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1 Uvod

Ceské trzni prostiedi se stava stale vice konkuren¢nim. Piedevsim dnes, v celosvétové
finanéni krizi, musi firmy doslova bojovat za svou prosperitu a pteziti. Rozvoj konkurence
s sebou pfinasi také nové elementy v fizeni spoleCnosti. Dnes je kromé kvalitniho produktu
témét samoziejmé poskytovat také kvalitni servis a byt co nejvice naipomocen zakaznikovi.
K tomu, aby jakakoli firma mohla spravné, efektivné a dlouhodobé fungovat, je zapotiebi
splnit pfedevsim tyto aspekty:

e nabizet kvalitni produkt

¢ naslouchat zékaznikovi + peCovat o ngj

e mit dostatek financi

e disponovat kvalitnim lidskym kapitalem

Lidsky kapital se v Ceské republice stava stale vzacnéjsim. Firmy vedou konkurenéni boj
nejen na trhu svych produktl, ale také na trhu prace. Potencidlni zaméstnanci (piedevsim
vysokoskolsky vzdélani) si mohou vybirat, ke kterému zaméstnavateli se ptikloni. Kvalitni
pracovnik mize firmé& pfinést mnoho Uspéchll a novych piileZitosti.

Kazdy zaméstnavatel musi jiz predem velice dobfe védét, jakého Cloveka potfebuje. Kromé
toho musi mit firma také dobie rozmyslené, co od nového (¢i stavajiciho) zaméstnance
ocekava a pozaduje. Personalni planovani nékdy muze byt pomérné slozitou zalezitosti.
Mnohdy spolec¢nosti vytvareji zcela novd pracovni mista, pozadavky a naroky na pracovni
misto jsou Vv téchto piipadech Casto jen odhadovany. Kazda firma by méla mit vytvofeny
systém popisovani jednotlivych pracovnich mist, aby méla pokud mozno co nejvice informaci
0 stavajicich, resp. potencialnich pracovnich mistech, které nabizi.

Kromé popisu pracovnich mist je tfeba ve firmach nastavit také systém hodnoceni
pracovnikl. Bez zpétné vazby (tedy hodnoceni) nemaji manaZeti ptrehled o tom, zda
zaméstnanci plni povinnosti a Ukoly z pracovni pozice vyplyvajici. A pravé kvalitni popis
pracovniho mista je jednim z informacnich zdroji pro vytvofeni smysluplného systému
hodnoceni.

V ramci diplomové prace jsou v prvni fadé zpracovany popisy pracovnich pozic ve
spole¢nosti YC Cere. Kromé& téchto popisu je dalsim cilem diplomové prace vytvoieni

kvalitniho a smysluplného systému hodnoceni pracovniki, kteti dané pozice zastavaji.



V néasledujicim textu je teoreticky zachycena jednak problematika popisu pracovnich pozic, a
jednak metodika hodnoceni pracovnik. Na zakladé teoretického zakladu jsou v empiricke
Casti prace zpracovany konkrétni popisy pracovnich pozic. Charakteristiky mist pak slouzi
jako zéklad pro vytvoreni kvalitniho systému hodnoceni pracovnikii. Kombinace popisu mist
a hodnoceni pracovniki je v nasledujicim textu stéZejni. Nelze vytvorit systém hodnoceni,
aniz by bylo zcela jasné, co je tieba hodnotit. Na zavér budou v praci na zakladé predchoziho
vyzkumu vyslovena doporuceni, kterd by méla spoleCnost realizovat, aby zlepS$ila systém
hodnoceni svych zaméstnancii a ziskala vétsi piehled o svych pracovnich pozicich, resp. o

potfebném lidském kapitalu.



2 Cile a hypotézy diplomové prace

Jak jiz bylo naznaceno v Gvodu, cilem této diplomové prace je jednak zpracovat analyzu
pracovnich mist, a jednak navrhnout systém hodnoceni zaméstnanci ve spole¢nosti YC Cere.
Analyza bude orientovana na zpracovani charakteristik sou¢asnych i budoucich pracovnich
pozic v této firme. Na zaklad¢ analyzy pak budou vytvofeny popisy jednotlivych pracovnich
mist a také bude firmé doporucéeno, co v tomto sméru zlepsit.

Z vypracovanych popisil pracovnich mist bude vychdzet tvorba hodnoceni zaméstnanct, kteti

pracuji na danych pozicich.

2.1 Hypotezy

Ve firm¢ existuji jen velmi stru¢né popisy pracovnich mist
Mezi pracovniky jsou jasné¢ vymezeny vztahy podfizenosti a nadfizenosti

Vétsina pracovnich pozic ve firmé je velmi naro¢na na casovou flexibilitu

Eal A

Spole¢nost hodnoti své pracovniky nesystematicky a v disledku toho vznikaji

odchylky a problémy v systému odménovani zaméstnancti



3 Metodika!

1. Teoreticka ptiprava
a. Personalni prace v podniku
b. Uvod k problematice pracovnich mist a systému hodnoceni zaméstnanct
c. Vymezeni pojmi pracovni misto, profil pracovniho mista, personalni
planovani
d. Vymezeni pojmi pracovni vykon, vykonnost, motivace
e. Profil pracovniho mista jako zaklad pro vytvafeni systému hodnoceni
2. Vlastni analyza
a. Cil analyzy
I. Zpracovani profilti pracovnich mist v YC Cere
ii. Vytvofeni systematického a smysluplného systému hodnoceni
zaméstnancl pracujicich na danych pracovnich mistech
b. Definovani subjektu vyzkumu
i. Popis spole¢nosti YC Cere
ii. Soucasna situace uvnitt firmy
iii. Plany spole¢nosti do budoucna
c. Definice pfedmétu zkoumani
I. Soucasné pracovni pozice ve firmé
ii. Budouci pracovni pozice ve firmé
iii. Soucasny systém hodnoceni
d. Specifikace potfebnych informaci
i. Charakteristiky a specifika soucasnych i budoucich pracovnich pozic
ii. Podnikatelsky plan
lii. Hierarchie a zpisob komunikace ve spole¢nosti
iv. Pozadavky a pfani jednatele
V. PoZadavky a pfani zaméstnanci
vi. Pozadavky a ptani zakaznikt

e. Identifikace zdroji informaci

! Bouckova, Jana: Zaklady marketingu, Praha, Oeconomica, 2007
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i. Vnitropodnikova dokumentace
Il. Zaméstnanci firmy
ii. Jednatel firmy
f. Stanoveni metod sbéru informaci
i. Analyza podnikatelského planu a vnitropodnikové dokumentace
ii. Analyza poptavky po sluzbach firmy
lii. Pozorovani ¢innosti jednotlivych zaméstnanct
iv. Standardizovany rozhovor se zaméstnanci firmy
v. Osobni rozhovor s jednatelem firmy
vi. Osobni rozhovory s nahodné vybranym vzorkem zakaznika
g. Sbér informaci
h. Analyza dat
i. Sumarizace informaci tykajicich se jednotlivych pracovnich pozic
ii. Vyuziti vysledku analyzy dat k pracovnim pozicim jako z&kladu pro
analyzu hodnoceni firemnich zaméstnanct
I. Interpretace a doporuceni
i. Nové popisy pracovnich pozic (jak sou¢asnych, tak budoucich)
ii. Novy systém hodnoceni zaméstnancii

iii. Predani doporuceni vedeni firmy

10



4 Teoreticka Cast

Tato ¢ast prace si klade za cil seznamit Ctenafe se zaklady problematiky fizeni lidskych zdroja
a dale pak s konkrétnimi pojmy tykajicimi se této diplomové prace, tj. s pojmy souvisejicimi

s pracovnimi pozicemi a hodnocenim zaméstnanci.

4.1 Persondalni prace v podniku

Nase spolecnost si zvykla na to, ze lidé nemusi kupovat prave ten jediny vyrobek, co je na
trhu. Konkurence skrze trzni prostiedi prorostla do vétSiny sfér nabidky zbozi a sluzeb.
S vyvojem pozadavki zakaznikl a zostfovanim konkurence na nasem trhu (ale i svétovych a
evropskych trzich) firmy musi stale vice dbat nejen na ceny, ale pfedevsim také na kvalitu a
dostupnost jejich sluzeb a vyrobkd.
K tomu, aby firma fungovala efektivné¢, kompaktné, dynamicky a zaroven stabilné, jsou
zapotiebi predevsim kvalitni lidské zdroje. Prestoze se v dne$nim modernim svété stale vice
prace a dokonce i komunikace nahrazuje polo ¢i plné automatickymi stroji, jesté stale je to
¢lovek, kdo vymysli, realizuje, komunikuje, kontroluje a fidi. Firmy si tedy musi hyckat své
zaméstnance. Musi si je vychovavat, vést je spravnou cestou, motivovat je, odmenovat a vazit
si jich.
Diky vysSe nastinénym potiebam funguji ve velkych spole¢nostech i ve vétsiné stfednich a
malych podniki vlastni personalni Gtvary, které maji za kol prave fizeni a tvarovani lidskych
zdrojti.
Naplni prace téchto personalnich utvart a pracovnikili jsou piedevsim nasledujici témata’;
1. Organizace lidského kapitalu
a. Vytvareni pracovnich mist a roli
b. Rozvoj
2. Zabezpeceni lidskych zdroja
3. Rozvoj lidskych zdroja
a. Uceni probihajici v organizaci

b. Individuilni uceni se

2 Armstrong, Michael: Rizeni lidskych zdrojii, Praha, Grada Publishig a.s., 2007
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c. Rozvoj manazera

4. Odménovani
a. Hodnoceni prace
b. Stupné a mzdové struktury
€. Zameéstnanecké vyhody

5. Zaméstnanecké vztahy
a. Kolektivni pracovni vztahy
b. Nazory zaméstnanci
c. Komunikace

Z vySe uvedeného hrubého nastinu personalnich ¢innosti v podniku bude v diplomové préci

vyuzito vzajemné vazby mezi hodnocenim prace a organizaci pracovnich mist.

4.2 Organizace pracovnich mist vs. hodnoceni pracovnikt

Mezi dulezité stavebni prvky vykonnosti zaméstnancl (a tudiz celé firmy) patii zejména
dobte definovany cil a tkol, ktery se od zaméstnance oekavd. Krom¢ samotného ukolu musi
pracovnik také znat prostfedky a pravomoci, jaké mizZe pouZit pro jeho plnéni. Déle je pak
dalezité, aby byly jasn€ definovany vztahy podfizenosti a nadfizenosti, odpovédnosti a
zpisoby komunikace mezi pracovniky i vné spolecnosti. Pracovnik, ktery vi, co ma délat a
jaké prosttedky muze pouzivat, ma velkou Sanci byt pro organizaci pfinosny. Nejlépe se
zaméstnanec dozvi o svych pracovnich povinnostech a moznostech z tzv. popisu pracovniho
mista. Kvalitni popis pracovniho mista je zakladem nejen pro zaméstnance samotného, ale
pfedevsim také pro efektivni organizaci a planovani pracovnich mist.

Kromé dobfe definovaného zatazeni pracovnika je pro jeho vykonnost dilezitd také jeho
motivace a spokojenost. Existuje celda fada motivacnich teorii, z nichz kazda vidi podnéty

lidské motivace trochu jinde.

Mezi nejvyznamnéjsi teorie patii zejména tyto 5
e Maslowova hierarchie potieb
e Expektacni teorie

e Teorie cile

¥ Armstrong, Michael: Rizeni lidskych zdrojii, Praha, Grada Publishig a.s., 2007
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e Teorie spravedlnosti
e Herzbergertiv dvoufaktorovy model

Motivaéni teorie jsou detailnéji analyzovany v kapitole 4.4.1.2.

Vysledky vyzkumu odhalily vyznamné vlivy pisobici na spokojenost pracovniki *:
1. Vztah s manazerem (nadfizenym)
2. Vztah s kolegy
3. Kuvalita fizeni na liniové trovni
4. Uznani za piinos
5

Schopnost vést

Jak z motivacnich teorii, tak z vySe uvedenych vysledkd prizkumu spokojenosti pracovnikd,
vyplyva, Ze pro zaméstnance je dulezita zpétna vazba k jeho podanému pracovnimu vykonu.
Tato zpétnd vazba ma nejcastéji podobu pribézného a periodického hodnoceni, odménovani
nebo vefejnych pochval. Je dulezité, aby ve firmé existoval takovy systém hodnoceni
pracovnikd, ktery by pfindSel jak motivaci a spokojenost pro zaméstnance, tak vykonnost a
efektivitu pro zaméstnavatele.

Jako hlavni zdroj informaci pro vytvofeni praveé takového systému hodnoceni slouzi

pfedevsim zpracované popisy pracovnich mist,.

4.3 Organizace pracovnich mist

Organizace pracovnich mist je jednou ze zakladnich ¢innosti persondlnich utvar ve vSech
spole¢nostech. Lze ji chapat jako souhrn vSech aktivit sméfujici k efektivnimu pfifazovani
lidskych zdrojh ke konkrétnim pracovnim tkoliim, na konkrétni pracovni mista.

Oddéleni (nebo pracovnik) majici na starosti organizaci pracovnich mist musi mit pfehled o
aktivitach, o vnitinim i1 vn&j$im okoli, o planovaném budoucim rozvoji, o trhu lidského

kapitélu i o technickych omezenich ve firmé&, kde pracuje.

4 Vysledky $etieni Industrial Relations Services, 2004. Pfevzato z Armstrong, Michael: Rizeni lidskych zdroju,
Praha, Grada Publishig a.s., 2007
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Aktivity a oblast podnikani firmy

Tvorba, udrzba, koordinace a popf. rueni pracovnich mist zalezi z velké miry na oblasti
pusobeni konkrétni firmy. Tézko si Ize predstavit, ze Gcetni firma bude vytvaret pracovni
mista vyzadujici schopnosti kuchate a naopak. Spole¢nost musi védét, co de€la, jak to déla a co

pro to potiebuje.

Vnitrni a vnéjsi okoli

Zpusob fizeni pracovnich mist vyplyva také ze situace panujici uvniti i vné podniku. Je nutné
fidit se touto situaci a ptrizpiisobovat se ji. Mezi vnitini faktory ovliviiujici strukturu i kvantitu
pracovnich pozic patfi zejména vytizenost zaméstnancii, duplicita prace, produktivita a
efektivita prace, technologické vybaveni, limity pracovist¢ a neposledni fad¢ finan¢ni limity
firmy. Z vn&jsiho okoli pak organizaci pracovnich mist ovliviiuji nejvice nabidka na trhu
prace, legislativni omezeni, poptavka po zbozi ¢i sluzbach nabizenych danou firmou nebo

také konkurence.

Trh lidského kapitalu

Jeden z kli¢ovych faktort ovliviiujicich management pracovnich mist je lidsky kapital. Firmy
se setkavaji s celou fadou piilezitosti nebo na druhé strané problému, které jim souc¢asni nebo
potencialni (budouci) zaméstnanci pfinaseji.

Elementy vstupujici do hry jsou v tomto piipadé cena za lidsky kapital, odborné vzdélani
zamé&stnancl, spolehlivost, ochota lidi st€hovat se za praci, legislativa ale i1 sdruzovani

zaméstnancl do odborovych svazi.

Technicka omezeni

V soucasném, rychle se vyvijejicim svété prichazeji na trh neustile nové a nové systémy
(stroje) zjednoduSujici a urychlujici praci. Firmy se snazi novym situacim piizpasobit a
hledaji optimalni pomér v zastoupeni lidského faktoru a moderni techniky. Ruku v ruce s tim

ptichazi i potfeba zmény struktury v pracovnich pozicich.

Budouci rozvoj
Kromé soucasné situace a prizpusobovani se ji, musi firma hledét také do budoucnosti.
V navaznosti na to je nutné piipravovat v organizaci prostiedi pro snadné a plynulé

pfizplsobeni se novym situacim. To plati i pro organizaci pracovnich mist. Kupiikladu firma
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zamyslejici postavit novy vyrobni zdvod musi nutné pocitat s potfebou novych pracovnich
mist. Firma nejenze musi v&édét, kolik a jaka mista vytvofit, musi mit také piehled o tom, kde
ziska potfebné zaméstnance, jak je proskoli, ¢i za jakych podminek budou ochotni u nich

pracovat. To vSe jsou véci tykajici se organizace pracovnich mist a musi se brat v potaz.

4.3.1 Pracovni misto

V soucasné dobé v oblasti personalistiky dochazi neustile ke zménam a jsou uplatiiovany
nove pristupy k definovani pojmi. Bohuzel i definice pracovniho mista neni zcela jednotna.
Proto jsou niZe uvedeny pouze zékladni prvky vétSiny definic pracovniho mista.
Pracovni misto: °

e Je nejmensim prvkem organizacni struktury

e Zafazuje jedince (pracovnika) do organiza¢ni struktury

e Ptifazuje pracovnikovi okruh kol a odpovédnosti

Dobte ur¢ené a definované pracovni misto mize firmé usetfit spoustu ¢asu, namahy a tudiz i
nakladl. Pracovni misto by totiz v idedlnim pfipadé mélo samo o sobé byt motivujicim a
samostatné fungujicim ¢lankem organizace.
Casto se stava, ze pracovni mista jsou piili§ specializovana, s malym rozsahem ukolt, jejichz
plnéni vyzaduje jednotvarnou praci a zaméstnanec na dané pozici se pak citi spiSe jako stroj
nez jako ¢lovek. To zajisté neni spravné a moderni personalni management by se mél starat o
to, aby se takovymto a podobnym chybam piedchazelo jiz pti vytvafeni pracovniho mista.
Nasledujici vy¢et bodl popisuje nejcastéjsi demotivujici a stresujici prvky, se kterymi se Ize u
nekterych pracovnich pozic setkat:®

e Monotdonnost

e Nepochopeni nebo neznalost toho, co se od pozice, resp. pracovnika ocekava

e Neznalost systému hodnoceni

e Vzijemn¢ si odporujici pozadavky

e  ZbyteCna“ prace

® Kolektiv autorii: Zaklady obecného managementu. Olomouc, Univerzita Palackého v Olomouci Pedagogicka
fakulta, 2006, dostupné na
http://www.upol.cz/fileadmin/user_upload/knihovna/Skripta_FF/zaklady managementu.pdf

® Urban, Jan: Rizeni lidi v organizaci personalni rozm&r managementu. Praha, ASPI Publishing, s.r.o., 2003
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4.3.1.1 Vytvareni pracovnich mist

Vytvafenim pracovnich mist se rozumi proces, v némz se definuji pracovni Ukoly jedince.

Déle pak jsou definovany metody a podminky plnéni téchto ukoli tak, aby byly zabezpeceny

cile organizace a zaroven potfeby pracovnika.

