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Anotace

Tato bakalarska prace se zabyva problematikou hodnoceni pracovnikd ve vybrané
organizaci zajistujici hotelové sluzby. Cilem této prace je analyzovat soucasny systém
hodnoceni pracovniho vykonu ve firmé, jeho prakticky dopad na odménovani a kariérni
rist zaméstnancli jako prostfedek motivace a na zéklad¢ zjiSténych nedostatkl
navrhnout opatfeni ke zlepSeni situace v této oblasti. Prvni Cast shrnuje teoretické
poznatky z oblasti hodnoceni pracovnikti a fizeni pracovniho vykonu. Druha cast
obsahuje zékladni charakteristiku spolecnosti Andé€l, analyzu soucasného systému
hodnoceni zaméstnancti pouzivané v této spole¢nosti a vyhodnoceni vysledku.
K ziskdni informaci bylo vyuzito metody c¢éastecné strukturovaného rozhovoru
s personalni manazerkou firmy, dale potom rozhovory s ostatnimi zaméstnanci,
pozorovani a prace s internimi dokumenty. V zdvére¢né Casti jsou stanovena obecna

doporuceni ke zlepSeni dosavadniho zptisobu hodnoceni.

Klicové pojmy

hodnoceni pracovnikt
kariérni rust

metody hodnoceni
motivace

odménovani

osobni rozvoj
pracovni vykon

fizeni lidskych zdroja



Annotation

This Bachelor Thesis deals with the evaluation of employees in the selected
organization providing hotel services. The aim of this work is to analyze the present
system of performance appraisal in the company, its practical impact on the
remuneration and career growth of employees as a means of motivation and
shortcomings propose measures to improve the situation in this area. The first section
summarizes the theoretical findings from the evaluation of the staff and the latest trends
in performance management. The second part contains the basic characteristics of
company Andel, analysis of the current evaluation system used by employees in the
company and evaluate the results. To obtain information, the methods used structured
interview with personnel manager of company, then a survey of other employees. In the

final section are set out recommendations to improve the current method of assessment.
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UVOD

Kazda organizace je jen tak dobra, jak dobri jsou jeji zaméstnanci.“* Tento citat
vystihuje vyznam lidského faktoru v jakékoliv organizaci. Bez zaméstnanci organizace
nemohou existovat. Lidé jsou jejim jadrem. To nejcennéjsi, co firma ma, je v lidech.
Lidé se svymi zkuSenostmi, dovednostmi, znalostmi a osobnimi kvalitami. Dulezitym
predpokladem spravného fungovani zahrani¢ni, ale i tuzemské spole¢nosti je efektivni
zpusob fizeni lidskych zdrojd, firemni strategie, firemni standardy, hodnoty a lidsky
kapital. Toto funkéni fizeni je nezbytné, pokud chce organizace pfilakat a udrzet si
dobré zaméstnance a tim i svoje misto na trhu. Kultura firmy umoziuje lidem co nejlépe
vyuzivat a rozvijet svij potencial a pfispivat tak k plnéni poslani a cild organizace.
Dobry systém fizeni vykonu dokaze ze svych zaméstnanct dostat to nejlepsi, dbat o
jejich osobni rozvoj, kultivovat je, usmérniovat a motivovat je Kk vy$sim vykonim.
Jednim ze stéZejnich manaZerskych prostiedkil a néstrojem persondlniho fizeni, ktery
ovliviiuje profesni i personalni rist a odménovani, je hodnoceni zaméstnancu. Je

C . , . . 2
,, VStupenkou, jez uvadi manazerské teorie do realné praxe.

Proto se v posledni dob¢ stale zvySuje diiraz kladeny na hodnoceni pracovniho
chovani zaméstnancii vcetné jejich vykonnosti jako na nejvyznamnéjsi nastroj tvorby
motivacni strategie, ktery ,,zajistuje vzdjemnou zpétnou informacni vazbu podrizeného
a nadrizeného.“® Pro zamdstnance je to pftilezitost k sebereflexi, uvédoméni si svych
silnych i slabych stranek, vytyceni pracovnich a osobnich cilii. Je to také velmi dalezity
prostiedek, ktery izce navazuje na oblast vzdélavani a rozvoje zaméstnanct. Toto je
pouze nékolik mélo diivodl, pro¢ i mensi podniky nebo mozna pravé ony musi vénovat

patfi¢nou pozornost oblasti hodnoceni svych pracovniki.

Rovnéz l1ze konstatovat, ze zaméstnanci, kteti védi, Ze spolecnost ochotné a rada

investuje Cas, ale i penézni prostiedky do jejich rozvoje, dosahuji lepsiho pracovniho

! DEMARCO, T.; LISTER, T. Peoplware. Productive Projects and Teams, 1999, s. 114.
2 PLAMINEK, J. Tymova spoluprdce a hodnocent lidi, 2009, s. 95
8 SAMONIL, V. Uvod do studia personalistiky, 2003, s. 29



vykonu nez ti, ktefi neciti ze strany spolecnosti zadny zdjem. Hodnoceni tak tvoii
neodd¢litelnou soucast celkové strategie podniku. Je to velmi vyrazny profesiondlni
nastroj v oblasti fizeni lidskych zdrojt, ktery organizace mohou vyuzit a za pomérné
,hizkou cenu* tak ziskat obrovské vyhody ve formé spokojeného a loajalniho
zamé&stnance. Pusobi tedy prospésné nejen na zaméstnance, ale i na organizaci jako

celek.

Tématem této bakalarské prace je hodnoceni pracovnikl, jejim cilem je
provedeni analyzy stavajiciho hodnoticiho systému pracovnikti v konkrétni organizaci

zajistujici hotelové sluzby a doporucit navrhy k jeho zlepSeni.

ro~r

Samotna bakalaiska prace je rozdélena do dvou ¢asti. V uvodni teoretické Casti
jsou vysvétleny zakladni dulezité pojmy, dale obsahuje teoretické koncepty z oblasti
hodnoceni pracovniho chovani. V empirické ¢asti je popsana zkoumana organizace,
analyzovany dokumenty a vyhodnoceny rozhovory. Na zavér jsou shrnuty poznatky a

doporuceni.



1. HODNOCENI PRACOVNIKU

1.1Rizeni pracovniho vykonu historie

Hodnoceni je pojem, se kterym jsme konfrontovani jiz od nejrangjsiho véku.
Hodnotit I1ze prakticky vSechno. Lidé maji tendenci hodnotit sebe i1 své okoli. Historie
vzniku hodnoceni jako strukturovaného systému sahd na pocatek 20. stoleti do
vyzkumnych praci Frederica Winslowa Taylora, zakladatele védeckého managementu,
ktery systematicky a detailné zkoumal vyrobni ¢innosti. Zavedl fadu opatfeni a dal tak
zaklad ftizeni lidskych zdroji. Tato disciplina dosahla v pribéhu pomérmné kratkého
obdobi svoji existence velkych zmén ve svém vyvoji. Od historicky star§iho postoje
Kk fizeni lidi, ktery pouzival systém pracovniho hodnoceni spiSe jako ,ndstroj ke
zdiivodnéni vyse odmény“*, kdy plat byl povazovan za jedinou moZnost ovlivnéni
vykonnosti, az po soucasny pohled, ktery chape pracovni hodnoceni jako ,ndstroj

motivace a rozvoje .

