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ABSTRAKT

Bakalatskd prace se zabyva systémem hodnoceni managementu ve spolecnosti PEXX
Consulting, s. r. o. Cilem teoretické ¢asti je zpracovat literarni reSersi z oblasti hodnoceni
managementu a na jejim zakladé formulovat teoretickd stanoviska pro zpracovani casti
praktické. Cilem praktické ¢asti bude analyzovat soucasny stav systému hodnoceni mana-
zeru ve spolecnosti PEXX Consulting s. r. 0. a zhodnotit jeho piednosti a nedostatky.
V ramci analyzy bude vyuzito kvalitativniho vyzkumu formou rozhovort. Zavér bakalar-
ské prace poté bude patfit navrhu na zlepSeni stavajici situace, ve které budou obsazeny i

nakladové polozky a rizika souvisejici se zavedenim.

Klic¢ova slova: pracovni vykon, zpétnd vazba, kritéria hodnoceni, odménovani, motivace

ABSTRACT

This bachelor’s paper deals with the system of management evaluation in the company
PEXX Consulting, s. r. 0. The aim of the theoretical part is to conduct a literary research in
the management evaluation and on its basis to formulate theoretical statements for the
practical part. The aim of the practical part is to analyze the present state in the system of
managers’ evaluation in the company PEXX Consulting s. r. 0. and to evaluate its strengths
and weaknesses. A qualitative research interviews are used within the scope of the analy-
sis. The conclusion of the bachelor’s paper suggests some improvements of the current

situation, including cost items and risks that are related with the implementation.

Keywords: working performance, feedback, criteria of evaluation, reward system, motiva-

tion
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UvVOD

V minulosti byl za hlavni cil spole¢nosti vétSinou kladen zisk a konkurenceschopnost na
trhu. Dnes je vSak cil vniman i z druhého uhlu pohledu. Kazdy majitel podniku ¢i vedouci
spolecnosti si je védom, Ze pravé jednotlivi zaméestnanci na riznych vykonovych stupnich

a jejich efektivni vyuziti jsou kli¢em k dosazeni uspéchu.

Lidské zdroje jsou velmi rozsahlym a komplikovanym tématem. Co ¢lovek, to jiny nazor.
Préavé porozumét jednotlivym pracovnikiim, naucit se S nimi efektivné komunikovat, vést
je, ale 1 hodnotit, vyuzit jak jejich pracovni sily, tak dat prostor jejich novym napadim mai-

Ze pozitivné utvorit image spole¢nosti a vnimani okoli.

V zavislosti na dobfe provedeném hodnoceni se odviji ohodnoceni a motivace zaméstnan-
cl. Zjistime z néj také ptinos zaméstnance pro spolecnost, popft. piinos prace ve spolecnos-
ti pro pracovnika. Pokud je hodnoceni provadéno spravedlive, ziskame tak i nové napady a
podnéty, které mohou mit pozitivni vliv nejen na pracovnika samotného, ale také na pra-

covni kolektiv jako celek.

Téma hodnoceni manaZerii jsem si vybrala cilené, jelikoZ je pro mé zajimavou oblasti a
ziskané poznatky a dovednosti mi pomohou v mé pracovni ndplni Vv budoucnu. Prace
S lidskymi zdroji je nesmirn€¢ naro¢na, jelikoz kazdy ¢lovek je odlisny,ma rizné nazory a
vzdélani a pravé dobry vedouci pracovnik by mél tyto individualnosti pochopit a naucit se
pfistupu k jednotlivetim, aby byl jejich potencial vyuZit co nejefektivnéji a mél ptinos jak

pro n¢€ samotné, tak pro spolecnost.

Pro zpracovani své bakalatské prace jsem si vybrala spolecnost PEXX Consulting s. 1. 0.,
jelikoz ji zndm a mam dostatecné mnozstvi informaci a podkladd pro posouzeni funkénosti

soucasného systému hodnoceni managementu.

Cilem teoretické ¢asti bakalaiské prace bude zpracovat literarni reSersi z oblasti hodnoceni
manazeru a na jejim zaklad¢ formulovat teoreticka vychodiska pro zpracovani ¢asti prak-
tické. Cilem praktické Casti bude analyzovat soucasny stav systému hodnoceni manazert
ve spolecnosti PEXX Consulting s. r. 0. a zhodnotit jeho pfednosti a nedostatky. V ramci
analyzy bude vyuzito kvalitativniho vyzkumu formou rozhovort. Zavér bakalarské prace
poté bude patfit navrhu na zlepSeni stavajici situace, ve které budou obsazeny i nakladové

polozky a rizika souvisejici se zavedenim.
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1 VNIMANI MANAGEMENTU

Management ma pocatky jiz v staroveéku a stfedovéku, kdy bylo dilezité zvladat fizeni
armad. Ve stfedoveku se pres otroctvi a nevolnictvi pomalu svét ubiral k ekonomickym
pobidkam. Pro pochopeni managementu je dulezité se podivat do historie, ktera se ve spi-

ralach vraci. (Sajdlerova, 2007)

1.1 Minulost

V prvni etapé, ktera probihala na konci 19. a zac¢atku minulého stoleti vznikly prvni ten-
dence védecky fidit zaméstnance. Nezdvisle na sob¢é vznikal management ve Spojenych
statech a v Evropé. Toto obdobi je souhrnné oznacovani jako taylorismus ¢i klasicky ma-
nagement. Prvni obdobi je charakteristické tim, Ze bylo fizeni lidi provadéno na drovni

operativniho managementu.

Druha etapa nasledovala v obdobi mezi koncem druhé svétové valky a 80. lety dvacatého
stoleti. Toto obdobi je oznacovano i jako tzv. manazerska revoluce. Do této doby byly spo-
le¢nosti vedené vétSinou silnymi osobnostmi, jako jsou Henry Ford a Tomas Bat’a. Ti byli
Casto jak manazery, tak i vlastniky a méli absolutni moc ve své firm¢. Bez téchto osobnosti
vsak firmy upadaly do krize. Proto pozdé&ji byla pozice manazera od pozice vlastnika oddé-
lena, navic i manaZeti samotni se zacali délit na vrcholové a manazery prvni a druhé linie.

(Sajdlerova a Koneény 2007)

1.2 Soucasnost

Zatimco zapadni teoretikové jiz pfed del$i dobou upustili od nazirdni na manazZera jako na
planovace a ¢lovéka direktivné rozhodujiciho takika o byti €1 nebyti svych podtizenych a
chapou jej spi§ jako osobu pracujici pod velkym tlakem, rozhodujici se vétSinou dilem
okamziku, nase pojeti by se mohlo blizit pravé onomu ptivodnimu americkému. Leckdy si
v Ceské republice lidé pletou pojem manazer a feditel ¢i pouze vedouci, nehleds k tomu,
ze ve valné vétsing piipadi, kdy se na néci vizitce coby profese objevi v nejriiznéjSich
slovnich spojenich pojem manazer, jedna se pouze o ,,modni zalezitost, protoze nositel
on¢ vizitky pak ma pocit, ze vypadd o néco dilezitéji, ocekava, ze se na néj lidé budou
divat s vétsi uctou a respektem, a Ze mu ono slovicko zkratka pfinese vétsi prestiz a lepsi

spoleCenské postaveni, potazmo vyssi finanéni ohodnoceni. ,,Manazer je ptedevsim profe-

se a jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cilli svéfené mu organizacni jednotky


http://cs.wikipedia.org/wiki/19._stolet%C3%AD
http://cs.wikipedia.org/wiki/20._stolet%C3%AD
http://cs.wikipedia.org/wiki/Druh%C3%A1_sv%C4%9Btov%C3%A1_v%C3%A1lka
http://cs.wikipedia.org/wiki/Henry_Ford
http://cs.wikipedia.org/wiki/Tom%C3%A1%C5%A1_Ba%C5%A5a
http://cs.wikipedia.org/wiki/Vlastn%C3%ADk
http://cs.wikipedia.org/wiki/Krize
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s vyuzitim kolektivu spolupracovnikli a poskytnutych zdrojti, véetné tviir¢i ucasti na stano-

veni cild a jejich zajisténi.” (Veber, 2000)

1.3 Budoucnost

Manazeti a vedouci pracovnich tymii se budou zanedlouho muset potykat s novou roli —
ucit ostatni Celit realit¢ a motivovat je ke zméné. Zména nikdy neni snadnd a lidé si Casto
realitu nepfipousti, protoZe maji obavy ze ztraty néceho, na co jsou po dlouha 1éta zvykli.
Nadfizeny ma urcitou vizi a musi ostatni presvédcCit o tom, Ze tato vize je sprdvna a ma
smysl. Moderni manazefi by tedy m¢li mit cit pro efektivni zvladani konfliktd — jak mezi
lidmi, tak i sami v sob&. M¢li by také mit odvahu riskovat — nékterd rozhodnuti vyjdou,
jind ne, ale Clovek se alesponi pouci. Dalsi dalezitou vlastnosti, kterou by si méli manazeti
osvojit, je schopnost naslouchat. Pravé manazefi, ktefi umi naslouchat, jsou u podtizenych
velmi oblibeni. Usp&sny vedouci musi také umét ziskat pozornost svych podtizenych a
musi si umét ziskat autoritu. Jedno vychazi z druhého — ¢lovek, ktery nema autoritu, tézko

pfinuti druhé, aby ho pozorné poslouchali. (Drucker, 2000)

1.4 Lidské zdroje (HRM)

Organizace k dosazeni cilti vyuziva zdroje materialni (fyzické) a nematerialni. Pravé nema-

teridlni 1ze dale rozdélit na:
e lidské zdroje (kvalifikace, zkuSenost, kvalita prace, vykon),
e intelektualni zdroje (zaméstnanci, struktura, trh). (Pavelkova, 2011)

Na lidské zdroje je nahliZeno ze dvou hli pohledi. Ekonomicky bere lidské zdroje jako
préci, jeden ze tfi zdrojli produkce. Druhy se vztahuje na obchodni management a vidi
V nich individudlni zaméstnance nebo individudlni sekce zahrnuté v najimani, tréninku,

motivaci a persondlnim managementu. (Pavelkova, 2011)

Lidské zdroje jsou nejcennéj$im piinosem pro organizaci, které individualné nebo kolek-
tivné prispivaji k dosaZeni cila.

HRM zahrnuje planovani, zaméstnavani a vztahy na riznych urovnich, obzvlasté¢ mezi

manazery a zamé&stnanci. (Pavelkova, 2011)

Zaméstnanci maji riiznou uroven a typy vzdélani, pohlavi, vék, jsou to lidé z riznych pro-

fesnich a politickych komunit. (Pavelkova, 2011)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 15

2 PODSTATA A VYZNAM HODNOCENI

Kazdy zaméstnavatel potfebuje védét, jaké ma pracovniky, jak tito lidé pracuji a piispivaji
k hospodaiskym vysledkim a dobré povésti podniku. Na druhé strané i kazdy pracovnik
pottebuje védét, jak se na néj jeho zaméstnavatel diva, jak je spokojen s jeho praci. Tomu

slouzi hodnoceni pracovniki, které spociva ve:

e zjiStovani toho, jak pracovnik vykonéva svou praci, jak plni ukoly a pozadavky
svého pracovniho mista, jaké jsou jeho pracovni chovani a vztahy ke spolupracov-
niktim, zakaznikiim ¢i dal$im osobam, s nimiz v souvislosti s praci pifichazi do sty-
ku,

e sdé¢lovani zjisténych vysledkil jednotlivym pracovnikiim a projednavani téchto vy-
sledku s nimi,

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

tomu maji napomoci. (Koubek, 2003)

Bélohlavek (2008) je toho nazoru, ze hodnoceni ma vyznam pro podnik, pro vedouciho i

pro hodnoceného pracovnika. Podnik vyuziva hodnoceni pracovnika ke:

e zvySeni osobni vykonnosti jednotlivca,
e VYyuziti a rozvoji potencialu pracovnik,
e navrhovani a planovani personalnich zaloh,
e zlepSeni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky, komunika¢nimu spojeni jed-
notlivych Grovni fizeni.
Hodnoceni pracovniho vykonu umoziuje vedoucim:

e motivovat pracovniky k dosahovani lepsiho vykonu,

e zieteln€ vyjadiit své nazory na pracovniky, davat pracovnikiim zpétnou vazbu a tim
usmérnovat jejich ¢innost,

e pochopit pfani a zajmy pracovnik, tykajici se jejich dal§iho rozvoje,

e stanovit spravedlivou mzdu, zejména pak pohyblivé slozky mzdy.
Pracovnik si odnasi z hodnoceni:

e ocenéni vlastni prace a podnét k dalSimu Usili, pohled a nazor vedouciho na svou
praci a cile,

e moznost prezentovat své potfeby, osobni cile a rozvojové naroky.
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Koubek (2003) rozdéluje hodnoceni pracovnikti do dvou podob:

Neformalni hodnoceni neni nic jiného nez prubézné hodnoceni pracovnika jeho nadrtize-
nym béhem vykonavani prace. Ma prilezitostnou povahu a je spiSe determinovano situaci
daného okamziku, pocitem hodnoticiho, jeho dojmem 1 momentéalni naladou nez néjakou
faktickou jistotou vysledku nebo urovné prace pracovnika. Jde vlastné o soucast kazdo-
denniho vztahu mezi nadiizenym a podiizenym, soucést prubézné kontroly plnéni pracov-
nich ukold a pracovniho chovani, poskytovani okamzité zpétné vazby. Neformalni hodno-
ceni nebyva zpravidla zaznamenéavano a jen vyjimecné byva pti¢inou n¢jakého personalni-

ho rozhodnuti. (Koubek, 2003)

Formalni hodnoceni je vétSinou racionalnéjsi a standardizované, je periodické, ma pravi-
delny interval a jeho charakteristickymi rysy jsou planovitost a systemati¢nost. Pofizuji se
z n&j dokumenty, které se zafazuji do osobnich materiali pracovniki. Tyto dokumenty
slouzi jako podklady pro dalsi persondlni ¢innosti tykajici se jednotlivee 1 skupin pracovni-
kt. Zvlastnim ptipadem formélniho hodnoceni je tzv. prilezitostné hodnoceni vyvolané
okamzitou potiebou zpracovani pracovniho posudku pii ukoncovani pracovniho poméru.
Neformalni hodnoceni je sice dileZitym nastrojem kontroly a usmérfiovani pracovniki 1
nastrojem operativniho feSeni problémi, ale zpravidla nezarucuje jednotny piistup k pra-
covnikim, pouziti stejnych kritérii hodnoceni, je ¢asto velmi subjektivni a uplatiiuje se pfi

ném faktor nahody. (Koubek, 2003)
2.1 Definice zakladnich pojmi

Wagnerova (2008) vysvétluje zakladni pojmy nésledovné:

Pracovni vykon je vysledek urcité pracovni ¢innosti ¢lovéka dosaZzeny v daném Case a za

danych podminek.

Pracovni vykonnost je obecnéjsi a dlouhodobé vyjadieni pracovniho vykonu vztazené

K ur¢itému subjektu — jedinci.

Rizeni pracovni vykonnosti je manazersky nastroj fizeni pracovnikd. Umoznuje konkreti-
zaci cill a strategickych zaméra spolecnosti, ¢imz prispiva k jejich dosazeni a spravedli-
vému ocenéni pracovnika a tim plisobi na jeho motivaci.

Hodnoceni pracovni vykonnosti znamena pravidelné posuzovani dosahovanych pracov-

nich vysledki zaméstnanci na zéklad¢ piredem dohodnutych kritérii vykonnosti- cili.

(Wagnerova, 2008)
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Podle Hronika (2006) je hodnotitelem takika vzdy pfimy nadfizeny, ktery je zodpoveédny
za vykonnost svych lidi. Kdyz se nepodili na hodnoceni svych lidi a jeho 1lidé jsou hodno-
ceni nékym jinym, diivody musi byt velmi specifické a vazné. Samoziejme, ze na hodno-
ceni se mohou podilet i1 dalsi lidé (napt. metodicky vedouci, personalista, externi asesor,

dodavatel), ktefi jsou obvykle jednim ze zdroji hodnoceni, ze kterych ¢erpa nadtizeny.

Hodnoceny je pracovnik, jehoz pracovni vykony a vykonnost jsou posuzovany hodnotite-

lem, popf. vice hodnotiteli. (Hronik, 2006)

Hodnocené obdobi znamena dobu, pro niZ jsou stanoveny cile a béhem které probih4 sle-
dovani a vyhodnocovani jejich plnéni. Jedné se zpravidla o obdobi kalendainiho nebo fis-

kalniho roku. (Hronik, 2006)

Hodnotici rozhovor predstavuje schiizku mezi hodnocenym a hodnotitelem, ktera slouzi
k vyhodnoceni plnéni cilti za hodnocené obdobi. Kona se na konci hodnoceného obdobi.
Vystupem této schiizky je vyplnény a obéma stranami podepsany hodnotici formulaf.

(Wagnerova, 2008)

Individualni cile jsou tkoly stanovené hodnocenému na zaklad¢ dohody s hodnotitelem a
vychazeji z ucelené koncepce podnikovych cill, naptiklad z vyvazené soustavy ukazateld.

(Wagnerova, 2008)

Vyvazenou soustavou ukazateli se rozumi metodika, pomoci které se dosahuje zvySova-
ni efektivity fizeni a souc¢asné slad’ovani cili celého podniku s cili jednotlivych pracovniki

na riznych trovnich. (Wagnerova, 2008)
2.2 Cile hodnoceni vykonu

2.2.1 Pravidla pro stanoveni cili

Hronik (2006) je toho piesvédceni, ze kazdy cil je pozitivné formulovan ve smyslu ¢eho
dosahnu, nikoli co nechci, co neudélam, dokonce neni ani vhodna formulace toho, co chci
nebo co si preji. U kazdého cile je ziejmy pfinos, ktery mize mit gramatickou podobu pro-
toze, abychom. Je tedy zasazen do kontextu a je zndm jeho vyznam a vztahy k plnéni cilt
a ukolt dalsimi lidmi. Za kazdym co (cil) je Citelné pro€ (smysl, vyznam). Kazdy cil musi

byt rozpracovany do dil¢ich cilii nebo ukolt. Kazdy cil je SMART ¢i KARAT.
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Tab. 1. - Srovnani pojeti SMART a KARAT (Hronik, 2006)

SMART KARAT
S Specificky K Konkrétni
M Meéfitelny A Ambiciozni
A Akceptovatelny R Realny
R Relevantni A Akceptovatelny
T Terminovany T Terminovany

Za hlavni cil hodnoceni vykonu Arthur (2010) povazuje maximalniho vyuziti schopnosti,
znalosti a z4jma kazdého zaméstnance. Na prvni pohled se tato zdanlivé jednoducha for-
mulace jevi jako veskrze zaméfend na zaméstnance. Pravdou je, Ze organizace, které se
soustfedi na plné vyuziti schopnosti a oblasti z4jmu kazdého jednotlivce, maji mnohem
1épe motivované pracovni sily. Tato skutecnost pozitivn¢ plisobi na produktivitu, ¢imz se

zvysuje konkuren¢ni vyhoda dané firmy. T¢€zi z toho nakonec vSichni.

Druhotné cile hodnoceni vykonu pfesahuji rdmec vysSe uvedeného zakladniho ucelu a
slouzi rovnéz ke zlepSeni vztahli mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci. Toho se dosahuje
upevnénim celkového pracovniho vztahu mezi vedoucimi a zaméstnanci, vytvarenim vza-
jemného porozuméni mezi vedoucimi a zaméstnanci, vytvarenim vzdjemného porozuméni
mezi vedoucimi a zaméstnanci ohledné ocekavani, cili a méfenych kritérii vykonu, po-
vzbuzovanim zaméstnancl k tomu, aby se oteviené vyjadfovali k problematice vykonu,
motivaci vedoucich, aby zkoumali své vlastni silné stranky a oblasti vyZadujici zlepSeni, a
napomahani vedoucim, aby u svych zaméstnancti podle potteby provadéli kouCovani a

poradenstvi. (Arthur, 2010)

Hodnoceni vykonu rovnéZz umoziiuje personalnim pracovnikiim, aby plnili efektivnéji své
hlavni ukoly, nebot’ jim poskytuje podptirné udaje pro rozhodovani o povyseni a discipli-
narnim fizeni, umoziuje jim produktivnéji vyuzit lidské zdroje organizace a dodava infor-
mace o aktualnim stavu schopnosti a dovednosti na podporu moznosti rozsifovani stavajici

zasoby talentt. (Arthur, 2010)
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2.2.2 Stanovovani individualnich cila

Pro kazdé hodnotici obdobi je tieba si stanovit 3-5 cild, pfi¢emz obvykle 1-3 cile se tykaji
vykonu, 1-2 cile se tykaji rozvoje potencialu, 1-2 cile se tykaji pracovniho (profesionalni-
ho) chovani. Jaky bude pomér poctu cilii té kategorie je individudlni zalezitosti. Zavisi na

charakteru dané funkce, vysledki za uplynulé obdobi a priorit pro dalsi obdobi.