Principy vytvafeni pracovnich mist:’

Ovliviiovat rozmanitost dovednosti

Ovliviiovat identitu tkoll, vytvaiet pfirozené pracovni skupiny

Ovliviovat vyznam ukolti, informovat zaméstnance o vyznamu jejich prace
Ovliviiovat autonomii, poskytnout pracovnikiim odpovédnost

Ovliviiovat zpétnou vazbu, vytvofit systém komunikace podporujici zpétnou vazbu

~roor

V ramci dodrzovani téchto principd se v praxi nejvice pouZiva téchto pistupi:®

Rotace prace — jedna se o presouvani pracovnikl od jednoho tkolu k druhému, ¢imz
se eliminuje monotonnost a naopak podporuje rozmanitost prace

Rozsitovani prace — spojeni doposud oddélenych ukold do jednoho pracovniho mista
ma za nasledek taktéz zvyseni rozmanitosti a navic také snizuje mnozstvi opakované
prace

Obohacovani prace — jde jesté dale nez rozSifovani prace a to tim, Ze pracovnikiim
poskytuje vétsi autonomii a odpoveédnost. Zaméstnanci mohou jasn€ identifikovat
¢innosti, jejichz vysledkem je konkrétni vystup. Nejen samotny vysledek préce, ale i
tyto jednotlivé ¢innosti poskytuji pracovnikovi diilezitou zpétnou vazbu.

Autonomni pracovni skupiny — jde o tymy, které jsou schopny samy sebe fidit a
kontrolovat. Maji své pravomoci i s tim souvisejici odpovédnosti

Systémy vysoce vykonné prace — soustfed’uji se na formovani pracovnich skupin, kde

se vyzaduje vysoka uroven pracovniho vykonu

4.3.1.2 Analyza pracovniho mista

Analyza pracovniho mista poskytuje obraz prace na pracovnim misté a zaroven predstavu o

poZadavcich na drzitele pracovniho mista.

Analyza v sob¢ zahrnuje predevsim tyto dvé oblasti:

" Robertson, I.T., Smith, M.: Motivation and Job Design, London, Institute of Personnel Management, 1985
& Armstrong, Michael: Rizeni lidskych zdrojii, Praha, Grada Publishig a.s., 2007
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Schéma 1: Analyza pracovnich mist

Specifikace pracovniho

Popis pracovniho mista ,
mista

Nazev (Cislo klasifikace) Poadavky na pracovnika

Charakteristika prace
Vzdélani
Povinnosti

Vybaveni Praxe

} Bezprostfedné nadFizené funkce Dusevni predpoklady

Vztah k ostatnim pracovnim mistim
Fyzické predpoklady
Pracovni podminky

Rizika Osobnostni charakteristiky

Analyza pracovniho mista nabyva odlisné podoby u vedoucich pracovniki. V takovychto
ptipadech se urcuji kritéria obecnéjsiho charakteru. Jedna se naptiklad o:

e Cile, kterych ma v organizaci dosahnout

e Ukoly

e Pravomoci

e Odpovédnosti a kritéria hodnoceni

Standardni popis a specifikace pracovniho mista, i kdyz se pravideln¢ aktualizuji, reaguji
pomalu na soucasné¢ dynamické zmény a nejsou dostatecné flexibilni. Neposiluji také
individualni odpovédnost zaméstnanci. Vysledkem je pak vytvareni komplexnich pracovnich
ukolu s rozsifenym a obohacenym obsahem prace. Takovéto pracovni Ukoly maji za cil
predevsim nasledujici body:

e Piekonavani uzké specializace

e Posilovani pravomoci jedinct i skupin

e Prechazeni mezi Ukoly i pracovnimi misty

e Udrzeni stalé potieby ucit se
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Popisy pracovnich mist nechavaji otevieny prostor pro zmeény pracovni napln¢ i kompetenci.
Pti vybéru pracovnikii se posuzuje jejich vyuzitelnost z celopodnikového hlediska a jejich

ochota akceptovat zmény.

4.3.2 Personalni planovani

Dulezitou soucasti personalni prace v podniku hraje personalni planovani. V podstaté jde o
uréovani, kolik pracovnikli bude firma potiebovat, ptipadné kdy je bude potiebovat. Kromée
toho je tieba znat, kolik pracovnikd a na jakych pozicich v organizaci jiz pracuje.

K personalnimu planovani Ize uZzit metod intuitivnich, pfipadné kvantitativnich. Intuitivni
metody jsou zalozeny na kvalifikovanych odhadech experti o budoucim vyvoji, kvantitativni

metody vychézeji z matematickych model. °

4.4 Hodnoceni prace

Jak jiz bylo naznaeno v kapitole 4.2, smyslem hodnoceni prace je predevsim zvySovani
vykonnosti pracovnikl a zaroven poskytovani informaci pro zaméstnavatele. Podnéty ziskané
pravé na zakladé hodnoceni pracovnikl lze pak vyuZivat jednak pro zlepSeni organizace

prace, jednak pro systém odménovani a motivovani zameéstnanctl.

Obecné duvody, pro¢ hodnotit 1ze shrnout do nasledujicich boda 10,

e Poznavaci funkce
ManaZer miiZze analyzovat Cinnosti, aktivity, postupy a ucinénd rozhodnuti
svych zaméstnanct

e Motivacéni funkce
Hodnoceny miiZze porovnéavat svoje pracovni postupy a aktivity s pfanimi svych
nadfizenych a priblizoval se k nim. Dale dava hodnoceni zaméstnanci pocit
zéavaznosti jeho prace, coz jej stimuluje k vykonu

e Personalni funkce
Umoznuje sledovat ptislusné nadiizené v jejich piistupu k zaméstnancim. Dale

se zamétuje na kvalitu vyuziti vysledkli hodnoceni pro fizeni

% Kolektiv autor: Zaklady obecného managementu. Olomouc, Univerzita Palackého v Olomouci Pedagogicka
fakulta, 2006, dostupné na
http://www.upol.cz/fileadmin/user_upload/knihovna/Skripta_FF/zaklady managementu.pdf
10 Hyhlik, F., Ruzi¢ka, J.: Vedeni lidi. Praha, Kniznice vedouciho pracovnika, 1976
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ZlepSeni vykonu
Diky zpétné vazbé mohou vSechny ¢lanky hodnoticiho procesu (hodnoceny,

hodnotici, management) aktivné¢ zasahovat do vykonu a zlepSovat jej

Stanoveni odmény
Kvalitni hodnoceni je jednim ze zakladnich stavebnich kament pro stanoveni
systtmu odmén v organizaci. Férové hodnoceni umoziuje urlit férové
odménovani. Utlacuji se tim tlaky na srovnavani odmén mezi jednotlivymi

zameéstnanci.

Rozhodovani o pracovnim zafazeni
O tom, na kterou pracovni pozici se hodi konkrétni zaméstnanec, mohou do
zna¢né miry rozhodovat pravé vysledky jeho hodnoceni. Je-li hodnoceni ve
skrze pozitivni, neni divod ke zméné pracovnikova zafazeni (maximalné
smérem nahoru). Zatfazeni pracovnika se mize ménit samoziejmé také

Vv ptipadé negativniho hodnoceni.

Potieby odborného Skoleni a ptipravy
Z vysledki hodnoceni mohou (a velmi casto) vyplyvat na povrch potieby
nutného vzdélavani. Kvalitni hodnoceni se tak stavd mj. 1 dilezitym krokem

pro spravnou volbu podnikového (nebo jen zaméstnancova) odborného skoleni.

Dusevni hygiena
Hodnoceni zpravidla vyjasni a vy¢isti situaci. Jak v pracovnikové okoli, tak ve

vztahu zaméstnanec-nadiizeny.

Hodnotitel musi védét, co od dan¢ho pracovnika ocekdva a jaké mad dany zaméstnanec
konkrétni podminky pro plnéni urcenych ukola. Aktivity, které od pracovnika jsou
oc¢ekavany, lze odvodit z popisu pracovniho mista. Naproti tomu informace o podminkéach
v préci je lépe ziskat i z jinych podnikovych i mimopodnikovych zdroji. Témito zdroji mohou
byt napiiklad:
e Seznam stroji a zafizeni, které ma pracovnik k dispozici
e Architektonicky plan pracovisté
o Ergonomicka dostupnost — napft. jak daleko jsou od pracovnika tyto stroje
o Svétlo na pracovisti
e Dokumenty tykajici se ochrany zdravi a bezpe¢nosti

e Podnikova kultura
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e Komunika¢ni prostiedky (minéno zpisoby predavani informaci)

4.4.1 Vymezeni pojmu

V nasledujici subkapitole budou specifikovany a definovany jednotlivé pojmy tykajici se
hodnoceni prace zaméstnancii. Toto vymezeni bude uzite¢né piedev§im v empirické Casti

diplomove prace, kde se s témito terminy bude pracovat.

4.4.1.1 Vykon a vykonnost

V praxi Casto zaménovana slova je dualezité od sebe odliSovat pfedevsim proto, ze se vazi na
jinak dlouhé ¢asové obdobi. Zatimco pracovni vykon je vysledkem dosaZzenym na zakladé
pracovnich ¢innosti za ur¢ity ¢as a za urCitych podminek, pracovni vykonnost zachycuje
vykon Vv jeho obecnéjsi, dlouhodobéjsi a stalejsi formé.

Vykonnost mize byt ovlivnéna fadou faktora**:

Technické determinanty

¢ Organiza¢ni determinanty

Socialni determinanty

Osobni determinanty
o Znalosti
o Dovednosti
o Praxe
o ZkuSenosti
o Motivace
o Fyzicky stav
o Osobnostni vlastnosti

Mikroklimatické podminky

4.4.1.2 Motivace

Pojem pracovni motivace se zafind objevovat v druhé poloving 19. stoleti. V té dob¢ pftisel
pan Frederick Taylor s tim, ze je nemozné piesvédCit délniky k vy$simu vykonu, nez jaky
podavaji pracovnici z jejich okoli. Od té doby vznikla cela fada motivaénich teorii, které jsou

Vv nasledujicim textu blize popsany.

1 Wiégnerova, Irena: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Praha, Grada Publishing, a.s., 2008
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Maslowova hierarchie poti‘eb
Abraham Maslow se domnival, Ze lidé jsou motivovani na zakladé uspokojeni svych
potfeb. Dokud clovék nedosdhne chténé hladiny urcité potfeby, je stdle hnan
(motivovan) kupfedu, smérem k dosazeni spokojenosti v dané oblasti.
Tyto potieby Maslow déli do kategorii:
1. Fyziologické potieby — potieba vody, jidla, dychani a sexu
2. Potieba jistoty a bezpe¢i — jistota a ochrana dostatku fyziologickych
potieb
3. Socialni potieby — laska, ptatelstvi, rodina
4. Potfeba uznani — potteba sebelcty, prestize
5. Potieba seberealizace — rozvoj schopnosti a dovednosti, dostat se tam,

kam ¢lovék chce

Expektacni teorie
Teorie navazujici na praci Victora Wrooma z druhé poloviny 20. stoleti pracuje
s myslenkou, ze ¢lovek je motivovan na zéklad¢ ocekavané budouci hodnoty (uzitku)
pro sebe sama. Kromé tohoto budouciho stavu lidé kalkuluji také s pravdépodobnosti,
Ze dané hodnoty bude dosaZeno diky zvySenému vlastnimu Usili. Jinymi slovy ¢lovek,
kterého motivuje penézni odména, bude usilovat o financni prémii za to, ze ziska
nejvétsi firemni zakdzku za mésic. Toto Usili bude tim vétsi, ¢im vice si tento ¢lovek
bude cenit finan¢ni prémie a ¢im vétsi je pravdépodobnost, ze zvysi-li svoje Usili, tak

na tuto prémii dosahne.

Teorie cile
Panové G. Latham a Edwin Locke prichazeji s myslenkou, Ze lidé jsou vice
motivovani, jsou-li jim zadavany naro¢né, ale pifiméfené cile. Tyto cile je vhodné
definovat za pfitomnosti zaméstnance, kterému budou urceny. Pracovnik by mél mit
moznost se k témto cilim vyjadfit, popt. je zménit. To je dilezité predevsim proto, Ze
cile pak maji vyssi Sanci na to, aby byly pracovnikem pfijaty.
Stanovene cile tedy musi byt:

e Narocné
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e Piiméfené

e Piijjaté

Teorie spravedlnosti
Podle Adamsovy teorie spravedinosti lidé neustale porovnavaji svoji situaci s okolim
(referencni skupinou).
Pracovnici jsou lépe motivovani, kdyz vidi (a citi), Ze se s nimi zachazi férove,
spravedliveé. A naopak demotivovani, kdyz maji pocit, Ze napi. zaméstnanec A dostava

za stejnou praci vyssi odménu nez zaméstnanec B.

Herzbergeriv dvoufaktorovy model

Na zaklad¢é empirickych testl na zac¢atku druhé poloviny 20. stoleti vyslovil Frederick
Herzberg teorii o satisfaktorech a dissatisfaktorech. Jednoduse feceno jde o dvé
skupiny faktort, které vyvolavaji pocity spokojenosti a naopak.
Satisfaktory:

1. Obsah prace, Uspéch, uznani, povySeni, autonomie, odpovédnost
Dissatisfaktory:

2. Podnikova politika a sprava, kontrola a vedeni, plat a pracovni podminky

Teorii je Casto vytykéano, ze pfili§ sjednocuje pojem spokojenost a motivace. Nebyl
totiZ prokdzan jednoznacny vztah mezi spokojenosti a motivaci. Na stran¢ druhé teorie

vychazi z empirickych zavéra.

4.4.1.3 Management vykonnosti

Management vykonnosti zasahuje do vSech sfér firemniho fizeni. Kazdy manazer by m¢l mit

ptehled o tom, jak vykonna je jeho firma. Sleduje nejen vykonnost organizace jako celku, ale

také vykonnost jednotlivych oddéleni a pracovnikd.

Management vykonnosti 1ze rozdélit na tfi zékladni kroky: *2

1. Stanoveni cilt

Cile by mély byt stanovovany oboustranng, tj. jak managementem, tak tim, kdo
ma cile dosdhnout. Sndze se pak dosahne dulezité identifikace s cilem (viz.
Kapitola 4.4.1.2 — Teorie cile).

12 Wagnerova, Irena: Hodnoceni a tizeni vykonnosti, Praha, Grada Publishing, a.s., 2008
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Spravny cil je SMART

Stretching naro¢ny

Measurable méfitelny (Ize chapat také jako konkrétni)

Agreed, Acceptable dohodnuty, pfijaty

Realistic, Relevant realisticky a dilezity

Time related ¢asové piiméfeny

2. Priabézné sledovani vykonnosti

V tomto kroku, krom¢ samotného sledovani vykonnosti, se také vyhodnocuje a
poskytuje se zpétna vazba. Zpétnd vazba by se méla sdélovat pribézné béhem
celého roku, zaméstnanci tak maji neustalou kontrolu nad tim, jak vykonavaji
svoji praci s ohledem na pfani svych nadfizenych. Cilem pribézného sledovani
a nasledného poskytovani zpétné vazby je piedev§im podpofeni motivace
pracovnikd.
Nasledujici tabulka zachycuje nejpodstatnéjsi elementy poskytovani priabézné
zpétné vazby.

Tabulka 1: Elementy pribéZné zpétné vazby

Povzbudit a ocenit

uspéch

Pokud je tfeba, hledat
spole¢né alternativy, jak
dosahnout
pozadovanych a

ocekavanych vysledki

Zaméfit se na moznosti

profesniho rozvoje




3. Hodnoceni dosazenych vysledkt
Pokud manazer prubézné sledoval vykonnost svych odd€leni a zaméstnanci,
muze v posledni fazi pfistoupit i ke kvalitnimu hodnoceni dosazenych
vysledkd.
Vyhody spravného hodnoceni vykonu plynou nejenom pro manaZzera, ale 1 pro

hodnoceného a organizaci samotnou. Vice o tom nésledujici tabulka.

Tabulka 2: Vyhody hodnoceni

ManaZer Zaméstnanec Organizace

Lépe se orientuje
v prioritdch a m4
moznost ovliviiovat sviij

uspéch

Aktivné se muze

vyjadtit k hodnoceni

Muze oteviené hovorit o
svych ocekavanich a

ambicich

4.4.2 Postup pracovniho hodnoceni

Univerzalni postup na vytvoreni kvalitniho systému hodnoceni prace neexistuje. Nicméné
nize je naznaceno, jakymi fazemi by manazer mél pfi tvorbé systému projit.
1. Stanoveni cila
2. Rozhodnuti o pfijemci a poskytovateli hodnoceni
3. Vybér kritérii
4. Vybér metody
5

Zavadeéni a realizace
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6. Zpétna vazba

4.4.2.1 Stanoveni cilii
Problematika urovani cilt byla jiz popséna v kapitolach 4.4.1.2 a 4.4.1.3. Stale v$ak nebyly
popsany mozné konkrétni cile, které managementy nejcastéji stanovuji a které jim ptipadaji
dulezité.
Mezi takovéto lze naptiklad pocitat nasledujici 13,
e Stanoveni relativni hodnoty prace, zaloZzenou na spravedlivém, spravném, jednotném a
dasledném posouzeni
e Poskytnout informace potiebné k vytvofeni a udrzovani spravedlivych a obhajitelnych
mzdovych a platovych stupiii a struktur
e Poskytnout co nejobjektivnéjsi zakladnu pro zatazovani praci do stupiii a umoznovat
tak jednotny pfistup pfi rozhodovani o zattidéni praci
e Umoznit spravné porovnavani s trznimi sazbami praci nebo roli se srovnatelnou
slozitosti nebo mnozstvim prace
e Byt transparentni — vychodiska, kritéria pro definovani stupnd a zafazovani praci by
m¢éla byt jasna
e Zajistit, aby organizace plnila svou povinnost poskytovat stejnou penézni odménu za

praci stejné hodnoty

4.4.2.2 Rozhodnuti o prijemci a poskytovateli hodnoceni
Objekty zajmu v systému hodnoceni zpravidla Gzce navazuji na stanoveni cile a metody, které
jsou pouzity. V modernim podnikovém hospodatstvi mize byt jak na strané hodnoceného, tak
na stran¢ hodnotitele v podstaté kdokoli. V praxi byva jednodussi vybrat hodnoceného.
Hodnoceny vétSinou nemusi spliiovat Zadna specialni kritéria. Oproti tomu u hodnotitele je
tomu jinak. Spravny hodnotitel by mél mit tyto vlastnosti:

e Odpovédnost

e Odbornost

e Nestrannost

e Cas pro hodnoceni

Hodnotitele je nutné v¢as vyskolit, ale také je monitorovat a tim defacto hodnotit je samotné.