Armstrong (2002) uvadi piechod od tvrdé podoby fizeni lidskych zdroji, kde je
délnik povazovan za zbozi po mékkou podobu fizeni lidskych zdrojt, ktera vychazi
ztzv. ,Skoly lidskych vztahii“® a klade diraz na komunikaci, motivovéani a vedeni.
Pracovnik je povaZovan za vysoce cenéné aktivum organizace, nejcennéjsi prostfedek
spiSe nez za predmét. Takto se dospélo k souc¢asnému pohledu na vykonnost pracovnika
v kontextu organizacniho chovani, zaméfeného na stanovené cile organizace,
podpoteného zdsadami firemni kultury, managementem fizeni vykonnosti, syst¢émem
motivacnich pobidek a systémem pracovniho hodnoceni. V 50. letech se v USA zacal

formovat model pracovniho hodnoceni, jak ho zname nyni.

Se zménou fizeni se proménila i role zaméstnanct, dnes$ni pracovnici jsou
sebevédom¢éjsi, maji ur€ité naroky a predstavy o svém Zivoté, svoje z4jmy, které nemusi
byt v souladu se z4jmy firmy. V systému tak jak je nastaven trhem - pozadavek —

vykon — hodnoceni — odména, firma oc¢ekava dosazeni toho, co presné od zaméstnance

4 WAGNEROV/:%, 1. Hodnoceni a rizeni vykonnosti, 2008, s. 9
> WAGNEROVA, 1. Hodnocent a fizeni vykonnosti, 2008, s. 9
® ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii, 2002, s. 29
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pottebuje. Zaméstnanec, ktery firmé¢ prodava svoji praci a sviij potencidl, za to chce byt
pfiméfené odménén. Kvalitni hodnoceni je jednou =z podminek spravedlivého
odménovani v dneSnim svété. Je proto Skoda, ze v mnoha zdejSich firmach je tato
manazerska disciplina nepravem piehlizena a podcenovana, nékde dokonce pokladana

za nutné zlo a firmy se tak pfipravuji o u€inny nastroj plisobeni na zaméstnance.

1.2 Slozky hodnoceni — vymezeni zakladnich pojmu

Je dulezité rozliSovat mezi hodnocenim pracovniki a hodnocenim pracovniho
vykonu. Tyto pojmy jsou casto zaménovany, nejspiSe proto, ze spolu Uizce souvisi.

V nasledujici ¢asti jsou vysvétleny nékteré zakladni pojmy, které se tématu hodnoceni

tykaji.

Rizeni pracovniho vykonu lze definovat jako strategicky a integrovany pfistup
k zabezpeCovani trvalé GspéSnosti organizace pomoci zlepSovani pracovniho vykonu
lidi, kteti v ni pracuji, a pomoci rozvijeni schopnosti tyma i jedinci (Armstrong a

Baron, 1998).

Rizeni pracovni vykonnosti je manaZersky nastroj fizeni pracovni vykonnosti.
Umoziuje konkretizaci cilii a strategickych zamérl spolecnosti, ¢imz pfispiva k jejich
dosazeni a spravedlivému ocenéni pracovnika a tim pusobi na jeho motivaci (Eichel,

Bender, 1984).

Hodnoceni pracovni vykonnosti znamena pravidelné posuzovani dosazenych vysledki

zaméstnanci na zakladé predem dohodnutych kritérii.

Pracovni vykon je vysledek prace zaméstnance v daném case a v patficnych

podminkach. Je ,, vysledkem spojeni a vzajemného poméru usili, schopnosti a vnimani
I oy el

role (vnimani ukolit).

Pracovni vykonnost je obecnéjsi a dlouhodobé vyjadieni pracovniho vykonu vztazené

k uréitému subjektu — jedinci (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 1996). Na vykonnost

" KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii, 1998, s. 170
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maji vliv napf. technické, organizacni a socialni podminky. Velkou roli hraji i osobni
determinanty jako jsou znalosti, dovednosti, praxe, zkuSenosti, motivace, fyzicky stav a

osobnostni vlastnosti.

Hodnotitel je pracovnik, ktery vétSinou byva piimym nadfizenym hodnoceného

zamé&stnance a hodnoti jeho pracovni vykonnost.

Hodnoceny je zaméstnanec, jehoz pracovni vykonnost a vykony jsou hodnotitelem

nebo hodnotiteli posuzovany.

Hodnocené obdobi charakterizuje dobu, pro niz jsou stanoveny cile a na jejimz konci
probiha hodnotici rozhovor mezi hodnocenym a hodnotitelem. Pii samotné schtizce se
vyhodnocuji cile a jejich plnéni za pomoci hodnoticiho formulafe. Ten je vysledkem

celého hodnoticiho procesu a zaroveinl vystupem pro dalsi hodnocené obdobi.

12



1.3 Hodnoceni jako motiva¢ni nastroj

Mnohé firmy se domnivaji, ze vétSina pracovnikl je motivovana pouze finanéni
odménou. Mzda je urcité jednim z vyraznych prostifedkii motivace a jsou lidé, kteti pro
penize udé€laji vSe, ale jsou i lidé, ktefi si vice vazi jinych véci. Dle Bélohlavka (2000)
mezi vyznamné motivatory patii napf. osobni postaveni, pracovni vykon, ptatelstvi,
jistota, samostatnost nebo tvofivost. Ve 40. letech minulého stoleti vznikla jedna
z nejznaméjsich motivacnich teorii, jiz je Maslowova pyramida potieb. Zt¢ byla

odvozena i Manazerska verze hierarchie potieb na obrazku 1.

Obrazek 1: ManaZerska verze hierarchie poti‘eb

sebeaktuali
zace

uznani

/ pfislusnost

/ bezpedi

Zdroj: PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace, s. 78

Abychom mohli vytvofit motivacni strategii pro jakéhokoliv zaméstnance, je tieba
poznat, do kterého patra pyramidy patfi. Pomohou ndm dva znaky. ,, Vybérova citlivost
na podneéty*, a , preklad podnéti do jazyka prislusnych pater“.8 Vybérova citlivost
znamena, ze lidé vnimaji pfednostné podnéty daného patra, které s nim souviseji. Druhy

znak ndm pomiiZze pochopit, jaké podnéty piisobici na clovéka jsou pro néj

vvvvvv

Z hlediska hodnoceni je zminéno pouze tieti patro hierarchie, kam ptislusi lidé
usilujici o uznani. Tito lidé maji silnou potiebu soundlezitosti k celku. Chtéji byt jeho

soucasti, ale zaroven uznavanym jedineCnym prvkem. SnaZi se ve své praci vyniknout a

8 PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace, 2010, s. 79
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podavat co nejlepsi pracovni vykon a dosahovat skvélych vysledkid. Jsou soutézivi,

prekonavaji radi ostatni.

S Manazerskou pyramidou je propojena Pyramida stimulii na obrazku 2.

Obrazek 2: Pyramida stimula

uzitecna
prace
kladné
hodnoceni

a respekt

dobry tym

s kvalitnimi vztahy

fyzické pracovni podminky,

finan¢ni oména a pracovni jistota

Zdroj: PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace, s. 87

Z Pyramidy stimulll vyplyvéa, Ze motivaéni polohou pro lidi usilujici o uznéni je
piedevsim srovnavani, kladné hodnoceni a respekt. Potiebuji byt neustale hodnoceni a
velmi siln€ vyzaduji zpétnou vazbu. Pokud jim zpétna vazba neni poskytnuta, sami ji

vyhledavaji. Tato skupina je jakymsi ,,neviditelnym motorem* organizace.

Cim vyse je jedinec v hierarchii potieb, tim je piiprava motivaéni strategie
hodnoceni a motivovat tak zaméstnance, vyzaduje od manazera nebo personalisty
znacné usili a sofistikovanost. Odménou za patficné uspokojovani nematerialnich
potieb dané skupiny je postup do nejvyssiho patra pyramidy, coz je pro dobie fungujici
firmu vyhodné, nebot’ ziska pracovnika, kterého prace t&$i a kde miize ukazat svoje

schopnosti.