Stanovovani cilti musi byt v rukach jednotlivych zaméstnanct. Ti dostanou rdmcové zada-
ni a pak si sami stanovuji cile pro dalsi obdobi. Pak je tieba, aby si v diskuzi S manazerem

obhajili své. (Hronik, 2006)

2.3 Pomiicky pro systémové hodnoceni

Vhodnymi pomtckami pro hodnoceni jsou predtisténé formulafe. Vedou hodnotitele pfi
jeho praci a soucasné zarucuji jednotny ptistup k hodnoceni u vSech manazeri ve firm¢

soucasné. Na takovém formulafi 1ze uvést:

e jméno hodnoceného a hodnotitele,

e analyzu prace, ktera umozni srovnani nazor na obsah ¢innosti u hodnotitele i hod-
noceného,

e hodnoceni vykonu pracovnika v jednotlivych kritériich (kvalita, mnozstvi prace,
ekologicka kritéria, modernost feseni, atd.),

e tukoly stanovené na delsi obdobi. (Bé€lohlavek, 2003)
Hodnoceni pomoci stupnice (posuzovaci $§kaly) dle Koubka (2007)
Jedna se o univerzalni a snadno pouZitelnou metodu, kterd umoznuje hodnotit
jednotlivé aspekty prace zvlast’. Uziva se tii typll posuzovaci stupnice:

e slovni — urovenl vykonu pracovnika je hodnocena bud’ vhodnym ptidavnym jmé-
nem (napf. kvalita prace: vynikajici, nadprimérna, primérna, podprimérnd, Spat-
na), anebo je predloZzen hodnotiteli k vybéru odstupniovany slovni popis situace
(napf. u spoluprace: vyrazna ochota ke spolupraci, dobra spoluprace, projevuje ma-

lo ochoty ke spolupraci, neni ochoten spolupracovat),
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Tab. 2. - Slovni posuzovaci stupnice (Koubek, 2007)

Kritérium: kvalita

préice Vynikajici | Nadprimérna | Praimérna | Podpramérna | Spatna

Nizka Vysoka
e c(iselnd — kazdé kritérium je odstupiiovdno pomoci ¢iselnych hodnot (bodit). Vy-
znam kritérii lze vyjadfit riznym bodovym rozpétim u jednotlivych kritérii. K
souhrnnému hodnoceni pracovniho vykonu lze pouzit soucet bodii nebo prostého

¢i vazeného aritmetického priméru za vSechna kritéria,

Tab. 3. - Ciselnd posuzovaci stupnice (Koubek, 2007)

Kritérium: kvalita

préice 1 2 3 4 5

Nizka Vysoka

e (grafickd — hodnoceni kazdého kritéria je vyznaceno na tsecce. Souhrnné hodnoceni
pak zobrazuje kiivka spojujici body vyznacené na jednotlivych useckach. Z této
kiivky jsou potom patrné silné a slabé stranky pracovniho vykonu pracovnika. Vy-
hodou této metody je jeji univerzalnost a jednoduchost. Umoziluje rychle nalézt
silné a slabé stranky vykonu pracovnika. Ma vSak i n€které nevyhody, kterymi jsou
napf. jeji naroc¢nost na piipravu formuldi, problém vybéru jednotlivych kritérii
hodnoceni a popis Grovné, v jaké jsou pracovnikem plnény. Nékdy rovnéz hodnoti-
telé nejsou schopni interpretovat slovni popis nebo mu porozumét stejné, coz miize
byt zplsobeno riznou zkusenosti, vzdélanim ¢i osobnosti hodnotitele. (Koubek,
2007)

Tab. 4. - Grafickad posuzovaci stupnice (Koubek, 2007)

Kritérium: kvalita pra-
ce

X

Nizka Vysoka
Podle Bélohlavka (2003) mohou hodnoceni vykonu pracovnikli také usnadnit nasledujici
postupy:

Srovnavaci systémy a s$kaly chovani umoznuji eliminovat nékteré z chyb hodnocen-
zejména konstantni chybu a centralni tendenci. Hodnotitel zde nehodnoti urovent vykonu

pracovnika, ale provani srovnani vykonu pracovnika s vykonem jinych pracovnikii. Srov-
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navaci systémy vSak neumozni respektovat realné rozdily mezi pracovnimi skupinami-
predpokladaji stejnou uroven vsech kolektivii. Znevyhodnéni pak jsou lidé v dobrych pra-

covnich skupinach a zvyhodnéni budou pracovnici z horSich pracovist.

e Potadovy systém
e Parové srovnavani

e Skéla nucené distribuce (Bé&lohlavek, 2003)

Technika mimoradnych udalosti spoc¢iva v zaznamenavani vSech udalosti, které néjakym
zpusobem vybocuji z kazdodenniho potfadku at’ uz v pozitivnim nebo negativnim smyslu.
Vedouci ziskava ptehled o problémech ¢i tspéSich jednotlivych pracovnikii béhem sledo-

vaného obdobi. (Bélohlavek, 2003)

Seznamy aktivit- uvedené pomucky pro hodnoceni davaji znaény prostor subjektivité.
Rizni vedouci si kritéria hodnoceni mohou vykladat rizné: zatimco jeden vidi za kvalitou
prace napiiklad projekt akce, domysSleny do vSech detaill, jiny si pfedstavuje esteticky
vzorné zpracovany material na kiidovém papiru. Subjektivni prvek do jisté miry vylouci
metoda zvana ,,seznam aktivit“. Neoperuje s abstraktnimi pojmy jako je ,.kvalita“, ,,efek-
tivnost prace* atd., ale pfimo uvadi konkrétni aktivity pracovnika: ,,nechava stroj nevycis-

tény*, ,,chybi mu polozky v seznamu‘ nebo ,,na schiizku ptichazi vcas*.

Vedouci pak hodnoti tyto skutenosti na seznamu slovy ,,ano-ne* nebo radé€ji na Skale
,skoro vzdy- Casto- obcas-malokdy- nikdy*“. Tak vedouci zaznamenéava piimo skutecné
aktivity pracovnika, nikoliv n&jaké slabé abstrakce o jeho vykonnosti. Je vSak nezbytné,

aby seznam konkrétnich aktivit byl dopfedu fadné pfipraven. (Bélohlavek, 2003)

2.4 Kompetence

Osobnostni predpoklady jedince k vykonu narocné pracovni ¢innosti je tieba hodnotit

komplexné. RozliSujeme pracovni zpisobilost, kvalifikaci a kompetenci.

Pracovni zpusobilost vystihuje pomér narokii nebo pozadavkill na stran¢ pracovni ¢innosti
a odpovidajicich kapacit ¢i vlastnosti osobnosti na strané pracovnika. Jde o zakladni pfi-
pravenost pracovnika pro praci, a to z hlediska fyzickych, psychickych, odbornych a mo-
ralnich pfedpokladi. Vyjadiuje komplexni pfipravenost jedince zvladat pracovni tkoly

V ramci ur€itého pracovniho zatfazeni. (Wagnerova, 2008)
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Kvalifikaci pracovnika rozumime jeho celkovou ptipravenost pro vykon prace, zahrnujici
predevsim problematiku jeho schopnosti, dovednosti a znalosti, vzdélani a praxe. (Wagne-

rova, 2008)

Kompetence vyjadiuje zadouci stav vyvoje pracovnich piedpokladii pracovni zptisobilosti

a kvalifikace v daném pracovnim zafazeni a v konkrétnich podminkach.

Pojem kompetence jako prvni zavedl Boyatzis (1982) a definoval jej jako schopnost ¢love-
ka chovat se zpisobem odpovidajicim pozadavkiim prace v parametrech danych prostie-

dim organizace, a tak pfinaset zadouci vysledky. (Wagnerova, 2008)

24.1 Kompeten¢ni model

Predstavuje uréitym zptisobem usporadané kompetence a je jednim z dilezitych nastrojii

fizeni lidi. Mezi obecné vyhody kompetencnich modela fadime:

e sjednoceni ,,jazyka“ manazerd, personalist,

e poskytovani jednotnych kritérii pro vybér a hodnocent,
e propojitelnost s vyhodnocenim,

e zaklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj,

e moznost koncipovat cilené rozvojové programy. (Hronik, 2006)

2.5 Kritéria hodnoceni

Zakladem uspésného hodnoceni pracovniki je spravna volba hodnoticich kritérii, ktera
jsou ptiméfena dané praci a vztahuji se k charakteru daného pracovniho mista. Nelze hod-
notit napiiklad schopnosti, které ma pracovnik, ale k vykonu své prace je vliibec nepotiebu-
je. (Kocianova, 2010)
Kritéria hodnoceni pracovnikti by méla spliiovat nasledujici zakladni pozadavky:

e Kritérium musi métit, co ma byt méteno (validita kritérii),

e rizni hodnotitelé by méli pti pouziti uritého kritéria u konkrétniho pracovnika do-

jit ke stejnému vysledku (objektivita kritérii),
e jedno kritérium nesmi vychazet z druhého (nezavislost kritérii),
e Kritéria musi odpovidat naroktim pracovni pozice hodnoceného pracovnika (hodno-

ceni musi vychazet z popisu pracovniho mista a narokii na pracovnika, ptipadné ze

stanovenych cilit),
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e Kkritéria by mé¢la odpovidat specifickym charakteristikim prace (relevantnost krité-
rif).
Kritéria musi byt srozumitelna a jednoznaéna. (Kocianova, 2010)

Kritéria hodnoceni museji vzdy odpovidat uc¢elu hodnoceni. V systematickém hodnoceni
pracovniki, které je zaméfené na hodnoceni pracovniho vykonu i pracovniho chovani, se
uplatnuji vykonova kritéria i kritéria chovani. Tato kritéria byvaji riizn€ ¢lenéna.

Naptiklad Koubek (2004) uvadi priklady kritérii pracovniho vykonu v téchto skupinach:

o vysledky prace, tj. méfitelnd ¢i alespon relativné snadno klasifikovatelnd kritéria:
mnozstvi prace, kvalita prace, odpadovost / zmetkovitost, irazovost, mnozstvi ob-

slouzenych zakaznikl, spokojenost zakaznikid, mnozstvi reklamaci,

e pracovni chovani: ochota pfijimat ukoly, ochota delegovat tikoly a pravomoci,

ochota brat na sebe riziko, ochota se vzdélavat a rozvijet, hospodarnost,

e socidlni chovani: ochota ke spolupraci, jednani s lidmi, vztahy ke spolupracovni-

kim, vztah k zdkaznikiim, chovani k nadtizenym/podiizenym, styl vedeni lidi,

e dovednosti, znalosti, potieby a vlastnosti: znalost prace, dovednosti, fyzicka sila,
schopnost koordinace ¢innosti, schopnost tymové prace, spolehlivost, vytrvalost,
pfizplsobivost, pruznost, organizani schopnosti, verbalni a komunikacni schop-
nosti, znalost jazykul, loajalita, Cestnost, tvofivost, schopnost vést lidi, smysl pro
osobni odpovédnost, odolnost viici zatizeni a stresu. (Koubek, 2004)

Kritéria vysledkil prace umoziuji méteni, zatimco zbyvajici kritéria jsou nemeéfitelna a
umoziuji tudiZ subjektivni ptistup k hodnoceni. V piipad€ méfitelnych kritérii je u hodno-
ceni pracovniho vykonu tifeba definovat, jaky vykon je Zadouci, pfijatelny a nepftijatelny.

Je tedy tfeba stanovit normy vykony, a to vyslovné 1 pisemné. (Koubek, 2007)

25.1 Kiritérii efektivniho systému

Souvislost s pracovnim mistem - program hodnoceni vykonu by se mél zakladat na krité-
riich, kterd maji pfimou spojitost se zdkladnimi povinnostmi a tkoly konkrétniho pracov-

niho mista. Tato kritéria by méla byt konkrétni, zjistitelna a métitelna. (Arthur, 2010)

Spolehlivost a platnost - aby byl systém hodnoceni vykonu spolehlivy, mél by poskytovat
platnd data bez ohledu na to, kdo nebo kdy hodnoceni provadi. Aby byl systém platny,

musi existovat pfima souvztaznost mezi mérenymi faktory a kritickymi prvky ptislusného
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pracovniho mista. Prvky, které jsou kriticky dilezité pro jednu pracovni funkci, nemuseji
byt viibec relevantni pro jinou funkci. Napiiklad pozadavek na zkuSenosti s feSenim kon-
flikth by byl platny pro pracovnika zakaznickych sluzeb, ale je nepravdépodobné, Ze by

m¢él platit pro administrativniho asistenta. (Arthur, 2010)

Prakti¢nost a funkénost - aby byl systém hodnoceni vykonu G¢inny, mél by byt prakticky
a funkéni a fidici pracovnici by na n€j méli pohlizet jako na uzite¢ny nastroj. Pfedevsim by
jeho provoz nemél byt natolik slozity nebo Casové narocny, aby byl povazovan za pfitéz.
K tomu by mohlo snadno dojit tehdy, kdyby realiza¢ni pokyny byly piili§ slozité, formula-
e prehnané dlouhé, kdyby bylo zapotiebi nekolika tirovni schvalovani nebo kdyby systém

vyzadoval povinné rozesilani vysledka. (Arthur, 2010)

Prijatelnost - vykonovy program by méli povazovat za pfijatelny hodnotitelé, hodnoceni,
vyssi vedeni a personalni oddéleni - jinymi slovy, vSichni v organizaci. V idealnim piipadé
by se na vyvoji systému méli uritym zpisobem podilet zastupci vSech téchto skupin. Na-
ptiklad personalni odd€leni mize pripravit celkovy rdmec systému, fidici pracovnici by
mohli dodat kategorie, které povazuji za dulezité, zaméstnanci mohou pomoci
s vytvofenim kritérii pro méfeni vykonu a vyssi vedeni vyjadii svou podporu programu

zaslanim pisemné zpravy kazdému v organizaci. (Arthur, 2010)

Manazersky styl - by mél napomahat dal§imu rlstu zaméstnancti. Pro vytvofeni spravné-
ho klimatu pro Gspésné fungujici systém hodnoceni bychom se méli snaZit povzbuzovat a
podporovat usili svych zaméstnancl. Nadiizeny by mél také vzbuzovat divéru ve schop-
nosti zameéstnancti dosahovat pokroku a rustu. Pravidelné si pokladejme otazky, podle kte-
rych poznate, do jaké miry se vdm dafi udrzovat spojitost vaseho stylu s fizenim pracovni-

ho vykonu, naptiklad:

e Vim, jaky ndzor na mé maji moji zaméstnanci?

e Mam dostatecnou diaveéru ve své vlastni schopnosti, abych dokézal povzbuzovat
rust a rozvoj druhych?

e Projevuji zdjem o své zaméstnance a ddvam jim povzbuzeni k vétSim vykoniim?

(Arthur, 2010)
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3 HODNOCENI

Délka hodnoticiho rozhovoru - rozhovor je vétSinou realizovan na pielomu starého a no-
vého hodnoticiho obdobi a je pojat jednorazove. Jen vyjimecné je mozné vést jej na n¢ko-
likrat. Hodnotici rozhovor, ktery neni jen spole¢nym vyplnénim formuléit, trva 30 minut
az 1 hodinu. Jsou vSak firmy, kde je diraz na hodnoceni takovy, ze trva 1,5- 2 hodiny.

Délka hodnoticiho rozhovoru také zavisi na piipravé pfedem. Zaciname- li s hodnoticimi

cw w7

Sulef (2008) charakterizuje rizné typy hodnoceni vykonu vyuZitelné v praxi- pribézné
hodnoceni prace, vyhodnoceni vysledk® ukolfi, hodnoceni s 360°, finan¢ni hodnoceni a

systematické hodnoceni dlouhodobych vysledkd.

Prubézné hodnoceni prace je nejbéznéjsi podoba hodnoceni, kterd se odehrava na praco-
visti takika denné. Manazer sdéluje podiizenym své pfipominky ke zpisobu vykonavani
jejich prace. Bohuzel se Casto soustiedi jen na nedostatky a chyby a dobry vykon piehlizi

bez komentare, coZz miize postupem Casu vést k demotivaci.

Vyhodnoceni vysledki uikolu popisuje Sulef (2008) tak, Ze pii dlouhodobého ukolu &i

naopak nedodrzeni terminu hodnoti nadfizeny ¢innost zuc¢astnénych pracovniki.

TristaSedesatistupiiova zpétna vazba (360°) je pomémé novym a v posledni dob& mo-
dernim pfistupem. Je navrzena tak, aby poskytovala komplexni ptehled o ¢innosti pracov-
nika. Hodnotiteli jsou nadfizeni, pfimi i nepfimi, kolegové, interni i externi zdkaznici a

podtizeni. Soucasti je 1 sebehodnoceni.

Obvykle se pouzivaji strukturované dotazniky, které jsou zamétfeny spiSe na popis chovani
nez na jeho posuzovani. Dotazniky jsou zpravidla anonymni. Ptistup k jejich vyhodnoco-
vani musi byt specificky, nékdy mohou slouzit k vyfizovani si Gétu. Je také tieba piihléd-
nout k tomu, ze validita hodnoceni riiznych hodnotitelti je odlisna a ne vSichni mohou ob-

jektivné posoudit samotny pracovni vykon. (Wagnerova, 2008)

Tradi¢ni pristup k hodnoceni vykonnosti je charakterizovan uzavienym okruhem mezi
nadfizenym a zaméstnancem, ve kterém je hodnoceny v relativné pasivni roli a hodnotitel
ma pravomoc posuzovat a rozhodovat. Vzhledem k tomu mize byt toto hodnoceni hodnot-

n¢jSim ndstrojem k motivaci zaméstnanct ke zvySeni vykonnosti.

Vice - zdrojova zpétna vazba je navrZzena tak, aby umoznila tém, kdo pracuji

s hodnocenym soustavné, zhodnotit a okomentovat jeho vykonnost. Je tedy méné hierar-
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chicky orientovana, podporuje diuvéru a umoznuje zaméstnancum participovat na roz-

hodnutich o své profesni draze. (Wagnerova, 2008)

Financ¢ni hodnoceni, které slouzi ke spravedlivému stanoveni mzdy pracovnikovi, zejmé-

na pokud jde o pohyblivou slozku. I zde se muZzeme setkat s chybami:

e Vvedouci nevysvétluji podiizenym, co je vedlo ke stanoveni vy$e odmény a tim hod-
noceni ztraci motivacni ucinek,
e vedouci se vyhybaji rozliSovani mezi dobrymi a Spatnymi pracovniky. (B&lohlavek,

2008)

Systematické hodnoceni zavadéji firmy, aby zvysily G¢innost stimula¢niho systému. Ta-
kové hodnoceni se provadi v ro¢nich, pololetnich nebo &tvrtletnich intervalech. Casto spja-
to s hodnoticim pohovorem- povinnosti vedouciho pohovofit s pracovnikem o jeho vysled-

cich a zaznamenat hodnoceni pracovniho pohovoru na formulaf. (B&lohlavek, 2008)

3.1 Typy hodnoceni dle zdroje

Jak uvadi Wagnerova (2008), ve vétsing firem provadéji hodnoceni vykonnosti piimi nad-
fizeni hodnoceného. Nicméné tento piistup ma své nevyhody. Piedev§im mulze byt pro
nadfizeného komplikovang, aby pozoroval chovani zaméstnance dostatecné Casto, tak aby
mohl ucinit informované hodnoceni o jeho pracovni vykonnosti. Dale mohou byt nadtizeni
ovlivnéni zaujatosti nebo predsudky ohledné¢ hodnoceného nebo prace samé. Disledkem
je, Ze spole¢nosti maji zajem, ab hodnoceni nadiizenym bylo kombinovano s dal$imi typy

hodnoceni, naptiklad:

¢ hodnoceni spolupracovnikil,
e Sebehodnoceni,

¢ hodnoceni podiizenymi.