3 Armstrong, Michael: Rizeni lidskych zdrojt, Praha, Grada Publishig a.s., 2007
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4.4.2.3 Vybeér kritérii

Aby se dosahlo vytycenych cild, je tieba zvolit vhodna kritéria. Univerzalni navod jak vybirat
ta nejspravnéjsi kritéria neexistuje, nicméné je dobré dodrzovat pfi vybéru nékteré zasady.
Kritéria by méla byt spiSe objektivni, méla by zachycovat chovani, nikoli vlastnosti, musi byt
v moci hodnoceného a méla by byt Sita na miru hodnocenych zaméstnancii. Krom¢ toho by se
kritéria m¢la brat v potaz praci v souvislosti s jejim popisem a méla by se vztahovat k urcitym
funkcim, nikoli zachycovat obecné problémy.
Mezi nejéast&ji uzivana kritéria patii zejména: ' 1
e Vykon ¢lovéka (mnozstvi prace)

e Kvalita prace (jakost)

e Samostatnost

e Iniciativnost

e Pracovni spolehlivost a ukdznénost

e Vytrvalost

e Piizptisobivost

e Pom¢r k praci a pracovni ochota

e DodrZovani pracovni doby

e Smysl pro spolupraci

e Smysl pro osobni odpovédnost

e Organizovani vlastni ¢innosti

e V/ztah k organizaci

4.4.2.4 Vybér metody
Zpusobt, jak hodnotit pracovniky je cela fada. Také diky tomu je vhodné jednotlivé metody

roz€lenit do vice podskupin.

Metody hodnotici vlastnosti
Vystupem hodnoticich metod z této skupiny je obrazek o tom, zda hodnoceny oplyva

vlastnostmi, jako jsou pracovitost, napaditost, ochota, apod.

“ Matugek, O., Ruzitka, J.: Psychologie prace — zakladni otazky. Praha, Nakladatelstvi politické literatury, 1966
1> Bedrnova, Eva, Novy, Ivan a kol.: Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, Management Press, s.r.0., 2007

26



Skorovaci systém
Zpravidla se jedna o hodnotici $kalu se tfemi az péti stupni od nejhorsiho k nejlepSimu. Pro
jednoduchost 1ze pouzit pouze dvoustupiiovou skalu. Jednoduchost je vSak vykoupena nizsi

mirou variability prace s vysledky.

Posudek
Expertni metoda, jejimz vystupem je psana zprava hodnotitele o vykonnosti zaméstnance.
Oproti $kalam muze pokryt i oblasti vyZadujici spiSe kvalitativni ohodnoceni. Takovou oblasti

muze byt napf. kritérium kvalita prace.

Parové srovnavani

Metoda zaloZena na srovnani dvou zaméstnancii ve stejné kategorii. Ten, kdo je lepsi, ziskdva
bod. Jakmile se potkaji vSichni hodnoceni zaméstnanci, vytvoii se potadi podle toho, kdo
ziskal nejvic boda. Jednoducha metoda ma sva pro i proti. Mezi velka plus patii naptiklad jeji
potlaceni subjektivity oproti vySe zminénym metodam na minimum. Tato objektivizace vSak
na druhé strané stoji Cas. Navic je metoda vhodnd pouze pro malé skupiny zaméstnancii

vykonavajicich stejnou nebo alespon podobnou praci.

Obecné se da fici, Ze metody hodnotici vlastnosti jsou spiSe subjektivni, obzvlasté pak metody
vyuzivajici formu posudku, kde je navic vysledek kromé subjektivity ovlivnén také

schopnostmi hodnotitele, napt. jeho dovednosti pisemné se vyjadfit.

Metody hodnotici chovani

V behavioralnich systémech jsou zaméstnanci hodnoceni podle rozsahu, ve kterém projevuji
Gisp&$né pracovni chovani *°. Diky povaze kritérif (pracovni chovéni) Ize metody spadajici do
této skupiny obecné povazovat za objektivnéjSi, nez metody hodnotici vlastnosti. Dobie
zpracované hodnoceni chovani by mélo mit spolehlivé a platné vysledky, které nejsou

zkreslené hodnotitelovou zaujatosti ¢i chybou v hodnoceni.

16 Wiégnerova, Irena: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Praha, Grada Publishing, a.s., 2008
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Technika kritického incidentu

Princip metody CIT (Critical Incident Technique) spociva ve stanoveni vykonnostnich
incidentil (projevu chovani), které odliduji dobry vykon od $patného'’. Hodnotici sleduje
zaméstnance v kritickych situacich a sleduje, kdy pracovnici vykazuji uspéSné pracovni
chovéani a kdy nikoli. Jednim z problémi v této metodé muze byt stanoveni vykonnostnich
incidentl. Aby se co nejvice eliminovaly chyby pfi jejich vytvateni, spolupracuji jejich uréeni
nejen hodnotitelé, ale i hodnoceni spolecné. Diky nutnosti peclivé piipravy a podrobné
dokumentaci byva metoda zpravidla objektivnéjsi, na druhé strané je toto vykoupeno vétsi

¢asovou naro¢nosti.

Behavioralné expektacni skaly

Na techniku kritického incidentu navazuje metoda BES (Behavioral Expectation Scale). Na
Skale se zachyti bod, ke kterému se pak vztahuji vysledky pozorovani chovani zaméstnance.
Opét to je hodnotitel i hodnoceny dohromady, kdo urcuji, jaky model chovani je v dané
situaci efektivni a naopak. Obvykle byva stanoveno okolo osmi situaci, pro které jsou uréeny
efektivni, neutrdlni a neefektivni modely chovani. Metoda je zaloZzena na skute¢ném
pozorovatelném chovani a navic, diky participaci zaméstnancii na tvorbé kritérii, je
hodnocenymi vSeobecné dobfe piijimana. Velkou nevyhodou je ovSem pomérné slozita

konstrukce a nutnost specializace metody pro riizné prace zvlast.

Behaviordlné observacni Skaly

Dalsi metodou, jak zachytit pracovnikovo chovéani na Skéalu, je metoda BOS (Behavioral
Observative Scale). Oproti BES se zde nepracuje s tim, jestli pracuje hodnoceny efektivné ¢i
neefektivné. Metoda BOS se zaméfuje jen na efektivni chovani a zkouma, jak ¢asto se takto
hodnoceny chova. Napi. hodnotitel zaznamenava na $kalu, zda se hodnoceny chova v dané

situaci efektivnim zptisobem a) Casto, b) obcas, ¢) nikdy

" Griffin, M. E.: Personnel Research in Testing, Selection and Performance Appraisal. Public Personnel
Management, 1989
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Metody hodnotici vysledky (cile)
Ve své pivodni verzi se metoda zaméfovala na hodnoceni vykonu vztazeném Kk finan¢nim
ukazateliim. Nyni se pomoci metody MBO (Management by Objectives) hodnoti predevsim

v . TN ’ ’ o7 . ’ 71018
zameéstnanci v fidicich a odbornych funkcich a dosahovani strategickych cila

Postup pro hodnoceni na zéklad¢ cila'®:
1. Nadfizeny a zaméstnanec stanovi cile komplementarni s podnikovou strategii
2. Stanoveni méfitelnych kritérii
3. Jsou stanoveny akéni plany — Cinnosti, které je tfeba délat pro dosaZeni vytycenych
cilli + ¢asovy harmonogram
4. Zavére¢né shrnuti — hodnoceny vypracuje zpravu o plnéni cilti a nadfizeny hodnoti

zaméstnancovu uspesnost v plnéni téchto cild

Metody podle zdroje hodnoceni
Doposud v praci nebylo fe¢i o tom, kdo vlastné miZe byt hodnotitelem v procesu hodnoceni.
Moznosti se nabizi hned né€kolik. Kromé obligatniho nadfizeného, mtzou hodnotit také

kolegové, zékaznici, podfizeni, sami hodnoceni nebo také specializované hodnotici stiedisko.

Sebehodnoceni

Stejné jako v osobnim Zivoté, 1 v praci je dileZita sebereflexe. Pro to, aby se pokud mozno co
nejvice eliminovaly prvky subjektivity pfi hodnoceni sebe sama, mél by management
poskytovat zaméstnanciim urcité ndvody a vytvaret piihodnou atmosféru pro sebehodnoceni.
Zpé&tna vazby pomahd hlavné v ptipadech, kdy je dobfe cilené, konkrétni, pozitivné kritické a
nabizejici alternativy pro zlepseni. Totéz by mélo platit i o sebehodnoceni.

Sebehodnoceni pfindsi zaméstnancovi jednak pocit vlozené diivéry, jednak jej motivuje

k zamysleni se nad svymi ¢innostmi a v neposledni fadé¢ Setii ¢as jinym hodnotitelim.

V praxi byva metoda casto aplikovana tak, ze v zavéru sledovaného obdobi vyplni
zaméstnaneC hodnotici formulaf a stejny formuldi vyplni nezavisle na ném také jeho
nadfizeny. Spolecné si pak sednou a proberou sporné body jejich formulari. Mezi obéma by

méla panovat oteviena atmosféra, kterd nenuti k nasilnému ustupu ze svych postoju a

vysledki hodnoceni.

18 Rirzicka, J.: Psychologické aspekty zdokonalovéni fizeni. Psychologie v ekonomické praxi, 1996
10 Wagnerova, Irena: Hodnoceni a tizeni vykonnosti, Praha, Grada Publishing, a.s., 2008
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360° hodnoceni
Ttistasedesatistupniovou zpétnou vazbu lIze definovat jako ,,Systematické shromazd’ovani

udajii o pracovnim vykonu jednice nebo skupiny ziskanych z fady zdroji hodnoticich tento

pracovni vykon, na néz navazuje poskytovani zpétné vazby.* 20

Lépe ukazuje zdroje hodnoceni nésledujici schéma: %

Schéma 2: 360° zpétna vazba

g
(K0|egOVé) L: @ 3 @
&

(Podh’zem’)

N¢kdy byvaji do procesu zahrnuty také zpétné vazby od dodavateld a sebe sama, tj.
sebehodnoceni.

4.4.2.5 Zavddéni a realizace

Implementace syst¢ému hodnoceni byva zpravidla dlouhodobou zalezZitosti. Pfedevsim u firem,
které s hodnocenim doposud nepracovaly, mlize byt tato faze svizelna. Je nutné pouZivat
kvalitni komunikacni kanaly a hlavné se drZet hesla ,,V¢€as informu;j*. Pracovnici by méli znat,
co se v organizaci planuje nového, jaké jsou cile a vize. Nejinak je tomu i v piipadé zavadéni
hodnoceni do bé&zného Zivota podniku. Spatny za¢atek realizace hodnoceni (minéno

informovani o jeho spusténi) mize mit za ndsledek jeho neuznavéni, pohrdani a odmitani.

2 \Ward, P.: A 360-degree turn for better. People Management, 1995
2 Armstrong, Michael: Rizeni lidskych zdrojti, Praha, Grada Publishig a.s., 2007
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V lepsim ptipad¢ firma zpétné informuje zaméstnance o jiz probé¢hnutych zménach, v horsim
ptfipadé nechava spolecnost pracovniky stale bez informaci a dostate¢ného vysvétleni, pro€ se
na scéné objevilo hodnoceni. Hodnoceni totiz mize v mnohych vyvolavat pocity nadmérné
kontroly, svézanosti, nedavéry. Ukolem managementu je, aby tyto pocity eliminoval, ba co
vic, aby presveédcil zaméstnance, Ze hodnoceni je dobré predevsim pro né¢ samotné.

Na tvod je tfeba zaméstnanctim vysvétlit divody, pro¢ management pfijal potfebu zavedeni
systému hodnoceni. Nasledné pak management orientuje a Skoli pracovniky tak, aby veédél,
jak bude jejich prace hodnocena. V nasledujici fazi je dobré spustit tzv. pilotni projekt, tj.
hodnoceni na zkousku — vybrani pracovnici pfipominkuji a komentuji budouci systém

hodnoceni.

4.4.2.6 Zpétnd vazba

Jakmile je zpusténo a zavedeno hodnoceni ve firmé, je nutné zacit s jeho ndslednou kontrolou
a ziskavat tak informace pro jeho pfipadné zlepSeni. Prvni zpétnou vazbu ziskava
management jiz béhem pilotniho projektu, ale spolehlivéjsi a divéryhodnéjsi data ptichazeji
az po del$im fungovani systému. Management kontroluje vysledky hodnoceni s vyty¢enymi
cily na zacatku. V ptipad¢€ nesouladu je tieba najit pfiCiny a hledat cesty k naprave. Zpétnou
vazbu mohou poskytovat viechny ¢lanky podniku, nejen oddéleni a pracovnici, ktefi jsou

hodnocenim zasazeni piimo.

4.4.3 Zpusob predani hodnoceni pracovnikovi

Existuje mnoho feSeni, jak pfedat informaci svému zaméstnanci. Obsah sdéleni soukromého
hodnoceni je vSak natolik choulostivé téma, Ze je nejlépsi jednat s pracovnikem vzdy osobné.
Urcita vyjimka muze byt, jsou-li vysledky hodnoceni vysoce standardizované informace
nikterak nezasahujici do ega zaméstnancti.

V drtivé vétsiné piipadu je tedy nejlépe sednout si s hodnocenym tvati v tvai a povidat si
spolu o vysledcich hodnoceni. Proto je v nasledujicim textu detailnéji popsan praveé hodnotici

rozhovor.
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Hodnotici rozhovor je ,,uc¢elova diskuze, ktera ma dospét k pevnym a dohodnutym zavérim o
budoucim rozvoji hodnoceného, o vSech oblastech vyzadujicich jeho zlepSeni a o tom, jak
tohoto zlepseni dosdhnout.“??
Hodnotici interview lze vyuzit pfedevsim k rozvoji motivace a zlepSeni vykonnosti. Toho lze
dosahnout citlivym sdélovanim objektivnich vysledkli probéhnutého hodnoceni. Kromé toho
by se v rdmci hodnoticiho rozhovoru mély dodrzovat i jiné zasady:
e Piipravenost
o Hodnoceny, ale pfedev§im hodnotici by mély mit nastudované veskeré
podklady
o Veédét, co od rozhovoru o¢ekavam a zaroven co ocekava druha strana
o Vybrat vhodny prostor k hodnoceni — klidna, neutralni pida
e Objektivita
o Drzet se faktl, nesklouzavat k subjektivnim postojim, nazorim a usudkiim
o Kritiku i pochvalu mit podlozenou konkrétnimi vysledky hodnoceni
e RA&znost
o Sdé¢lit hodnoceni a navrhy na zlepSeni jemné¢, ale zaroven struéné a vystizné
e Naslouchéani
o Béhem hodnoceni nepfipustit jednostranny tok informaci, pro pfijeti vysledki
hodnoceni je nutné nechat vyjadfit také druhou stranu
e Pozitivni kritika + vyzdvihnuti dobrych vysledk
e Synchronizace verbalni i neverbalni komunikace
e Zavéry hodnoceni
o Sestavit plan na zlepSovani + ¢asovy harmonogram

o Stanoveni potieb vzdélavani

22 Wagnerov4, Irena: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Praha, Grada Publishing, a.s., 2008
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5 Prakticka ¢ast — vlastni analyza

5.1 Cil analyzy

Analyza si klade za cil dikladné popsat a zmapovat souCasné pracovni pozice ve firmé
YC Cere. Kromé¢ stavajicich souc¢asnych pracovnich pozic se analyza zaméti také na pozice,
které teprve vzniknou. Identifikace a popisy pracovnich mist poslouzi jako podklad pro
vytvofeni systému hodnoceni, ktery ve firm¢ zatim chybi. Analyza je rozd€lena do C&tyf
velkych blokd.

1. Piedstaveni YC Cere

2. Analyza pracovnich pozic

3. Analyza systému hodnoceni

4. Interpretace a doporuceni

V nasledujicim textu jsou jednotlivé bloky blize definovany a specifikovany.

5.2 Analyzovana firma

YC Cere

Podolské nabiezi 1
140 00

Praha 4

5.2.1 Predmét podnikani

e Nékup zbozi za ucelem dalSiho prodeje
e Trénink sportovci

e Poskytovani sluzeb

5.2.2 Struény vyvoj firmy

Firma byla zalozena v roce 2002 panem Mrazkem za u¢elem prodeje sportovnich plachetnic,
jachtatského pfisluSenstvi a za ucelem poskytovat specializované sluzby jachtaiim. Pan

Mrézek chtél vybudovat moderni jacht klub v centru Prahy.
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Béhem prvniho roku svého plsobeni firma uspésné vstoupila na trh a dosdhla trzeb 4,2
milionu K¢. Jedinym zdrojem piijmi byly trzby z prodeje plachetnic. Prvni rok byl jedinym
zaméstnancem firmy sdm pan Mrazek.

Nasledujici rok, diky caste¢né dokonéené rekonstrukci budovy sidla spole¢nosti, mohl pan
Mrazek zacit poskytovat dalsi servis. DoSlo pfedevsim ke spusténi ¢innosti vlastniho jacht
klubu. Byl zaméstnan trenér a spravce klubu. YC Cere zacal nabirat ¢leny a zacal poskytovat
mista pro kotveni plachetnic. Za¢alo se s prondjmem prostor.

Na konci tfetiho roku svého plisobeni na ¢eském trhu doslo k dalsimu rozsifeni oblasti
pusobeni firmy. V nové zrekonstruovanych prostorech vznikla restaurace. Tyto udalosti
s sebou piinesly potfebu zaméstnat dal§i pracovniky. Pan Mréazek pftijal provozniho
restaurace, sportovniho manazera a manazera prodeje. Beéhem dalSich let nedoslo k zadnym
dramatickym zménam.

V soucasnosti firma funguje srofnim obratem pies 10 mil. K¢ a zaméstnava celkem 8

pracovnikd.

5.2.3 Soucasna situace

YC Cere pusobi na trhu sedmym rokem. Firma vybudovala prosperujici jacht klub se Sirokou
zékladnou c¢lenl. Kromé klubovych aktivit se spolecnost vénuje také prodeji sportovnich
plachetnic a v neposledni fadé provozuje vlastni restauraci. Veskery chod YC Cere zajistuje
jednatel a 8 zaméstnanctl.