14



1.4 Vyznam a cile hodnoceni

Pokud je systém hodnoceni kvalitn¢ nastaven a neni pouhou formalitou, 1ze jeho

prostiednictvim dle Pilafové (2008, s. 11):

- poskytnout a ziskat zpétnou vazbu o vykonu, potencidlu, rozvojovych potiebach,
spokojenosti, nazorech, vztazich, arovni komunikace, uzkych mistech,

- navrhnout a prodiskutovat potiebné zmény a opatieni tykajici se zptisobu
vykonu prace, komunikace, chovani,

- stanovit vykonové a rozvojové cile a definovat dohody,

- orientovat zaméstnance — poskytnout informace o pracovnich povinnostech,
individudlné sezndmit se strategii a hodnotami firmy,

- motivovat hodnoceného k vy$§im vykonim, k Zadoucimu chovani,

- objektivizovat podklady pro odménovani, kariérni rist a rozvoj zaméstnanct,

- ovlivilovat postoje vici firm¢, produktim, managementu (posilovat loajalitu) aj.,

To co si pracovnik z hodnoceni odnasi dle Bélohlavka (2000, s. 58) je:

ocenéni vlastni prace a podnét k dal§imu usili,
- pohled a nazor hodnotitele na svou praci a cile,
- moZnost prezentovat své potfeby a osobni cile,

- prilezitost k vyjadfeni svych rozvojovych néarokd,

Zjednodusen¢ lze fici, ze ,,hlavnim cilem hodnoceni vykonu je zajistit maximalni

v , , Ry y 9
vyuziti schopnosti, znalosti a zajmii kazdého zameéstnance. "

Druhotnym cilem je
zlepSeni vztahli mezi zaméstnanci a zamé&stnavateli a motivace zaméstnancu sledovat

cile, které jsou v souladu s cili firmy.

¥ ARTHUR, D. 70 tipii pro hodnoceni pracovnikii, 2010, s. 12
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1.4.1 Kdo hodnoti pracovniky

V praxi se nejvice osvédcilo, ze nejkompetentnéjSim hodnotitelem pracovniho
vykonu je bezprostiedni nadrizeny hodnoceného pracovnika. Ten provadi
vyhodnocovani podkladd, vede hodnotici rozhovor a vyvozuje zavéry. Piimy nadfizeny
zné divérné jeho préci 1 podminky, v nichz hodnoceny pracuje, Casto je také obeznamen
I Sosobnimi vlivy, které mohou na hodnoceného c¢lovéka pisobit. Nevyhodou
takovéhoto hodnoceni miize byt subjektivni deformace nebo nedostatecnd autorita
Vv ptipad¢€, ze mezi hodnocenym a hodnotitelem existuje jakysi blizsi pratelsky vztah.
Tomuto se Ize vyhnout tak, ze hodnoceni provadi také nadrizeny bezprostiedniho
nadrizeného, poptipad¢ je mozné zapojit i ostatni spolupracovniky, ktefi znaji povahu

prace hodnoceného tzv. 360stupriovd vazba. '’

V pfipad€, Ze neexistuje v organizacni struktufe piimy nadiizeny, mlze byt
hodnotitelem personalista nebo nezavisly externi hodnetitel (psycholog, kou¢), ktefi
se spiSe vénuji tém aspektim pracovniho vykonu, které vedou k rozvoji potencidlu

pracovnika. (Koubek, 1998, s. 177).

Malo pouzivané je hodnoceni podfizenym a to zejména z nedostatecné znalosti
povahy prace nadfizeného. V praxi je jen maloktery nadiizeny natolik statecny, aby byl
schopen celit skutecnému nazoru svych podfizenych. Nehledé¢ na to, Ze maloktery
podtizeny je schopen objektivné do oc¢i sdelit svlij pohled na préaci svého nadfizeného.
Dlvodem mulZe byt strach ze ztraty zaméstnani nebo bossing, které mohou byt
dasledkem vyitceného negativniho hodnoceni. Podiizeni tak mohou mit tendenci se
spiSe zalibit, vypovédni hodnota téchto hodnoceni je tedy nevalna. Pokud chce
nadfizeny skutecné ziskat ptfedstavu o tom, co si 0 ném jeho podtizeni mysli, je tfeba

pouzit metodu 360°zpétné vazby, ktera je anonymni. (Koubek, 1998, s. 177).

V hotelovém provozu jsou pracovnici hodnoceni zdkaznikem. Jednd se o ty
pracovniky, ktefi jsou v bezprostfednim kontaktu s hosty hotelu. Ti vyplituji pti odjezdu

Z hotelu formulaf. Nebezpe¢im takového hodnoceni je tendence hosti pouze

' KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii, 1998, s. 176-178
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k vyzdvihovani negativnich zazitkd, vyjadfeni nespokojenosti a kritice a proto by

nemélo toto hodnoceni byt podkladem k vyvozovani personalnich rozhodnuti.

Assesment centre — Hodnotici centrum ,,je v podstaté diagnosticko-vycvikovy
program zaloZeny na sérii simulaci typickych manazerskych pracovnich cinnosti, pri
nichz se testuje pracovni zpiisobilost a pracovni vykon. “** Slouzi k hodnoceni a rozvoji

manazerského potencialu ucastnika. Pouziva se pro:

vybér pracovnikli na manazerské pozice,

- zhodnoceni jejich pokroku,

planovani dalsiho vzdélavanti,

rozhodovéani o profesnim postupu,

., Rozvoj informacnich technologii a systémui prinasi i do oblasti hodnoceni
pracovnikit nové podnéty. Mluvi se o e-assesmentu, kterému je predpovidana skvéla
budoucnost. “** \lypada to, Ze papirové hodnoceni bude v n&kterych odvétvich tim
elektronickym zcela nahrazeno. ,, Elektronické prostredi umoznuje hodnoceni chovani a
vykonu posunout na novou kvalitativai uroven. *“ (Hronik, 2006, s. 19). Vyvoj sméfuje
k on-line hodnoceni, stalé pfipojeni umozni, aby hodnoceni bylo neustale probihajicim

procesem. (Hronik, tamtéz).

Sebehodnoceni — velmi dilezitd soucast ptipravy na hodnotici rozhovor. Vyznam
sebehodnoceni neustéle roste, hodnoceny ma moZznost si promyslet a uvédomit, zda plni
pozadavky své prace, cile, které si stanovil a vyjadfit se k nim. Nevyhodou
sebehodnoceni je, ze malokdo je schopen objektivné posoudit sam sebe a dochazi

k podcenovani nebo naopak piecenovani vlastnich schopnosti. (Koubek, 1998, s. 177).

Musime mit na paméti, Ze zddny z téchto zpiisobli hodnoceni neni univerzalni.

' Centrum dohody: Consulting a Development [online]. [cit. 2012-02-04]. Dostupné na WWW:
http://www.centrumdohody.com/ac-dc/
2 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii, 2006, s. 19
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1.4.2 Kritéria hodnoceni

., Systematické hodnoceni musi byt postaveno na kritériich, ktera umoznuji
I 4 r7_o v 4 4 ((13 4
srovnavat vysledky pracovnikii s pozadovanym vykonem. “~~ Dle Wagnerové (2008)
existuji dva odlisné zplisoby méteni chovani:

- objektivni udaje o produktivité (pocet kust)

- udaje vychazejici z posuzovani

Prvni zptisob je objektivnéjsi, pro druhy zpiisob méfeni existuji vypracované metody,

dle nichz Ize pracovni chovéni posuzovat a subjektivné hodnotit.