3.1.1 Sebehodnoceni

Zamgéstnavatelé po svych zaméstnancich stale Castéji zadaji, aby jako dopln€k hodnoceni
vypracovali také sva vlastni sebehodnoceni. Postup zaméstnanciim umoziiuje porovnat své
vlastni hodnoceni s posudkem svych vedoucich a naopak. Zaméstnanci mohou byt vyzva-
ni, aby vyplnili stejny hodnotici formular jako vy nebo aby odpovidali v samostatnych ka-
tegoriich, jako napftiklad: vnimané silné stranky, a oblasti vyzadujici zlepSeni, oblasti, ve

kterych je zadouci mit vice zkuSenosti, aspekty pracovniho prostiedi, které¢ by mohly zvysit
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vykon, nejblizsi cile, dlouhodobé kariérni plany, kroky potiebné k dosazeni cilt. (Arthur,

2010)
Obr. 1. - Typy hodnoceni dle zdroje (Wagnerova, 2008)

Nadrizeny
Skupina nadrize-
nvch

Sebehodnoceni
Tym, pracovni
skupina

Kolegové

Podfrizeni

3.2 Zasady hodnoticiho pohovoru

Dobré vedeni hodnoticiho pohovoru vyZaduje znacnou davku socidlni citlivosti, taktu, ale
také duslednosti a osobni odvahy. Ne vzdy lze totiz o¢ekavat na strané¢ hodnoceného pra-

covnika pozitivni reakci a vstticny ptistup. (Bélohlavek, 2009)
Bélohlavek (2003) povazuje za dilezité tyto zésady:
Pracovnik a vedouci prichazeji k hodnoticimu pohovoru pripraveni. Vedouci si reka-

pituluje praci pracovnika v poslednim obdobi, prochdzi zdznamy o plné€nych tkolech, listy

dochazky, atd. Pfedem uvédomuje pracovnika o terminu hodnoceni.

Pro pohovor je tieba zajistit klidnou mistnost bez vyruSovani telefony. Vedouci poza-
da sekretarku, aby nepfepojovala telefony. Nema-li takovou moZznost, vyhleda né&jaky jiny

prostor, kde nebudou s pracovnikem ruseni.

Vhodnym zacatkem je dotaz na praci. Ptime se pracovnika na jeho praci a problémy s ni

spojené, na mnozstvi ¢asu, které¢ vénuje jednotlivym c¢innostem. To je emocionalné neut-
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ralni téma, o kterém pracovnik rad mluvi a jez ho pro zacatek zklidni. Tésn¢ pted hodno-
cenim pozname pohled pracovnika na véc. Soucasné si vyjasnime, zda pracovnik skutec¢né
de€la to, co délat ma, zda se napiiklad vedouci nevénuje piili§ své odborné ¢innosti misto

toho, aby fidil lidi.
Mezi dalsi zasady Bélohlavek (2009) uvadi:

Hodnotici pohovor ma motivovat, nikoli zesmésnovat nebo ponizovat hodnoceného pra-
covnika. Rizné vtipy nebo ironie ndm sice mohou piipadat velmi chytré, avSak vysledkem

byva pocit pokofeni a nasledna demotivace na strané¢ hodnoceného.

Vysledky prace pracovnika nesrovnadvame s ostatnimi a nedovolime to ani hodnocenému
¢lovéku. V opacném piipade se pracovnik stavi na uroven vedouciho a dovoluje si hodnotit
svého kolegu. Séf neni povinen diivody rozdilného hodnoceni vysvétlovat. Vykonnost ji-
nych ¢lenl pracovni skupiny je pouze véc vedouciho. Pfipusti-li vedouci vmeéSovani pra-

covnikli do hodnoceni ostatnich, vznikne na pracovisti velmi napjatd atmosféra. (Bélohla-

vek, 2009)

Mzda odrazi pracovni vysledky, kompetence a délku ptisobeni ve firmé. Jinak ztraci moti-

vaéni 0¢inek. Mzda neni socialni instituci.

Hodnotime celé sledované obdobi, nikoliv jen poslednich par dnti. Lidskd pamét’ ma ome-
zenou kapacitu - potlacuje star$i zazitky, aby uvolnila misto zazitkim novéj$im. Mnozi
pracovnici si to uvédomuji a zvysuji své pracovni Usili tyden nebo dva pied nadchazejicim

hodnocenim ve snaze ovlivnit vedouciho ve sviij prospéch. (Bélohlavek, 2009)

Cely rozhovor by mél byt veden v duchu dospély - despély. Hodnoceny pracovnik se ne-
ma citit, Ze je ptedvolan, aby se zodpovidal ze svych skutktli pfed nadfizenym, ale aby spo-
le¢n¢ jako dva dospéli lidé hledali nejlepsi zptisob, jak odstranit nékteré nedostatky, jak

dosahnout lepsich vysledku. (Sulet, 2008)

Pokud mé hodnoceni pifimy vliv na finanéni odménovani, mél by manaZer ptipustit diskuzi
pouze k pracovnim vysledktm, jejich pfi¢inam a napravé. Nikdy nediskutovat o vysi od-
mény! O té rozhoduje manazer bez spoluucasti hodnocenych pracovnikii. V opacném pfi-

padg se rozhovor ,,zvrtne“ v boj o penize. (Sulet, 2008)

Rozhovor by m¢l koncit situaci oznaovanou jako vitéz - vitéz. Manazer by mél rozhovor
koncit s pfesvédCenim, Ze se mu podatilo dosahnout cile rozhovoru, tj. namotivovat pra-

covnika k zddouci zmén€. Hodnoceny pracovnik by mél odchazet s pocitem ,,féroveé* ve-
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deného rozhovoru, pii kterém ziskal nédvod, jak odstranit nékteré nedostatky a zlepsit sviij

vykon. (Sulef, 2008)

3.3 Vhodné pracovni prostredi

Vhodné prostiedi maximalné zvysi efektivitu kazdého hodnoticitho pohovoru, obzvlaste
téch nepiijemnych, naptiklad kdyz pravdépodobnym hlavnim tématem budou oblasti vy-

zadujici zlepSeni. Vhodné prostiedi vytvoii Ctyfi zasadni prvky:

e soukromi,
e 7adné rusivé vlivy,
e pratelska atmosféra,

e dostatek Casu. (Arthur, 2010)

Hronik (2006) popisuje, ze 1ze vést hodnotici pohovor v prostorach, kde je ,,doma“ hodno-
titel, kde je ,,doma* hodnoceny a na neutralni pid¢. Kazdé misto konani ma své vyhody i

nevyhody.

Doméci piidou hodnotitele rozumime obvykle kancelat, ve které sidli hodnotitel. Kancelaf
hodnotitele umoznuje lepsi piipravu a servis. Nevyhodou je formalizace vztahu hodnotitel

- hodnoceny tim, Ze hodnoceny je ,,povolan* ke svému nadfizenému.

Na domaci pidé hodnoceného za hodnocenym pfichazi jeho nadfizeny. To mulZe byt
vhodné za situace, kdy podfizeni maji pracovisté na nékolika mistech, kterd nejsou shodna

S pracovistém nadtizeného.

Neutralni ptidou mize byt zasedaci mistnost. Poskytuje stejné moznosti ptipravy a servisu
jako ,,domaci ptida nadiizeného. Vyhodou je zprava o tom, Ze hodnoceni bude ryze pra-
covni a ze se nehraje na to, kdo je vys a kdo niz. Dalsi vyhodou je velmi dobra eliminace

ruseni, paklize si pfitomni vypnou mobilni telefony. (Hronik, 2006)

3.4 Problémy pri nehodnoceni nebo nespravném hodnoceni

e Chybi - li hodnoceni, lidé nemaji zpétnou vazbu- nevédi, co délaji dobie a co by
meli délat jinak. Nevédi, ze chybnou praci zpisobuji problémy, a proto se chyby
opakuji. Naopak se nepokouseji opakovat nékteré pozitivni ¢iny, protoze nevedi, ze

takovy zpisob jednéni je zadouci.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 30

e Lidé¢ se prestavaji snazit, protoze jejich vysledky nikoho nezajimaji. Za¢nou se do-
mnivat, Ze usili je zbytecné, ze to nikdo neoceni, ze at’ d€laji, co délaji, vyjde to na
stejno. (Bélohlavek, 2003)

e Lidé¢ si neuvédomuji své osobni nedostatky (nespolehlivost, pedantismus, arogance,
dezorganizovanost atd.) a spokojen¢ s nimi dal ziji, coz ma negativni vliv na jejich
pracovni vysledky. Nesnazi se na sob& pracovat a zménit se k lepSimu.

e Vedouci komunikuji s pracovniky pribézné o kazdodennich zalezitostech, nicméné
neposkytuji jim prostor ke komunikaci o dlouhodobych problémech vzajemné spo-
luprace, na které nezbyva v béZzném pracovnim rytmu ¢as. Lidé postradaji moznost
vyjadfit své napady a ndzory, ¢i pozadat vedouciho o pomoc pii feSeni pretrvavaji-

cich problému. (Bélohlavek, 2003)

Motivovany a uvédomély personal je klicem ke zvySeni efektivity spole¢nosti a je dilezi-

tym faktorem uspéchu. (Pavelkova, 2011)
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4 PRUBEH HODNOTICIHO POHOVORU

Hodnotici pohovor by mél probihat podle predem piipraven¢ho osvédceného scénare, za-

jistujici optimalni vysledek hodnoticiho pohovoru (Sulet, 2008):

Piiprava podminek - manazer, ktery bude provadét hodnotici rozhovor, by mél po do-
hodnutou dobu zajistit nerusené klidné prostiedi. Cas vymezeny na rozhovor, by mél od-
povidat mnozstvi zalezitosti, které chce manazer se svym podiizenym probrat, ale 1 typu

pracovnika, jeho piipadnému sklonu ke zdlouhavému povidani.

Navozeni atmosféry - pfi pfichodu hodnoceného pracovnika by mu mél manazer vyjit
vstiic a pfivitat jej podanim ruky, nabidnutim mista a obcerstveni. Pfivitani by mélo byt
samoziejme zdvoftilé a pokud mozno pratelské.

Ucel rozhovoru - hodnoceni by mélo zdiraznit, Ze smyslem neni néjaké jednostranné

re¢
1

»zkritizovani® prace pracovnika, ale oboustranné zhodnoceni podminek a vysledki jejich

spoluprace a spole¢né hledani moznosti jejich dalSiho zlepSovani.

Pohled pracovnika - Manazer by m¢l vyzvat nejdiive pracovnika, aby zhodnotil, jak se
mu dafilo plnit jeho tkoly. Pokud vS§ak hodnoceny pracovnik neni schopen nebo ochoten
zacit sam hovotfit, ptipadné nekteré dilezité aspekty opomiji, musi byt manazer pfipraven
klast mu otdzky zaméfené zejména na to, co se mu povedlo, ¢i naopak nepovedlo. Pokud
s nimi nesouhlasi, reaguje manaZer otazkami, které by hodnocené¢ho mély pfivést k oprave

svého tvrzeni.

Pohled hodnotitele - v této ¢asti rozhovoru si musi manazer davat pozor, aby jeho kritika
nevyznivala osobné ¢i zaujaté. Kazda vytka musi byt doloZzena konkrétnimi fakty, sdélova-

na klidng, bez emoci ¢ utoénych gest. (Sulet, 2008)

Bélohlavek (2009) zduraziuje dalezitost pfevahy pozitivniho hodnoceni nad hodnocenim
negativnim. Pocatecni opomenuti Gispéchil snizuje pracovni usili. Zacneme-li vSak negativ-
nimi skute¢nostmi, bude nds hodnoceny pracovnik povazovat za zaujaté viici sobé a nebu-

de pak vénovat dostate¢nou pozornost ani dal§im, tentokrat uz pozitivnim sdélenim.

Rozbor pri¢in - v dalsi fazi by mél manaZer pracovnika dovést k rozpoznani pficin neu-
spechill otdzkami na ndzor pracovnika, co si mysli, pro¢ k tomu doslo, jak to vzniklo, v ¢em

%

muzZe byt pfiina netispéchu, apod.

Navrhy opatieni - Navrhy opatfeni ke zlepSeni vykonu pracovnika a k odstranéni nedo-

statkll v jeho praci se mél pokusit zformulovat v prvé fadé hodnoceny pracovnik. Pokud jej
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k tomu manazer vhodnymi otazkami dovede, je pracovnik vice motivovan, aby takova

opatfeni také splnil.

Schvaleni a zmocnéni - V této etapé by mél hodnotitel a pracovnik dojit k vybéru nej-

vhodnéjsSich opatieni a odsouhlaseni s tim souvisejicich tkolu.

Zavér - v samotném zaveéru by mél manazer hodnoceného pracovnika vybidnout ke shrnuti
vysledku jejich schiizky. Tak si mize ovéfit, ze pracovnik ma realnou piedstavu o soucas-
ném stavu a uvédomuje si, co by mél udélat i jak toho dosdhnout. Pied rozchodem by mél
manazer pracovnika jesté¢ povzbudit, vyslovit diveéru v jeho schopnost stanovenych opat-

feni dosahnout. (Sulef, 2008)

4.1 Mozné reakce zaméstnanci na hodnoceni vykonu

Souhlas - zpocatku se muze zdat, ze mit zaméstnance, ktery s va§im hodnocenim- at’ uz

pozitivnim, nebo negativnim- souhlasi, je idealni situace. (Arthur, 2010)

Spor - svarlivy zaméstnanci pravdépodobné nebudou souhlasit s hodnocenim svych jed-
notlivych schopnosti ani s celkovym hodnocenim, pokud bude horsi nez vynikajici. Odmi-
taji uznat vase hodnocenti jejich prace. Navzdory priikaznym informacim mohou konstruo-
vat dikazy naznacujici, Ze jakékoliv diivody negativniho hodnoceni jsou chybné. (Arthur,

2010)

Obranny postoj - defenzivni zaméstnanci jsou nadmiru zaujati ochranou sebe sama a bez
vahani svadéji vinu na druhé. Navic maji navzdory konkrétné doloZenym ptikladiim sklon
k emotivnim reakcim na prohlaseni tykajici se oblasti vyZadujici zlepSeni. Mezi tyto emo-
tivni reakce patii napiiklad propuknuti v plac, pouziti slovnich urazek nebo nastvany od-

chod z hodnoticiho pohovoru. (Arthur, 2010)

Nervozita - ne¢kteti zaméstnanci silné znervozni, kdyz maji vyjadrit sviyj nazor. Ve strachu
z reakce svého $éfa na odlisné myslenky a nazory rozpacité koktaji a zajikaji se. Nektefi se
mohou zacit natolik zpétné kritizovat, ze zazivaji zachvaty paniky. Hodnotici pohovor je

muZe naprosto vyvadet z miry, dokonce, 1 kdyZ zacnou byt chvaleni.

Prilisna sebejistota - ptisobi dojmem, Ze si jakékoliv nedostatky neuvédomuji nebo Ze je
nezajimaji, a v tomto smyslu je pro né tézké uznat moznosti, jak by mohli sviij vykon zlep-
Sit. Misto toho trvaji na tom, ze by méli byt povyseni nebo ze by méli dostat pfidano. (Ar-

thur, 2010)
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Miceni - bez ohledu na to, co fikate nebo na co se ptate, nemluvni zaméstnanci obvykle
reaguji prikyvnutim, pokréenim ramen nebo jednoslabi¢nymi vyrazy. Do vlastniho procesu
se aktivn¢ zapojit nedokdzou. To mize byt frustrujici a zaroven kontraproduktivni. (Ar-

thur, 2010)

4.2 Ukoly vyplyvajici z hodnoticiho pohovoru

Stanoveni kol nebo cilti na ptisti obdobi je vlastné ¢asti hodnoticiho pohovoru. Tyto cile
budou jednak smétfovat k odstranéni nedostatkii, napiiklad prostiednictvim vzdélavacich

aktivit, jednak budou motivovat ke zvySeni dosavadniho vykonu. (B&lohlavek, 2009)

4.3 Stanoveni validity

Validita se vztahuje k tomu, nakolik pracovni hodnoceni méfi skute¢nou pracovni vykon-

nost v dané pozici. (Wagnerova, 2008)

Rozlisujeme tfi typy validity:

4.3.1 Obsahovou

Vztahuje se na relevanci pracovnich ,,dimenzi“ podle kterych je zaméstnanec hodnocen.
Naptiklad rychlost psani na stroji a po€et chyb by byly dimenzemi obsahové validity,
podle kterych se hodnoti vykonnost sekretaiky, ktera ptepisuje dokumenty. Obé dimenze
jsou pro praci reprezentativni a relevantni. Pro stanoveni obsahové validity je dilezity
efektivni program analyzy pracovni €innosti, kterého se ti€astni jak pracovnik, tak i jeho
nadfizeny. Dale je vytvofen vystizny pracovni popis a nakonec je mozno vypracovat i sys-

tém méfeni pracovni vykonnosti. (Wagnerova, 2008)

4.3.2 Prediktivni

Da se fici, ze systém pracovniho hodnoceni ma prediktivni validitu, pokud existuje pozi-
tivni korelace mezi vysledky minulych hodnoceni vykonnosti a souasnou vykonnosti. Ti,
kdo méli v minulosti nizké hodnoceni, maji v soucasnosti nizkou vykonnost, a ti, kdo méli

vysoké hodnoceni, podavaji vyborné vykony. (Wagnerova, 2008)

4.3.3 Konstrukéni

Tato validita byva pouzivana k tomu, aby se prokazalo, Ze hodnoceni vykonnosti méfi stu-

pen, ve kterém maji zaméstnanci identifikovatelné charakteristiky, o kterych bylo rozhod-
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nuto, ze jsou pro vykon dané prace dulezité, napiiklad pro manazerskou praci je dulezita
schopnost vést lidi. Naptiklad pro nastupujiciho zaméstnance je kritérium schopnosti vést
lidi nevalidni, pokud zaméstnanec nema v ramci své pracovni naplné piilezitost tuto

schopnost projevit. (Wagnerova, 2008)

4.4 Odménovani

Odmeénovani pracovnikti je dosti komplikovana zalezitost, na kterou byva soustfedéna jak
pozornost pracovnikd, tak i jejich zaméstnavateld. Pravé oboustranné pfijatelny a efektivni
systém odménovani, ktery usnadnuje dosazeni zadouci produktivity a zaroven je spraved-
livy k pracovnikiim, je jednim z nejdiilezitéjSich faktort vytvaieni harmonickych vztaht ve

spole¢nosti. Tradi¢né€ se povazuje za odménu mzda nebo plat. (Koubek, 2011)
Moderni personalistika v§ak chape odménovani i jinak a zahrnuje do néj také:

e zaméstnanecké vyhody poskytované pracovnikovi nezéavisle na jeho pracovnim vy-
konu, pouze z titulu jeho pracovniho poméru ¢i jiného typu pracovniho zapojeni ve
firmé (zlevnéné stravovani, placend dovolend, rizna firemni piipojisténi pracovni-
ki, moznost pouzivat sluzebni automobil i pro soukromé ucely, poskytovani pra-
covniho odévu ¢€i prispévku na néj, moznost levnéjsiho ndkupu vyrobki),

e povyseni pracovnika, vzdélavani, pochvaly,

e 0dvody na zdravotni a socialni pojisténi pracovnika,

e dobré a pratelské vztahy na pracovisti, ptijemny styl vedeni lidi v podniku,

e Vytvafeni pfiznivéjSich pracovnich podminek, zejména podminek prestizniho cha-

rakteru (pfidéleni samostatné kancelate, pfidéleni pocitace). (Koubek, 2011)

4.4.1 Alternativni moZnosti odménovani
Jak popisuje Wehrle (2011) jedna se o formu ohodnoceni vdzanou na konkrétni tispéchy.

Prémie — ziskani prémie je podminéno dosazenim individualnich vykonnostnich cill, vét-

Sinou se domlouva zacatkem roku a vyplaci na jeho konci. (Wehrle, 2011)

Pro motivaci zaméstnance je dllezitd nejen vySe prémie, ale také pomér mezi obéma sloz-
kami platu. Lidé maji radi jistotu, proto je pro né€ lepsi, kdyz vétsi ¢ast platu tvoii zakladni
mzda. Pokud je ale zékladni mzda pftili§ velkd a prémie jsou jen maléd ¢astka, neni to uz
ptili§ motivujici. Proto je dulezité stanovit pomér mezi jednotlivymi slozkami platu tak,

aby byl zaméstnanec motivovan k dobrym pracovnim vykoniim co nejvice. Nejcastéji se
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pouziva pomér 70:30, kdy 70% platu tvofi zakladni mzda a 30% prémie. (ipodnikatel.cz,
2011)

Bonus — je vazan na uspéchy, vétsinou nikoli na vase osobni uspéchy zaméstnance ale na

uspéchy firmy. (Wehrle, 2011)

Mimoradné odmény — odmény zaméstnanciim se vypisuji nebo nasledné piiznavaji jako

odmény v téchto piipadech:

e za splnéni jednotlivych pracovnich ukolu, pfevySujicich podstatné v rozsahu nebo

kvalité bézné pracovni povinnosti

e K ocenéni napadut, dale rozpracovanych a realizovanych firmou mimo béznou jiz.