Veskera pracovni mista byla doposud vytvarena podle aktudlnich potieb, bez jakéhokoli
planovani. Popis jednotlivych pracovnich pozic neexistuje, resp. existuje ve velmi stru¢né
form¢. Vzhledem k tomu, ze ve firm¢ dosud pracuje pouze 8 zaméstnancli, mize pan Mrazek
nékteré nejasnosti a problémy s tim vznikajici fesit pomoci improvizace a osobniho ptistupu.
Pan Mréazek ovSsem do blizké budoucnosti planuje dalSi rozsifeni pusobnosti své firmy.
Vzniknou nové pracovni pozice a ¢asteCné se zméni napli prace soucasnych zaméstnancu. |

proto je tfeba systematicky vytvofit popisy jednotlivych pracovnich mist.
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5.2.4 Organizacni struktura

Schéma 3: Organizaé¢ni struktura spole¢nosti YC Cere

lJednateI l

Sportovni Manazer

lProvozm’ Spravce
manazer prodeje

estaurace klubu

' Barman

' Servirka

' Kuchar

5.2.5 Zaméstnanci

V soucasnosti pracuje na staly pracovni iivazek pro pana Mrazka osm zaméstnanct. Kromé
téchto zaméstnanct spolupracuje firma YC Cere také s u€etnim a v pfipadé nutnosti piijima

brigadniky. Detailni popis pracovnich pozic bude proveden v dalsi ¢asti analyzy.

5.2.6 Expanze firmy

V blizké budoucnosti planuje firma YC Cere dalsi rozsifeni svého pole plisobnosti. Pan
Mrazek piedpoklada, Ze bude nutné piijmout minimalné dva nové zaméstnance, aby byl
zajistén hladky chod novych aktivit spole¢nosti.

NiZze je naznaceno, o jaké rozsifeni aktivit se bude jednat.

5.2.6.1 Oblast prodeje zbozi
YC Cere chce zahajit prodej motorovych jachet uréenych k plavbé na fece. Snaha spole¢nosti

veer
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oslovit ptredevSim bohatsi klientelu, ktera bude jachty vyuzivat pro obchodni jednani, pro

svezeni rodiny a pratel.

5.2.6.2 Oblast poskytovani sluzeb

YC Cere hodlé vytvofit flotilu malych motorovych ¢lund, na kterych si turisté budou prohlizet
Prahu. Lod’ky nebudou mit zadného kapitana, kormidlovani bude pln¢ v rukou samotnych
turista.

BliZsi popis sluzby

Turisté prijedou do YC Cere (bud’ mikrobusem, pésky, nebo MHD). Kapitan vlajkového
Clunu turisty uvitd a zavede je do klubové restaurace, kde bude turistim nabidnuto jidlo.
Béhem jidla bude turistim pfedstaveno, na kterych lodickach popluji, jak se ¢luny ovladaji a
kam pojedou. Vlajkova lod’ spolu s kapitanem bude vést celou flotilu, aby nevznikla situace,
ze by turisté nevédéli, kam maji jet. Cely vylet bude trvat hodinu a ptl. Béhem vyletu bude
kapitan flotily pomoci vysilacky a reproduktorti umisténych na vSech Clunech vypravét o
zajimavych mistech, které flotila praveé miji.

Kromé¢ ptijcovani motorovych ¢lunt turistiim, bude YC Cere piijcovat lod¢ také navstévnikiim
klubu. Pro tyto zakazniky budou lodé pijcovany i jednotlivé. Kazdy si pak muze vyrazit, kam

chce.

5.2.6.3 Marketingové aktivity spojené s nutnosti participace zaméstnancii
e Propagace na internetu + neustala aktualizace internetovych stranek
e Oteviené dny klubu
o Ucast na veletrzich a vystavach

e Objizdeni jachtaiskych zavodi s produkty YC Cere

5.3 Analyza pracovnich pozic

Predmétem zkoumani jsou jednak stavajici pracovni pozice ve firm¢ YC Cere, jednak pozice,
které ve spolecnosti teprve vzniknou.

Analyza se zam¢fi na detailni prozkoumani popisu pracovnich mist na téchto pozicich:
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Schéma 4: Analyzované pracovni pozice

I Sportovni manazer

I Manazer prodeje

I Trenér

l Provozni restaurace

l Spravce klubu

zcela nové pracovni pozice

——
N

5.3.1 Potfebné informace

Pro spravnou analyzu je zapotiebi disponovat kvalitnimi, spolehlivymi a relevantnimi

informacemi. Pro tento projekt jsou dilezité predevsim ty, které se tykajici pracovni naplné

jednotlivych zaméstnancl. Mezi takové informace patii predevsim:
e Fyzické, dusevnich a osobnostni piedpoklady pro danou pozici
e ZkuSenosti zaméstnancl
e Obsah a charakter prace

e Misto vykonavané prace

Kromé¢ informaci tykajicich se samotnych pracovnich mist, jsou déle tfeba informace sdélujici

budouci plany spolecnosti, jelikoz charakteristika budoucich pracovnich mist se mize odvijet

pfedevsim prave od tohoto druhu informaci.

5.3.2 Zdroje informaci

Pro ucely tohoto projektu jsou nejvyznamnéjsim zdrojem interni informace z firmy YC Cere.

Ze sekundarnich zdrojl jde o podnikovou dokumentaci. Primarnimi zdroji jsou zaméstnanci a

samotné vedeni firmy. V nasledujicich rameccich je uveden vzdy zdroj a informace, které od

n¢j jsou ocekavany.
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Schéma 5: Zdroje informaci pro analyzu pracovnich mist

Podnikova . :
Zamestnhanci
dokumentace
e Soucasna e Subjektivni e Subjektivni
situace firmy popis popis
e Plany pracovniho pracovniho
spolec¢nosti do mista mista
budoucna e Klady a zapory e Plany
e Podnikové jednotlivych spolec¢nosti do
aktivity pozic budoucna
e Strucny popis e Doporuceni ke e Pristup k
pracovniho zlepSeni zaméstnancim
mista

Z ramecki je vidét, ze nékteré informace jsou ziskavany z vice zdroji naraz. Divodem této
duplicity je snaha o co nejvétsi objektivitu pfi interpretaci ziskanych dat.

Z podnikové dokumentace maji pro tcéely projektu hodnotu jen ty zdroje informaci, které se
ur¢itym zpuisobem vztahuji k feSené problematice. Jde ptedevsim o podnikatelsky plan,
Vv hor$im piipad¢ alesponn podnikatelsky zamér. Dale je vhodné prolistovat promo materialy
firmy. Z nich je mozné udélat si hruby obrazek o aktivitach spole¢nosti. Materialy tykajici se

napiiklad u€etnictvi nemaji pro tento projekt piilis velkou hodnotu.

5.3.3 Metody sbéru informaci

Analyza pocita s nékolika na sobé nezavislymi zdroji informaci. PfedevSim z tohoto diivodu
je proto nutné vyuzit i riznych metod k jejich sbéru. Vzhledem k tomu, Ze ve firmé YC Cere
bude probihat spolupriace pouze se Sesti respondenty, je nutné zobjektivizovat vyzkum
vyuzitim stejnych informaci zriznych zdroji. Stejnd fakta budou ziskavana jednak
z podnikové dokumentace, jednak od zaméstnancti a jednak od jednatele spolecnosti. Od
zaméstnancll navic budou informace ziskavany dvéma zptlisoby, coz opét pomuze celkové
objektivité vysledku zpracovavaného projektu.

Vétsina ziskanych informaci bude zapisovana do piipraveného dotazniku. Tento dotaznik byl

vytvofen na zéklad¢é dikladného zkoumdéni soucasnych popist pracovnich pozic v riznych
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firméach. Pouzito je jak otevienych, tak uzavienych otdzek. Vysledné zpracovani probéhne

v systému MS Excel. Dotaznik je soucasti ptilohy.

5.3.3.1 Podnikovad dokumentace

Nejjednodussi je situace u podnikové dokumentace. Zde je jedinou moznou metodou sbéru
informaci prosta ¢etba podnikovych materiali a vypis dilezitych faktt. Tyto informace budou
zaznamenavany zcasti do piipraveného formulaie, aby se dale daly porovnavat s informacemi
ziskanymi z jinych zdroji. Zbylé informace budou pouze zaznamenavany formou vypiski

dilezitych fakta.

5.3.3.2 Zaméstnanci
U informaci ziskanych pfimo od zaméstnanct je piredpokladana vysoka vypovidaci hodnota.
Pozornost musi byt ale vénovana mozné subjektivité téchto informaci. Z tohoto divodu budou
pro ziskavani informaci od zamé&stnancii pouzity dvé metody.
1. Standardizovany rozhovor
Rozhovor bude zaznamenavan do stejného formulate, ktery bude pouZit pro
ziskavani informaci z podnikové dokumentace.
2. Pozorovani s moznym aktivnim zapojenim do plnéni zaméstnancovych povinnosti
(vypomoc s jednoduchymi tkoly)
Diky pozorovani bude sndze pochopen skute¢ny obsah prace jednotlivych
zam&stnanct. Vzhledem k ¢asovym podminkam bude kazdy zaméstnanec
pozorovan vzdy jeden cely pracovni den. Vysledky pozorovani budou
zapisovany do ptipraveného formulafe. V pfipadé nejasnosti budou
zaméstnanci kladeny dopliujici otazky. Odpovédi na tyto otdzky budou

zaznamenavany do té¢hoz formulare.

5.3.3.3 Vedeni firmy
Ve vedeni firmy YC Cere je pouze sdm majitel — pan Mrazek. Informace od pana Mrazka
budou ziskdny na zaklad¢ polostandardizovaného rozhovoru. Faze rozhovoru jsou naznaceny
nize:
1. Spole¢né vyplnéni formuldie (stejného jako bude pouzit pii rozhovorech se
zamé&stnanci, jejich pozorovani a vypisech z podnikové dokumentace). Pro kazdou
analyzovanou pozici bude vyplnén jeden formulaf
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2. Otéazky tykajici se budouciho sméfovani firmy — ziskdni konkrétni piedstavy o
budouci potiebé zaméstnancl véetné narokl na né. Po urceni potieby zaméstnancti

se opé€t vyplni formulara.

5.3.4 Sbér a analyza dat

5.3.4.1 Souhrnnd analyza vsech pracovnikii ve firmé
Tato analyza poslouzi k vytvotfeni obrazku o tom, jaké pracovniky firma zaméstnava. Grafy

poskytuji informace o véku, pohlavi a délce pracovniho uvazku vSech zaméstnanct.

Graf 1: Zastoupeni muzi a Zen v organizaci

Zastoupeni muzi a Zen v organizaci

M muzi ™ Zeny

Ve firmé pracuji vétSinou muzi. Vzhledem k povaze podnikédni jde vcelku o ocekavany
vysledek. Firma se pohybuje v jachtaiském prostiedi, a tudiz z n&j také Cerpa vétSinu svych
zaméstnanct. JelikoZ jsou téméf vSichni jachtaii muzi, jsou 1 zaméstnanci YC Cere predevsim
muzi.

Jak je mozné vidét z grafu nize, jsou ve spolecnosti YC Cere zaméstnani pouze lidé ve véku

mezi 31 — 50 lety.
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Graf 2: Vék zaméstnancu

Vék zaméstnancu

H 31-50

Vzhledem k povaze jednotlivych pracovnich pozic opét nejde o neoekavany fakt. Vesmés
vSechny pozice vyzaduji jistou davku zkuSenosti a odpovédnosti. Na druhou stranu vsak

jednotlivé pozice vyzaduji veelku mnoho pohybu, cestovani a energie.

Graf 3: Pocet let ve firmé

Pocet let ve firmé

Hménénezlrok M1-3roky U vice neZ 3 roky

Miize se zdat, ze firma ma problém s fluktuaci zaméstnancti. Nicméné je nutné piihlédnout
k tomu, ze firma pusobi na trhu pouze 7 let. Podstatnym faktem je také to, ze dosud zadny ze

zaméstnanct, ktery do YC Cere nastoupil, z ni neodesel.

5.3.4.2 Vyhodnoceni dotazniku
Soucasti dotazniku bylo 21 otazek. Jednotlivé otazky byly déle ¢lenény do ctyf skupin. Prvni

cast dotazniku byla zamétfena na identifikaci pracovni pozice a také na to, ktery zdroj
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(respondent) na otdzku odpovidal. V druhém okruhu otazek byla pozornost vénovana obsahu
prace a odpovédnosti ptidélené jednotlivym pracovnim mistim. Treti a ¢tvrtd skupina otazek
se zam¢fily na kvalifikaéni pozadavky resp. predpoklady prace dané pozice. VSechny otazky
byly formulovany tak, aby odpovédi na né $ly co nejlépe transformovat do samotného popisu

pracovniho mista, coz je od samého zacatku jeden z cilu této prace.

I. Identifikace & organizacné funkcni vztahy

Otdzka ¢. 1: Ndzev pracovni pozice
Tato otazka byla ryze identifika¢ni. Pro budouci zpracovani dotazniku bylo nezbytné védét,
ke které pracovni pozici se vazou vSechny odpovédi. Otazka byla formulovdna jako
polouzaviend, aby zaméstnanciim poskytla vybér pracovnich pozic, které u nich ve firmé jsou.
Mohlo se totiz stat, ze n€kteti zaméstnanci nebudou znat piesny ndzev svoji pracovni pozice.
Jak bylo feceno jiz v pfedchozich ¢astech prace, bylo zkouméano pét soucasnych pracovnich
pozic. V analyzovanych dotaznicich tedy byly zkoumany tyto pozice:

e Trenér

e Sportovni manazer

e ManaZer prodeje

e Provozni restaurace

e Spréavce klubu

Otazka ¢. 2: Ndazev funkce bezprostiredniho nadrizeného

Odpovédi na tuto otevienou otazku mély ukédzat, zda zaméstnanci dobie chapou svoje
hierarchické postaveni ve firmé a zaroven ujasnit, jakd tato hierarchie vlastné v praxi je.
Témeét vSechny funkce maji jako svého nadiizeného vlastniho jednatele firmy. Vyjimkou je

trenér, ten je podfizeny sportovnimu manaZzerovi.

Otdzka ¢. 3: Ndazey funkce bezprostiredniho podrizeného (podrizenych)
Ve firmé jsou dvé pozice, které maji své piimé podiizené. Prvni je pozice sportovniho
manazera, ten je piimym nadiizenym trenéra. Druhd pozice, pozice provozniho restaurace, je

nadrizena kuchafi, barmanovi a servirce.
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Otdzka ¢. 4: Kdo Vds miiZe zastoupit v pripadé Vasi nepritomnosti (funkce / jméno)?
Tato otazka si kladla za cil zjistit, do jaké miry je ta kterd4 pracovni pozice zastupitelna.
Povaha otazky do jisté miry mize ovlivnit odpovédi. Zaméstnanci si pfirozené mysli, ze jsou
nenahraditelni. Zaméstnavatelé naopak, Ze stejnou praci miize délat vice lidi. Pfekvapenim
vSak bylo, Ze v odpovédi na tuto otazku dosSlo viceméné ke shodé¢ mezi vSemi stranami
(zaméstnavatel, zaméstnanec, nezavisly pozorovatel). Dilezitym poznatkem plynoucim
Z odpovédi na tuto otazku je, ze vSechny funkce ve firmé¢ mohou byt zastoupeny jinou firemni

pracovni pozici.

Otdzka ¢. 5: Respondent

Uzaviena otazka méla za cil identifikovat osobu, resp. zdroj informaci, ktery odpovidal na
vSechny otazky. Jeji smysl je jednoznacny. Pracovni misto chdpe jinak sam zaméstnanec a
néco jiného od ni muze ofekavat zaméstnavatel. Pojitkem mezi témito riznymi Stranami
mince stal nezdvisly pozorovatel. Pozorovatelem byl vedouci vyzkumu. Informace potiebné
pro vyplnéni dotazniku ziskal z podnikové dokumentace a z Setfeni provadéného piimo ve

firme.

II. Obsah prace & odpovédnost

Otazka C. 1: Popiste prosim strucné obsah Vasi prace

Otazka zaméfujici se pfedevsim na to, zda pracovnici chapou svoji praci spravné. Respektive
jestli zaméstnavatel a zaméstnanci sdili stejny nazor na obsah jejich prace. Pro vytvoreni
popisu jednotlivych pozic budou pouzity odpovédi jak zaméstnancil, tak i pifedstavy jednatele.
Otéazka byla formulovéana jako oteviena. Castedné hrozilo, Ze odpovédi se nebudou shodovat
(v pfipadé, ze zaméstnanci a zaméstnavatelé poziraji na obsah prace odlisn€). Po vyplnéni
vSech dotazniki bylo ale zjiSté€no, Ze pracovnici znaji obsah své prace velmi dobie. VSech pét
pracovniki na soucasnych pracovnich pozicich chape obsah své prace stejné jako

zameéstnavatel.

Otdzka ¢. 2: Popiste prosim strucné Vase hlavni pracovni ¢innosti a pokuste se urcit,

kolik procent z Vaseho celkového pracovniho ¢asu témto ¢innostem vénujete
Odpovédi na dalSi otevienou otazku mély piinést informace o tom, kterym pracovnim
¢innostem se béhem své pracovni doby zaméstnanci vénuji nejcastéji. Odpovédi pak piinesly

obrdzek o néplini préce na jednotlivych pracovnich pozicich. Pro vedeni firmy je velmi
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uzitecné veédét, jake jsou rozdily mezi jejich predstavami a skute¢nou situaci, kterou 1épe znaji
sami zaméstnanci. Odpoveédi zaméstnanci na tyto otdzky pak také pomohou fidicim
pracovnikim k lepSimu uspofadani pracovnich tkold svym podiizenym. V neposledni fadé
umoziuje analyza této otazky odhalit také mozné potieby Skoleni zaméstnanci — 10
Vv ptipadech, kdy pracovnici vénuji nékterym ¢innostem nadpriimérné mnoho ¢asu.

Odpovédi zaméstnanci a vedeni se vesmés shodovaly.

Otazka ¢. 3: Vyjmenujte prosim ¢innosti, za které jste primo odpovédny

V popisech pracovnich mist je ¢asto zminka o odpovédnostech, které jsou s danou pozici
spojeny. Pfedevsim z tohoto diivodu byla do dotazniku zahrnuta i tato otazka.

Zde se odpoveédi zaméstnanci a vedeni nepatrné liSily. Obecné lze fici, ze vedeni si od
zaméstnancll piedstavuje vice odpovédnosti neZ sami zaméstnanci. Tento fakt mize
V budoucnu zplsobit velké problémy. Pracovnik, ktery se nebude citit odpovédny za
provedeni né&jakého ukolu, jej pravdépodobné splni s jistou davkou neopatrnosti. Ve firmé
YC Cere se v minulosti jiz stal ptipad, ktery to jen potvrzuje. Jeden ze zaméstnanct kdysi
ledabyle ptipravil plachetnice pro pfepravu a vysledkem byla havérie vleku béhem piepravy a
Skoda zhruba za 200 tis. K¢. Tomu, aby se spole¢nost pokud mozno co nejlépe vyhybala
takovymto zkuSenostem je zapotiebi mit velmi precizné stanovené a ujasnéné odpoveédnosti

na kazdém pracovnim mist¢.