Hronik (2006, s. 29) za hlavni kritéria povazuje redlny pracovni vykon, jednotlivé
oblasti hodnoceni nebo kompetence (zpisobilosti). Co to jsou kompetence? Jedna se o

soubor jistych ptedpokladi k urcité cinnosti.

Obrazek 3: Kompetence

Meéritelny vykon Zpiisob prace
Cisla, vysledky kompetence, kterou dosahuji ¢isla

Zdroj: HRONIK, Hodnoceni pracovnikii, . 29, upraveno autorkou

., Meritelného vykonu (CO) dosahuji urcitym zpusobem, ktery je reprezentovan
zajmeny &im (vstupy, predpoklady na viastni strané a jak (proces, pristup k prdci).

Dohromady ¢im a jak tvoriii kompetence.™

Ptiklady dalSich pouzivanych kritérii (Matousek, Rtzicka, 1966):

- vykon Clovéka (mnozZstvi prace),

¥ BELOHLAVEK, F. Jak ridit a vést lidi, 2000, s. 59
¥ HRONIK, F. Hodnocen: pracovnikii, 2006, s. 29
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- kvalita prace,

- samostatnost, iniciativnost,

- pracovni spolehlivost a ukdznénost,
- vytrvalost, ptizpisobivost,

- pomér k préci a pracovni ochota,

- dodrZovani pracovni doby,

- smysl pro spolupraci,

- smysl pro osobni odpovédnost,

- organizovani vlastni ¢innosti,

- pomeér k organizaci,

1.4.3 Metody hodnoceni vykonu

Kvalitu hodnoceni neurcuje jen volba kritérii, ale jeji Groven ovliviiuje také

pouziti metody. (Styblo, 2008, s. 40). Jsou to zejména tyto:

Hodnoceni volnym popisem — jejiz podstata spo¢iva v hodnoceni verbalné, pisemnou
formou na zakladé volng stanovenych kritérii. Ukolem hodnotitele je podat vystizny a

plny hodnotici popis hodnoceného.

Hodnoceni pomoci posuzovaci stupnice — stupnice miZe mit riiznou podobu:

- Ciselnou — hodnoceni podle stupiiii nebo bod,

grafickou — kritéria jsou vyznacena kiivkou,

slovni stupné€ hodnoceni (vyborny, vyhovujici...),

kombinace vySe uvedenych postupil,

Hodnoceni srovnavanim — porovnava se skute¢nost se stanovenymi cili, vysledek miize
byt vyjadien v procentech

Hodnoceni podle kritickych pripadi — posouzeni vyrazné¢ dobrych a vyrazné
Spatnych vysledkl prace za urcité sledované obdobi

Hodnoceni dotazniky — hodnotitel zaskrtava u ptfesné formulovanych otazek spravné

odpovédi. Dotaznik se analyzuje a slouzi jako podklad pro zpracovani hodnoceni.
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Zaveéry hodnoceni — pritb¢h 1 zavéry hodnoceni se pisemné dokumentuji. Kazda firma
ma svoje formulare.

Formalné vrcholi hodnoceni formou pohovoru, ktery vede hodnotitel s hodnocenym,
hodnotici rozhovor.

Formulare hodnoceni — by mély odpovidat zptisobu hodnoceni a mit urcité nalezitosti

jako jsou:

- zakladni data zaméstnance,

- stanovené cile, dosazené vysledky, analyzu,

- silné a slabé stranky zaméstnance, co je tfeba rozvijet,

- aspirace zaméstnancii a komentar nadiizeného,

- cile a ukoly na dalsi obdobi, prostfedky k dosazeni vysledkt (napft. Skoleni,

praxe, atd.). (Styblo, 2008, s. 41).

1.4.4 Typy hodnoceni

wev

Nejcastéjsim typem hodnoceni ve firmach je pribéZné hodnoceni. Souvisi
s kontrolou konkrétnich jednorazovych vykonl. K systematickému pravidelnému
zhodnocovani pracovnich vykoni fadime dva typy hodnoceni: pravidelné a

mimoradné. (Plaminek, 2009, s. 117).

Obrazek4: Cty¥i typy hodnoceni

pribézné kratkodobé

typy hodnoceni —‘

mimoradné dlouhodobé ‘

Zdroj: PLAMINEK, I. Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi, s. 118, upraveno autorkou
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Kratkodobé hodnoceni obvykle probiha po kratSim Casovém tuseku. Je
provadéno nahodile dle potieby ustni formou a ma neformalni charakter. Dlouhodobé
hodnoceni n¢kdy také oznacované jako hodnoceni kompetenci se zabyva hodnocenim
vlastnosti, dovednosti, znalosti a postoji a je provadéno v delSich ¢asovych obdobich,

vétsinou jednou ro¢né. M4 vliv na rozvoj a kariéru zaméstnance. (Plaminek, 2009, s.

117).

Mimoiadné hodnoceni se vyskytuje vyjimecné a uchyluje se k nému v ptipadé,
7e se hodnotitel a hodnotici neshodnou v nazoru na plnéni kompetenci. V praxi to
znamena, Ze hodnoceny ,,opakované nedosahuje pozZadovanych vysledkii, ale pricinu

((1 ~r A W W
> nebo se snazi presvédéit o

nevidi ve svych kompetencich vzhledem k uloze
zpusobilosti vykonavat kol dle osvojenych kompetenci. Lze se domluvit na zkusebnim
obdobi, ve kterém je hodnoceny pracovnik pod dohledem jiného hodnotitele. Toto
hodnoceni je tzce spjato se zménou pevné slozky odmeény, zalezi pouze na tGspéchu ¢i

neuspéchu pii plnéni cild. (Plaminek, tamtéz).

1.4.5 Hodnotici rozhovor

Je nejdilezitéj$im pocinem v procesu hodnoceni a ,, prave na pohovoru zalezi, zda

((16 r r
Poslanim

se realizuje cil hodnoceni, ktery mu byl dan do vinku p¥i projektovani.
tohoto pohovoru je motivovat pracovnika k tomu, aby své stanovené tkoly a cile bral za
své, byl iniciativni a snazil se je plnit namisto vymluv a hledani diivodd, pro¢ vytycené
ukoly splnit nejdou. (Styblo, 2008, s. 41). Mnozi nadfizeni stale zaujimaji postoj ,,rychle
si to odbit a jit“, coz je zpiisobeno nedostatecnou informovanosti o dileZzitosti
hodnoceni. Svou roli jist¢ hraje nedostatek Casu v dneSni spolecnosti zaloZzené na

vykonech a rychlosti. Je tfeba zménit rozpacity postoj zaméstnanci a nadfizenych a

provadét v tomto sméru osvétu vhodnou formou komunikace, vzdélavani a porad. Lze

> PLAMINEK, J. Tymovid spoluprdce a hodnoceni lidi, 2009, s. 118
16 STYBLO, J. Management a lidé ve firme, 2008, s. 41
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také pocitat s tim, ze teprve vlastni zkusenost z pribéhu hodnoticiho rozhovoru vytvori

u nékterych zaméstnanct potiebny vstticny vztah k tomuto procesu. (Styblo, tamtéz).