(Novotny, 2001)

Provize — tato mzdova forma neni narokova a o jejim uplatnéni v ptislusném kalendainim
roce by mél rozhodovat vyhradné majitel s ohledem na ostatni firemni zajmy. Castku podi-
10 mezi konkrétni zamé&stnance muze majitel rozdélit rovnomérné, podle skute¢né odpra-

cované doby, podle jejich individudlniho zhodnoceni nebo v kombinaci. (Novotny, 2001)

Zvyhodnény kurz akcii pro zaméstnance — tento typ motivace spociva v tom, ze zamest-
nanec dostane moznost nakoupit si akcie spole€nosti za zvyhodnény kurz a stane se tak
spolumajitelem firmy, pro kterou pracuje. Vydélava tedy i sam pro sebe. Bude-li se firma
rychle rozvijet, piinos to bude mit pro ob¢ strany, paklize se vSak jedna o zacinajici firmu

nebo o firmu v riskantnich odvétvich, miize nastat jisté riziko. VSechno. (Wehrle, 2011)

At je odménovani provazano s hodnocenim vykonu a hodnocenim kompetenci a ptistupu
nebo jen hodnocenim vykonu, potfebujeme definovat, jak vysledek hodnoceni prevedeme
na odménu. Tento zptisob mize znehodnotit cely pracné a poctivé vytvofeny systém hod-

noceni. (Hronik, 2006)

4.4.2 Destruktivné pisobici faktory

Malo diferencujici hodnoceni se stejné malo diferencujicim odménovanim- jestlize je
hodnoceni vdzano na systém bonusti s tim, ze Ctvrtletné se vyplaci nevratné zalohy 25%,

tak na posledni ¢tvrtinu zbyva maly prostor pro diferenciaci.
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Nerovnost prevodu- napiiklad 100% vysledek hodnoceni znamena 90% odmény. Tento
pfevodni pomér je pouzit s ocekavanim, ze povede ke zvySeni vykonu, aby hodnoceny
dosahl na 100% odmény. Vysledek byva opacny. Hodnoceni sméfuje k nadhodnocovani-
vétsina lidi je hodnocena na 110% a chce, aby na 100% odménu hodnoceni dosahli bez

realného zvyseni vykonnosti. (Hronik, 2006)

Na zakladé hodnoceni se z odmén ubira- kdy kazdému je doptedu ptfiznand urcitd vyse
odmény (bonusu). Na ni mize doséhnout jen tehdy, kdyz je ve vSech parametrech hodno-
cen maximalné, coz je nepravdépodobné. Vysledkem je pak zklaméni, protoze hodnoceny

ma ve své mysli zafixovanou maximalni ¢astku.

Je potieba systém prevodu vytvorit tak, aby naplioval pravidlo, Ze odmény se davaji, niko-

li odnimaji. (Hronik, 2006)

4.4.3 Konstruktivné pusobici faktory

Jednoducha, srozumitelnd vazba mezi hodnocenim a odménou- pro kazdého, kdo je
dobfe veden svym nadiizenym, by hodnoceni nemélo byt piekvapenim. DalSim dilezitym
momentem je predpovéditelnost toho, co hodnoceni znamend z hlediska odmén. To zna-

mena, Ze musi znat systém hodnoceni a jeho vazbu na odménovani predem. (Hronik, 2006)

MozZnost ,,Zluté karty*“ u vyplaceni zialoh bonusii- tou podminéné snizuje vysi bonust,
napt. 25% zalohy je mozno snizit na 10%. V dal$im ctvrtleti, na zékladé pribézného hod-

noceni, je mozno snizeny bonus dorovnat, popiipadé propadé. (Hronik, 2006)

Systém hodnoceni je navazany nejen na bonusy, ale i pobidky- ro¢ni bonusy, byt vy-
placeny zalohovée, vytvari spiSe vazbu na firmu neZ na vykon, protoze jsou vyplaceny po
riznych udalostech s velkym zpozdénim. Posileni ukédzkového vykonu ¢i projevu kompe-
tence Ize ucinit pomoci pobidky. MuzZe byt zde propojeni mezi metodou kli¢ové udalosti a

pobidkou. (Hronik, 2006)
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Dle mého nézoru je jadrem uspeésné spolecnosti pravé schopny, vyskoleny a motivovany
management, stejné jako fadovi pracovnici. Aby toho bylo dosazeno, obnasi to jednotlivé
dil¢i ¢innosti, jako jsou vybér vhodnych ¢lent manazerského tymu, jejich nasledné zasko-
leni a hlavné pravidelné a nalezité hodnoceni. Pokud pravé vedouci zaméstnanci nedosta-
vaji v€asnou zpétnou vazbu a to nejlépe korektivni, miizou posoudit svlij pracovni vykon a
uspéchy jen na zaklad¢ vlastniho tsudku nebo dosazenych vysledkii v dil¢ich oblastech,

které vSak nemusi byt spjaty s prave jeho usilim.

Pracovni hodnoceni jako takové je zpisobem, jak zaméstnance motivovat, fidit jeho pra-
covni vykony a celkové jej zapojit do déni firmy. Soucésti motivace je také ve vétSiné pii-
padi finan¢ni odmeéna, kterd je pro mnohé zaméstnance stézejni, avSak myslim, ze pravé
manazeti jsou jiz lidé spjati s firmou i jinymi pouty.

Kazda spole¢nost si muze zvolit, jaky typ hodnoceni zvoli. Mezi zékladni formy fadime
formalni a neformdlni. Dilezitost je také prikladana pracovnimu prostiedi, kdy je kladen
diraz predev§im na klid a dostatecny ¢asovy prostor. U rliznych typli zaméstnanct 1ze zvo-
lit vhodnou techniku, jelikoz nékteré je potfeba usmeérnit a naopak nékteré spise podpoftit
k vyjadieni svého nazoru a sebehodnoceni. Existuje cela fada metod, které mizeme pii
hodnoceni uplatnit, pficemz zaveér by mél sméfovat k jednomu jasnému cili a to vzajemné

shod€ mezi hodnocenym a hodnotitelem.

Kazdy pracovnik by m¢l mit povédomi o cilech, jelikoZ pokud nevi, kam firma sméfuje,
¢eho chce dosahnout a jak k vysledku mitize pfispét on sam, nedd se mluvit o efektivnim
hodnoceni a motivaci. Pravé to miize mit nékolik podob. Uprava mzdy & platu zaméstnan-
ce je tou zékladni, dadle miZeme ohodnotit pracovnika a jeho pozitivni vysledky a pfinosy
bonusem, prémiemi nebo zvyhodnénym kurzem akcii pro zaméstnance. Pravé tyto alterna-
tivni metody se stavaji v soucasné dobé¢ pomérné¢ vyhledavané a to jak z fad zaméstnancii,

tak zaméstnavateld.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI PEXX CONSULTING, S.R.O.

Spole¢nost PEXX Consulting s.r.o. vznikla podle Obchodniho zdkoniku — zakona
513/1991 Sh. jako spole¢nost s ruéenim omezenym dle § 105 az 153e, dil IV, hlava 1, ¢ast
druhé. Dne 31. 1. 2005 byla zapsana do obchodniho rejstiiku u Krajského soudu v Brng,
Husova 15, oddil C vlozka 56824, na zdkladé zakladatelské smlouvy, dle § 110, ods.1,
obchodniho zdkoniku. Od data vzniku do roku 2007 bylo sidlo spole¢nosti na adrese Fry-
dek - Mistek, Kolatikova 653, PSC 738 02. Dne 15. tnora 2007 bylo piepsano na Zlin,
Mladcova, Na Drahach 535, PSC 760 01. Nyni je sidelni adresou Zlin, Klabalska I11/7030,
PSC 760 01. Piedmét podnikani zahrnuje - hostinskou &innost, zprostiedkovani obchodu
asluzeb a specializovany maloobchod a maloobchod se smiSenym zbozim. Statutarnim
organem spole¢nosti a zaroven spoleénikem PEXX Consulting s.r.o. je jednatel Petr Ste-
fek. Tato spole¢nost spolupracuje s McDonad’s, spol. s r.0. na zakladé franchisingu a je
vlastnikem dvou restauraci ve Zling. Jedna se nachazi na ndmésti Miru a druha v areédlu
Centra Zlin Malenovice. Jedna se o stfedn¢ velkou spolecnost s poctem zaméstnanct po-

hybujici se kolem 100 — 150.

6.1 Franchising

Je zptsob podnikéni, marketingovy systém distribuce zbozi, sluzeb nebo technologie, ktery
je zalozen na spolupraci mezi pravné a finanéné samostatnymi a nezavislymi stranami a to

franchisorem (poskytovatelem) a franchisanty (ptijemci). (Mendelohn, 1994)

Prvni franchisovéa restaurace McDonald's v CR byla oteviena v roce 1996. Od té doby
uspéchy franchisantli potvrdily opravnénost tohoto zplisobu podnikani na ¢eském trhu. V
soucasnosti byste potkali v CR 21 franchisanti McDonald's, ktefi provozuji vice jak 60 %

z celkového poétu restauraci. (Ceska asociace franchisingu, 2004)

Franchisant si kupuje vybaveni restaurace a zaroven samotnou franchise, ktera ho opraviu-
je pod dobu 20 ti let pouzivat obchodni znamku a dal$i prava spole¢nosti McDonald's. Sta-
va se zaroven soucasti systému McDonald's, ktery mu umoziuje vyuzit veskerych vyhod z
toho plynoucich, napf. centralniho nakupu, marketingovych kampani McDonald's a veske-
rého dal§iho know how spojené se znackou McDonald's. Na druhé strané€ je povinen dodr-
Zovat standardy spolec¢nosti v oblasti kvality, servisu a Cistoty a odvadét poplatky z pro-
najmu prostor a za poskytnuti franchise, které odpovidaji urcitému procentu z obratu re-

staurace. (Ceska asociace franchisingu, 2004)
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Provozovani restaurace McDonald's nabizi franchisantovi moznost podnikatelské seberea-
lizace. Franchisa se navic stava hodnotou, ktera se dédi z generace na generaci. Franchi-
santem nasi spole¢nosti muze byt pouze fyzicka osoba, neni mozné, aby se drzitelem fran-
chise stala pravnickd osoba. Od franchisanta se zaroven ocekava osobni zapojeni do fizeni

restaurace nebo restauraci. (Ceska asociace franchisingu, 2004)
6.2 Predstaveni spolecnosti Mcdonald's

6.2.1 Historie McDonald’s

Ray Kroc, zakladatel McDonald’s Corporation, rozpoznal hodnotu rychlého servirovani
dobrého jidla lidem ve vSech ¢astech zemé. V roce 1922 zacal Kroc pracovat pro Lily Tu-
lip Company a rychle postoupil na pozici obchodniho manaZzera. Béhem let ziskal piimé
znalosti jako dodavatel restauraci. Kroc se nakonec stal distributorem zatizeni Multimixer,
které dokazalo vyrobit pét mlécnych koktejlii najednou. VétSina jeho klientd si objednala
jeden Multimixer. Bratii McDonaldovi, majitelé restaurace McDonald’s v San Bernardinu,

si v8ak koupili rovnou osm. (Interni materialy spole¢nosti McDonald’s, spol. s r.0., 2010)

Na prvni pohled se restaurace typu drive — in, jevila jako primérnd. Jak se vSak bliZila do-
ba obéda, bylo fascinujici sledovat pocet navstévnikli a rychlost obsluhy. Majitelé restau-
race Dick a Mac McDonaldovi se podé¢lili s Krocem o jejich vizi: diisledné standardizova-
né postupy, omezené menu a dobré, levné jidlo pro ty, kdo spéchaji. Bratfi neméli zajem o
poskytnuti franSizy (pravo provozovat restauraci pod znackou McDonald’s) na svilij kon-
cept a jiz diive odmitli nékolik nabidek. Ray Kroc je vSak ptesvédcil, Ze by mohli uspét, a
tak z n¢j udé€lali svého agenta. Ray Kroc oteviel svoji prvni restauraci 15. dubna v Des
Plaines ve staté Illinois. Od samého zacatku byly restaurace McDonald’s zaloZeny na kva-
lit€, servisu a Cistoté (QSC — z anglického ,,quality, service, cleanliness*). Hodnota — ktera
byla vzdy zakladnim stavebnim kamenem restauraci — byla pozdé¢;ji k této zakladni filozofii
pfidana, a vznikl tak dnesni koncept QSC&V. (Interni materidly spolecnosti McDonald’s,
spol. sr.o., 2010)

V roce 1961 bratfi McDonaldovi prodali Krocovi svilj podil v podniku a pravo uzivat jmé-
no McDonald’s. V poloving 60. let byly akcie spolenosti zapsané na newyorské burze.
Pomoci zlepSovani nabidky a provoznich procesti se ze spole¢nosti McDonald's stala nej-
vetsi sit’ restauraci s rychlym obcerstvenim na svéte, ktera pasobi ve 119 zemich, na péti

kontinentech. (Interni materialy spole¢nosti McDonald’s, spol. s r.o., 2010)
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6.3 Cile spole¢nosti PEXX Consulting, s.r.o.

Po prostudovani internich materiali a reporti 1ze konstatovat, ze stéZejnim cilem je zabez-
pecit spokojenost zakaznikd a to jak ve vztahu K poskytovanym sluzbam, tak ke kvalité
vyrobkl. Spole¢nost PEXX Consulting, s.r.o. se snazi byt konkurence schopnou restauraci
vici svému okoli a udrzet si tak jak stalé zakazniky, tak prilakat zakazniky nové. Diky
angazovanosti a finanénim prostiedkiim, které vklada podnik do marketingovych aktivit,
aby zvysil povédomi znacky, stejné jako diky nedavné rekonstrukci obou provozoven, se

stava v o¢ich ob¢ant kvalitni a rychlou alternativou moznosti stravovani.

6.4 Swot analyza

Prostiednictvim Swot lze zhodnotit silné i slabé stranky spole¢nosti a také upozornit na
potencialni hrozby nebo naopak pftilezitosti, kterych spole¢nost mize vyuzit ke svému roz-
voji. Vliv vnéj$iho i vnitfniho prostfedi na organizace se neustale méni a utvaii a je zapo-
ttebi, aby na to pravé vedeni spolecnosti ve spolupraci s managementem vcas a adekvatné

reagovali

Tab. 5. - SWOT analyza spolecnosti PEXX Consulting, s.r.o. (vlastni zpracovani)

SILNE STRANKY SLABE STRANKY

e Nedostatek kvalitnich zaméstnancu
e Image a povédomi znacky

' _ e Maly prostor k vlastnim napadiim a
e Kovalitni suroviny a dodavatelé o o
seberealizaci diky franchisingu

e Vhodna lokalita ] i
e Neefektivni motivace zaméstnancu

e Fungujici systém zavedenych stan- ' _
e Neschopnost si udrzet stavajici pra-
dard( a norem

covniky
PRILEZITOSTI HROZBY
e Me¢nici se Zivotni styl e Vysoké konkurence
e Chyby u konkurencnich firem e Snizeni poptavky diky finan¢ni situ-
e Vysoka nezaméstnanost aci na trhu

e Spolupréice s okolnimi podniky e Zdravy zivotni styl
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Jak vyplyva z nize uvedené tabulky, mezi silné stranky spolecnosti PEXX Consulting,
s.r.0. patii predevs§im image a povédomi znacky pravé diky spolecnosti McDonald's, spol.
S r.0., se kterou spolupracuje na zaklad¢ franchisové smlouvy. ,,Zlaté oblouky* charakteri-
zujici praveé tuto spoleCnost, zna témer cely svét. S tim je spojeno nescetné mnozstvi in-
formaci, publikaci a reklam ohledné kvality jak jednotlivych surovin, tak i hotovych vy-
robkid. Aby toho bylo docileno, dochézi k provéfovani jednotlivych dodavatelt, ktefti stejné
jako samotni zaméstnanci a manazefi v restauraci, musi dodrzovat nes¢etné mnozstvi nati-
zeni a pracovnich postupti, aby nedoslo k sebemensimu negativnimu vlivu na zakaznika.

Spole¢nost ma tedy silné zazemi ve znacce, ma to vSak i mnohé negativni aspekty.

Diky omezeni na zékladé smluvniho vztahu musi majitel spolecnosti PEXX Consulting,
s.r.0. pii kazdé planované zméné Zadat spole¢nost McDonald’s, spol. s r.0. o schvaleni. Je
mu dovoleno odebirat suroviny pouze od schvalenych provérenych dodavateld, stejn¢ tak
je tomu i u restaura¢niho zatizeni. Pravé to mnohdy predstavuje nemalé finan¢ni néklady.
Béhem roku spolecnost prochazi nescetné velkym mnoZstvim kontrol, aby bylo zajisténo,
ze opravdu plni veskeré naleZitosti vyplyvajici ze smlouvy 1 ve skute€nosti. Uvniti obou
zlinskych firem je pomérné znacna fluktuace a to jak zaméstnanci i manazeri na hlavni
pracovni pom¢ér, tak brigadnikli. Spole¢nost neni schopna si udrzet kvalitni pracovniky,
kteti vétSinou uptfednostni vys$§i mzdu, motivacni program a dochdzi pak k situacim, kdy

vvvvvv

vést je k dodrzovani pozadovanych norem.

Stabilité spolecnosti také neprispiva ¢im dal vétsi narist konkurence, stejn¢ jako financni
situace na trhu, kdy bézny konzument zvazuje, jestli utrati 500 K& za obéd s rodinou
U McDonald’s nebo radéji nakoupi a uvafi si doma levngji. Nutno v$ak podotknout, ze Zi-
votni styl a to zvlasté mladsi populace se vyviji natolik, Ze namisto obédu ve Skolni jidelné

stravi obédovou prestavku v jedné ze zlinskych provozoven.

Pravé rychlost a uspéchanost dnesni doby je zapotiebi vyuzit, zvlasté pokud se jedna o
rychlé obcerstveni. Dalsi pfilezitosti, kterou by si spole¢nost PEXX Consulting, s.r.o. méla
uvédomit je pomérné vysokd mira nezaméstnanosti. Ve zlinském kraji situace neni nejhor-
§i, ale o uspokojivém procentudlnim vyjadieni také nelze mluvit. Je tedy mnohem snazsi
prilékat kvalitnéjsi 1 schopnéjsi perspektivnéjsi zaméstnance, kteti by mohli pfijit s novymi
napady a ozivit tak jednak vztahy uvnitt firmy, ale i pozdvihnout celkovou troven pracov-

nich postupti a norem.
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7 TRENINK A KARIERA MANAGEMENTU

U McDonald’s je pro trénovani manazert restaurace zaveden tréninkovy plan managemen-
tu, upraveny dle potfeb jednotlivych restauraci. Tento program ptedstavuje jak prakticky
trénink, samostudium, tak vzdélavani na internich kurzech a kon¢i pfezkousenim. Trénin-
kovy plan managementu restaurace je vzdélavaci systém, ktery je strukturovan podle pra-
covnich povinnosti tcastnika, ktefi si tak bez ohledu na Grovenn managementu mohou vy-
budovat dovednosti, které jsou pro danou oblast dulezité a stéZejni. Mezi zakladni oblasti,
které jsou vétSinou rozdéleny jednotlivym ¢lenim managementu, fadime QSC, profit, per-
sondl a trénink. Ty se poté jest¢ dale ¢leni na specifické ¢innosti, které jsou potiebné pro

hladky provoz restaura¢niho zatizeni.

7.1.1 Trenér managementu

Aby byl trénink managementu efektivni, vyzaduje zapojeni a vysokou angazovanost zku-
Sené osobnosti plné oddané spole¢nosti, ktera jiz za svou dosavadni kariéru ziskala potieb-
né mnoZzstvi zkuSenosti a znalosti, aby je dokazala pfedavat dal. Jako trenér miiZe pracovat
Restaurant manazer, tréninkovy manazer, asistent vedouciho ¢i provozovatel. ZaleZzi na
skutecnosti, zdali se jedna o francizu nebo restauraci patiici firmé McDonald’s, jejiz ve-

douci se zodpovida ptimo vedeni spole¢nosti nikoli vlastnikovi/provozovateli.