Otdzka ¢. 4: Vyjmenujte prosim Vase pravomoci

Ruku v ruce s odpovédnosti jdou také pravomoci, jimiz zaméstnanci disponuji. | v této otazce
se odpoveédi zaméstnancli a predstavy vedeni nepatrné rozchdzely. Obecné lze fici, ze
zaméstnanci citili vice pravomoci, nez jaké jim piisuzoval jednatel. V souvislosti s predchozi
otazkou jde o paradox, jelikoZ zaméstnanci si piedstavuji mén€ odpovédnosti a vice

pravomoci. Je zifejmé, ze vedeni podniku by mélo jasné vymezit, jaka je situace doopravdy.

II1. Kvalifikacni pozadavky

Otdzka ¢. 1: Jaké je podle Vas optimdlni vzdélani nutné pro Vasi pozici?

Informace, ktera byla ziskdna na zakladé¢ analyzy odpovédi na tuto otazku je uzitena
pfedevsim pro vedeni firmy. Pozadavky na vzdélani byvaji soucasti témét kazdého inzeratu
nabizejici préci. Bylo by nevhodné, kdyby v budoucnu chtél YC Cere zaméstnat pracovnika a

vyzadoval po ném napi. zbyteéné vysoké vzdélani nebo naopak.
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Z nize uvedené tabulky vyplyva, Ze pracovni mista ve firmé YC Cere vyzaduji stfedoskolsky
a vysokoskolsky vzd€lané pracovniky. Stoprocentni shoda nazorli mezi vSemi respondenty
byla pouze u pozice manazer prodeje. Ovsem i z ostatnich odpovédi lze snadno rozpoznat

pfevazujici ndzor na pottebu vzdelani na té které pozici.

Tabulka 3: Pozadavky pozic na vzdélani

_ ZaKladni | Vyuceny / a | Stiredoskolské | Vysokoskolské

Trenér 75% 25%

Sportovni manaZer 25% 75%
ManaZer prodeje 100%
Provozni restaurace 75% 25%
Spravce kKlubu 50% 50%

Otdzka ¢. 2: Jaké dalsi vzdélani povazZujete za uZitecné pro Vasi pozici?

Tato polouzaviena otdzka byla do dotazniku zatfazena ze stejného divodu, jako otazka
pfedchozi. Ziskané informace pak pfedevsim upifesni odpovédi na predchozi otdzku. Analyza
odhalila, Ze kazda pozice poskytovana spole¢nosti YC Cere vyzaduje jesté dalsi, dopliujici

vzdélani. Podrobngjsi informace jsou uvedeny v nasledujici tabulce:

Tabulka 4: PozadavKky pozic na dopliiujici vzdélani

S
50% 100% 25%
100% 25% 100%
100% 50% 100% 50%
25% 75% 75%

Z tabulky je patrné, Ze kazda pozice ve firmé vyzaduje schopnost pracovnikli zachazet

s pocitacem. Konkrétné jde o schopnost pracovat s kancelarskym balickem MS Office a
pracovat s internetem. Od obou firemnich manazert se také vyzaduje znalost anglického

jazyka. Vzhledem K naplni jejich prace jde o o¢ekavany zavér.
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Otdzka ¢. 3: Jak dlouhd praxe je podle Vds pro vykon Vasi funkce dostacujici?

Jak bude v analyze uvedeno dale, vétsina pracovnich pozic v YC Cere je vhodna i pro lidi ve
véku od 18 let. Bylo by skoda ztracet mnoho potencidlnich zaméstnancti jenom proto, ze by
v inzeratu nabizejicich mista ve spolecnosti byly stanoveny pozadavky na piili§ dlouhou
praxi. Na druhou stranu by se firma méla vyvarovat zaméstnavani uplnych zacatecniki, aby
se vyhnula vysokym nékladim na jejich zaskoleni.

Pracovnici, vedeni spolecnosti a nezavisly pozorovatel stanovili potiebné délky praxe takto:

Tabulka 5: Preferovana délka praxe

I N 0 e

Trenér 25% 50% 25%

Sportovni manaZer 25% 75%

ManazZer prodeje 25% 75%

Provozni restaurace 50% 50%
Spréavce klubu 100%

Vysledky analyzy délky preferované praxe plné souhlasi s pozadavky na vzdélani. Lze fici, ze
zhruba plati zavislost mezi dosazenym vzdélanim a délkou pozadované praxe. Napiiklad u
spravce klubu neni pozadovéana zadna praxe, to by predpokladalo jen minimalni pozadavky na

vzdélani. Tyto poZzadavky také byly vySe provedenou analyzou potvrzeny.

Otdzka C. 4: Potirebujete pro vykon Vasi prdce disponovat néjakym oprdvnénim ci
povolenim?

U vSech pracovnich mist se predpoklada potieba mit fidic¢sky prikaz pro skupinu B. Jen u

trenéra a sportovniho manazera jsou navic predpoklddany skupiny C a E. Kromé fidi¢ského

opravnéni se u vySe uvedenych pozic predpoklada nutnost disponovat prikazem Viadce

malého plavidla, ktery je nutny pro fizeni motorovych lodi.
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Tabulka 6: Poti‘ebna opravnéni a povoleni

Ridi¢ské opravnéni | Jiné

Trenér 100% 100%

Sportovni manazer 100% 100%
Manazer prodeje 100% 75%
Provozni restaurace 100% 100%
Spréavce klubu 100% 25%

Z tabulky vyplyva, Zze 100% vsech respondenti si mysli, ze pro vykon kazdé pracovni pozice

je tteba fidi¢ské opravnéni. Pro funkci trenéra a sportovniho manazera je déale nezbytny

prukaz Viudce malého plavidla. Analyza tak potvrdila minihypotézy tykajici se tohoto bodu.

I1V. Piredpoklady prace

Otdzka ¢& 1: Vase prdce je po FYZICKE strdnce

Veskeré pozice ve firmé byly ohodnoceny jednomyslné jako stfedné fyzicky narocné.

Otdzka ¢ 2: Vase prdce je po PSYCHICKE strdnce

Tabulka 7: Naro¢nost pracovniho mista z hlediska psychické zatéze

Velmi naro¢na Stiredné naroc¢na Nenarocna

Trenér 25% 50% 25%

Sportovni manaZer 25% 75%
ManaZer prodeje 75% 25%
Provozni restaurace 50% 50%
Spravce klubu 25% 75%

Z analyzy vyplyva, ze funkce trenéra, sportovniho manazera a manazera prodeje jsou stiedné

wevr

nejméné psychicky narocnou praci je funkce spravce klubu.
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Otdzka ¢. 3: Je ve Vasi prdci nutnd ¢astd spoluprdce s ostatnimi zaméstnanci firmy?

Odpovédi na tuto otazku nejenze odhali, které pracovni pozice jsou Uzce napojeny na jiné.
Analyza tohoto bodu také piindsi informaci o mife samostatnosti dané pracovni pozice.
Vsichni respondenti s vyjimkou spravce Klubu uvedli, Ze na vSech pozicich je potieba Casta
spoluprace s ostatnimi pracovniky firmy. Nejblize k sobé maji funkce trenéra a sportovniho
manazera. Provozni restaurace spolupracuje zase se svymi podfizenymi. Manazer prodeje

casto komunikuje se sportovnim manazerem.

Otdzka ¢. 4: Stava se, Ze musite odjet na vice dnit mimo domov?

Otazka sméfovand na casovou narocnost prace. Misto vykonu prace je dllezitou
charakteristikou pracovniho mista a jako takové ji musi byt vénovana patfi¢éna pozornost.
Rada potencialnich zaméstnancti své rozhodnuti o pfijeti pracovniho mista podfizuje pravé
mistu vykonu budouciho zaméstnani. Povaha aktivit firmy YC Cere dava tusit, Ze ncktefi
pracovnici budou béhem své pracovni doby mimo své domovy i na n¢kolik dni. Analyza této

otazky pftinesla nasledujici vysledky:

Tabulka 8: Vyzaduje pracovni pozice ¢asté sluzebni cesty?

AnNo — na vice nez 10 dni | Ano — na méné nez 10 dni “
2

Trenér 75% 5%

Sportovni manaZer 75% 25%

Manazer prodeje 25% 75%
Provozni restaurace 100%
Spravce klubu 75% 25%

Pracovni pozice trenér a sportovni manazer jsou ¢asové pomerné dost narocné. Pro jejich
vykon je nezbytné absolvovat Casté sluZebni cesty trvajici mnohdy déle neZ 10 dni. Jediné dvé
pozice, které nevyzaduji pfemiru sluzebnich cest, jsou pozice provozniho restaurace a

manazera prodeje.

Otazka ¢. 5: Domnivdte se, Ze prdce je vhodna pro lidi ve véku
Respondenti uvadéli, jaky vékovy limit je podle nich idedlni pro vykon dané¢ho pracovniho
mista. Diky fyzické a psychické ndro¢nosti vétSiny pracovnich byl jako idedlni vék témét u

vSech pracovnich pozic urc¢en vék do 50 let. Dal§im diivodem, pro¢ tomuto tak bylo, je fakt,
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ze 7zadny ze zaméstnancl neni star$i nez 50 let a vlastné nezna své budouci sily. Jedinou
vyjimkou byla pozice spravce klubu. Pro spravce klubu byl jako idedlni v€k urcen vék od

18 let vyse.

Tabulka 9: Pracovni misto a idealni vék

_ 18 - 50 let | Vice nez 50 let

Trenéer

Manazer prodeje

Provozni restaurace
Spravce klubu

e A

Otazka C. 6: Je pracovni misto vhodné spise pro muze nebo Zenu?
Spole¢na odpoved’ vSech respondentl znéla, Ze pracovni misto je vhodné jak pro muze, tak

pro zenu. V popisu pracovniho mista neni tedy tfeba pohlavi blize specifikovat.

Otazka ¢. 7: ZdleZi ve Vasi funkci na vzhledu?
U vétsiny pozic vnéjsi vzhled spiSe neni dileZitou soucasti pracovniho mista. Vyjimkou jsou

pozice manazera prodeje a provozniho restaurace. Vice je vidét z tabulky:

Tabulka 10: Vnéjsi vzhled pracovnika

I [ ) )

Trenér 5%  25%
Sportovni manazer 25% 50% 25%
ManaZer prodeje 25% 25% 50%

Provozni restaurace QA4 50% 25%

Spravce klubu 75%  25%
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Otdzka ¢. 8: Uved'te prosim, které vlastnosti jsou pro Vas ve Vasi pozici diileZité
Prizkum odpovédi na tuto otazku ocCekaval ziskani informaci o osobnostnich pozadavcich
daného pracovniho mista.

Zaméstnanci ve sv€ praci nejvice pouziji komunikacéni a organizacni schopnosti. Velmi
dilezita je také flexibilita. Nejméné€ narocnym pracovnim mistem na osobnostni dovednosti je
pozice spravce klubu. Na této pozici staci, kdyZz bude zaméstnanec ochoten akceptovat
flexibilni pracovni dobu. Analyza tohoto bodu je zobrazena v tabulce ¢. 9 na nasledujici

strance.

Tabulka 11: Osobnostni poZadavky jednotlivych pracovnich pozic

Sportovni ManazZer Provozni Spréavce
manazer prodeje restaurace klubu
Komunikativnost v v 4 4

Organizaéni

schopnosti

Soustiredénost
Vytrvalost

Ochota ucit se novym

vécem

iy
A

g
ELo @

5.3.4.3 Nové pracovni pozice
Analyza nutnosti novych pracovnich mist probihala na zakladé rozhovoru s jednatelem
spolecnosti. Rozhovor byl zaznamenavan do dotazniku uzitého pro vyzkum soucasnych
pracovnich mist. Vysledkem tohoto rozhovoru bylo definovani 2 novych pracovnich mist:

1. Prodavac

2. Kapitan vyhlidkovych plaveb
Vysledky této analyzy jsou uvedeny v nasledujici ¢asti projektu v popisech téchto pracovnich

mist.
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5.4 Analyza systému hodnoceni pracovniki

V névaznosti na vysledky analyzy pracovnich pozic se nyni prace zamé&fi na analyzu systému
hodnoceni v YC Cere. Popisy pracovnich pozic (pfiloha ¢. 5) slouZi jako informaéni zaklad

pro tvorbu systematického hodnoceni jednotlivych zaméstnanctl.

5.4.1 Potrebné informace

Aby bylo mozné nékam smeéfovat analyzu systému hodnoceni, je ze vSeho nejdilezitéjsi
zjistit, jaké cile ma hodnoceni ve firm¢ naplnit. Dalsim krokem je obeznamit se s personalni
politikou podniku a ziskat co nejvice informaci o jednotlivych pracovnich pozicich. To
pomuze k vytvoreni piedstavy o tom, jak v soucasnosti hodnoceni ve spole¢nosti funguje
(pokud viibec n¢jaké existuje) a jakym zplsobem probihd komunikace mezi nadfizenymi a
podiizenymi. Zpuisob komunikace je dulezity predevsim kvuli nasledné volbé metody
hodnoceni. O tom ale az dale v analyze. Zapomenout se nesmi také na informace tykajici se
dostupnych zdroji spole¢nosti. Dulezité je mit ptehled o tom, jaké jsou personalni a finanéni
moznosti YC Cere. Diky tomu pak lze urcit, jak finan¢né, resp. ¢asové narocny by mél byt
vysledny hodnotici systém a jak jej personalné zajistit.

Nesmi se vSak zapomenout také na pohled ze strany samotnych hodnocenych, tedy
zaméstnanct. Ti maji také pravo se k hodnoceni vyjadiit a spolupodilet se na jeho hodnoceni.
Od zaméstnanci budou ziskavany informace o vSeobecném piistupu zaméstnanci ve

spole¢nosti k hodnoceni jako takovému.

5.4.2 Zzdroje informaci

Nyni budou bliZe specifikovany informacni potieby. Jak vyplyva z kapitoly 5.4.1, analyza
hodnoceni pracovnikii vyzaduje pomérné Siroké spektrum informaci, které je dobré (stejné
jako u informaci k tvorb& pracovnich pozic) v ramci zachovani co nejvétsi objektivity, sbirat
z vice zdrojui najednou. V néasledujicim schématu jsou v hlavicce vyjmenované zdroje a pod
nimi informace, které z nich lze ziskat pro budouci analyzu. Nutno dodat, Ze ne vSechny
informace vstupuji do analyzy p¥imo. Rada z nich je zohlednéna jiz v ndzorech zamé&stnancii a

jednatele firmy.
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Schéma 6: Zdroje informaci pro analyzu systému hodnoceni

Podnikova

dokumentace Zaméstnanci Vedeni Okoli firmy

e \/ysledky e Pristup k e Cile e Nazory
minulych hodnoceni hodnoceni zdkaznik
hodnoceni e Zplisob e Personalni e Nazory

® Pracovni odménovani politika obchodnich
pozice e Doporuceni e Finanéni partner(

e Podminky ke zlepSeni zdroje e Jak funguje
prace e Podminky e Zplisob konkurence

prace odmeénovani

5.4.3 Vybér a realizace metody sbéru informaci

Stejné jako v pfipad¢ analyzy pracovnich mist, 1 pfi sbéru informaci pro vytvofeni systému
hodnoceni je pouzito vice metod, aby bylo dosazeno co nejvétsi spolehlivosti a objektivity
ziskanych informaci. Dulezité je pak tyto metody zaznamenavat do unifikované podoby tak,
aby se snimi posléze dalo rychle a efektivné pracovat. K tomu poslouzi (stejné jako u
pracovnich pozic) jednotny zaznamovy arch. Jediné co se méni, je zptsob jeho vypliovani.
Jako zasadni je pfedevsim metoda osobnich rozhovort. Hodnoceni zaméstnanci je natolik
choulostivé téma, Ze participace zaméstnanct na jeho tvorbé je zcela zasadni. B&hem
osobnich rozhovorti probihajici polostandardizovanou formou bylo se zaméstnanci
zjistovano, jaké maji povédomi o soucasném systému hodnoceni pracovnikil a jaké jsou jejich
predstavy o idealnim hodnoceni, popt. co by radi zménili nebo naopak ponechali stejné jako
doposud. Specialnim pfipadem je pak rozhovor s jednatelem spolecnosti, jehoz pfani a vize
jsou zcela zasadni pro tvorbu hodnoceni Sitého na miru pravé jeho firme¢. Kromé samotnych
rozhovorii s kazdym zaméstnancem jsou informace ziskdvany také metodou pozorovani.
Analyza se v této casti soustifedi na jednak na ziskani objektivnich informaci souvisejicich
S jednotlivymi pracovnimi misty, a jednak si klade za cil ziskat povédomi piedstavach a
napadech vSech zacastnénych. Jiz pii samotném sbéru informaci se tak na syst¢ému hodnoceni
podileji vSechny zainteresované strany a vytvaii se tak prostor pro budouci otevienou,

spravedlivou a hlavné v§emi stranami piijimanou aplikaci systému hodnoceni.
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5.4.3.1 Osobnirozhovory

K osobnim rozhovoriim se v tomto projektu piistupuje dvojim zplsobem. Jednu kategorii
rozhovorti tvofi interview se zaméstnanci a druhou kategorii je rozhovor s jednatelem
spole¢nosti. Hlavnim divodem, pro¢ byl jako jednou z metod sbéru informaci uréen osobni
rozhovor (jak jiz bylo zminéno v kap. 5.4.3), bylo vytvofit ve vSech zGc¢astnénych pocit
angazovanosti, aby se Vv budoucnu mohli 1épe ztotoznit se systémem hodnoceni. Pro
rozhovory bylo vybrano neutralni a diskrétni prostfedi konferen¢ni mistnosti. Rozhovory se
zaméstnanci probihaly maximalné patnact minut, pfiCemz kazdy rozhovor probihal podle
stejné osnovy a zaznamenaval se do stejnych zaznamovych archi. Jelikoz se fesitel projektu
zna osobné se vSemi zaméstnanci pracujicich v podniku, mohla interview probihat na
neformalni bazi. Vsichni zaméstnanci ocenili, Ze jsou zapojeni do procesu vybéru a nastaveni
nového systému jejich hodnoceni.

Rozhovor s jednatelem spole¢nosti probihal v podobném duchu, jen byl kvili dikladnéjsimu
rozebirani odpovédi na vétSinu otazek prodlouzen az na hodinu a ptl. V obou ptipadech byly
pouzity stejné zdznamové archy.

Zéznamové archy obsahuji jak uzaviené otazky (resp. odpovédi na né), tak slovni popisy

pfedstav zamé&stnancti 1 jednatele.

5.4.3.2 Pozorovdni

Pozorovani probihalo ve dvou rozdilnych etapach. Prvni etapa bézela zaroven s pozorovanim
pro analyzu pracovnich mist. V tomto ptipad¢ §lo o to, aby pozorovatel zjistil co nejvice o
praci jednotlivych zaméstnancu. Vystupem bylo odhaleni dulezitych ¢innosti a aktivit, které
s danou pracovni pozici souvisi. Vysledky pozorovani byly zapsany do dotazniku pouzitého
pfi analyze pracovnich mist. Zjist€né informace se pouzily hlavné pro volbu kritérii, dle
kterych je nejvhodnéjsi dané pozice hodnotit.