Ulohou hodnoticiho pohovoru je dodat procesu hodnoceni lidskost. Ma n&kolik

zasad, které je dobré dodrzovat pravé proto, aby neztratil sviij motivacni vyznam.
Dle Beélohlavka (2000, s. 61) jsou to tyto:

- priprava hodnotitele i hodnoceného, rekapitulace prace, prochazeni zaznamu
Z pritbéznych hodnoceni o plnénych ukolech, stanoveni terminu,

- zajisténi klidné mistnosti, kde nebude pohovor nikym rusen,

- yjisténi o pozitivnim priabéhu hodnoceni,

- dotazy na praci a problémy S ni spojené, volime emocionalné neutralni téma,

- uznani pozitivnich vysledki, bezproblémova prace neni samoziejmost, ale
zasluha pracovnika, pozitivni pfevazuje nad negativnim,

- nasleduje probirani negativnich skutec¢nosti, opacné poradi demotivuje,

- dolozeni konkrétnich faktti, nehodnotime ¢lovéka a jeho vlastnosti, ale pouze
pracovni vysledky,

- jednani by mélo probihat na bazi dvou dospélych lidi,

- nesrovnavame s ostatnimi, nefeSime mzdu,

- hodnotime celé sledované obdobi, ne poslednich par dnti,

- na zavér stanovujeme konkrétni tikoly, vystupy, vedouci ke zlepSeni vykonu,

Plaminek (2009) nabizi Sest ,, porusitelnych“ pravidel, kterd se vztahuji k riznym
podminkam a situacim. Doporucuje postupovat od vécnych témat ke vztahovym, tedy
od vysledkii ke vztahtim. Nejdiive mluvi hodnoceny, nésledné hodnotitel, nejde o
diskuzi. Probrat nejprve uspéchy nasledné to, co se nepodaftilo, pficemz rozhovor by
mél byt rdmovan pfiznivou atmosférou. Na zavér vyslovujeme povzbuzeni, ukoncit

rozhovor negativni polozkou je zna¢né€ demotivujici.
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Obrazek 4: Dynamika rozhovoru

‘ pfizniva atmosféra

zatiname otevienymiotazkami

postup po proudu éasu

‘ od pozitivniho k negativnimu

| nejdfivmluvihodnoceny

odvéci k vztahim

Zdroj: PLAMINEK, J. Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi, s. 116, upraveno autorkou

1.4.6 Hodnotitelské chyby

V procesu hodnoceni hraje znacnou roli také ndalada hodnotitele. Je
psychologickymi vyzkumy podlozeno, Ze v piipad€, ze mame dobrou naladu, méme
tendenci vnimat pozitivni véci ve svém okoli a naopak. Kdyz jsme frustrovani a mame

Spatnou naladu, mame tendenci vyzdvihovat negativni zélezitosti.
Wagnerova (2008, s. 89) mezi nejobvyklejsi hodnotitelské typy zahrnuje tyto
Ctyfi:

- Zaujatost (efekt prvniho dojmu, halo efekt, diskriminace)
- Kontrast (srovnavani s ostatnimi zaméstnanci)

- Centralni tendence (hodnoceni vSech zaméstnancii primérné)

Pfisnost nebo mirnost

Koubek (1998, s. 188) jesté zminuje kromé Spatného vybéru kritérii a metod
nasledujici: prihliZzeni k socidlnimu postaveni, socialni pfisluSnosti, pfibuzenstvi a
priliSné prihlizeni k hlavnimu ucelu hodnoceni, coz se da vysvétlit jako snaha

nepoSkozovat podfizené v ptipad€, Ze hodnoceni je ndstrojem sniZovani poctu
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pracovnikii nebo ndstrojem zmén v odménovani). Abychom se uvedenym chybdm
vyhnuli, je nutné dikladné vybrat kritéria a metody hodnoceni, piihlédnout k ucelu
hodnoceni a povaze prace, dukladné piipravit vSechny formuléie, vypracovat postup
hodnoceni, proskolit hodnotitele a provadét rozhovory s hodnocenymi, informovat
zamé&stnance o smyslu hodnoceni a zajistit si jejich ochotu spolupracovat. ,, Hodnoceni
pracovnikit nesmi byt v rozporu s platnymi zakony a lidskymi pravy. Je treba z néj
wloucit prvky jakékoliv diskriminace a vSechno, co nesouvisi s vvkonavanou praci. e
naprosto nepfipustné hodnotit vykon bez dostatecné¢ho pozorovani pouze na zakladé
subjektivnich kritérii a nechat se ovlivilovat osobnimi sympatiemi nebo antipatiemi

k hodnocenému.

1.5 360°zpétna vazba

wKaZdy z nds si o sobé vytvdii obrazy pozitivni i méné piiznivé. Hodné zaleZi
na nasi schopnosti sebereflexe a sebediivéry, ve které se odraZi naSe piedchazejici
gkuSenosti. Ale jak nds vnimda nasSe okoli? Nazory a podnéty od ostatnich sméiujici k
nasi osobé vnimame vétSinou rizné. Rozhodujici je obsah i zpiisob podani informace,
neboli jak je konkrétni, uchopitelnd a respektujici nasi individualitu, zda se jednd o
kritiku (hodnoceni) nasi osobnosti nebo spiSe vyjadieni se k naSemu chovani v
konkrétni situaci.**®

Tato metoda hodnoceni je pomé&mé novym rysem fizeni pracovniho vykonu.
(Armstrong, 2000, s. 457). Rozsifila se knam z USA a svym modnim piistupem
k systému hodnoceni a svoji objektivitou si ziskdva sympatie a zajem o ni v posledni
dobé roste i vmnoha organizacich u nas. Neékdy je také nazyvana jako
HiFistasedesatistupiniové  vicekriterialni  hodnoceni  vykomnosti a  vicezdrojové
hodnoceni.“*® Je navrzena tak, aby poskytla uceleny piehled o Cinnosti pracovnika.
Mezi hodnotiteli mohou byt nadfizeni, pfimi 1 nepfimi, kolegové, interni i externi

zakaznici a podfizeni. Zaméstnanci mohou byt hodnoceni libovolnym mnozstvim

Y KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii, 1998, s. 189

18 http://www.pamservis.cz/33/hodnoceni-360-obava-z-kritiky-nebo-prilezitost-k-rozvoji-
uniqueidmRRWSbk196

19 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizent vykonnosti, 2008, s. 76
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jedinct, se kterymi jsou v kontaktu. Soucasti mize byt i sebehodnoceni. (Wagnerova,
2008, s. 76). Zpétna vazba je tedy ziskavana od vice posuzovatelt, jak jiz bylo feceno.

., Ucelem je zajistit viestranné hodnoceni a zlepsit zaméstnanciv rozvoj a
riist. “%° Zpétna vazba od vice posuzovateli byla plivodné vytvoiena pouze pro
hodnoceni samotného managementu, teprve postupné se vyvinula v nastroj pouzivany
vSemi zaméstnanci. Pro organizaci je to moznost posilit tymového ducha. Oproti
tradicnimu piistupu k hodnoceni je vicezdrojové hodnoceni méné hierarchicky
orientované, podporuje diivéru a umoznuje zamestnancim ucastnit se na rozhodnutich o
své profesni draze. Je proto vhodnd zejména ve spolecnostech, které jsou orientovany
tymové. Uspéiny program vicezdrojového hodnoceni dle Wagnerové (2008) vyvolava
entuziasmus tim, ze poskytuje zaméstnanciim spravedlivou, vysoce kvalitni zpétnou
vazbu a jasnéjsi perspektivu profesniho rozvoje. Manazerim poskytuje vice informaci o
schopnostech a potiebach persondlu, motivuje k uspésnému chovani a vytvari
podnikovou kulturu zaméfenou na vykonnost a leps$i sluzbu internim i1 externim
zdkaznikim. Diskrétnost, dobrovolnost, anonymita a opatfeni proti zneuZiti jsou

zékladnim predpokladem uspésné implementace tohoto druhu hodnoceni do praxe.