Od povéfeného zaméstnance, zodpovédného za zaSkoleni se ocekava plnéni nasledujicich

povinnosti:

o setkat se s ucastniky a predstavit kazdému tréninkovy plan a samostudijni modul,

e predstavit zvlastni aktivity v rdmci planu pomoci praktického tréninku (4 kroky tré-
ninku — pfiprava, ukazka, procviceni, kontrola), Job description,

e vyzkouset Gcastniky, kdyz dokon¢i své samostudium, a pfezkoumat cviceni a hod-
Nnoceni,

e piipravit Gcastniky pro kurzy,

e 7zajistit, ze je dokonceno piezkousent,

e podpofit ucastnika, kdyZ pouziva to, co se naucil v kurzu a spolu s nim sestavil

akéni plan po kurzu.
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7.1.2 Program rozvoje managementu

Ugastnici tréninkového planu buduji své schopnosti ve &tyfech oblastech, které jsou sou-
hrnné¢ znamé jako Program rozvoje managementu (MDP): ptiprava na kurz FMC (Floor
manager course), piiprava na kurz SMC (Shift manager course), pfiprava na kurz EMP
(Effective Manager Practises), pfiprava na kurz RLP (Restaurant Leadership Practises).
Ziskanim dovednosti v téchto oblastech jsou Gcastnici schopni dosahnout silnych obchod-
nich vysledk v QSC&V, uspokojovani zékaznikii, budovani prodeje a rustu zisku. (Interni

materialy spole¢nosti McDonald’s, spol. s r.0., 2010)

Do planu rozvoje neni fazen manazersky kurz BLP (Business Leadership Practices Cout-
se), jelikoz tento kurz konajici se v Mnichové, je uren pouze pro Restaurant manazera.
Kona se jednou roc¢né, pfi¢emz konkrétné v Némecku je uréen pro vSechny vedouci restau-
raci ze stfedni Evropy. V minulosti, kdy nebylo zapotiebi takové pocetni kapacity, jelikoz
pocet restauraci McDonald’s bylo mnohem méné nez dnes, se tento kurz konal v Americe

a byl dostupny pro v§echny ucastniky celého svéta.

Profesni postup managementu je zalozen na potiebach restaurace nebo regionu a kvalitach
jednotlivce. Dokoncenim jedné urovné tréninku neni automaticky zarucen postup do dalsi
urovné. Aby manazer postoupil déle, musi ziskat nezbytny trénink a byt schopen jej efek-

tivné pouZit pi1 dosahovani vysledki restaurace.

7.2 Kurz FMC

Ptiprava na kurz FMC (MDP) je tréninkovy program odborného vzdélavani, ktery zname-
nd vstup do managementu restaurace. V tomto modulu se pomaha ucastnikiim rozvijet
schopnost vést lidi, ziskavat nové dovednosti a chovani nezbytné pro vedeni a fizeni useku.

(interni zdroje spole¢nosti McDonald’s, 2010)

Postup z pozice crew trenéra, kterd ji predchazi, byva obvykle nejproblematictéjsi. Pro-
blém nespociva ani tak ve spousté novych informaci a novych ¢innosti spojenych se jme-
novanim do vyssi pozice, jako spiS ziskani respektu od zaméstnanct, kteti byli diive na
stejné pozici a celkove udrzet odpovidajici uroven mezilidskych vztahl. Neni vyjimkou, ze
mnozi tuto zodpoveédnost a nadfazenost vii€i pracovnikiim neustoji a zazadaji o ndvrat po-

zice Crew trenéra, coz je predchiidcem pozice Floor manaZera, kterym se stane tcastnik

tohoto vzdélavaciho kurzu.

Floor manazer je odpovédny a hodnoceny za:
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casté hovory se zakazniky za ucelem zlepSeni jejich spokojenosti,

pouzivani zakladnich znalosti v oblasti mezilidskych vztahii a jednani se zamést-
nanci jako se zdkazniky,

vedeni oteviraci a zaviraci smény pod dohledem,

dodrzovani kritickych standardt v oblasti kvality (skladovaci doby, doby udrznosti,
HCCP),

kontrola postupti a aktivit, které podporuji trzby v prubéhu smény. Zisk se odviji od
faktorti, mezi které fadime vytéznost, mnozstvi odpadu a produktivitu. VytéZnost
se vztahuje na pocet hotovych vyrobkil — porci, které se vyrobi z ur¢it¢tho mnozstvi
surovin. Ke kazdému polotovaru patii urcitd vytéznost, kterd ma zédkaznikovi zaru-
¢it dobry pomér mezi cenou a sluzbou a podniku pfimétené rozpéti zisku. Odpa-
dem se rozumi suroviny nebo hotové vyrobky, které se museji vyhodit, protoze ne-
odpovidaji narokim na jakost. Produktivita se rovna vykonu za uréity Casovy
usek,

pfipravu zafizeni, surovin a zafizeni pfed sménou. Planem pracovniku se rozumi
zjisténi dostatecného mnozstvi informaci o individualnich znalostech pracovniku,
aby manazer mohl zajistit jejich optimalni nasazeni vzhledem k jejich schopnos-
tem, dale také Casové sladéni prestavek, aby nedoslo k casovym prodlevam obsluhy
zakaznik. U planovani potfebného zafizeni nese zodpovédnost za provozu-
schopny stav, popf. za operativni feSeni nahrady ¢i zajiSténi opravy stavajiciho.
Planovani surovin spoc¢ivéa v dostatecné zasob¢ polotovart, ptisad, obalového ma-
terialu, aby béhem smény nedoslo k vypadku, coz by mélo v kone¢ném diisledku
opét negativni vliv na konecného spotiebitele,

Skoleni pracovnikll na jednotlivych stanovistich, pouzivani ¢eklistli na pracovisté
k poskytovani informaci jednotlivym pracovnikiim a managementu restaurace. Ce-
klistem se rozumi kontrolni formulaf, v soucasné¢ dobé jiz v elektronické podobé,
ve kterém jsou uvedeny jednotlivé body pracovnich postupi a teoretickych znalos-
ti, které musi byt ovladany teoreticky a dodrzovany v praxi, aby byla zabezpecena

odpovidajici kvalita a dosazeni standardu.

7.3 Kurz SMC

Ptiprava na kurz SMC je tréninkovy program odborného vzdélavani, ktery pokryva doved-

nosti a chovani potiebné k vedeni lidi a také k zédkladnimu hospodafeni restaurace,
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k pfevzeti odpovédnosti za celou sménu. Po tGspésném absolvovani tohoto kurz je floor

ttebi tiCast nadiizeného béhem jeho smén.

Mimoto se pro kazdy kurz pozaduje jako piedpoklad zvladnuty predchazejici kurz, pie-

zkouseni a také splnéna ptiprava na kurz, ak¢éni plan a Job description.
Druhy asistent je hodnoceny a odpovédny za vSe co doposud a navic za:

e dodrzovani standardu QSC (kvalita, servis, ¢istota) na vSech sménach,

e Vvybér a ndbor zaméstnancl a provadéni orientace, trénovani Crew trenéri a pomoc
pii tréninku Floor manazera, poskytovani podkladi pro pravidelné hodnocent,

e vyhotovovani tydennich inventur a statistickych zprav (variance report),

e zaznamenavani faktur a jejich pifipravu k proplacent,

e udrzovani stabilni irovné bezpe¢nosti pracovniki a hosti v restauraci,

e pouzivani spravnych postupl pifi praci s depozitem, ptizpisobovani stavu urovné
produkéni skiing,

e provadéni objednavky potravin, papiru a provoznich véci,

e Vvypracovavani ur€ené denni, tydenni a mési¢ni Gdrzby na technickém zatizeni.

7.4 Kurz EMP

Kurz EMP, jak jiz vyplyva z nazvu, poskytuje ucastnikiim moznosti vybudovat schopnosti
zamétené na oblasti fizeni, tréninku a lidskych zdroji. Pfednasky jsou na ném oziveny 0O
navstévy odbornych pracovnikli a psychologli, s nimiZ ucastnici fes§i modelové situace,
které mohou nastat v praxi. Po jeho absolvovani by mél byt schopen asistent pouzit doved-
nosti z oblasti mezilidskych vztahti v provozu. Jeho komunikaéni dovednosti, prezenta¢ni
dovednosti a techniky by mély byt na velmi vysoké trovni a také musi uméet adekvatné
poskytnout zpétnou vazbu at’ uz v ramci bézné ¢innosti nebo pii hodnoceni podfizenych. Je

zaméten na prvni asistenty v restauraci.

Prvni asistent odpovida za vSe co dfive, dale pak je podle jemu pfifazeni oblasti hodnocen

za:
e shromazdéni informaci od zdkazniki, zjiStovani lokalnich tendenci a zvyklosti a
iniciovani akci k neustdlému zlepSovani spokojenosti zakaznikli, rozviji podporu

stavajicich reklamnich aket,
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e Vvyhotovovani vysledka kratkodobych a stfednédobych cilt restaurace, zajistovani
stalé arovné QSC, vypracovavani a seznamovani crew s tydennimi pracovnimi pla-
ny, fizeni tréninku crew,

e Ucast na personalnich a ndborovych akcich restaurace, vedeni osobnich slozek za-
meéstnancll, pomoc pfi provadéni individualniho pracovniho hodnoceni,

e dohled nad hospodafenim s energiemi, fizeni Gdrzby technického zatizeni podle
Kalendare planované udrzby,

e aktualizace mési¢niho reportu Profit and Lost a piedkladani navrhti k moznosti

zvyseni zisku.

7.5 KurzRLP

Ptiprava na tento kurz je tréninkovy program, ktery poméha ucastnikd rozvijet znalosti a
dovednosti, které jsou nezbytné pro fizeni restaurace se zamefenim na cile stanovené spo-

le¢nosti nebo regionem. Je zaméfen na prvni asistenty a vedouci.

Cilem a vysledkem, na zakladé kterého obdrzite diplom o jeho GspéSném absolvovani, je
zjisténi klicového problému, ktery musite rozpoznat z poskytnutych materiala a sledovani
déni v restauraci a nasledné na to je prezentovat ve spolupraci se systémovymi mapami
pfed tamnim vedoucim restaurace. V systémovych mapach jsou vyobrazeny jednotlivé
dil¢i oblasti restaurace a na zakladé propojenosti z nich Ize vyvodit, kde pfi¢ina problému

vznikla a kdo za ni nese primarni zodpoveédnost.

Vedouci restaurace odpovida za vse vySe uvedené u asistentt, jeho hodnoceni vSak nejvice

vypovida o vysledcich a trovni nésledujiciho:

e optimalizace QSC, trzeb, zisku a provoznich vysledk restaurace,

e udrzovani kontrolovatelnych polozek Profit and Lost v mezich rozpoctu a jejich vy-
rovnani,

e dodrzovani ptislusnych smérnic a ustanoveni Zakoniku prace, mzdovych piedpisi,
platnych zékoni a personélnich standardi McDonald's,

e dohled nad tréninkem, pracovnim hodnocenim, platovou politikou a motivaénim
programem pro zamé&stnance,

e dohled nad naborem, udrzovani pracovnikti na urovni ur¢ené provoznim konzultan-
tem a to 1 pracovniky managementu, ktefi maji zaujeti pracovat pro spokojené¢ho

zakaznika, vedeni administrativy ohledné odmén zaméstnancti, plati a podani pro-
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voznich zprav ostatnimu vedeni spole¢nosti, vypracovani pravidelného rozpisu ma-
nagementu, vedeni management meetingii, ankety mezi pracovniky a komunikac-
nich schuzek se zaméstnanci,

e dohled nad provadénim restaura¢nich marketingovych akci (LRM — Local Restau-
rant Marketing) a reklamnich akci McDonald’s,

e dohled nad piesnosti mési¢nich zprav, uréovani obchodni oblasti (Trading Area),
hlavni nebo potencialni konkurence a rovnéz moznosti ke zvySovani trzeb,

e vypracovani dlouhodobych cilii restaurace, akénich planii z oblasti QSC, trzeb, pro-

fitu a rozvoj lidi.

7.6 Struktura managementu v PEXX Consulting, s.r.o.

Drzitelem licence je majitel obou zlinskych provozoven Petr Stefek, ktery je na vrcholu
hierarchické pyramidy. Jeho pfimym podiizenym je jednak tcetni a pak dva Restaurant
manazefi, kteti jsou odpovédni za cely chod Vv jednotlivych provozovnach. Pod nim je pfi-
slusny pocet prvnich a druhych asistentti a Floor manazert. Kazdy z nich ma v kompetenci
jednu, dvé nebo i vice oblasti, pficemz vétsinou jsou k sobé fazeny ty, které jsou si podob-

né a vzajemné propojené.

Obe¢ zlinské provozovny se fadi spiSe ke sttednim aZ men$im restauracim ve vztahu k po-
¢tu zaméstnancil, managementu 1 k vysi trZzeb. Pocet pracovnikll se neustale pohybuje mezi
50-100, zaleZi, o jaké rocni obdobi se jedna, jelikoZ v letni mésice zaznamendva narist
mésici ty zimni. Co se ty€e percentudlniho poméru mezi zaméstnanci na hlavni pracovni

pomér a brigadniky pohybuje se 30:70.

U managementu jsou vSichni ¢lenové zaméstnani smlouvou na dobu neurcitou. Nutno do-
dat, Ze v soucasné dobé¢ pravé skladba managementu zaznamenéava velké promeény. Je to
zpusobeno jednak otevienim McCafé v souvislosti s rekonstrukci, ktera probéhla
v Cervenci roku 2013, na jejiz provoz a dohled bylo zapotiebi vyclenit specidlniho ¢lena
tymu, ktery prosSel Skolenim a miize tak byt oporou v poskytovani informaci pro ostatni,
dale dvéma matetskyma dovolenyma, stejn¢ jako degradaci dvou manazerti na nizsi pozici.
Soucasny pocet vedoucich pracovnikll jsou 4 manazeii ve Zlinské restauraci a 5 v aredlu

Centra Zlin.
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Obr. 2. - Team concept restaurace Zlin, nam. Miru (interni materialy spolecnosti PEX Consulting,
s.r.o., 2014)
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7.6.1 Job description

Je vymezeno celkem Sest zdkladnich restauracnich oblasti a to QSC, profit, equipment,
personal, trénink, Local Restaurant Marketing. Pravé ty vedouci restaurace pfitadi, ve spo-
lupraci s job description, kde je uvedeno, co konkrétné tyto oblasti zahrnuji, do jednotli-
vych akénich plani pro jednotlivé manaZery. Je pak mnohem snazsi zméftit ispéSnost jeho
plnéni, popt. pridéleni zodpoveédnosti a kompetentnosti za svéfené tikoly jednotlivym asis-

tentum.

QSC — manaZer, majici na starosti tuto oblast mé na starosti ptipravu podkladi pro nové
kampang, piipravu vybaveni, trénink managementu dle internich materiald, reakci na re-
port Mystery shoppera vCetné napravnych opatieni, jednou mési¢né vypracovat report ¢is-
toty a kalibra¢ni report, report hodnoceni kvality hotovych vyrobkt na kazdého Shift ma-

nazera, HCCP a s tim souvisejici trénink zaméstnancti na spravné méfeni a zapisovani,
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jeho kontrola na tydenni a mési¢ni bazi a archivace po dobu 12 ti mésici, prerusovani bak-

terialniho fetézce, plany tiklidu, evidence svozu odpadu a naklady s tim spojené, atd.

Profit — do této oblasti je vétSinou zapojeno vice manazerd, jedna se totiz o oblast pomérné
rozsahlou a v ptipad¢, ze odpoveédny pracovnik nebude v praci pfitomen, musi jeho ¢innost

at’ uz kontrolni nebo praktickou nékdo byt schopen adekvatné vykonavat misto n¢;j.

Radime zde pravidelné elektronické objednavani, pravidelna aktualizace CFM, aktualizace
karet a nutnych zasob, opatfeni a feSeni problémovych surovin, vyména, transfer, pravidel-
na kontrola skladi, jejich ¢istoty, dob udrznosti uvniti néj, pravidelnou aktualizaci navaze-
ciho B.T.O., provadéni tydenni a mési¢ni inventury, kontrola zapisovani spravnych teplot
dodavek do HACCP dle faktur, pravidelna aktualizace Bin Level, Chart a také stézejni
podoblast profitu PaL (kontrola nakladd na vSech tGrovnich, reakce na vzniklé odchylky,
tydenni provadéni inventury Cisticich prostfedki, kontrola a minimalizace vSech néakladii
na EM, WASTE, PROMO, CISTICICH PROSTREDKU, UTILITIES, maximalni vyse
diference v dennich kartach +/- 0, 15%, pravidelné zapisovani vSech faktur a napt. také

komunikace s aétarnou a servisnimi firmami, zvlasté na konci mésice).

Equipment — tato oblast je vétSinou svétena panskému osazenstvu restaurace, je do ni za-
hrnuta 0drZba stroji (pravidelné vyvarovani fritéz, sanitace ledovniku, ¢isténi comba), za-
vedeni funkéniho systému karet planované udrzby, komunikace se servisnimi firmami,
vypracovani planu zapinani a vypinani strojii, pfiprava formulari na zapisovani utilities

(hodnoty, graf), minimalizace nakladd na telefon, elektfinu a vodu.

Personal — tato dil¢i restauracni oblast je vétSinou spojovéna s tréninkem, jelikoZ velka
¢ast Cinnosti a povinnosti se vzajemn¢ prolinaji. Patfi sem sestavovani mési¢nich plant
smén, aktualizace odpracovanych hodin v zavislosti na planované produktivité, kontrola
evidence nemocnych zaméstnanct, sestavovani planit dovolenych na cely rok, vybér dovo-
lené dle stanovenych pravidel v pribéhu roku po schvéleni vedoucim restaurace, pfiprava
crew meetingu alespon 1x za ti'i mésic, organizace a provedeni ankety jednou ro¢né, aktua-
lizace personalnich nastének, plan zaméstnavani na tii mésice dopiedu, spoluprace s admi-
nistrativou, kontrola fondu pracovni doby, spoluprace s tréninkovym manazerem, odpo-

védnost za vysledek personalniho auditu.
Trénink — je velice obsahla, ale manazeti ji vnimaji mnohem pozitivnéji nez napft. profit.
V kompetenci ji ma vétSinou ten jedinec, ktery projevuje komunikacni schopnosti na velmi

vysoké urovni, jelikoz zde si je muze jak zdokonalovat, tak je pouzit pfimo v praxi. Tré-
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nink ma v restauraci na starosti tréninkovy manazer, ktery sestavuje tréninkovy tym a vy-
pracovava hodnoceni. Ten je pfimym nadfizenym tréninkovému koordinatorovi, ktery je
vice v kontaktu se zaméstnanci a zasStituje motivaci pracovnikti (pfipravu dlouhodobych
soutézi a motivacnich akci, jejich realizaci, zajisténi cen a vyhodnoceni), sestavuje plan
pracovniho hodnoceni, zajistuje dostupnost a aktudlnost tréninkovych materiald a jeho
dilezitou ¢innosti, za kterou v ramci hodnoceného manazera mize ziskat nejvice pozitiv-
nich procent je plan uvodniho tréninku. Prave to je klicem k fungujicimu tréninku, jelikoz
kdyz se efektivné vénujeme novému zaméstnanci, sestavime mu plan tréninku Sity dle jeho

schopnosti na miru, projevi se nam to pozitivn¢ v budoucnu.

Local Restaurant Marketing — vSechny ¢innosti spojené s marketingem jsou vétSinou
ptidéleny vedoucimu, jelikoz ten je hlavnim komunikatorem s majitelem a ten schvaluje
pouziti finan¢nich prostfedki k riznym tceliim. Tato oblast zahrnuje hostessing, ptiprava,
organizace a evidence narozeninovych party pro déti, podileni se na mistnich akcich a
kampanich, pravidelna aktualizace marketingového kalendare, kompletni piiprava infor-

maci pro zameéstnance i manazery v zavislosti na novych kampanich.