Naproti tomu druha faze pozorovani se zaméfila na dosud fungujici systém hodnoceni. Cilem
bylo odhalit, zda a poptipad¢ jak funguje souCasny systém hodnoceni. Pii tvorbé nového se
totiZ plivodni systém musi brat na zfetel. Diivod je nasnad¢. VéEtSina zaméstnancti je zvykla na
svij pracovni fad a radikdlni zmény vétSinou vyvolavaji sporné reakce. V nejhor§im piipadé
vede radikalni zména ve fungovani zaméstnancova pracovniho dne k trvalému odmitani této
zmény a neakceptovani novych podminek prace. Tato faze se zamétovala predevSim na
pozorovani kontaktu nadfizenych s podiizenymi a na kontakt samotného jednatele se vSemi
zamg&stnanci. Vzhledem k tomu, Ze vétSina z téchto kontaktti probiha naprosto neplanovang,
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bylo pozorovani téchto setkani svazano s pozorovani charakteru prace zameéstnancu.
S kazdym zaméstnancem byl straven jeden pracovni den (viz. kap. 5.3.3.2). V rdmci tohoto
dne dochézelo k castym kontaktim zaméstnancti se svymi nadfizenymi i s jednatelem
spolecnosti. A pravé v téchto chvilich se pozorovatel zamétil ne na Cinnosti, které spolu
pracovnici délaji, ale na jejich komunikaci, na jejich sdélovani pokynt a na jejich vzajemné

slovni hodnoceni (i kdyz bylo tfeba skryté a neuvédomélé).

5.4.3.3 Analyza popisii pracovnich mist

Vystupem analyzy pracovnich mist ve firm¢ YC Cere bylo vytvofeni jejich platnych popisi.
Z téchto popisu byla pak sbirana hlavné ta data, ktera se tykala oblasti ¢innosti s danou pozici
spojenych, ale také s osobnostnimi i fyzickymi piedpoklady, které jsou od pracovnika
ofekavany. Analyza se ukladala do zdznamovych archd pouzitych pfi pozorovani s tim

rozdilem, ze se vypliiovaly pouze identifika¢ni pole a otazky tykajici se kritérii hodnoceni.

5.4.4 Sbér a analyza informaci

Samotny sbér informaci trval (pfedevsim diky metod¢ pozorovani) pomérné dlouho. Celkova
doba ziskavani dat byla 2 tydny. Na druhé strané bylo ziskdno pomérné Siroké spektrum
informaci z riznych zdroji naraz, takze informace jsou co nejvice objektivizované a zaroven
platné. Pfedevsim diky pIné informovanosti a souhlasu S chystanym prizkumem, nebyl mezi
zamé&stnanci nikdo, kdo by sbér dat jakymkoli zpisobem bojkotoval ¢i jinym zplisobem
naruSoval.

V nasledujici ¢asti textu budou blize vysvétlena jednotliva pole zdznamovych archil a zaroven
budou dohromady analyzovany vysledky vSech metod. Dohromady jsou vysledky
analyzovany proto, ze se vazi ke stejnym subjektiim, jen na n&j nahlizeji z jiného Uhlu.

Kazdy zdznamovy arch zaCina identifika¢nimi udaji. Jedna se o urceni pouzité metody a o

pracovni pozici, ke které se formulat vztahuje. Viz. kap. 5.4.4.1

5.4.4.1 Identifikace pouzité metody + identifikace zkoumané pozice
Prvni ¢ast zdznamového archu (resp. dotazniku) byla zaméfena na identifikaci pouzité
metody. V sekci Respondent je zaskrtnutim prvnich dvou poli¢ek naznaceno, Ze pouzitou

metodou budou individudlni rozhovory, policko Setfeni podnikové dokumentace znaci sbér
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informaci z popist pracovnich mist a kone¢né policko Vysledky pozorovani je ur¢eno pro

metodu pozorovani. Nasledujici schéma ptedstavuje identifikaéni odstavec pro volbu metody.

Schéma 7: PouZita metoda pro sbér dat

Respondent

[l Zaméstnanec na zkoumané pozici
(] Vedeni firmy

[]  Setieni podnikové dokumentace
[ ] Vysledky pozorovani

Kromé pouzité metody je bylo také nutné identifikovat pozici, resp. pracovnika, ke kterému
se budou sbirané a nasledné analyzované informace vztahovat. K tomu slouzil bod 2.
v zdznamovém archu (viz. piiloha ¢. 2). Polooteviena otazka umoznovala zaskrtnuti jak jedné
ze soucasnych pracovnich pozic, tak i slovné popsat pozici, ktera se ve firmé teprve chysta

vytvoftit. To byl ptipad vypliiovani archu spole¢né s jednatelem spole¢nosti.

5.4.4.2 Povédomi o systému hodnoceni + soucasné hodnoceni v praxi

Otazky smeéfujici k identifikaci soucasného systému hodnoceni mély uzavienou resp.
polootevienou formu. Smysl tohoto bloku otazek tkvi pfedev§im v tom, Ze ziskané informace
byly jakymsi odrazovym mustkem pro vytvofeni budouciho systému hodnoceni pracovniki.
Prvni — filtrani otdzka sméfovala na uvédomovani si, zda ve firmé¢ vibec néjaky systém
existuje, popt. zda je vniman a registrovan. Pokud respondenti odpovédé€li na tuto otazku
zaporné, posledni dvé otdzKy z tohoto bloku se jich uZ netykaly. Firma oficialné zadny systém
hodnoceni nemé, nicméné se dalo predpokladat, ze i tak budou nékteti pracovnici vnimat
alesponn naznaky hodnoceni. To se u odpovédi také potvrdilo, skoro celd polovina
zaméstnancu registruje, Ze ve firme systém hodnoceni existuje.

Otazka ,,Pro koho je hodnoceni nejvice uzitecné? méla vést k zamysleni se nad cilem
hodnoceni vSeobecné, a jak je vnimano v YC Cere. Polooteviena mj. zjistovala, zda si
zameéstnanci uvédomuji, ze hodnoceni mize a je uzite¢né nejen pro nadiizené, ale i pro n¢
samotné. Odpovédi na tuto otazku muzou byt do jisté miry ukazatelem budouci miry

akceptovani noveho systému hodnoceni.
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Jak je vidét z grafického vyjadreni, pracovnici v YC Cere si dobie uvédomuji, ze hodnoceni je
vSestranné¢ vyhodny néstroj fizeni. Pouze jediny zaméstnanec se vyjadfil ve smyslu, ze
hodnoceni je zbytecné a nepiinasi uzitek nikomu. Obecné se tedy da predpokladat, ze

pracovnici budou ochotni na novém systému hodnoceni spolupracovat a respektovat jej.

Graf 4: Pro koho je hodnoceni nejvice uZite¢né?

Pro koho je hodnoceni nejvice uzitecné?

H Jednatel + zaméstanci  H® Pro nikoho i Pro vSechny

5%

Nasledujici otazka méla za cil zjistit, zda si zaméstnanci mysli, Ze soucasny systém hodnoceni
je spravedlivy ¢i nikoli. Analyza této casti je dulezitd pfedevSsim pro budouci porovnavani
budouciho systému hodnoceni se sou¢asnym. Bude-li ten sou¢asny vniman jako spravedlivy,
bude se budouci systém hodnoceni snazit ptiblizit mu tak, aby chapani hodnoceni jako
spravedlivého nastroje nebylo naruSeno. Na otazku ,,Které pracovni pozice podle Vias nejsou
hodnoceny spravedlivé?*, bylo odpovézeno pro spole¢nost YC Cere viceméné negativng. Tii
ctvrtiny respondentll, ktefi se dostali k této otdzce, vzdy vybrali alespont jednu pracovni
pozici, kterou vnimaji jako nespravedlivé hodnocenou. AvSak vzhledem k velmi malému
poctu odpoveédi na tuto otazku (celkem 4) je tieba nebrat vysledek pfili§ vazné, spiSe jej mit
na paméti. Do budoucna by bylo dobré zaméfit se alespon na pozici Trenér, ten byl totiz

zminén v odpovédich dvakrat.
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Graf 5: Které pracovni pozice jsou hodnoceny nespravedlivé?

Které pracovni pozice jsou hodnoceny
nespravedlive?

B Trenér M Spravce klubu M Z3dna

,Navazuje systém hodnoceni na systém odménovani?*, to byla posledni otdzka bloku o
zji$téni soucasné situace vnitropodnikového hodnoceni zaméstnanct. Odpovédi mély odhalit,
v ¢em vidi zaméstnanci smysl hodnoceni, ktery v sou€asnosti ve firm¢ funguje. Odpovédi
pfinesly tento zavér. Firma z¢asti vaze firemni odménovani na hodnoceni zaméstnanct. Na
zakladé tohoto hodnoceni poskytuje zaméstnanctim lepsi prostfedky pro plnéni jejich ukold.
Odménovanim se v YC Cere rozumi pouze vyplata, jiné formy odmény ani bonusy ve firmé

nejsou zavedeny.

5.4.4.3 Predstavy o budoucim systému hodnoceni

Tento blok zaznamového archu slouZzil z&asti jen pro evidenci pozadavkil a ptani jednatele.
Na druhé strané vsak také poskytl moznost zaméstnanciim vyjadiit se k tomu, jak by podle
nich mél budouci systém hodnoceni vypadat. Specialné pro tento ucel zde byly polozeny
otazky ,,Jaka kritéria hodnoceni preferujete?”, ,,Jaky zplisob hodnoceni preferujete?* a ,,Jakou
periodicitu hodnoceni preferujete?* a ,Jak si pfedstavujete idedlni systém hodnoceni?* Na

zéklad¢ informaci zde ziskanych se bude orientovat budouci systém hodnoceni.

Jaké jsou cile hodnoceni?
Prvni otazka z tietiho (posledniho) bloku z dotazniku byla cilena nejen na jednatele, ale opét i
na zaméstnance. Systém hodnoceni se bude vytvéret piedevsim podle pozadavkil jednatele,

ale nazory zaméstnanct se v ném budou také odrazet (jak jiz bylo zminéno v kap. 5.4.3).
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Graf 6: Jaké jsou cile hodnoceni?

Jaké jsou cile hodnoceni?
100%
88% 88%
50%
38%
25%
13% 13%
Podklad pro Odhaleni Zlepseni Zlepseni Usnadnit  Stanoveni Zvysit liny
systém potfeby vykonnostia vztahll mezi zarazovani  relativni motivaci
odménovani vzdélavani  efektivity pracovniky zaméstnancd hodnoty zaméstnancu
zaméstnancl prace

Z odpovédi vyplyva jasnd dominance nazoru, ze firemni hodnoceni zaméstnanct slouZzi
pfedevsim pro zlepSovani vykonnosti a efektivity prace, motivace zaméstnanci a je také
podkladem pro systém podnikového odménovani. Co bylo dobré, ze zdznamové archy
zaméstnancll a jednatele se v odpovédich na tuto otdzku pfili§ neliSily. Budouci systém
hodnoceni samoziejmé zohledni tyto odpovédi a bude s nimi kalkulovat také jednatel, ktery
bude hodnotici systém pifedstavovat, rozbihat a realizovat. Je predpoklad, Ze zaméstnanci

snaze pochopi diivody vzniku nového systému hodnoceni.

Koho chcete hodnotit?

Otazka ur¢ena vyhradné pro jednatele a pozorovatele. Jejich odpovédi na ni byly porovnany a
nasledné také diskutovany pravé mezi pozorovatelem a $éfem spolecnosti. Vysledkem bylo
ur¢eni konkrétnich pozic, kterych se bude hodnoceni tykat. Vzhledem k nizkému poctu
zaméstnancli bylo vcelku ocekdvané rozhodnuto ve prospéch varianty hodnoceni vSech

zamestnancu.

Jaka jsou kritéria hodnoceni?
V tomto bod¢ se otazky zacinaji obracet ke konkrétni formé& budouciho podnikového systému
hodnoceni. V zaznamovém formulafi ma polooteviena otazka: ,Jaka jsou kritéria

hodnoceni? velky vyznam. Uz v kap. 4.4.2.3 jsou uvedeny davody, pro¢ je nutné mit
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stanovena jasna, smysluplna a méfitelna kritéria. Tato otazka patii do skupiny otazek, kde se
seslo bohaté vice nez 20 odpovédi. To bylo mozné jen diky diverzit¢ pouzitych metod sbéru
odpovédi. Odpovédi se vazi ke konkrétnim pracovnim pozicim. Napfi. trenér hledal vhodna
kritéria hodnoceni jen pro svoji pozici a tak dale. V grafu nize jsou patrnd vSeobecné
zastoupena kritéria hodnoceni, ktera byla shledana jako uzite¢na jak samotnymi zaméstnanci,

jednatelem, tak pozorovatelem.

Graf 7: Jaka jsou vhodnd kritéria hodnoceni?

Jaka jsou vhodna kritéria hodnoceni?
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Odpovédi na otazku pomohly vyloucit néktera kritéria, kterymi nema smysl se do budoucna
zabyvat. Jako relativné nevyznamna se ukazala kritéria Iniciativnost, Vztah k organizaci,

Vytrvalost a Jiné. Ostatni pohledy na hodnoceni budou brana v potaz i v dalsi analyze.

Jaky zptsob hodnoceni preferujete?
V uzaviené otdzce méli respondenti za ukol (jako u jedné z mala) oznacit pouze jednu
moznost. Hodné¢ tady zélezelo na interpersonalnich vztazich na pracovisti i mimo n¢j. Podle

toho se také odvijely odpovédi. Jako nejvice preferované moznosti byly o¢ekavany hodnoceni
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samotnym jednatelem nebo hodnoceni piimym nadfizenym. Nutno podotknout, Ze osoba

jednatele a ptimého nadtizeného u fady pracovnich pozic shoduje.

Graf 8: Jaky zpisob hodnoceni preferujete?

Jaky zplUsob hodnoceni preferujete?

M Sebehodnoceni M 360° zpétna vazby

i Hodnoceni jednatelem H Hodnoceni pfimym nadfizenym

Jakou periodicitu hodnoceni preferujete?

Jednoducha otdzka zaméfend na zjisténi, zda si zaméstnanci, resp. jednatel pieji byt
hodnoceni spiSe prubézné¢ nebo po urcitych casovych periodach. Z Setfeni vyplynulo, ze
vétSina zameéstnancl si preje byt hodnocena spise po delsich ¢asovych obdobich. Na druhé
stran¢ jednatel preferuje hodnoceni prubézné. Tento konflikt byl vyfeSen pifiklonénim se
k jednatelovu pfani, které ma v tomto piipadé vyrazné vétsi vahu, nez ptani zaméstnancd.
Aby si pracovnici nepfipadali podvedeni, Ze pies jejich vétSinovy nazor byl vybran pribézny

systém hodnoceni, budou jim nalezité vysvétleny diivody a vyhody tohoto vybéru.

Jak si prejete byt informovani o svém hodnoceni?

To, jakym se bude k zaméstnancum dostavat zpétna vazba je dilezitym okamzikem celého
procesu hodnoceni. Pokud bude celé hodnoceni nastaveno spravné, smysluplné a logicky, ale
zpétnd vazba bude poskytovana nevhodnou formou, vSe miize byt ztraceno. Zaméstnanci
ztrati chut’ hodnoceni vénovat pozornost, miizou jej ignorovat a odmitat. Proto i v tomto bod¢

je dulezita participace zaméstnanci. Ve firm¢ funguji jak dobré vztahy mezi zaméstnanci
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navzajem, tak i mezi jimi a jednatelem. Mozna i to byl dtivod, pro¢ v drtivé vétsiné sméfovala

volba zptisobu zpétné vazby na osobni rozhovor.

Graf 9: Jak si prejete byt informovani o vysledcich hodnoceni?
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Jak si predstavujete idealni systém hodnoceni?

Jedind oteviena otazka si kladla za cil zjistit vice o specifickych pfedstavach zaméstnanct 1
jednatele. Své poznatky mohl do tohoto bodu napsat také pozorovatel. V této fazi byla
obzvlasté dilezita role vedouciho rozhovoru. M¢l protistranu podnécovat k zamysleni, proc je
vlastné hodnoceni dtlezité a jak je mozné nastavit systém tak, aby byl efektivni, spravedlivy,
dostupny a uzitetny. Odpovédi byly zohlednény v samotné tvorbé nového systému

hodnoceni.

5.4.5 Vybér a realizace metody hodnoceni

Pro vybér té spravné hodnotici metody je tfeba si jiz na samém zacatku vyjasnit cile, které
jsou od hodnoceni o¢ekavany. Tyto cile byly analyzovany v kap. 5.4.4.3.
Nasledujici body ukazuji definitivni podobu cilii budouciho firemniho systému hodnoceni.

e ZlepSeni vykonnosti a efektivity pracovnikti

e ZvySeni motivace pracovnikll

e Navazat na hodnoceni syst¢ém odménovani

e Udrzovat, popt. zlepSovat vztahy na pracovisti
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Déle je tieba védét, jaké zdroje jsou pro hodnoceni k dispozici (minéno finance, lidsky kapital
a Cas). Jednatel spolecnosti YC Cere uvedl, ze by si pfal hodnoceni minimaln¢ naro¢né na
néaklady a na jeho Cas.

V neposledni fad¢ jednatel spolecnosti uvedl, Ze si pteje zavést pribézny systém hodnoceni.

V nésledujicim textu byl navrZzen optimalni zpisob hodnoceni, ktery je z velké ¢asti
univerzalni pro vSechny pracovni pozice, ale také jsou k jednotlivym pozicim stanoveny
specifické polozky hodnoceni.

Na zavér kap. 5.5.2 budou sestaveny hodnotici formulafe pro vSechny pozice ve firmé. Tyto

formulate jsou soucasti prilohy.