Budoucnost ma tato metoda ve své online verzi, je to tzv. E-360°zpétna vazba,
jejiz vyhody prameni z vysoké miry operativnosti a dostupnosti 24 hodin odkudkoliv.
Mnohé firmy, které se rozvojem téchto internetovych metod zabyvaji, maji za sebou
velké profesionalni tymy odbornikd, ktefi jsou schopni pfipravit hodnoceni ,Sité na

miru“*

pro jakoukoliv organizaci. Vyhodou je jisté i to, ze vyuziti sluzeb externi firmy
nezatézuje praci personalniho oddéleni, které se miize vénovat ostatnim personalnim

¢innostem.

2 ARTHUR, D. 70 tipii pro hodnoceni pracovnikii, 2010, s. 5
2! http://www.motivp.cz/produkty/e360-zpetna-vazba
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1.6 Vztah hodnoceni pracovniki k ostatnim personalnim ¢innostem

,Systéem  hodnoceni vykonu i kompetenci je nezbytné propojit s ostatnimi
personalnimi systéemy. Vzajemnou provazanosti jednak umocnujeme ucinek jednotlivych
persondlnich ndstrojii a jednak posilujeme motivaci Kk jejich uzivani. “** Pokud manazer
muze ovlivnit na zaklad¢ hodnoceni vykonu zaméstnance jeho pohyblivou slozku platu,
je vysoce motivovan tento ndstroj pouzivat a efektivnéji tak fidit svij tym.
Implementace systému hodnoceni ve firmé, kde neexistuje provazanost na systém
odménovani a rozvoje nema zadny smysl. (Pilafova, 2008, s. 71).

Koubek (1998, s. 191) zminuje navaznost hodnoceni pracovnikii na celou fadu
dalsich personalnich Cinnosti, mezi které patii naptiklad personalni planovani, analyza
pracovnich mist, ziskavani a vybér pracovniki, vzdélavani a rozvoj, rozmist’ovani
pracovniki, pracovni vztahy a odménovani pracovniki.

Personalni plianovani je oblast, kterd se mize opfit o vysledky hodnoceni
pracovniki a stava se dilezitym podkladem pii pldnovani wkold (jaké a kolik
pracovnikil bude tfeba ke splnéni ukoll) a zda je mozné pokryt potiebu z internich
zdroj.

Vzdélavani a rozvoj jsou také velmi dulezité oblasti, které jsou se systémem
hodnoceni piimo propojeny. Vysledky hodnoceni slouzi jako podklad pro identifikaci
potieb vzdélavani a rozvoje a pfispivaji k neustalému zlepSovani pracovniho vykonu,
k rozvoji kvalifikace a schopnosti. Tato snaha zaméstnance byt stale lepsi a
zdokonalovat se velmi uzce navazuje na dal§i oblast rozmistovani pracovniki.
Hodnoceni se zde stava vychodiskem pii rozhodovani o povyseni, pfevedeni na jinou
préaci, prefazeni na niz$i funkci, propusSténi ¢i odchod do penze. PromySlena a
spravedliva politika rozmist'ovani mize mit velmi vyrazny motivacni ucinek.

V oblasti odménovani hodnoceni vykonu ovliviiuje naptiklad tarifni zatazeni

pracovnika, vysi platu, odmén, poskytovani zaméstnaneckych vyhod a bonust.

22 PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost, 2008, s. 71
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1.7 Kariérni ruast

Ne kazdd organizace si muze dovolit nabidnout jako motivacni prostiedek
kariérni postup na pracovnim zebficku. Zalezi na organizacni struktufe a velikosti
organizace. V nevyhod¢ jsou malé firmy s liniovou organiza¢ni strukturou. ,,Ndstroj,
ktery pomaha stabilizovat kvalitni pracovniky v organizaci a nabizi jim dlouhodobou

«23

perspektivu““>, se nazyva Kkariérni planovani. , Planovani kariéry formuje postup

jedince v organizaci v souladu s posuzovdnim potieb organizace na jedné strané a

247y
“Iiz

vykonu, potencialu a preferenci jednotlivych pracovnikii podniku na strané druhée.
pfi pfijimacim pohovoru by mél byt novy pracovnik informovan o moznosti, kam a za
jakych podminek mutze ve firm¢ rist. Kariérni plan by mél byt soucasti hodnoticiho
formuléfe. Hodnoceni kompetenci je navazano na pevnou slozku platu a rozvoj
zamg&stnance. V souladu s kariérnim planem by mély byt rozvijeny kompetence vedouci
Kk pInéni budoucich cil a tkolt. V piipadé, Ze zaméstnancovy kompetence nedosahuji
patficné urovné, lze pii hodnoceni vykonu naplanovat jejich rozvoj. Hodnoceni
kompetenci byvéa provadéno jednou ro¢né€, pokud se vSak uvazuje 0 zméné pracovni
pozice nebo pracovni naplné, je vhodné ptejit k mimoiradnému hodnoceni. Je potom na
hodnotiteli, aby ur¢il, zda je zaméstnanec usilujici o zménu pozice, zptsobily k postupu

na vy$§i uroven nebo ne.

1.8 Vztah hodnoceni a odménovani

wvewr

zaméstnavatelll i zaméstnancll vzbuzuje celou fadu emoci. Odménovani je znacné
citlivou zaleZitosti, ktera mé& vypracovanou rozsdhlou metodologii, ktera piesné
odpovida kritériim dané organizace.

Koubek (1998, s. 236) za odménovani nepovazuje pouze mzdu nebo plat,
poptipadé jiné formy odmény, kterymi zaméstnavatel poskytuje za aktudlné odvadeény

vykon, ale zahrnuje do této oblasti také povySeni, pochvalu a zpravidla nepenézni

2 PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstance a zvysovat jejich vykonnost, 2008, s. 59
? ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii, 2002, s. 537
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zaméstnanecké vyhody, které jsou nezavislé na pracovnim vykonu, vychdzeji pouze
z titulu pracovniho vykonu. Sem fadi napiiklad vybaveni kancelafe, ptid€leni
vykonného pocitace a nazyva je odmeénami vnéj$imi. Existuji vSak také odmény vnitini,
mezi které patii spokojenost s vykonavanou praci, radost, kterou prace piinasi, pocit
sounalezitosti, uziteCnosti a uznani, kariéra. Vztah vnitinich i vnéjSich odmeén je ptes
jejich  vyraznou odlisSnost velmi blizky a organizace miize pomoci peclive
vypracovan¢ho systému spravedlivého hodnoceni dosti vyrazné¢ motivacné piisobit na
zameéstnance.

Plaminek (2009, s. 104) tik4, ze hodnoceni je zadkladnim néstrojem piisobeni na
zameéstnance a propojeni hodnoceni a odménovani je prosté a pochopitelné, ale ptesto
v mnoha firmach t€zko dosaZitelné. Wagnerova (2008) rozviji tuto myslenku jesté dale,
kdyz konstatuje, ze v mnoha firmach Spatné nastaveny systém milize mit negativni vliv
na stabilitu a vykonnost firmy. Castym jevem je nespravedlivé a neprihledné
odménovani, kdy néktefi jsou pfeplaceni a druzi naopak nedocenéni. Zavedeni systému
hodnoceni zvySuje transparentnost systému odménovani a vede k vétsi objektivité. Diky
hodnoceni dokdZzeme oddélit vykonné zaméstnance od nevykonnych a vytvofit vhodnou
vazbu spojeni vykonu a odmény.