7.6.2 Akeni plan

Kazdy manazer, asistent i vedouci restaurace ma akéni plan. Rozdil je v tom, na jakou do-
bu je u koho sestaven. Jelikoz restaurant manazer zodpovida za vysledky v jednotlivych
oblastech za cely rok, ma akéni plan na rok doptedu, ktery je vzdy probiran a vyhodnocen

v ramci jeho hodnoceni. Floor manazefi a asistenti je maji v rozsahu 3 mésict.

Principialné to funguje tak, ze v uvodu formuléte je vZdy tabulka s rocnimi cili, kde je na-
ptiklad uvedena doporuc¢end hodnota produktivity, vySe odpadu, vySe nakladl na spotie-
bované Cistici prostredky, vysledky minivizitd, percentualni vyjadieni kontrol jako jsou
FOR, SOR, Food safety audit, ¢i vysledky Mystery Shoppera. Minivizit je souhrn 10 kri-
tickych bodi, které jsou uvedeny ve formulafi a vedouci restaurace je mize kdykoli vyuzit
K pribéznému ohodnoceni prace dotyéného béhem smény, aby byl minivizit hodnocen
jako uspésny, musi byt alesponn 90%. FOR = Full Operation Review, jedna se o dvoudenni
kontrolu, kterou na svéfené restaurace vypracovava business konsultant a hodnoti oblasti
kvality, servisu a Cistoty, opét musi byt nad 90%, SOR = Short Operation Review je obdo-
ba FOR reportu, jen s mnohem mensim zamétfenim a hlavn¢ je nehlaSena, zde je doporuce-

na hodnota Gspésnosti nad 85%.
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Tyto ro¢ni cile jsou stézejni pro vedouciho, ktery je dale ptepracovava do akénich planu
podiizenym manazeru. Jelikoz, jak jsem jiz uvedla, pro né je sestavovan plan na tii mésice
nelze tak srovnavat napt. produktivitu, kterd je po€itana v zavislosti na vysi trzby, v letni
mésice a v mésice zimni, popf. kdyz je v restauraci hodné€ novych zaméstnanct a je potie-
ba je pocitat nad ramec planovanych hodin, v¢etné ¢lovéka piidéleného k nim, aby zajistil
potiebny trénink. To samé plati o vysi odpadu, Cisticich prostiedkti. Vedouci to musi vse
zohlednit, aby restauracni plany byly objektivni a naopak, aby manaZzeti nebyli demotivo-
vani hned pfi jejich prezentaci z ditvodu jejich nedosazitelnosti. Tato ¢ast akéniho planu je

nazyvana restaura¢nimi cili.

Dale nasleduje ¢ast zaméiena pravé na svéfenou oblast. Kdy pravé podle Job description
jsou specifikovany jednotlivé ukoly tak, aby doty¢ény védél, co se od n¢j ocekava a jakych

¢isel ma dana oblast dosahnout.

Vyhodnoceni tspé$nosti plnéni poté probihda v ramci komunika¢niho dne nebo v ramci
hodnoceni. Systém je nastaven tak, ze jednou za Sest mésict absolvuje manazer fadné pra-
covni hodnoceni a poté mezi tim, nejlépe v ptilce, komunikac¢ni den. Ten je pouze orien-
ta¢ni s doporu¢enim vedouciho na¢ se zaméfit, jaké jsou klady a zapory predchozich tii
mésict, popt. se béhem néj snazi pfijit na piipadné netispéchy nebo negativni percentualni

vysledek plnéni planu.
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8 PRACOVNI HODNOCENI MANAGEMENTU VE SPOLECNOSTI
PEXX CONSULTING, S.R.O.

Pracovni hodnoceni je brano jako nastroj pro zlepsSeni vykonu manazera a vzajemnou ko-
munikaci mezi manazery, Restaurant Manazerem a majitelem. UmozZiuji nepietrzitou in-
formovanost o vykonnosti kazdého z nich a zaroven jsou jednim z nejlepsich nastrojti pro
udrzeni nebo zlepSeni standardii a motivaci. Krom¢ moznosti platového rozvoje, piedsta-

vuje hodnoceni i moznost zlepsit individualni vykonnost.

Pracovni hodnoceni nesmi byt komplikované, naro¢né na ¢as nebo nesmysiné. Mélo by byt
co nejjednodussi, nejsrozumitelnéjsi, zalozené na faktech. Dobré pracovni hodnoceni po-
maha znacné usnadnit praci a ziskat tak produktivnéjs$i zaméstnance a také zaméstnance,
ktefi se vice zajimaji o svoji praci. (Interni materidly spole¢nosti McDonald’s, spol. s r.0.,

2010)

8.1.1 Frekvence hodnoceni

Rozlisuje se, zdali je hodnoceni vypracovavano na Restaurant manazera nebo na manazery
¢i asistenty. Jelikoz vedouci restaurace ma akéni plan koncipovan na rok doptedu, je i hod-
nocen jednou ro¢n¢. Dochazi tak ke snaz§imu vyhodnoceni splnéni ¢i nesplnéni restaurac-
nich cilt ¢i vysledkl v jednotlivych sledovanych oblastech. Klasické manazerské hodno-
ceni vypracovavané i pro asistenty je vzdy jednou za 6 mésict. Pokud je béhem této doby
hodnoceny v pracovni neschopnosti ¢i na delsi dovolené, tato doba se mu o to prodlouzi,

aby bylo hodnoceni spravedlivé vii¢i ostatnim.

8.1.2 Diivod vypracovani hodnoceni

Cilem kazdé spolecnosti, tudiz i PEXX Consulting, s.r.0. neni pouze posoudit manazerskou
praci a ptidélit mu urcitou znamku. Cilem je pfedevSim oteviena komunikace mezi nadii-
zenym a podfizenym, v tomto piipadé manaZerem, asistentem ¢i vedoucim restaurace,
slouzici k vzdjemnému poznani a porozuméni. Pracovni hodnoceni je dobré provadét
Vv pozitivnim duchu, kdy by si mél hodnotitel najit dostatek casu a v klidném prostiedi bez
rusivych elementt 1épe poznat hodnoceného a ukazat mu cestu jak se dale zlepSovat. Hod-
noceny manazer by mél odchazet motivovan a zlepSovat se na zdklad¢ dobrého zachéazeni

S pravem vyslovit svlj nazor.
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8.1.3 Hodnotitel managementu

Hodnotitelem v pfipad¢ vedouciho restaurace je vzdy podnikatel, majitel licence. V piipa-
de€, ze se jedna o restauraci, kterd je podfizena piimo spolec¢nosti McDonald’s, je timto
hodnocenim povéien Business Consultant, ktery se podili na hodnoceni a provozuschop-
nosti dané provozovny a také dalSich mu pfidélenych restauracich. Pro asistenty, manazery
vypracovava hodnoceni, stejn¢ jako se stard o jejich profesni rozvoj pravé vedouci restau-

race.

8.1.4 Prezentace pracovniho hodnoceni

vvvvvv

hodnotitel fika ¢i pise, jako spiS$ jak to fikéa a jak to piSe. Prezentace je vzdy komunikace

mezi dvéma osobami, tudiz by se v zadném ptipadé nemél stat monologem.

Tato prezentace by obvykle méla trvat 30-60 minut. Pro vedouciho je to i piilezitost, aby si
S manazerem promluvil nejen o fddném pracovnim hodnoceni, je to také piileZitost podé-
kovat za dobfe odvedenou praci a tak zjistit, jak vedouci, potazmo majitel miize pomoci
manazerim ¢i asistentim z hlediska vytvoreni lepsiho pracovniho prostfedi. Rovnéz by
méla manaZerovi byt dana ptileZitost k tomu, aby fekl svlij ndzor a tim zajistil oboustran-

nost komunikace.

Soucasti pracovniho hodnoceni je vzdy diskuze o tkolech, které¢ mél manazer dosdhnout, a
také vysvétleni, pro¢ hodnotite tak, jak hodnotite. Zavérem dochazi ke shrnuti celého hod-

noceni vlastnimi slovy a dohod¢ o ukolech do dalsiho pracovniho obdobi.

Po z&vérecném vyhodnoceni ze strany vedouciho, ma prostor k vyjadfeni hodnoceny, ktery
tak maze zacit mluvit o svych nazorech. Pokud manazer podepise své hodnoceni, nezna-
mena to jeste, ze souhlasi nebo presvédcen o spravnosti a objektivnosti svého hodnoceni.
Podpis znamend pouze to, Ze ho vedouci s timto hodnocenim sezndmil. Neni-li manazer
ptesvédcen o jeho spravnosti a nepodepiSe ho, miize mu vedouci dat moznost piipsat pod
hodnoceni sviij komentaf. S tim by mél vedouci seznamit majitele a dohodnut se na sprav-
nosti feSeni, popf. toto hodnoceni ptepracovat, pokud budou zjistény nové nebo spravné

informace a data.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 55

8.2 Postup pracovniho hodnoceni managementu

Od prvopocatku existence spolecnosti PEXX Consulting, s.r.0. se nepouzival k hodnoceni
managementu stejny postup ani formulaf, jako je tomu dnes. Diive hodnoceni probihalo
jednostranng€, kdy jej vedouci pracovnik, povéteny hodnocenim vypracoval, prezentoval

manazerovi €i asistentu, popt. navrhl zvySeni mzdy.

Dnes je hodnoceni manazera slozeno ze dvou ¢asti. Nejprve provede sebehodnoceni mana-
zer, poté¢ dochazi teprve k hodnoceni nadfizenym. Tento postup mizeme shrnout do Sesti

krokd.

8.2.1 Sebehodnoceni PDS ze strany manaZera

Vedouci restaurace, popf. majitel, jedna-li se o hodnoceni Restaurant manazera, vyzve
hodnoceného manazera, aby okomentoval a ozndmkoval své vysledky vykonu, kritérii vy-
konu a tyto podklady vam ptedal v dohodnuté dobé. Ve vétsing piipadi probiha tato ko-
munikace pfedchazejici samotnému hodnoceni ptes email, jen zfidkakdy se pouziva tisténa
forma. V piipadé potfeby konzultace zorganizujeme kratkou schiizku s hodnocenym ma-
nazerem, napi. kdyZ hodnotitel ne zcela chape vyznam jeho komentaii nebo je hodnotici

formulaf vyplnén jen z¢€asti a chybi bodové ohodnoceni.

Specifikace vysledné znamky pii hodnoceni vysledku vykonu a Kkritérii vykonu u da-

ného manazera:

3,5 — 4 vyjimecné vysledky (dosaZené vysledky podstatnym zplisobem piekrocili stanove-
né cile arovn¢ vykonu, dosazené vysledky vykonu pomohly nejen restauraci, ale celému

systému)

2,5 — 3,49 vyborné vysledky (dosazené vysledky splnily, ¢i dokonce v nékterych oblas-
tech predCily stanovené cile trovné vykonu. VSechny pozadavky a ocekavani pracovni
pozice byly splnény)

1,5 — 2,49 pozadovano urcitého zlepSeni (dosazené vysledky splnily nékteré, ale ne
vSechny stanovené cile, zakladni pozadavky pracovni pozice nebyly splnény diisledné,
vykon je neuspokojivy a je pozadovano zlepSeni)

1,0 — 1, 49 neprijatelné vysledky (n€kolik cilti bylo splnéno, avSak zakladni pozadavky

pracovni pozice splnény nebyly)
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8.2.2 Provedeni piredbéZného hodnoceni vysledkii a kritérii vykonnosti

Hodnotitel si v této fazi projde komentafe a znamky, které obdrzeli od hodnoceného mana-
zera. Poté sami provedou zhodnoceni jeho uspésSnosti pii plnéni vykonnostnich cili a krité-
rii vykonu. Ur¢i bodové hodnoceni (1 — 4) dosazenych vysledkl a vlozi bodovou hodnotu

do hodnoticiho formuléafe.

8.2.3 Ptirazeni celkové tirovné vykonu

Vedouci restaurace, popt. majitel ohodnoti své manazery jednotlivé a pak celkové znamky
urovné vykonu mezi jednotlivymi manazery porovnd. Podle svého tisudku pak néasledné

upravi bodové hodnoceni podle potfeby a doplni o pozadovany komentar.

8.2.4 Setkani za icelem kalibrace vykonnosti

Uspoiada se setkani za uéelem kalibrace vykonnosti manaZeri. Ugelem tohoto kalibraéni-
ho setkani je zajistit jednotu hodnoceni manazerti v rdmci oddéleni celé firmy. Dochazi pti
ném ke spolupraci na kontrole hodnoceni svych manaZerii se svymi kolegy a s nadfizeny-
mi. Béhem setkani provadi vedouci tpravy hodnoceni vykonnosti manazera podle potieby.
Razné pohledy miizou pfinést riznou perspektivu pohledu na vykon kazdého manazera za

uplynulé hodnotici obdobi.

8.2.5 Urceni celkové konecné urovné vykonnosti a aktualizace hodnoticiho doku-

mentu

V této Casti hodnoceni se pievedou informace z kalibra¢niho setkani do hodnoceni mana-

zerl, vytiskne se formulaf a s hodnocenym se dohodne termin setkéni.

8.2.6 Vlastni prezentace hodnoceni

Dochazi zde k praktickému provedeni hodnoceni manazert, pti kterém obdrzi kopii doku-
mentu. Diskutuje s nimi nad hodnocenim dosazenych vysledki, hodnoceni plnéni v oblasti

kritérii vykonnosti a celkovou uroven vykonnosti.
Pokud dostane manaZer hodnoceni ,,potfeba urcitého zlepSeni* nebo ,,nepiijatelny vykon®,
je zapotiebi vypracovat plan zlepSeni vykonu, ktery ma podobna kritéria jako klasicky

ak¢ni plan, jen se specifickym zamétenim.
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8.3 Systém rozvoje vykonu (PDS)

PDS je uceleny ramec pro fizeni vykonnosti a rozvoje manazerti spole¢nosti McDonald's.
Cyklus PDS zahrnuje sestaveni planu kazdym manazerem a posouzeni vykonnosti nadfi-
zenym. Plan systému rozvoje vykonnosti je dokument pro hodnoceni a planovani rozvoje,
ktery se pouziva béhem celého roku a ktery je zaméfen na obchodni cile pro vykon mana-
zera dle pracovniho zatazeni a na individualni kariérové cile. (Interni materiadly spol.

PEXX Consulting, s.r.0., 2010) Je slozen ze tii Casti:

e plan hodnoceni vysledku vykonu (75% véaha na celkové tirovni vykonu),
e Kritéria vykonu (25% vaha na celkové urovni vykonu),
e plan rozvoje kariéry (nemd vahu na hodnoceni samotné ve smyslu ovlivnéni vy-

sledné znamky, tuto ¢ast neni nutné provadet v ramei kazdého fadného hodnoceni).

8.3.1 Plan a hodnoceni vysledkii vykonu

Tato ¢ast hodnoceni je urcena ke zhodnoceni vysledkl a zapojeni hodnoceného ve ¢tyfech
klicovych oblastech restaurace, mezi které fadime: lidé, QSC, profit a sales. Podle akéniho
planu, ktery je u kazdého zaméfovan na jinou restaurac¢ni oblast, je k tomu nutné ptihléd-
nout i u hodnoceni. Napf. u profit manazera se hodnoti daleko pfisnéji pravé tato oblast a
mirnéji Zznamkuje oblasti lidi, jelikoZ v jeho kompetenci neni ani organizace meetingii ani
naborova ¢innost. Naopak u personalisty se nahlizi spiSe na ni, kdezto v oblasti profitu
budeme benevolentné&jsi a zaméfime se pii hodnoceni pouze na ty body, které piimo ne-

souvisi s objednavkami, fakturami ¢i P a L.

Lidé — zde se na vysledné zndmce mtizou kladn€ nebo naopak zaporné projevit zkusenosti
jak se zédkazniky, tak se zamé&stnanci. Zaméstnaneckou zkuSenosti se rozumi zapojeni se do
jejich planu tréninku béhem smén, rotaci na pracovisti, mnoZzstvi vypracovanych cekisti,
vhodné stanoveni cill, tkoll a jejich nasledna prezentace a vyhodnoceni. Nejvétsi pozor-
nost se pii hodnoceni této ¢asti vénuje mezilidskym vztahiim a dodrzovani personalni poli-
tiky, zdali jsou planovany pravidelné prestavky béhem smén, zdali se tak déje 1 ve skutec-
nosti a nenarusuje to provoz, potazmo spokojenost zakaznika, jestli je manazer schopen
naslouchat, naopak zdali je schopen si vybudovat patfi¢ny respekt vii¢i svym podiizenym,
styl jeho jednani. Také je zde zahrnuta ucast na manazerskym meetinzich, pficemz hodnoti

se i pfipravenost a prezentaci v ramci néj.
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QSC — mezi stézejni body, které slouzi ke stanoveni vysledné znamky, patii dodrzovani
standardii pro vSechna stanovisté, u McDonald’s je zlatym pravidlem tréninku ,,jit vzdy
piikladem* a to je zohlednéno i zde. Hodnoti se zde také piiprava pied sménou, jeji samot-
né vedeni, frekvence kontrolnich obchiizek a nasledné vyhodnoceni. Pravé hodnoceni této
oblasti ve valné vét§iné manazerti ovlivni vyslednou zndmku a to hlavné negativné. Hlav-
nim divodem je nedostate¢na kontrola priméarni a druhotné trvanlivosti surovin a hotovych
produkti, stejn¢ jako nepravdivé udaje v denni kontrole bezpecnosti vyrobku, kdy HCCP
vypisuji od stolu a ne v provozu za ucasti sond a méfidel. Paklize se konkrétné v nasich
provozovnach néco takového prokaze, je to feSeno jako kazensky piestupek a dotyény ob-
drzi ,,zapis“. Pokud by to byl jiz tieti v potadi, je s nim okamzité rozvazan pracovni pomer,

popi. dohoda o pracovni ¢innosti.

Profit — pokud budeme hodnotit manaZera, jemuz je tato oblast svéfena, zaméfime se na
kontrolu naklada Profit and Lost, zaznamenavani hotového a surového odpadu, provadéni
inventur surovin, obalového materialu, spotfebniho materialu a non produktu. U manazera
majiciho v kompetenci jiné oblasti budu ptfikladat diraz spise na véci obecného charakteru
jako trénink a kontrolu pracovnich postuptl, podporu akénich planii zaméefenych na zisko-
vost, uzamceni skladd, diky kterym bude zamezeno kradezim. Mohu také ohodnotit plnéni

inventur, ale pouze dennich, opét to byva Castym diivodem sniZzeni vysledné znamky.

Sales — v této ¢asti hodnoceni jak hodnoceny tak hodnotitel posuzuji zaméfeni na produk-
tivitu, znalosti promo kampani a jejich podporu u zaméstnancti béhem smény. Teoretické i
praktické znalosti sezonnich kampani nebo novinek je hodnoceno prostiednictvim testi, ve
kterych jsou obsazeny klicové otazky, které jednotlivei musi ovladat. Vysledky téchto testl
jsou uvedeny v hodnoceni. Kontrolu Ize provést také pouhym pozorovanim, jelikoz vedou-
ci restaurace jiz vi, na¢ je potieba se zamétit. Produktivita je brana ze dvou thld pohledu.
Jednak se posuzuje produktivita na smén¢, zdali manazer efektivné fidi sménu a nevladne

tam anarchie a bezvladi a namisto toho vytvafi pracovnici konstruktivni ¢innost, ktera na-

pomaha spokojenosti zakaznikd, a také produktivita v ¢islech, stanovenou meési¢né.

Aby mohlo dojit k praktickému provedeni hodnoticiho cyklu, musi byt vzdy nejdiive na
zacatku hodnoticiho obdobi stanoveny cile. Cil je specifické prohlaSeni o tom, ¢eho je po-
tteba dosahnout béhem urcitého ¢asového obdobi (které neni del§i nez 12 mésict) za tuce-
lem dosazeni vétSiho, hlavniho cile. Cil popisuje vysledky, které jsou ocekavany, a jednot-
livé kroky slouzici k dosazeni vysledku jsou uvedeny v akénim planu. Dobie stanoveny cil

musi byt SMART.
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8.3.2

Kritéria vykonu

Kritéria vykonu jsou konkrétni hodnoty, kterym museji manazeti vénovat zvlastni pozor-

nost, bez ohledu na jejich pozici. Hodnoceni probihd v Sesti oblastech, kde se posuzuje

o¢ekavané chovani.