5.4.5.1 360° zpétnad vazba
Jako nosnd metoda hodnoceni byla vybrana metoda 360° zpétné vazby. Metoda predstavuje
souCasny moderni trend, ale hlavné poskytuje velmi objektivni vystupy, které vznikaji
spojovanim informaci ziskanych z rtiznych zdroji. Témito zdroji v novém systému hodnoceni
jsou:

e Kolegoveé

e Sebehodnoceni

e Nadfizeni

e Podfizeni

e Obchodni partneti + zékaznici

Kolegové
Hodnoceni kolegti je pro zaméstnance vzdy choulostiva zaleZitost. Obzvlast jedna-li se o tak
malou firmu jako je YC Cere. Proto, aby se co nejvice eliminovaly pocity nejistoty pfi
hodnoceni vlastnich kolegti, byla stanovena nasledujici pravidla:
e Hodnotici kritéria jsou jen obecna, neumoziujici ,,Zalovani* jeden na druhého
e Hodnoceni pochézi od vice kolegtli naraz, tudiz je té¢zké si vymyslet
e Hodnoceni pfichazi do rukou pouze k jednateli — ten také sdéluje zpétnou vazbu.
Zpusob sdélovani zpétné vazby je velmi dualezity, mize vytvofit atmosféru
vhodnou pro vzajemné poskytovani zpétné vazby mezi zaméstnanci navzajem,

ale muze také plisobit pfesn¢ opaénym smerem!
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e Hodnoceni probiha v tydennich intervalech
e Nehodnoti se vysledky prace, ale jen kvalita spolupréace, komunikace, ochota, aktivita

a samostatnost

V praxi dostane kazdy ze zaméstnanct stejné hodnotici archy. Jedna z ¢asti tohoto dokumentu
se bude tykat hodnoceni jejich kolegti. Jednotliva kritéria hodnoceni budou popisovat skaly od

1 do 5. Pfi¢emz hodnoceni je stejné jako ve Skole, tj. 1 nejlepsi stupen.

Sebehodnoceni

Dulezitou roli hraje v hodnoceni také metoda sebehodnoceni. V zaznamovém archu ji bude
vyhrazeno misto hned pod hodnocenim svych kolegii a bude obsahovat stejnd pole a stejny
systém odpovédi. Duvod je jednoduchy, pfinutit zaméstnance zamyslet se nad svym vykonem
v kontextu s vykonem ostatnich a naopak. Tato pfima konfrontace vnese do hodnoceni kolegt
i sebe samotného vice objektivity.

Krom¢ stejnych poli jsou pro sebehodnoceni piipravena také pole tykajici se
zaméstnancovych uspéchii a neuspéchii daného tydne. Posledni polozkou, kterd je pro
sebehodnoceni specifickd je polozka ,,Navrhy pro zlepSeni“. Tady bude mozno vyplnit

jakykoli podnét, ktery zaméstnanec povazuje za prakticky a vedouci ke zlepSeni jeho préce.

Nadrizeni + podrizeni

Kromé jednatele jsou ve firm¢ dal$i dva pfimi nadfizeni. I hodnoceni nadfizenymi bude
probihat do stejnych zdznamovych archi, které se vyuziji jak pfi hodnoceni kolegy tak pfi
sebehodnoceni. I nejvyssi nadfizeny, tj. jednatel bude vypliovat c¢ast tykajici se
sebehodnoceni. Kromé toho vSak vSichni nadfizeni budou navic vypliovat jesté Cast tykajici
se plnéni aktualnich tkolt. Konkrétné pijde o jedinou polozku a to, zda dany podfizeny plni
zadané ukoly a své povinnosti. V piipadé, Ze odpovéd’ je zaporna, musi se do formulare
vyplnit také odhadovany diivod neplnéni téchto povinnosti.

Pfesto, ze tato ¢ast je urCena vyhradné pro nadtizené, bude odkryta v hodnoticim formulafi i

pro podiizené, aby vidéli, co nadfizeni hodnoti navic.
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Obchodni partneri a zakaznici

Diilezita zpétna vazba od obchodnich partnert, resp. zakazniki bude odvozovana na zakladé
vyplnéni stejné ¢asti zaznamového archu, jaky je pouzit pro hodnoceni kolegli. Kromé toho
opét pribude polozka ,,Navrhy pro zlepseni“. Obchodni partnefi budou zadani o zpétnou
vazbu vzdy jednou za meésic, tedy méné pribézné nez je tomu u zpétnych vazeb uvniti
podniku. Zakaznici budou o zpétnou vazbu pozadani vzdy po vyfizeni jejich pozadavku a

prani.

Hodnotici rozhovor

Jak jiz bylo uvedeno v kap.5.4.5.1.1, hodnotici rozhovor povede vzdy jednatel firmy.
Rozhovory se budou konat jednou do mésice, v piipadé vyjime¢nych situaci i vicekrat.
Primérnéd doba rozhovoru by méla byt okolo 15 minut. Kazdé tfi mésice pak probéhne delsi
hodnotici rozhovor shrnujici dilezita fakta poslednich mésict. Velkd shrnuti vyzdvihujici
zaméstnancovi uspéchy pak budou konana vzdy jednou do roka.

Hodnotici rozhovor je vzdy o dvou (né€kdy i vice) lidech a je dobré, kdyz jsou na néj
ptipraveny ob¢ strany. Proto byly jak jednateli, tak zaméstnancim piedany instrukce, jak se

co nejlépe hodnoticiho rozhovoru zhostit.

5.5 Interpretace a doporuceni

5.5.1 Analyza pracovnich mist

Na zaklad€ vyse provedené analyzy je mozné sestavit pracovni popisy pro jednotliva pracovni
mista. V piiloze ¢. 5 jsou zobrazeny finalni popisy péti souc¢asnych pracovnich mist + dvou
nove vzniklych pozic. Popisy jsou rozdéleny do péti casti.

Prvni ¢ast je zaméfena na identifikaci pracovniho mista, druhd na vlastni obsah prace a
struéné nastinéni ¢innosti spojenych s vykonem daného mista. Ve tfeti ¢asti je naznacena
odpovédnost, ktera vypliva z charakteru prace. Ctvrty oddil popisuje kvalifikaéni pozadavky a

konecné v paté ¢asti jsou sepsany osobnostni charakteristiky vhodné pro dané pracovni misto.

5.5.1.1 Ovéreni hypotéz vztahujicich se k analyze pracovnich mist

1. Ve firmé existuji jen velmi stru¢né popisy pracovnich mist
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Béhem prazkumu se ukazalo, Zze vedeni firmy vétSinu svych pracovnich popisi
ztratilo. Veskeré popisy byly vyhotovovany pied Sesti lety, béhem této doby
firma dvakrat zménila své sidlo a dokumenty byly pravdépodobné vyhozeny do
koSe. Jediné charakteristiky pracovnich mist $lo tedy ziskat jen z pracovnich
smluv. Na téch Slo pro potfeby vyzkumu pouzit jen stru¢nou informaci o
obsahu préce.
Hypotéza se tedy potvrdila.

2. Mezi pracovniky jsou jasn¢ vymezeny vztahy podfizenosti a nadfizenosti
Na otazky tykajici se bezprostfednich nadfizenych resp. podiizenych
odpovidali zaméstnanci i vedeni firmy jednotné. Vztahy nadfizenosti a
podfizenosti jsou tedy ve firmé chépany spravné a jsou dobife vymezeny.
Hypotéza se potvrdila.

3. VétsSina pracovnich pozic ve firmé je velmi narocné na ¢asovou flexibilitu
Analyza jednotlivych pracovnich mist prokdzala, ze vétSina zaméstnanct firmy
musi asto cestovat a nema stalé misto vykonu své prace. Casto se dokonce
jedné o sluzebni cesty do ciziny na vice nez 10 dnl. Vyjimkou byly pouze
pozice provozniho restaurace a spravce klubu.

Hypotéza byla potvrzena.

5.5.1.2 Doporuceni

Firma YC Cere ma problém s vysokou naro¢nosti na ¢asovou flexibilitu pracovniki. Tyto
naroky by Slo snizit preciznéj§i predikci budouciho vyvoje. PiedevSim vybér termint
soustfedéni jachtarli, vybér mista a viibec celkové zajiSténi takovéto akce by se mélo zacit
organizovat mnohem dfive neZ je tomu v soucasnosti. Firma tak zbyteéné zvySuje nejen
naroky na ¢asovou flexibilitu zaméstnanct, ale zvySuje také naklady s tim spojené. VVzhledem
k tomu, ze vétSina soustifedéni probiha v zahraniéi a trvaji déle nez 10 dni, doporuc¢oval bych
firm¢ zacinat s jejich organizaci s palroénim piedstihem. V soucasnosti zacina sportovni
manazer s touto praci dva mésice dopfedu. Vznika tak fada necekanych situaci, které vyzaduji

necekany Cas navic.

Vedeni firmy bych doporucil 1épe informovat pracovniky o jejich pravomocech a
odpovédnostech. Zaméstnance by, vzhledem K jejich nizkému poctu, bylo nejlépe informovat
osobn¢. Vedeni se tak dostane také okamzité zpétné vazby.
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Spolec¢nosti bych dale doporucil vice pecovat o své vnitropodnikové dokumenty. Popisy
pracovnich mist nejsou jedinymi ztracenymi dokumenty. Doposud zatim nikdy neSlo o

dalezité¢ dokumenty, nicméné mtize se tak stat.

5.5.2 Tvorba systému hodnoceni

Dle zadéani vedeni firmy YC Cere byl vytvofen systém hodnoceni zaméstnancti. Hlavnimi
zdroji informaci byly vysledky analyzy pracovnich mist, vysledky vyzkumného Setfenti,
jednatel firmy a podnikova dokumentace.

S ohledem na pozadavek minimalni kapitalové narocnosti, byl zvolen takovy typ hodnoceni,
kde neni potieba specidlné zfizena funkce hodnotitele, resp. jeji outsourcovani. Firmé byl
navrzen systém hodnoceni vyuzivajici metodu 360° zpétné vazby, kterd vyzaduje seridzni a
odpovédny piistup vSech zucastnénych, tj. vSech zaméstnanct firmy. Vzhledem k tomu, ze
spole¢nost YC Cere prozatim zaméstnavd pouze osm pracovnikli, neni tak narocné od

zaméstnancu takovy piistup vyzadovat a zaroven kontrolovat jeho dodrzovani.

5.5.2.1 Ovéreni hypotéz
1. Spole¢nost hodnoti své pracovniky nesystematicky a v disledku toho vznikaji

odchylky a problémy v systému odménovani zaméstnancti

Analyza hodnoceni pracovnikii ve spolec¢nosti YC Cere ukazala, ze v soucasnosti ve
firm¢ neexistuje koordinovany a efektivni systém hodnoceni. Zaméstnanci piesto
vnimaji, Ze ve firmé né&jaka forma hodnoceni probiha. V souvislosti stim bylo na
zakladé dotaznikového vyzkumu zjisténo, ze nekteré pracovni pozice jsou podle
zaméstnancli hodnoceny nespravedlivé a Ze systém hodnoceni neni provazan se
systémem odménovani.

Hypotéza se tedy v plném vyznamu potvrdila.

5.5.2.2 Doporuceni
Doporuceni spolecnosti v oblasti hodnoceni pracovnikill 1ze rozd¢€lit na dvé ¢asti:
1. Zavést systematicky, koordinovany, pritbézny a spravedlivy systém hodnoceni.

2. Jako metodu hodnoceni vyuzit 360° zpétné vazby
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YC Cere potiebuje ziskavat spolehlivé a platné informace o tom, jak pracuji jeji zaméstnanci.
Nejjednodussim zptsobem, jak toho docilit je implementovat do fizeni firmy systém
hodnoceni.

Jednatel firmy stanovil tfi hlavni kritéria, ktera méla byt v hodnoticim systému zohlednéna.
Jde o minimalni nédklady, minimalni casovou naro¢nost a vyuziti vlastnich lidskych zdroji pti
jeho realizaci. S ohledem na tyto pozadavky je v danych podminkach efektivni vyuzit metodu
hodnoceni 360° zpétné vazby.

Jednatel jako nejvySe postaveny nadiizeny by mél zacit informovat pracovniky o chystaném
zavedeni nového systému hodnoceni. Je nutnd oboustranna komunikace, aby bylo hodnoceni
dobie pfijato a zaméstnanci se s nim ztotoznili a chépali jeho vyznam. Idedlni by bylo
predstavit novy systém hodnoceni napiiklad béhem specialné svolané pracovni porady. Se
zavedenim se nesmi spéchat. Zaméstnanci by méli dostat ¢as na to, aby si zvykli na chystanou
zménu. Na dalsi pracovni porad€ by jednatel m¢l vysvétlit detaily fungovani nového piistupu
k hodnoceni pracovnikii, poslechnout si zpétné vazby a trpélivé odpovidat na ptipadné dotazy.
Nasledné miize zacit vlastni hodnoceni. Nez se zavede ,,0stra verze®, bylo by vhodné hodnotit
prvni mésic na zkouSku a b&hem této doby jesté¢ doladovat nejasnosti a znovu vysvétlit
postupy jednotlivym zicastnénym. Také by bylo dobré, kdyby vSichni nadfizeni pracovnici (a
jednatel zvlasté) zpracovavali vysledky hodnoceni vefejné, napiiklad opét na pracovni poradeé.
Po tomto dikladném piedstaveni a oboustranné komunikace budou maximalné eliminovana

rizika ptipadného nepfijeti nebo sabotovani nového systému hodnoceni.
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6 Zavér

V Ceské republice je mnoho firem zabyvajicich se poskytovanim sluZeb nebo prodejem
vyrobkl souvisejicich s jachtingem. Kazdy rok prichazi jednotlivé spole¢nosti s novymi
napady, a jelikoz se vétSinou jedna o malé¢ podniky, snadno a rychle tyto napady realizuji.
Spole¢nost YC Cere je tedy mikropodnikem fungujicim na pomérné dobie rozvinutém a
dynamickém trhu. Piedev§im proto je nutné, aby kromé poskytovani kvalitnich vyrobka a
sluzeb spole¢nost kladla diraz mj. i na plnéni pfani svého okoli a budovala si pozici
duvéryhodného, spolehlivého a ochotného prodejce a obchodniho partnera. V tomto snazeni
firm¢ nejvice pomahaji sami zaméstnanci. Pokud védi, co maji délat a jsou dobfe motivovani,
pak je velka Sance, ze budou plnit to, co se od nich ocekava.

Diplomova prace si jako hlavni cil vyty¢ila vytvofeni systému, ktery by pomohl
managementu orientovat se Vv konkrétnich pozadavcich na lidsky kapital a zaroven aby
pomohl ur¢it, jak jsou tyto pozadavky napliovany.

Na zakladé teoretického Uvodu byla vypracovana vlastni analyza sméfujici K naplnéni cilt
této diplomové prace, tj. k vytvoieni popisti pracovnich mist a vytvofeni systému hodnoceni
zamé&stnancl. Tyto dvé soucasti podnikového fizeni se bez sebe jen téZko obejdou. Je ndrocné
hodnotit, kdyz neni jasné co a naopak. Je zbyte¢né mit kvalitné zpracovany popis pracovniho
mista, kdyz neni uréeno, jak kontrolovat, resp. hodnotit, zda a jak efektivné jsou plnény
stanovené Ukoly. Tato vzdjemnd zavislost byla v praci stéZzejni a v béhem zpracovavani
empirické Casti prace se popisy pracovnich mist a systém hodnoceni ukazaly jako dobfti
partnefi.

V diplomové praci bylo vyuzito mnoho metod a piistupt, které napomohly splnit ur¢ené cile.
Jako velmi dulezité se ukazaly vysledky osobnich rozhovorii a pozorovani zaméstnanci pii
praci. Naproti tomu to byly pravé osobni rozhovory a pozorovani, které sebraly nejvice ¢asu
asil.

V empirické Casti, kromé samotnych analyz a vyzkum, byla vyi¢ena doporuceni, kterymi by
se mé&lo YC Cere tidit, nebo je pfinejmenSim brat v avahu pii fizeni svych zaméstnanci.
Managementu spole¢nosti piinesla prace predevsim ziskani piehledu o svych pracovnich
pozicich. Neméné¢ dilezité jsou vSak zpracované profily téchto pozic a na né navazujici

systém hodnoceni. Jeho soucasti je navod, jak hodnoceni ve firmé spustit a realizovat. Uz
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samotny vyzkum vzbudil ve firm¢ zajem zaméstnancli o novy systém hodnoceni a ¢astecné
tak pfipravil ptidu pro jeho piipadné zavadeni.

Vzhledem K velikosti podniku byla vybrana metoda hodnoceni pocitajici s velkou participaci
samotnych zaméstnancl. Odpovédnost a otevieny piistup, ktery je pfi vyuziti metody 360°
zpétné vazby vyzadovan, lze v podminkach mikropodniku dosahnout snaz, nez ve velkych
spole¢nostech.

Vysledky hodnoceni pfinesou jednateli informace o chovani zaméstnanci a o moznych
oblastech zlepseni. Zpétné vazby se pii hodnoceni bude dostavat od kolegl, obchodni
partnerti a zdkaznikl, nadfizenych a také od sebe samotného. Cilem této vSestranné vazby je
ziskat veétsi informacni variabilitu a objektivitu. Systém hodnoceni si klade za cil pfinést do

podniku férové podminky odménovani, zlepseni efektivity prace a lep$i vztahy na pracovisti.
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Priloha €. 1: Dotaznik 1 — Analyza pracovnich pozic

1. Identifikace & organiza¢né funkéni vztahy

1. Nézev pracovni pozice
Trenér

Sportovni manazer
ManaZer prodeje
Provozni restaurace

Sprévce klubu

Dooogg

2. Nazev funkce bezprostiredniho nadrizeného

3. Nazev funkce bezprostiedniho podrizeného (podiizenych)

4. Kdo Vas miiZe zastoupit v pripadé Vasi nepritomnosti (funkce / jméno)?

5. Respondent
Zaméstnanec na dané pozici
Vedeni firmy

Setteni podnikové dokumentace

oo

Vysledky pozorovani
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2. Obsah prace, odpovédnost

1.PopiSte prosim stru¢né obsah Vasi prace.