V praxi lze hodnoceni vykonu navazat na zménu fixni slozky mzdy. Mezi
pohyblivé slozky platu patii naptiklad vykonové prémie nebo bonusy. Nelze ovsem
vytvofit univerzalni systém odménovani pro vSechny firmy, je totiz tfeba se neustéle
pfizpisobovat vnitfnim 1 vnéjSim poZadavkiim, moZnostem a potiebam firmy,
ocekavani zaméstnancli a vyvoji na trhu prace. (Styblo, 2008, s. 44).

Zejména v obdobi finanéni krize je oblast odménovani pracovnikli podrobena
velkym zméndm a vétSina podnikdl vytvari financni rezervy zpomalovanim nebo
zastavenim rustu plath a mezd. Vyjimkou neni ani jejich sniZzovani. Vyplaceni

pohyblivé slozky platu se stdva skute¢nym luxusem a nadstandardem.

28



1.9 Prehled tipii pro hodnoceni pracovniki

Hlavnim cilem hodnoceni vykonu je zajistit maximalni vyuziti schopnosti,
znalosti a z4jmi kazdého zaméstnance.
Mezi druhotné cile hodnoceni vykonu patii: zlepSovat vztahy mezi zaméstnavatelem a
zamestnanci, umoznit personalnim pracovnikiim, aby provadéli efektivnéji své hlavni
ukoly, motivovat zaméstnance, aby sledovali cile, které jsou v souladu scili celé
organizace. Nejefektivnéjsi programy hodnoceni vykonu jsou ty, které znamenaji pfinos
pro fidici pracovniky, zaméstnance i organizace jako celek. I kdyz nejvétsi podil
zodpovédnosti za hodnoceni vykonu maji personalisté, aktivni ucast na tomto procesu
by také méli mit vedouci a zameéstnanci.
Aby systém hodnoceni fungoval efektivné, musi byt: spojeny s pracovnim mistem,
spolehlivy a platny, standardizovany, prakticky a funkéni, pfijatelny pro kazdého
V organizaci, odrazejici manazersky styl napomahajici ristu zaméstnanci a zalozeny na
manazerské ochoté nabizet ndvrhy na zlepSeni vykonu.
Nic, co je pfi hodnoceni vykonu feceno, by pro zaméstnance nemélo byt prekvapenim.
Pti hodnoceni vykonu je dobré vzdy pouzit chvalu i konstruktivni kritiku.
Jazykové prostiedky zvolené pro pisemné hodnoceni vykonu by mély byt objektivni.
Vhodné prostiedi ovliviluji Ctyfi zésadni prvky: soukromi, misto bez ruSivych vlivi,
pratelska atmosféra a dostatek Casu.
pfedchozi vykony, minulé a budouci pracovni cile a plan zaméstnancova kariérniho
rozvoje.
Dtlezité je aktivné naslouchat.

Zpétnou vazbu potiebuji vSichni zaméstnanci.
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2. PRAKTICKA CAST

CiL PRUZKUMU

Cilem této prace je: Provést analyzu systému hodnoceni pracovniho vykonu
V hotelu Andél, jeho prakticky dopad na odméiiovani a kariérni rist jako prostiedek

motivace zaméstnancit a doporucit navrhy ke zlepSeni stavajiciho systému.

Z vyty¢eného cile jsem vyvodila vyzkumnou otazku, ktera zni: Jak lze
zefektivnit stavajici hodnotici systém v organizaci V ndvaznosti na odménovani a
kariérni rist?

Jde tedy o to, obsdhnout hodnoceni pracovniho vykonu ve specifické kultute,
jakou hotel bezesporu je. Proto jsem se snazila vstoupit do kontaktu s vétSinou osob
V organizaci a zjistit tak jejich pohled na poloZenou otazku.

Tato tvrzeni se pokusim ovefit na zdkladé analyzy informaci ziskanych
Z podnikové dokumentace, rozhovort s jednotlivymi vedoucimi pracovniky a ostatnimi

zaméstnanci a pozorovani jejich chovani béhem vykonu prace v podniku.

POUZITE METODY

Data pro zpracovani analyzy budou ziskana prostfednictvim kvalitativniho
pruzkumu. JelikoZ mé zajimala otazka podnikového hodnoceni v organizaci, smétrovala
jsem své dotazy na manazerku persondlniho odd¢€leni, ktera se timto tématem zaobira a
je schopna pfiblizit ulohu podnikového hodnoceni. Zvolila jsem techniku caste¢né
strukturovaného rozhovoru. Dal§im zdrojem dat pro m¢ byly interni hotelové materialy.

Rovnéz bylo vyuzito pozorovani.

ETIKA PRUZKUMU

Personalistka byla obezndmena s Gi€elem a cilem prizkumu, podilela se na ném
dobrovolné. Jejim pozadavkem bylo, Ze rozhovor poslouzi pouze ucelim této
bakalarské prace a nebude potfizena nahravka. Vzhledem k vzristajicimu tlaku

zahrani¢niho vedeni i generdlniho manaZera vyvijeného v posledni dobé na vétSinu
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zamé&stnancil  V disledku financni krize, byla celd ftada rozhovori s vysSSim

managementem firmy, odmitnuta.

Jak z ptedchoziho textu vyplyva, hodnoceni pracovniho vykonu a jeho propojeni
s dal§imi persondlnimi ¢innostmi je nedilnou soucasti budovani a rozvoje UspéSné
spolecnosti. Cilem této prace je analyzovat stavajici hodnotici systém v hotelu a

doporucit navrhy ke zlep$eni tohoto systému.

Analyza systému hodnoceni a navrhy zmén jsou provadény pro hotel Andél.
Informace o spolecnosti pochdzeji pievazné z internich firemnich zdrojt, nékteré byly
dohleddny na vefejnych webovych strankach spolecnosti. Hotel Andél je redlna a

fungujici spole€nost, byl pouze ¢astecné zménén jeji nazev.

Pti analyze stavajiciho systému hodnoceni bude postupovéano timto zpisobem:
Nejprve bude zpracovana SWOT analyza, ktera nastini silné a slabé stranky, hrozby a
ptilezitosti, které je tfeba v souCasné situaci brat v tivahu. Rovnéz bude proveden
pruzkum mezi zaméstnanci. Probéhne formou rozhovord. Nedostatky v hodnoceni
budou vyhodnoceny na zékladé¢ porovnani teoretickych konceptii jednotlivych fazi

systematického hodnoceni a aktualni situaci ve firme.

Pro analyzu hodnoticiho systému budou vyuzity nasledujici techniky: prace
s dokumenty, pozorovani a polostrukturovany rozhovor, ktery poskytuje dotazovanému
dostate¢ny prostor pro vyjadieni myslenek a zaroven je schematicky, jelikoz se drzime

pfedem stanovenych okruhi.
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2.1 Hotel Andél

Zakladni informace

Hotel Andé€l je soucésti mezinarodniho fetézce hoteli. Management sidli v
zahrani¢i. Do hotelového fetézce patii celkem 25 hotelti v Evropé. V Praze hotel Andé¢l
nalezi k dalsim 3 Ctyrhvézdickovym hotelim. Do fetézce se fadi 1 4 pétihvézdickové
hotely. Hotel And¢l je situovan nedaleko centra Prahy, v jeji nové, moderni casti.
Slavnostni zahdjeni provozu probéhlo v roce 2002. Interiéry hotelu navrhli predni britsti
architekti a designéfi Jestico + Whiles, ktefi v roce 2002 za tento projekt obdrzeli
svétovou cenu “FX International Interior Design Award”.