8.3.3

Stanovuje jasné cile s odpovédnosti za vysledky (béhem vedeni smén zajistuje pl-
néni stanovenych cilti, podili se na hodnoceni zaméstnancti na smén¢, vyhledava
zpétnou vazbu a pouziva ji ke zlepSeni svého vlastniho vykonu, dokdze rozpoznat
vyjimecné vysledky svych zaméstnanci, podle zasluhy zaméstnance odménuje.
Trénuje a rozviji zaméstnance (pomaha manazerim a zaméstnanciim v jejich rozvo-
ji, iniciativné se stavi ke svému vlastnimu rozvoji. Poskytuje ostatnim zaméstnan-
cim vcasnou a konstruktivni zpétnou vazbu, podporuje planovéani rozvoje a ¢innos-
ti zaméstnanct, podiizenych).

Jedna v nejlep$im z4jmu systému (poté, co se stanovi cile ¢i se ucini rozhodnuti, je
stoprocentné podporuje, aktivné podporuje jednotlivee, ktefi jsou schopni dalSiho
profesniho riistu, osobné dodrzuje vSechny normy obchodniho jednani spole¢nosti.
Efektivné komunikuje (je zde zahrnuta jak komunikace neverbalni, tak verbalni, ak-
tivné povzbuzuje ostatni, aby vyjadiovali své nazory a mluvili o problémech, je
schopen pfijmout ndzory druhych, upfimné a konstruktivné¢ komunikuje s ostatni-
mi, dokaZe naslouchat, je respektovanym ¢lenem tymu, informuje své zaméstnance
o nejnovej§im vyvoji tykajicich se restaurace, priorit, vysledki, plant a to prostred-
nictvim schiizek ¢i nastének).

Je ptistupny zméndm, je tvofivy (aktivné podporuje tvofivost s cilem dosdhnout
ristu restaurace. Projevuje se u néj/ni nejen flexibilita pfizplsobit se zménam, ale
ma i energii a chut zmény podnécovat a vést je.

Zamgéteni na zakaznika (jde svym zaméstnanctim piikladem v poskytovani sluzeb
zakaznika, je schopen pfijimat takova opatieni, které zajisti uspokojeni jejich po-
tieb, pfi feSeni stiznosti zdkazniki postupuje ,,diplomaticky®, danou situaci dokaze

pozitivné vyresit a snazi se o rozvoj vztahl se zakazniky a ziskani jejich davery.

Plan rozvoje kariéry

Posledni casti systému PDS je plan kariérniho rozvoje. Tato ¢ast sice nema dopad na hod-

noceni, avSak hraje i pfesto velmi dualezitou roli v celém hodnoticim systému. Tento plan
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napomaha vyhodnotit vykonnost manazera ¢i asistenta v oblasti klicovych, viiddcovskych a

funkénich kompetenci, které jsou soucasti jeho pracovni pozice.

Kli¢ové — orientace na zmény, efektivni komunikace, pribézné vzdeélavani, zaméteni na
zékaznika, snaha vynikat, osobni odpovédnost a snaha o odpovédnost druhych, feseni pro-

blémi a inovace, tymova prace a spoluprace, uméni ocenit a respektovat druhé.

Viidcovské — trénuje a rozviji, maximalizuje obchodni vykon, maximalizuje efektivnost

tymu, strategicky pohled na véc.

Funkéni — fizeni provoznich oblasti, opétovné ziskavani zakaznikl, rozhodnost, financni
koncepce, fizeni nakladl na potraviny, ziskdvani a vyuzivani informaci, piisobeni a vliv,
vyuzivani zdroji, lokalni marketing, fizeni pojistnych rizik, vyjednavani a feSeni konfliktu,
nastroje pro efektivni provoz, provozni odbornost, programy nefinancniho ocenéni a uzna-
ni, bezpecnost a ochrana restaurace, fizeni smén, nabor a udrzeni zaméstnancii, fizeni Casu,

vhodné pouzivani technologie.

Tyto ptedpoklady tvoii kompetenéni model dané pracovni pozice. Kompetencni model se
da tedy charakterizovat jako popis dovednosti, které potiebujeme k dosazeni uspéchu
V ramci spole€nosti, dané provozovny. Posouzeni vykonnosti v téchto oblastech napoméaha
k lep$imu rozplanovani si kariérniho rozvoje. (Interni zdroje spole¢nosti PEXX Consul-

ting, s.r.o., 2010)

Nejdtive se ohodnoti znadmkou (v rozpéti od 0-4) samotny hodnoceny v jednotlivych oblas-

tech, poté je plan rozvoje vykonu doplnén 0 hodnoceni nadiizeného.
0 = neprojevuje se soustave

1 =nadand/ y

2 = pokrocild/ y

3 = odborna uroven

4 = strategicky viidce

Cilem této ¢asti hodnoceni je hlavné utvoteni tsudku nadifizeného o manazerovi, jak vnima
své schopnosti, jak si podle pfidélenych znamek véii a také jaké mé plany do budoucna

ohledné budovani své kariéry.
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8.4 Hodnoceni ve zkraceném terminu (UpDate)

Toto pracovni hodnoceni je specifické, 1ze jej pouzit jak pro Restaurant manazera, pro asis-

tenty, manazery tak 1 pro vSechny ostatni zaméstnance.

Tento formulat ve spojeni s formulafem pro pracovni hodnoceni je vynikajici zpusob, jak
sdélit pracovnikovi vyznamné zmény v pracovnim nasazeni / kladné, zaporné / nebo do-
kumentovat zmény v konkrétnich ukolech. Timto hodnocenim vSak nelze nahradit fadné
pracovni hodnoceni. V pfipade¢, ze tedy vypracovan UpDate, nezkracuje se ani neprodluzu-
je Sestimésicni interval mezi hodnocenimi fadnymi. Napt. pokud bude manazerovi vypra-
covan tento typ hodnoceni, protoze se zlepsil jeho vykon, po 4 mésicich po fadném hodno-
ceni a dostane ptfidano, potom pii fadném hodnoceni, které bude nasledovat za 2 mésice, se
mu navysi plat s ohledem na vyslednou znamku, kterou je ohodnocena prace za celé hod-
notici obdobi od posledniho fadného hodnoceni (napt. penize, které mél dostat pti fadném
pracovnim hodnoceni, dostal ptidané jiz pti hodnoceni UpDate, pfiddme mu tedy naptiklad

cv w7

nosti McDonald’s, spol. s r.0., 2010)

Pokud je nékomu vypracovano hodnoceni UpDate, protoze jeho pracovni vykony nevyho-
vuji pozadavkim spolecnosti, nasleduje 1 — 3 mésicni akéni plan na zlepSeni vykonu. Po-
kud pracovnik tento ak¢ni plan nesplni a bude mu sniZen plat, pfi faddném hodnoceni se
kK tomuto mimofadnému hodnoceni pfihlédne a manazer je tak hodnocen za obdobi celych
Sesti mésicu. Plat se mu jiz nesnizuje, pokud tomu vysledky za poslednich Sest mésica ne-
nasveédcuji.

Pravidla pro sniZeni/zvySeni mezi manaZerskymi pozicemi:

e je-li v dob¢ pracovniho hodnoceni, pak hodnoceni, vyhodnoceny akéni plan, mzdo-
vy vymeér,

e neni-li v dobé hodnoceni, pak 2x vyhodnoceny ak¢ni plan (s vétou, Ze na tomto za-
kladé€ bude sesazeny/jmenovany), mzdovy vymér,

e archivace 1 rok.
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9 MZDOVY RAD SPOLECNOSTI PEXX CONSULTING, S.R.O.

Zamgéstnanci na vyssich pozicich, vyjimaje Floor manazera, maji fixni mzdu. Floor mana-
novou mzdu, kterd se vSak stejn¢ jako u asistentli zvySuje ¢i snizuje dle vysledkt fadného

pracovniho hodnoceni, popt. UpDatu.

Mzdové piedpisy spolecnosti PEXX Consulting, s.r.o. jsou pro vSechny pracovni pozice
vypracovavany a aktualizovany na zéklad¢ aktudlniho ekonomického vyvoje a situace na

trhu prace.

Odménovani manazeru je diferencované podle planu trzeb jednotlivych restauraci s tim, ze
naroc¢nost a pracovni nasazeni, pracovni tempo a zatéz se odviji od poctu transakci, poctu
zakazniki a trzeb jednotlivych restauraci a kladou odlisné naroky na fizeni téchto restaura-
ci pravé s ohledem na vyse uvedené skute¢nosti. (Interni materialy spole¢nosti PEXX Con-

sulting, s. r. 0., 2009)

Jak jiZ bylo zminéno, pracovni hodnoceni manazera, asistenta je provadéno 2x roc¢né.
V zavislosti na vysledku pravidelného pracovniho hodnoceni zaméstnancti mize byt plat

zvysen.

Tab. 6. — Percentudlni uprava mzdy manazeri (interni materialy spolecnosti PEXX Consul-

ting, s.r.o)
Celkové pracovni hodnoceni Zvyseni mési¢niho platu
Vynikajici Az 0 12%
Vyborné AZ 0 6%
Dobré Az 02%

Je — 1i vysledek pracovniho hodnoceni ,,nutné zlepseni*“ nebo ,,nevyhovujici®, mize byt
mesiéni mzda snizena aZ na zakladni mésiéni mzdu danou pro konkrétni pozici. (interni

materialy spole¢nosti PEXX Consulting, s. r. 0., 2009)

Pracovni hodnoceni zaméstnancti v pozici Restaurant manazer je provadéno 1x rocné.
V zavislosti na celkovém vysledku pracovniho hodnoceni miize byt plat upraven néasledov-

%

ne.
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Tab. 7. - Percentudlni uprava mzdy Restaurant managera (interni materialy spOlecnosti

PEXX Consulting, s.r.0.)

Celkové pracovni hodnoceni ZvySeni mési¢niho platu
Vynikajici Az 0 12%
Vyborné AZ 0 8%
Dobré Az 04%

V ptipadé mimotadného zlepSeni nebo zhorSeni pracovnich vysledkid nebo pracovniho
nasazeni a provedeni UpDatu, mize dojit k Gpravé mzdy manaZerti. Percentudlni zvySeni

je stejné jako pii fadném hodnoceni.

9.1 Systém odménovani a motivace managementu

Kromé zvySovani mzdy v zavislosti na vysledku hodnoceni mé spole¢nost vytvoreny i sys-
tém odmen, které jsou zalozeny bud’ na splnéni mési¢nich cilii nebo na splnéni cili spolec-

nosti McDonald’s, spol. s r.0., které jsou vétSinou vazany na promo kampané.

World Children's Day — kazdoro¢né se ve vSech provozovnach spole¢nosti McDonald’s
podporuje détské centrum v Praze v Motole a to prostfednictvim nabidky ,,pomocné ruky*
V hodnoté 20 K¢ ke kazdému nakupu. Restaurace, ktera se umisti na prvnich tfech prickach
z celé republiky, ziska finan¢ni obnos, za ktery si muze uspofadat spole¢nou party ¢i je
jinak efektivné vyuzit. Majitel zlinskych restauraci to vzdy jesté podpofi finanéni odménou

uvnitf restaurace a to opét pro nejlepsi trojici zaméstnanc.

Variabilni sloZka mzdy — v ramci obou zlinskych provozoven jsou dany mésicni cile,
které pakliZze splni, mohou ziskat manaZefi finan¢ni odménu. Tyto hodnotici kritéria naby-
vaji odlisnych hodnot, coz je zpusobeno praveé vysi dosahovanych trzeb, od kterych se
ukazatele odviji. Mezi sledované ukazatele patii produktivita, 2 reporty Mystery shoppera,
vysledek odpadu, mési¢ni spotieba Cisticich prosttedki, vizit report od Business Consul-

tanta.

Prispévek na dovolenou — 1x za 3 roky pro vedouciho restaurace, paklize neklesne zndm-

ka v ramci jeho ro¢niho hodnoceni pod 2,5.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 64

10 POSOUZENI EFEKTIVNOSTI HODNOCENI MANAGEMENTU
VE SPOLECNOSTI PEXX CONSLULTING, S.R.O.

Cilem této bakalaiské prace je analyzovat hodnoceni managementu ve spole¢nosti PEXX
Consulting, s.r.o. Aby tato analyza a efektivnost syst¢ému hodnoceni nebyla pouze jed-
nostrannou zalezitosti, vyuzila jsem kvalitativni metody vyzkumu a provedla rozhovory
S manazery a asistenty obou zlinskych restauraci. Bylo uskute¢néno 6 rozhovord, pii¢emz
Ctyfi z dotazovanych jsou jiz druhym rokem V pozici asistentl, zbyvajici dva zastavaji ma-
nazerskou pozici se svéfenou oblasti. Délka rozhovort se pohybovala v rozmezi od 20 mi-
nut do 1 hodiny, pfi¢emz pouze jeden z dotazovanych byl se soucasnym systémem hodno-
ceni spokojen, zbyvajici ucastnici shledali v mnohych bodech zna¢né nedostatky. Cilem
tohoto polostandardizovaného rozhovoru bylo zejména zjistit tskali a negace at’ uz hodno-
ticiho formulafe ¢i jeho postupu a zaroven potvrdit zjisténé nedostatky ziskané studiem

internich materiala.

10.1 Kvalitativni priuzkum

Pro systemati¢nost a efektivnost bylo pfipraveno celkem Sest otazek, které byly poté,
Vv zavislosti na jednotlivych odpovédich, jesté dopliiovany o otazky dil¢i. Cilem bylo ziskat

skutecny objektivni ndzor dotazovanych.
Jakym zpiisobem probiha hodnoceni managementu?

Tato otdzka byla poloZena cilené, jelikoz diky ni bylo zjiSténo, zdali hodnoceny opravdu
rozumi v§emu, co se od né€j vyZaduje a jestli ma pfedstavu o tom, jak by hodnoceni m¢lo
skute¢né probihat. Z odpovédi vyplynulo, Ze dochazi k sebehodnoceni a nasledné je jeho
vykon hodnocen nadtizenym, ale ani jeden z dotazovanych zde nezminil zpétnou vazbu

ziskanou v ramci kalibra¢niho setkani s ostatnimi spolupracovniky.
Co na systému hodnoceni ocenujete?

Manazefi i asistenti v souvislosti s hodnocenim ocenili skute¢nost, ze hodnoceni jim po-
maha v jejich vlastnim rozvoji, jelikoZ se v ramci néj dozvi, jak 1épe odvadét svou praci a
jsou upozornéni i na dil¢i body, jak uspéchu a 1épe splnéného akéniho planu dosahnout.
Kladné se také vyjadiovali k nadfizenému, Ze zna jejich praci a Ze mu na nich jako na ¢lo-
véku zalezi. Z toho vyplyva, Ze restaurant manaZer si opravdu proSel vSemi tkony, které

nyni vyzaduje po podiizenych a nebyl na danou pozici pouze dosazen.
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»Pravidelnost a moznost vyjadieni se nad mou odvedenou praci.*

,»Ocenuji, ze s nadiizenym probihd komunikace, i kdyz se jeho nazor na vas vykon prace

mize lisit. Mtzete o tom diskutovat a tak pfijit na to jak se v praci zlepsit.*
Co vnimate jako negativni aspekty hodnoceni?

Mezi nejéastéjsi odpoveédi na tuto otazku patiily:

,,PTili§ dlouhy formuléi pro hodnoceni®,

»Nadfizeny obcas nejde piimo k véci. M¢l by vhodnym zptisobem fict kritiku at’ je jakako-

li*.
Co vam na systému hodnoceni chybi, a uvitali byste?

Jeden z dotazovanych odpovédél, Ze na souasném hodnoticim systému mu nic nechybi, u
zbytku manazerského tymu doslo ke shod€ a vSichni by uvitali $irSi zpétnou vazbu ve
vztahu K po¢tu hodnotiteli. Konstatovali, Ze hodnoceni je jednostranné a ze hodnotitel
S nimi neni béhem smény nepietrzité. Doslo zde také k diferenciaci odpovédi, kdo je ma
hodnotit. Oba manazefi byli toho nazoru, ze podil na jejich vysledné znamce by mél byt
ovlivnén vedoucim, manazery, ale i podiizenymi zaméstnanci, kdezto asistenti nesouhlasili

s hodnocenim i ze strany zaméstnancil.

,D0 hodnoceni bych ptidala nazor kolegti na mou praci. Uvitala bych, kdyby si nadiizeny
dal praci a zeptal se mych podtizenych, co se jim na mé praci libi a co naopak. Myslim si,

Ze tyto ndzory by mi pomohly zlepSit mou praci i komunikaci se zaméstnanci.*
Jste obvykle spokojeni s vysledkem hodnoceni?

U této otazky se odpovédi respondentti pomérmé lisily. Cty¥i z dotazovanych konstatovali,
ze jakmile je jejich sebehodnoceni rozebrdno i s vedoucim, ktery hodnoceni provadi, te-
prve potom si uvédomuji, Ze mnohé své schopnosti precenili a Ze jejich usudek je zkreslen
vnimdnim sebe samym. Jini po reakci nadfizeného zase citili kiivdu v souvislosti s ptid¢le-
nymi znamkami, které byly horsi neZli ty, co si pfidélili v rdmci sebehodnoceni oni sami.

Dle jejich nazoru byl podavany vykon daleko lepsi, nez jak byl vniman o¢ima hodnotitele.

, Veétsinou nedopadne podle mych ptredstav, nepovazuju ho za pftili§ objektivni, hlavné v
nékterych bodech.,,
,,Clovék pii hodnoceni zjisti, Ze jeho nazor a tisudek o vykonu své prace nemusi byt vzdy

spravny.*
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Projevili jste nesouhlas s hodnocenim? Pokud ano, co nasledovalo?

Na tuto otazku odpoveédéli ¢tyfi clenové manazerského tymu ne a pouze dva ano, piicemz
kladna odpovéd byla pravé od téch dotazovanych, ktefi nesouhlasili s vyslednou ptid¢le-
nou znamkou u hodnoceni jejich pracovni vykonnosti. K podrobnéjsSimu rozebrani byl
ochoten uz jen jeden z nich, ktery situaci popsal jako argumentovani obou stran, pfi¢emz
on sam s vysledkem nesouhlasil, ale nemé¢l jiz dostatek podkladii, které by pouzil ke své

obhajobg.

10.1.1 Vysledek rozhovorii s manaZery

Po prozkoumani internich zdroji a zjiSténych informaci prostfednictvim rozhovorii
s jednotlivymi manazery, lze konstatovat, ze jsou dana jasna pravidla jak hodnoceni vypra-

covavat, v jaké frekvenci a jaké bodové hodnoceni nalezi jakému vykonu.

Hodnoceni managementu ma vSak fadu nedostatktl, které vyplynuly hlavné z jednotlivych
rozhovord. Systém je sice nastaven, ale neni dodrZzovano 6 krokd hodnoticiho postupi.
Pravé chybéjici vyuziti $irsi zpétné vazby zpusobuje mnohdy neobjektivnost dil¢ich piira-
zovanych znamek, které hodnotitel prezentuje hodnocenému. Usudek nebo i vysledna
znamka je tedy dilem jednotlivce, kterd miiZe a je ovlivnéna vzéjemnou sympatii ¢i antipa-
tii viiéi dotyénému. Casto se na vysledném hodnoceni a to je znatelné spiSe u Restaurant
manazera podepiSe nestejnomérné hodnoceni ve vztahu k vysledku. Kdy u jedné
Z provozoven je vétsi diraz a vétsi bodové ohodnoceni kladen na hodnotu jiného ukazatele

neZli u provozovny druhé, nikde to v§ak napsdno neni a neni to ani soucésti akéniho planu.
Dal$im negativné se jevicim prvkem je také rozsahlost formulafe, kde se setkavame s tim,
ze jsou mnohé body pouze jinak formulovany, ale vyznamové jsou si totozné.

10.2 Shrnuti analytické ¢asti

Mezi zjisténé nedostatky, které jsou divodem k nespokojenosti s hodnoticim formularem

¢1 s praktickym provedenim hodnoticiho pohovoru zejména patfi:
e rozsahlost formulare,
e jednostrannd zpétna vazba,

e subjektivnost.
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PEXX Consulting, s.r.0. je stabiln¢ fungujici spole¢nost, kterd ma silné zazemi diky spolu-
praci na zaklad¢ franchisové smlouvy se spole¢nosti McDonald’s. Prostfednictvim této
spoluprace podléha spousté pravidel a systémovych natfizeni, které musi respektovat a do-
drzovat v praxi at’ uz se to tyka provozu samotného nebo pravé analyzovaného systému
hodnoceni. Skutecnosti, které maji pfimy vliv na zédkaznika, podléhaji cetnym mnozstvim
kontrol, at’ uz internich, které¢ provadi vedeni spolecnosti McDonald’s nebo od externich

pracovniki jako jsou odbéry vzorki kritickych surovin.