2. PopiSte prosim stru¢né Vase hlavni pracovni ¢innosti a pokuste se urcit, kolik procent

Z Vaseho celkového pracovniho ¢asu témto ¢innostem vénujete

Néazev ¢innosti

Procenta

3. Vyjmenujte prosim ¢innosti, za které jste pfimo odpovédny.

4. Vyjmenujte prosim Vase pravomoci.




3. Kvalifikaéni pozadavky

1.Jaké je podle Vas optimalni vzdélani nutné pro Vasi pozici?
Zakladni
Vyuceny/a — 0D0F .....ccooviiiiiiiii e

Stiedoskolské

[]
[]
[]  Vyuceny/a s Maturitou — 0DOr ..........cccevevereeverceeiereiereeee,
[]
L] VysokoSKoISKE — 0DOT ......cccvevirireiireieeieiceeess e

2. Jaké dalSi vzdélani povaZujete za uZite¢né pro Vasi pozici?
JAZYKOVE = oo
Manazerskeé - .......ccooveeiiieiie e
POCItaCoVE - ..o
LegislatiVa - ......cooveiiie e
ODBChOdNT - .o

Doogog

3. Jak dlouha praxe je podle Vas pro vykon Vasi funkce dostacujici?
zadna

1 -2 roky

2 — 3 roky

3 —4 roky

4 3 vice let

ODoogno

4. Poti‘ebujete pro vykon Vasi prace disponovat néjakym opravnénim ¢i povolenim?

[ ] Ano
Ridigsky prikaz zK. ........cocovevvervrveeerrnrnennnn.
JING oo
[] Ne




4. Predpoklady prace

1.Vase price je po FYZICKE strance:
velmi naro¢na

stfedné naroc¢na

HEEEN

nenaroc¢na

2. Vase price je po PSYCHICKE strance:
[] velminaroéna
[] stfedné naro¢na

[] nenaroéna

3. Je ve Vasi praci nutna ¢asta spoluprace s ostatnimi zaméstnanci firmy?
] Ano - se kterymi?

4. Stava se, Ze musite odjet na vice dnii mimo domov?

[[] casto— vétSinouna ................. dni
[] obéas— vétsinouna ................. dni
(] nikdy

5. Domnivate se, Ze prace je vhodna pro lidi ve véku:
Od 18 do 30 let
Od 31 do 50 let
Od 51 a vice let

oo

na véku nezalezi




6. Domnivate se, Ze:
[] Praci mohou vykonavat jen muzi
[] Praci mohou vykonavat jen Zeny

[] Praceje vhodni pro muze i Zeny

7. Zalezi ve Vasi funkci na vzhledu?
Ano

SpiSe ano

Spise ne

Ne

oo

8. Uved’te prosim, které vlastnosti jsou pro Vas ve Vasi pozici dileZzité?
Komunikativnost

Organizacni schopnosti

Soustfedénost

Vytrvalost

Ochota ucit se novym vécem

Schopnost naslouchat

Flexibilita

Kreativita

Odolnost vici stresu

Do ododgn

Schopnost vést lidi




Priloha €. 2: Dotaznik 2 — Analyza systému hodnoceni

Identifikace

1. Respondent

[] Zaméstnanec na zkoumané pozici
(] Vedeni firmy

]  Setieni podnikové dokumentace
[]

Vysledky pozorovani

2. Ke které pracovni pozici se vazou odpovédi?
Trenér

Sportovni manazer

Manazer prodeje

Provozni restaurace

Spravce klubu

Doogog

JINA MNOZNOSE = .ot




Soucasna situace

1. Existuje ve firmé systém hodnoceni?
[ ]  Ano (pokraduje otazkou 3.)
[ ] Ne (pokradujte otazkou 6.)

2. Pro koho je hodnoceni nejvice uZitecné?
Zaméstnanci

Jednatel

Pro nikoho

Pro vSechny

ODoogno

JINA MOZNOSE = vovvvivieiiiieeeeeeeee

3. Které pracovni pozice podle Vas nejsou hodnoceny spravedlivé?
Trenér

Sportovni manazer

ManaZer prodeje

Provozni restaurace

Spravce klubu

Dooogog

JINA MOZNOSE = .ot

4. Navazuje na systém hodnoceni také systém odménovani?
(]  Ano (Jak?)




Predstavy o budoucim systému hodnoceni

1. Jaké jsou cile hodnoceni?

Podklad pro systém odménovani

Odhaleni potieby vzdélavani

Zlepseni vykonnosti a efektivity zaméstnancii
Zlepseni vztahii mezi pracovniky

Usnadnit zafazovani zaméstnanct

Stanoveni relativni hodnoty préace

Zvysit motivaci zaméstnancti

Doogogod

2. Koho chcete hodnotit?
[] Vsechny zaméstnance

(] Jen vybrané pozice (které?)

[] Sebesama

3. Jaka jsou kritéria hodnoceni?
Vykon prace

Kvalita préace

Samostatnost

Iniciativnost

Pracovni spolehlivost a ukaznénost
Dodrzovani pracovni doby
Pracovni ochota
Prizpisobivost

Vztah k organizaci

Smysl pro odpovédnost

Vytrvalost

Doodoododgogn




4. Jaky zptusob hodnoceni preferujete?
Sebehodnoceni

Hodnoceni kolegy

360° zpétna vazby

Sam chci hodnotit zaméstnance

ODoogno

Hodnoceni pfimym nadfizenym

5. Jakou periodicitu hodnoceni preferujete?
Pribézné (min. 1x za mésic)

Ya roku

Y roku

1 rok

oo

8. Jak si predstavujete idealni systém hodnoceni?




Priloha €. 3: Vnitropodnikovy hodnotici arch

Datum (den/mésic/rok): ...... [oin.. [eviiinnnnn,

Hodnotitel: Jednatel

Sportovni manazer
Manazer prodeje
Provozni restaurace
Spréavce klubu
Trenér

Barman

Servirka

Doogogod

Spolupracovnici (znamky 1-5 jako ve $kole)

Sportovni Manazer Provozni Spravce

9 . Trenér Barman Servirka
manaZer prodeje restaurace klubu

Pozice Jednatel

Kvalita
spolupréce
Komunikace
se zakazniky

Ochota
Aktivita
Samostatnost

Navrhy pro zlepSeni (slovné)



Sebehodnoceni (znamky 1-5 jako ve $kole)

Sportovni Manazer Provozni Spravce

. . Trenér Barman Servirka
manaZer prodeje restaurace klubu

Pozice Jednatel

Kvalita
spoluprace
Komunikace
se zakazniky

Ochota
Aktivita
Samostatnost

(slovne)

7

Seni

Navrhy pro zlep



Povinnosti (ano / ne + diivod)

Sportovni Manazer Provozni Spravce

. . Trenér Barman Servirka
manaZer prodeje restaurace klubu

Pozice Jednatel

iikoly

r

Fizeny své

(ne? Proc¢?)

Plni nad

v

PIni podFizeny své vkoly
(ne? Proc¢?)



Priloha €. 4. Hodnotici arch pro obchodni partnery a zakazniky

Vysvédceni YC Cere (znamky 1-5 jako ve skole)

Sportovni Manazer Provozni Sprévce

. - Trenér Barman Servirka
manazer prodeje restaurace klubu

Pozice Jednatel

Kvalita
spolupréce

Komunikace
Ochota
Aktivita

Navrhy pro zlepSeni (slovné)

Hodnotitel: Obchodni partner

Zakaznik

OO

Datum (den/mésic/rok): ... [o..... [



Priloha €. 5: Popisy pracovnich mist

Popis pracovniho mista Manazer prodeje
YC Cere

Identifikace & organizacni vztahy

Néazev pracovniho mista: Manazer prodeje
Piimy nadfizeny: Jednatel

Piimy podtizeny: 0

Zastupuje (koho): Sportovni manazer
Zastupovan (kym): Jednatel

Charakteristika

Obsah préce: Obsahem prace manazera prodeje plnéni cili spolecnosti.
Predev§im pak udrzeni, resp. zvySeni prodejnosti zbozi,
budovani dobré¢ho image firmy a dalsi.

Pracovni ¢innosti: Komunikace se zakazniky a dodavateli
Prodej plachetnic a zbozi

Vytvareni marketingovych a obchodnich plant

Aktualizace web. stranek

Zajistovani marketingovych akci tykajicich se prodeje

Plni dalsi ukoly ulozené piislusnym vedoucim
zaméstnancem.

Odpovédnost

Odpovida za plnéni podnikovych cilii v oblasti prodeje a marketingu. Odpovida za svédomité
vykonavani vSech jeho ostatnich pracovnich ¢innosti.

Odpovida za pracovni prostredky svéfené mu do uzivani




Kvalifika¢ni poZadavky

Dosazené vzdélani: Vysokoskolské

Dalsi vzdélani (kurzy, $koleni, licence): Ridigsky prikaz sk. B
Znalost anglického jazyka na vyborné drovni
Znalost prace s MS Office a internetem

Znalost zaklada ucetnictvi

Predpoklady prace

Osobnostni predpoklady: Komunikativnost
Organizacni schopnosti
Ochota ucit se novym vécem
Flexibilita
Kreativita
Odolnost vici stresu

Schopnost vést lidi

Fyzické predpoklady: Slusna fyzicka kondice
Véek do 50 let
Ostatni pfedpoklady: Praxe min. 2 roky
V Praze dne 2.5.2008 Vypracoval: FrantiSek Bauer

Schvalil: Ing. Jaroslav Mrazek



Popis pracovniho mista Kapitan vyhlidkovych plaveb

Identifikace & organizacni vztahy

YC Cere

Nézev pracovniho mista:
Ptimy nadfizeny:
Ptimy podtizeny:
Zastupuje (koho):

Zastupovan (kym):

Kapitan vyhlidkovych plaveb
Manazer prodeje

0

Prodavaé, manazer prodeje

Charakteristika

Obsah préce:

Pracovni ¢innosti:

Obsahem prace kapitana vyhlidkovych plaveb je péce o
zakazniky, ktefi pfiSli na vyhlidkovou plavbu. Provede je
klubem a zaSkoli je vftizeni motorovych lodi. Béhem
vyhlidkové plavby bude kormidlovat vlajkovou lod’ a pomoci
mikrofonu popisovat okoli

Komunikace se zdkazniky

Zaskoleni zékaznikQ

Kormidlovani vlajkové lodi

Aktualizace web. stranek

Vypomoc s marketingovymi ¢innostmi klubu

Plni dalsi ukoly ulozené piislusnym vedoucim
zaméstnancem.

Odpovédnost

Odpovida za hladky pribéh vyhlidkovych plaveb
Odpovida za pracovni prostfedky svéfené mu do uzivani

Odpovida za svédomité vykonavani vSech ¢innosti spojenych s jeho praci




Kvalifika¢ni pozadavky

Dosazené vzdélani: Stredoskolské

Dalsi vzdélani (kurzy, $koleni, licence): Ridigsky prikaz sk. B, E
Prikaz zptisobilosti Viidce malého plavidla
Znalost prace s MS Office a internetem

Znalost anglického jazyka

Predpoklady prace

Osobnostni predpoklady: Komunikativnost

Organizacni schopnosti
Ochota ucit se novym vécem
Flexibilita

Kreativita

Schopnost vést lidi

Fyzické predpoklady: Slusna fyzicka kondice

Vék do 50 let

V Praze dne 2.5.2008 Vypracoval: FrantiSek Bauer
Schvalil: Ing. Jaroslav Mrézek



Popis pracovniho mista Prodavac

Identifikace & organizacni vztahy

YC Cere

Nézev pracovniho mista:

Ptimy nadfizeny:

Ptimy podtizeny:

Zastupuje (koho):

Zastupovan (kym):

Prodavac¢

Manazer prodeje

0

Manazer prodeje

Charakteristika

Obsah préce:

Pracovni ¢innosti:

Obsahem prace prodavace je vlastni prodej zbozi, dale pak
poradenstvi a aktivni podileni se na marketingovych aktivitach
spojenych s prodejem zboZi.

Obsluha zakaznika

Kontrola zasob zbozi

Péce o interiér i exteriér prodejny
Objednavani zbozi od dodavatelt
Zajistovani prepravy zbozi

Plni dalsi ukoly ulozené piislusnym vedoucim
zaméstnancem.

Odpovédnost

Odpovida za svédomité vyuzivani pracovnich prosttedkt svétenych k uzivani pro vykon prace

Odpovida za svédomité vykonavani pracovnich ¢innosti v pozadované kvalité




Kvalifikaéni pozadavky

Dosazené vzdélani: Stredoskolské
Dalsi vzdélani (kurzy, $koleni, licence):  Ridigsky prikaz sk. B
Prikaz zpusobilosti Vidce malého plavidla

Znalost prace s MS Office a internetem

Znalost anglického jazyka

Piredpoklady prace

Osobnostni predpoklady: Komunikativnost

Ochota ucit se novym vécem

V Praze dne 2.5.2008 Vypracoval: FrantiSek Bauer
Schvalil: Ing. Jaroslav Mrézek



Popis pracovniho mista Provozni restaurace

Identifikace & organizacni vztahy

YC Cere

Nézev pracovniho mista:

Ptimy nadfizeny:

Ptimy podtizeny:

Zastupuje (koho):

Zastupovan (kym):

Provozni restaurace

Jednatel

Barman, kuchar,
servirka

Barman, servirka

Barman

Charakteristika

Obsah préace:

Pracovni ¢innosti:

Obsahem prace provozniho restaurace je =zajiStovat fadné
fungovani klubové restaurace. Pfedevsim pak zajistit potfebny
persondl a plnit podnikove cile tykajici se restaurace.

Obsluha zakaznikt

Kontrola stavu zasob potravin + jejich dopliiovani

Péce o interiér i exteriér restaurace

Aktualizace web. stranek

Zajistovani marketingovych akci tykajicich se restaurace

Plni dalsi ukoly ulozené ptislusnym vedoucim
zaméstnancem.

Odpovédnost

Odpovida za fadny chod restaurace a veskeré cinnosti s tim spojené (predevsim zasobovani, personalni
zabezpeceni, marketingové aktivity). Odpovida za svédomité vykonavani v§ech dalSich ¢innosti.

Odpovida za pracovni prostiedky svéfené mu do uzivani




Kvalifika¢ni poZadavky

Dosazené vzdélani:

Dalsi vzdélani (kurzy, $koleni, licence):  Ridigsky prikaz sk. B

Stfedoskolské

Znalost prace s MS Office a internetem

Piredpoklady prace

Osobnostni ptedpoklady:

Fyzické predpoklady:

Komunikativnost
Organizacni schopnosti
Flexibilita

Odolnost vuci stresu

Vék do 50 let

V Praze dne 2.5.2008

Vypracoval: FrantiSek Bauer

Schvalil: Ing. Jaroslav Mréazek



Popis pracovniho mista Sportovni manazer

YC Cere

Identifikace & organizacni vztahy

Néazev pracovniho mista:

Piimy nadfizeny:
Piimy podtizeny:
Zastupuje (koho):

Zastupovan (kym):

Sportovni manaZzer

Jednatel
Trenér
Trenér

Jednatel, trenér

Charakteristika

Obsah préce:

Pracovni ¢innosti:

Obsahem prace sportovniho manazera je zaji§t'ovani potfebného
zazemi pro praci trenéra. Evidence clenské zakladny klubu.
Organizovani sportovnich akci, soustfedéni a zavodi.

Komunikace se zavodniky a ¢leny klubu
Aktualizace web. stranek

Koordinace vSech ¢innosti béhem organizovani klubovych akeci,
zavodu a soustfedéni

Vybér ¢lenskych poplatktl
Zajistovani marketingovych akei tykajicich se klubu

Plni dalsi ukoly ulozené pfislusnym vedoucim
zaméstnancem.

Odpovédnost

Odpovidd za organizaci tréninkovych aktivit, organizaci a zajisténi klubovych akci, zavodu a
soustfedéni. Odpovida za svédomité vykonavani vSech jeho ostatnich pracovnich ¢innosti.

Odpovida za pracovni prostiedky svéfené mu K uzivani.




Kvalifika¢ni poZadavky

Dosazené vzdélani: Vysokoskolské

Dalsi vzdélani (kurzy, $koleni, licence): Ridigsky prikaz sk. B, E
Prikaz zptisobilosti Viidce malého plavidla
Znalost anglického jazyka na vyborné Grovni

Znalost prace s MS Office a internetem

Predpoklady prace

Osobnostni predpoklady: Komunikativnost
Organizacni schopnosti
Ochota ucit se novym vécem
Flexibilita
Kreativita

Schopnost vést lidi

Fyzické predpoklady: Slusna fyzicka kondice
Vék do 50 let
Ostatni piedpoklady: Praxe min. 2 roky
V Praze dne 2.5.2008 Vypracoval: FrantiSek Bauer

Schvalil: Ing. Jaroslav Mrazek



Popis pracovniho mista Spravce klubu

Identifikace & organizacni vztahy

YC Cere

Nézev pracovniho mista:

Ptimy nadfizeny:

Ptimy podtizeny:

Zastupuje (koho):

Zastupovan (kym):

Spravce

Jednatel

Provozni restaurace

Charakteristika

Obsah préce:

Pracovni ¢innosti:

Obsahem prace spravce klubu je zajistovani chodu celého klubu
predevsim po jeho technické strance.

Organizace uspotadani plachetnic a aut v klubu
Kontrola a pfipadna oprava technického zatizeni klubu
Otevirani hlavni brany pro auta

Uklid klubu

Obsluha jetabu

Plni dalsi ukoly ulozené piislusnym vedoucim
zaméstnancem.

Odpovédnost

Odpovida za svédomité vyuzivani pracovnich prostiedku svéfenych k uzivani pro vykon préce

Odpovida za vykonavani ¢innosti v pozadované kvalité




Kvalifika¢ni poZadavky

Dosazené vzdélani: Zakladni

Dalsi vzdélani (kurzy, $koleni, licence): Ridigsky prikaz sk. B, E

Znalost prace s MS Office a internetem

Piedpoklady prace

Fyzické predpoklady: Slusna fyzicka kondice

V Praze dne 2.5.2008 Vypracoval: Frantisek Bauer

Schvalil: Ing. Jaroslav Mrazek



Popis pracovniho mista Trenér

YC Cere

Identifikace & organizacni vztahy

Néazev pracovniho mista:

Piimy nadfizeny:
Piimy podtizeny:
Zastupuje:

Zastupovano:

Trenér

Sportovni manaZzer
0
Sportovni manazer

Sportovni manazer

Charakteristika

Obsah préce:

Pracovni ¢innosti:

Obsahem prace trenéra je trénink zacinajicich i pokroc€ilych
jachtafi. Dale pak organizovani soustfedéni a priprava
tréninkovych pland.

Ucast na zavodech — doprava, trénink, vytvofeni zazemi pro
nase Cleny

Trénink jachtati

Komunikace se zavodniky

Aktualizace web.stranek a komunikace s nasimi ¢leny
Psani reportt

Plni dalsi ukoly ulozené ptislusnym vedoucim
zaméstnancem.

Odpovédnost

Odpovida za hladky pribéh tréninkt. Odpovida za zajistovani a distribuci vypsani dalezitych zavodi
a svédomité vykonavani vSech jeho ostatnich pracovnich ¢innosti.

Odpovida za pracovni prostiedky svéfené mu K uzivani.




Kvalifika¢ni poZadavky

Dosazené vzdélani: Stredoskolské
Dalsi vzdélani (kurzy, $koleni, licence): Ridigsky prikaz sk. B, E
Prikaz zptisobilosti Viidce malého plavidla

Znalost prace s MS Office a internetem

Piredpoklady prace

Osobnostni predpoklady: Komunikativnost

Organizacni schopnosti
Schopnost naslouchat
Flexibilita

Schopnost vést lidi

Fyzické predpoklady: Slusna fyzicka kondice

Vek do 50 let

V Praze dne 2.5.2008 Vypracoval: FrantiSek Bauer
Schvalil: Ing. Jaroslav Mrézek