Podchycena vsak uz neni kontrola systému hodnoceni a to zejména managementu. V ramci
internich kontrol jako jsou personélni ¢i tréninkovy audit, se provadi kontrola Uplnosti a
nalezitosti téchto formulait, pravidelnost vypracovavani hodnoceni, vyhodnoceni tfime-
si¢niho akéniho planu a nastaveni novych restauracnich cilii s pfihlédnutim na kompetence

jednotlivci, ale nikoli dodrzovani 6 kroki postupu ¢i objektivnost hodnoceni.

Jak vyplyva ze samotnych odpovédi dotazovanych, nejvice jim chybi feedback od vice
¢lend restaurace, jelikoz zde tplné chybi 4. bod postupu hodnoceni a to setkani za tcelem
kalibrace vykonu. K hodnoceni manaZert piispiva pouze vedouci restaurace, ktery hodnoti
a samotny manazer sebehodnocenim. Chybi vyuziti $irSi zpétné vazby spolupracovniki a
jiného nadtizeného.

Déle je zapottebi nastavit kritéria a oblasti jednotlivych ¢asti hodnoceni, aby nedochazelo
ve formulafich k duplicité a nehodnotila se téméft totoZzna véc dvakrat. RovnéZ tim dojde ke

zkraceni formulate, coz hodnoceni manazefi také komentovali negativné.

Pozitivni ohlasy byly naopak k pravidelnosti vypracovavanych formulatu, k efektivnosti
zpétné vazby, ktera mnohym dotazovanym poméhd ve vlastnim rozvoji a zamysSlenim se

nad sebou samym.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 68

11 NAVRH NA ZLEPSENI SOUCASNEHO SYSTEMU HODNOCENI
MANAGEMENTU

V ramci zjisténych skutecnosti vyplyvajicich z analyzy hodnoceni managementu ve spo-

le¢nosti PEXX Consuling, s.r.0., bude prvnim krokem uprava hodnoticiho formulare.

Plan a hodnoceni vysledku vykonu — v dil¢ich 4 oblastech, které obsahuji tuto ¢ast hod-
noceni, budou ponechany jen ty body, které nejsou obsazeny v akénim planu, tim se zabrni
hodnoceni stejné informace o vysledku ve dvou formulatich. Byly by zde pouze ty hodno-
tici kritéria, které nejsou zaméfeny na jednotlivé restauracni oblasti a byly by tak jasné

stanovené hodnotici dimenze pro v§echny manazery a asistenty stejné.

Kritéria vykonu — tuto ¢ast bych nechala ve stejné podobé jako nyni, odstranime pouze
posledni bod s nazvem ,,zaméfeni na zakaznika®, jelikoz ten je jiz obsazen v planu a hod-

noceni vysledku vykonu.

Plan rozvoje kariéry — jelikoz se tato ¢ast pfimo nepodili na vysledku hodnoceni a je
vhodné ji pouZzivat pfedevsim u jedinci, ktefi vykazuji vyjimecné vysledky a maji velky
predpoklad pro dalsi kariérni rist, vyuzivat se tedy budou pravé jen v piipadech velkého
potencialu hodnocenych. U téch manazerd, ktefi jsou na stejné pozici jiz Sest let uz se totiz

prilis velka perspektivista predpokladat neda.

Diky zkraceni formulafe bude mit vétsi prostor i hodnotitel pro efektivngjsi a podrobnéjsi
vyhodnoceni akéniho planu, jehoZ percentudlni ispeSnost bude do vysledku zahrnuta téz.
11.1 Percentualni podil hodnoticich kritérii na kone¢ném vysledku
Soucasna vaha jednotlivych ¢asti hodnoceni:

¢ plan hodnoceni vysledku vykonu (75% vaha na celkové urovni vykonu),

e Kkritéria vykonu (25% vaha na celkové trovni vykonu).
Nové€ navrzend véha jednotlivych ¢asti hodnoceni:

¢ plan hodnoceni vysledku vykonu (50% véha na celkové tirovni vykonu),
e Kkritéria vykonu (25% vaha na celkové trovni vykonu),

e Vvyhodnoceni akéniho planu (25% vaha na celkové irovni vykonu).
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Touto upravou hodnoceni a zapojeni do ni 1 vysledku uspésnosti plnéni akéniho planu by
bylo docileno vétsi objektivnosti, jelikoz nadfizeny by se musel fidit vyslednymi ¢isly a ne

jen jeho usudkem.

Zapotiebi je také zajistit dodrzovani 6 krok PDS v praxi, zejména pak bodu ¢islo 4. Aby
tento dulezity krok nemohl byt opomijen nebo obchazen, bude zahrnut pfimo do hodnoti-
ciho formulaie, kde bude krom znamky sebehodnoceni a znamky od pfimého nadiizeného,
také znamka od spolupracovnikli a majitele. Paklize bude jasné stanoveno, Ze hodnoceni je
neplatné, pokud tam bude chybét jedna z téchto nalezitosti, hodnotitel bude jiz nucen tuto

skutecnost akceptovat.

11.2 Percentualni zapojeni hodnotitelii na vysledné hodnotici znamce

Ve stavajicim procesu dochdzi pouze k sebehodnoceni a k hodnoceni nadfizenym. Paklize
se ale manazer ohodnoti znamkou ¢islo 4 (vynikajici vykon) a vedouci jeho vykonnost vidi
na Cislo 2 (pozadovano urcitého zlepseni), do vysledku se zapocita pouze zndmka nadtize-

ného.

Novy systém hodnoceni manazerti bude slozen ze sebehodnoceni, hodnoceni vedouciho,
hodnoceni majitele a hodnoceni spolupracovnikii. Sebehodnoceni je dilezita soucast hod-
jednalo o fadové pracovniky, sebehodnoceni jako soucast podilu na vysledné znamce by
bylo vynechano, jelikoz jejich smysleni o sobé samych neni vzdy Gplné realné a spiSe se
pfeceniuji. Zapojeni vedouciho, tedy toho, kdo hodnoceni vypracovava, je témét vzdy to-
toZné s hodnocenim majitele, jelikoZ oba dva si v§imaji véci viditelnych béhem smén a oba
vnimaji restauracni vysledky nebo kroky zamétujici K jejich uskuteénéni obdobné. Co vsak
Vv soucasném hodnoticim programu chybi nejvice je spoluucast kolegli manazerti na hod-
noceni. Jelikoz vedouci neni v pracovnim procesu nepietrzit€¢ a mnohdy ma tendenci vidét
spiSe ty negativni stranky véci, jelikoZ se poté musi postarat o jejich népravu, dochazi pak
k opomijeni pozitivnich skute¢nosti, které naopak mohou kladné formulovat v hodnoceni

jeho kolegové. Vysledna tabulka by tedy vypadala nasledovné.
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Tab. 8. — Soucasny systém hodnoceni managementu v PEXX Consulting, s.r.o. (interni mate-

ridaly spolecnosti)

Sebehodno- Vedouci Management | Vysledna
ceni (0%0) (100%0) (0%) znamka
Plan hodnoceni vysled-
4 2 3 2
ku vykonu
Kritéria vykonu 3 3 2 3
Vyhodnoceni akéniho
2 2 2 2
planu

Tab. 9. — Novy systém hodnoceni managementu v PEXX Consulting, s.r.o. (vlastni zpracovni)

Sebehod- N Manage-
Vedouci Majitel Vysledna
noceni ment
(25%) (25%) znamka
(25%0) (25%)
Plan hodnoceni
2 2 3 2,75
vysledku vykonu
Kritéria vykonu 3 3 2 2,75
Vyhodnoceni
2 2 2 2
akéniho planu

Do hodnoceni restaurant manazera se také zapoji management restaurace, sebehodnoceni a

hodnoceni majitele, ale v jiném percentualnim pomeéru. JelikoZ jednotlivi manaZeti €i asis-

tenti vnimaji Casto vedouciho jako nepfitele, ktery jim samotnym vypracovava ne vzdy

pozitivni ohodnoceni, budou jejich ndzory a poznatky ovliviiovat vyslednou znamku pouze

20%. 30% by se na vysledné znamce podilelo sebehodnoceni a zbylych 50% by zaviselo

na vnimani a vysledcich majitele.




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

71

Tab. 10. — Soucasny systém hodnoceni restaurant manazera v PEXX Consulting, s.r.o. (inte-

ni materialy spolecnosti)

Sebehod- N
) Majitel Manage- Vysledna
noceni
(100%0) ment (0%) znamka
(0%)
Plan hodnoceni vysledku vy-
4 2 3 2
konu
Kritéria vykonu 3 3 2 3
Vyhodnoceni akéniho planu 3 3 3 3

Tab. 11. — Novy systém hodnoceni restaurant manazera v PEXX Consulting, s.r.o. (viastni

Zpracovani)
Sebehod- N Manage-
Majitel Vysledna
noceni ment
(50%) znamka
(30%) (20%)
Plan hodnoceni vysledku vy-
4 2 3 2,8
konu
Kritéria vykonu 3 3 2 2.8
Vyhodnoceni akéniho planu 3 3 3 3

Cilem nového systému hodnoceni manazert spole¢nosti PEXX Consulting, s.r.o. je upravit

stavajici systém hodnoceni a vytvofit tak systém, ktery bude efektivnéjsi a pfinosnéjsi pro

rozvoj managementu. Slouzi také k vyuziti zpétné vazby z vice thli pohledu na pracovni
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4

vykon a nasazeni jednotlivell pro co nejobjektivnéjsi a nejspravedlivejsi systém hodnoceni

s jednoduchym vyhodnocenim.

11.3 Naklady spojené s realizaci zmény v hodnoticim systému

Narutst naklada spojenych se zavedenim nového systému hodnoceni lze predpokladat hlav-

n¢ v pocatcich, poté jiz vydaje v souvislosti s timto projektem budou minimalni, coz je i

cilem spole¢nosti. Pfedevsim se jedna o tyto:

naklady na $koleni manazert (Pfedpokladem pro funk¢nost systému je, aby jednot-
livi hodnotitelé pochopili, co bude jejich novou pracovni naplni a za¢ budou odpo-
védni ve vztahu k hodnocenym. Skoleni, které se bude tykat manaZerti kompetent-
nich ke spoluti¢asti na hodnoceni, jednak provede vedouci a asistenti piimo v re-
stauraci, kde jednotliveim bude nastinén Casovy plan a budou s nimi probrany jed-
notlivé hodnotici body. Dale asistenti absolvuji dvoudenni vzdélavaci workshop,
organizovany spole¢nosti McDonald’s, spol. s r.0. JelikoZ ¢ast ndkladli spojenych
s absolvovanim tohoto Skoleni bude hrazena spole¢nosti McDonald’s, spol. s r.0. na
zaklad¢ licen¢ni smlouvy a spoluprace s jednotlivymi provozovnami, naklady, kte-
ré uhradi PEXX Consulting, s.r.o. Ize pak vy¢islit na 2000 za jednotlivce. Jelikoz
stavajici pocCet asistentli obou provozoven ¢ita 4 manazery, bude se souhrnné jednat

0 &astku 8 000.),

mzdové nédklady (Naklady, fazené do této kategorie, budou vynakladany predevsim
na Restaurant manaZera a asistenty zodpoveédné za Skoleni jednotlivych zicastné-
nych. Pfedevsim vSak vedouci bude muset stravit hodné ¢asu at’ uz v rdmci smeény,
nebo prescas, aby provedl zaskoleni manazerd, ptipravil portfolio pro zavedeni sys-
tému a upravil stavajici hodnotici dokumenty. Tyto odpracované hodiny nad ramec
jeho pracovni doby jsou odhadovany na 20-30 béhem prvnich 6 mésici, jelikoz
pfedpokladem pro efektivni zavedeni nového systému hodnoceni managementu je

zapotiebi prave tolik casu.),

naklady spojené s tiskem formulaii (S t€émito naklady musi spole¢nost pocitat at’ uz
pfi zavedeni systému nového pracovniho hodnoceni manazerd, tak i v pribéhu jeho
dal§iho vyuzivani. Jedna se o tisk dokumenti, které budou obsahovat jednotlivé
hodnotici kritéria a diky nimz se manazeti snaze nauci hodnotit a pochopi funk¢-

nost a smysl jednotlivych hodnoticich oblasti. Jeden formulaf s manazerskym hod-
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nocenim bude obsazen na 6 A4, tudiz budeme-li pfedpokladat naklady na jednu vy-

tisténou stranu 1 K¢, jelikoz spole¢nost je vlastnikem tiskarny, naklady jednoho

dokumentu budou tedy v hodnoté 6 K¢. Ve spole¢nosti PEXX Consulting, s.r.0. je

v soucasné dobé 11 manazerd, coz znamena tisk 33 formulait s hodnocenim, jeli-

koz nejdtive dojde, dle planu zavadéni ke dvéma zkusebnim hodnocenim. Po zave-

deni a ovéfeni, ze hodnotitelé vSemu opravdu rozumi, restaurace piejde

k elektronické podobé téchto formulai, ¢imz budou naklady snizeny na mini-

mum.).

Tab. 12. — Prehled nakladii spojenych se zavedenim nového systému hodnoceni managemen-

tu ve spolecnosti PEXX Consulting, s.r.o. (vlastni zpracovani)

Cena kurzu/ hodinova Pocet hodin/ Naklady celkem
mzda/ naklady A4 pocet stran (K¢)
Naklady workshop 4x 2 000 X 8 000
Nahrada mzdy
) 110 K¢&/hod. x 4 asist. 7,75X 2 6 820
asist. (workshop)
Mzda vedouciho
150 K¢/hod. 25 hod. x 6 22 500
pracovnika
Mzda asistentt 110 K¢/hod. x 4 asist. 2 hod. x 6 5280
Naklady na tisk
1 KE=1A4 198 198
formulari
42 798

11.4 Rizika spojené s realizaci zmény v hodnoticim systému

Rizika, které mohou negativné€ ovlivnit zavadéni nového systému hodnoceni managementu

nebo zpusobit jeho neefektivnost v praxi patfi:
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neporozuméni novému systému hodnoceni (Toto riziko by mohlo nejvice negativné
ovlivnit jak systém hodnoceni, tak samotny vysledek jednotlivych pfifazenych
hodnoticich znamek, coz by mohlo vést k situacim, kdy hodnoceni bude mit pro
jednotlivce namisto motiva¢ni funkce spise demotivac¢ni. Hodnotitelé musi pocho-
pit vyznam jednotlivych znamek a zpusob jejich pfifazovani jednotlivym kritériim.
Aby toho bylo docileno, a vedouci se opravdu piesvédcil o téchto skuteCnostech,
bude provedeno nékolik fiktivnich hodnoceni, pfi¢emz po kazdém probéhne disku-

ze a predani oboustranné zpétné vazby.),

neobjektivnost ze strany hodnotitelti (Je zapotiebi dikladné vysvétlit, jak dalezité je
spravedlivé hodnoceni a jaky to bude mit pozitivni vliv na jednotlivce, na pracovni
kolektiv a na mezilidské vztahy ve spolecnosti celkoveé. Nesmi dochdzet k situacim,
kdy se dva jedinci pohadaji a dalsi den jeden druhého oboduje v rdmci hodnoceni
samymi 1, tedy nejhor$i moznou znamkou. Zde je zapotiebi dislednd kontrola ve-
deni, aby takovymto jednanim ucinila pfitrz. Abychom tomuto riziku spise piedesli,
bude hodnoceni vypracovavat pravé vybrany a ne ti ¢lenové tymu, kteii do této po-

zice byli jmenovani nedavno.),

nedostatek ¢asu a prostoru pro hodnoticiho manazera (Pokud neni odstranén nebo
vyfesen tento ovliviiujici bod, mize to vést k tomu, ze hodnotitel bude vypliovat
formulat s hodnocenim s odporem, jelikoZ tak bude muset Cinit nad ramec své pra-
covni doby. Zde je opét zapotiebi nastavit Casovy plan a tento prostor zahrnout do
plan smén. Vedouci musi vést pfesny rozpis, kdy bude mit manazer hodnoceni a
pfedtim dat prostor a ¢as hodnotitelim pro vypracovani formulafe a pfifazeni zna-
mek jednotlivym oblastem. Jeho tsudek nesmi byt ruSen a ovlivnén negativné pi-
sobicimi okolnimi vlivy. Z toho divodu bude mit kazdy hodnotitel vepsanou do

pland smén administrativu, béhem které tak ucini).

Cilem vedouciho i1 majitele je tyto negativa eliminovat a diky dikladnému nastudovani

vSech moZnych rizik se jim snaZit pfedejit cetnymi opatfenimi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 75

ZAVER

Pro svou bakalafskou praci jsem si vybrala téma analyzy systému hodnoceni manazer ve
spolecnosti PEXX Consulting, s. r. 0. Cilem prace bylo zhodnoceni stavajiciho systému,
zjisténi kladl a zdpord a prostiednictvim rozhovort s jednotlivymi manazery ¢i studiem

internich materiala spole¢nosti vypracovat navrh na jeho zlepseni.

Cilem teoretické Casti bakalaiské prace bylo zpracovat literarni reSersi z oblasti hodnoceni
managementu a na jejim zaklad¢ formulovat teoretickd vychodiska pro zpracovani c¢asti
praktické. Je zde zahrnuto postaveni managementu, dilezitost lidskych zdroja, zvlasté pak
jedna-li se o jejich piinos pii plnéni cili organizace. NejvEtsi prostor v této Casti jsem vé-
novala hodnoticimu pohovoru, jeho pribéhu, naleZitostem a také moznym rizikiim

Vv piipad¢, Ze k hodnoceni nedochéazi viibec. Zavér je poté vénovan zplisobiim odméiovani.

Cilem praktické casti bakalaiské prace bylo analyzovat soucasny stav systému hodnoceni
managementu ve spolecnosti PEXX Consulting, s.r.o. a diky provedenym rozhovorim
zjistit, co mé pozitivni vliv na stdvajici hodnoceni a v ¢em by naopak byla zapotiebi zmée-
na. Z rozhovort, jejichz souc¢ésti byli i mnou kladené otazky, které¢ smétovaly k odhaleni
problémd, je zfejmé, Ze jsou jasn€ dana kritéria jak hodnoceni provadét, v jakém Casovém
horizontu, je stanoven mzdovy systém, ale uz neni nikterak podchycena jeho objektivnost
nebo dodrZovani vyse feeného v praxi. Mezi nejvétsi nedostatky lze zaradit jednostranny
uhel pohledu na hodnoceného a také obsdhlost formulate, pficemZ hodnotitel si sdm mtize
vybrat, kterému kritériu bude ptikladat jakou véahu, jelikoz v jednotlivych castech formula-
e dochazi k jejich prolinani.

V dalsi ¢asti bakalaiské prace jsem navrhla novy, efektivnéjsi a spravedlivéjsi systém hod-
noceni managementu ve sledované spolecnosti. Vychéazela jsem z negativnich reakci ¢lenti

manazerského tymu, které byly zaznamenany v rameci kvalitativniho prizkumu.

Mezi nejvétsi zmeény patii zapojeni vice hodnotitel. V pfipad¢ hodnoceni manaZera se na
jeho vysledné znamce podepisi kolegové, vedouci, majitel a také bude bran ohled na jeho
sebehodnoceni. Dale pak percentualni zapojeni jednotlivych hodnoticich kritérii, kdy se na
vysledné hodnotici zndmce promitne i Usp&Snost plnéni akéniho planu, jehoz vyhodnoceni
bude soucasti kazdého fadného hodnoceni. Tim bude také 1épe docilena efektivita hodno-
ceni jednotlivych kompetenci manaZzert v zavislosti na faktu, jaka restauracni oblast je jim

ptidélena.
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Zavérem jsem zhodnotila mozna rizika a ndklady spojena se zavedenim nového systému
hodnoceni ve spolecnosti. Mezi nejvetsi hrozby lze zaradit nepochopeni systému ¢i odpor
vuci provadéni hodnoceni v praxi diky moznym antipatiim vici kolegovi nebo diky viding
ztracen¢ho volného Casu straveného vypisovanim hodnoticich formuléit.

Ke zpracovani mé bakalaiské prace byly pouzity odborné monografické publikace, data a

informace ziskané prostfednictvim internetu a také interni materialy spole¢nosti PEXX

Consulting, s. r. 0.
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