Hotel disponuje 239 de luxe pokoji v¢etné¢ 22 studii , 18 apartmant, 5
jednoloZnicovych mezonetil, 4 dvouloZnicové mezonety a 2 stfeSni apartmany, v nichz
jsou pouzity nejmoderngjs$i technologie (2 tel. Linky, internet, multimedidlni TV
systém, DVD).25

Konferen¢ni centrum hotelu Andél o rozloze 650 m2 nabizi 15 ptizplisobivych
konferen¢nich mistnosti s dennim svétlem, vybavenych moderni audiovizudlni a
multimedidlni technikou. Nejvétsi konferenéni sal mé kapacitu 350 osob. Konferenc¢ni
mistnosti Ize dle potieby rizné propojovat ¢i rozdélovat.

Hotel nabizi sluzby: roomservice, denni uklid pokoje, chladnicku s minibarem,
vecerni rozestlani postele, business services, Fitness and Health Centre,
vysokorychlostni pfipojeni na internet, sluzby concierge, sménarnu, obchod s dennim
tiskem, suvenyry, wifi pfipojeni ve spoleCnych prostorach Suites, nyni se planuje
pfechod na wifi pfipojeni ve vSech pokojich, pijcovna DVD. Dalsi poskytovanou
sluZzbou je rovnéz pradelna a Cistirna — za jejich vyuZiti se jiz hradi poplatek. Hosté
mohou také vyuzivat podzemni hlidané parkoviste.

V hotelu se nachazi 2 restaurace, Restaurace v prvnim patie nabizi kapacitu do
220 mist béhem snidani, obédli nebo vecefe. Déle tfi oddelené salonky vhodné pro
mensi skupiny a obchodni jednani. Hotelovy bar / brasserie se nachdzi v prostorach
vedle lobby. Bar je také ptistupny z ulice. Brasserie disponuje celkovou kapacitou pro

125 osob a je oteviena 7 dni v tydnu. 2°

% Interni dokumentace hotelu Andél
% http://www.andelshotel.com/cs/restaurant-und-bar/
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Prostiedi, ve kterém hotel ptisobi, je vysoce konkurencni. V tésném sousedstvi
se nachazi dalsi dva hotely stejné kategorie a n¢kolik hotelti o kategorii nizsi. Piestoze
hotel Andél vykazuje dlouhodobé velmi vysokou obsazenost bez sezénnich vykyvi,
predstavuji okolni hotely jist¢é ohrozeni a je nutné vhodnou strategii udrZovat
konkuren¢ni vyhodu, obzvlasté v dobé krize cestovniho ruchu, kdy jsou primérné ceny

4 hvézdickovych hoteltl uméle tlaceny na cenu o kategorii nizsi.

2.2 Strategie a hodnoty spole¢nosti

V oboru, ve kterém spolecnost pusobi, patiila k leadrim velké nadnarodni
organizace pracujici v celoevropském métitku. Lze ovsem konstatovat, Ze dominantni
postaveni zadna spole¢nost nema a v posledni dobé dochazi v dusledku celkové
promény cestovniho ruchu a finan¢ni krize k odchodu nékterych klienti od spole¢nosti,
popt. k prodeji stavajicich hoteld do jinych zavedenych fetézcii a plisobnost spolecnosti
se tak v poslednich dvou letech zmensila na polovinu. Zavedeni mnoha restriktivnich
opatieni v ramci strategie snizovani nakladi vedla pouze ke zvysené fluktuaci a ztraté
loajalnich a kvalifikovanych pracovnikl. Spole¢nost se nyni nachdzi na rozcesti, kdy
znovu hled4 spravnou cestu k Gspéchu, ¢eli novym vyzvdm a mé moznost Vytvaiet
prostor pro dal$i rozvoj, rist a plnéni vysledk.

Hlavni konkuren¢ni vyhodou spole¢nosti je poskytovani komplexnich produktt
Vv oblasti ubytovacich sluzeb a gastronomie, umisténi hotelu v centru mésta a soucasné
relativné velka zakladna korporatni klientely. Pfi planovani konkrétni strategie, u které
se predpokladd, ze bude splnéna, se vychdazi zocekavani a cili nejdulezitéjSich
,,stakeholders* spolenosti. Témi jsou vlastnici, zaméstnanci a zdkaznici.

Vlastnici maji zajem o dlouhodobou uspésnost spolecnosti s dobrym jménem a
dostatecnymi zisky. Zaméstnanci chtéji mit zajiSténu praci, dobré ohodnoceni této prace
a rozvijet moznost svého uplatnéni. Zdkaznici ocekéavaji pozitivni efekt ze sluzeb
poskytovanych jim spolec¢nosti. Z hlediska spolecnosti, ktera se orientuje na zakazniky,

vvvvvv

nezbytné nutné soucasné napliiovat o¢ekavani zaméstnancu.
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Predpoklad je, Ze splnénim ocekavani zakaznikl a zaméstnancli dojde nésledné

k naplnéni o¢ekavani vlastniki.

Firemni hodnoty spole¢nosti patii mezi zakladni stavebni kameny spolecného
uspéchu. Definuji, co je dilezité pro spolupraci se zédkazniky i mezi kolegy navzéajem.
Kazdy zaméstnanec vcetné vedeni spolecnosti se témito hodnotami pfi své praci fidi a

tim vyznamn¢ piispiva k trvalé prosperité firmy. Firemni hodnoty jsou celkem cCtyfi:

= Spokojenost zakaznikil

» Plnéni pozadavkl zdkazniki je pro nas nejvyssi prioritou,

* Pféani a potieby naSich zakaznikili jsou nasi osobni zaleZitosti,

* Pfijednani se zdkazniky sdzime na pfijemné, vstiicné vystupovani a
asmev,

= Chceme, aby se k nam zakaznici trvale vraceli a doporucovali nas
dalsim potencidlnim klientim,

= Aktivni rozvoj

= Sebezdokonaleni a otevienost jsou pro nas zarukou budouciho uspéchu
firmy,

= Nase schopnosti kriticky hodnotime a neustale zlepSujeme,

= Nasi pracovnici se chtéji dale rozvijet,

= Objevujeme a podporujeme talenty a vytvatime jim podminky pro
kariérni rust,

= Spolupréace vytvarejici hodnoty

* VSichni spole¢né pfispivame k dosaZeni stanovenych cild,

» Respektujeme individualitu a fidime se principy konstruktivni
spoluprace,

» Komunikujeme pfimo, otevien¢ a efektivné, s potiebnou mirou
diskrétnosti,

* Nebojime se mluvit o nedostatcich, rychle je odstrafiujeme a vyuzivame

je jako odrazovy mistek pro zlepSeni,
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Dlouhodobé uspésné hospodaieni
= Stavime na trvalych, oboustranné prospésnych vztazich,
=  Podavame optimalni vykony, které si od nas zadaji nasi zadkaznici a trh,
= Nabizime stale lepsi kvalitu sluzeb,

= Usilujeme o co nejlepsi pomér naklada a piinosu,

Zdroj: Interni dokumentace hotelu Andél

2.3 Vize spolecnosti

Vizi hotelu Andé€l je udrzet si své postaveni a i nadale patfit mezi nejlepsi
poskytovatele ubytovacich sluzeb v Praze. Cilem je zaroven stle rozsifovat portfolio
zakaznikli a vénovat soustavnou péci hlavné korporatnim klienttiim.

Sluzby poskytované hotelem vykazuji S$pickovou kvalitu, flexibilitu a
komplexnost, ktera se nasledné¢ projevuje v piidané hodnoté pro zakaznika.

Vysoka kvalita poskytovanych sluzeb ospravedliuje vyssi cenu sluzeb, ktera je
nutna pro financovani dalSich inovaci.

V personalni oblasti chce hotel zajistit staly a profesiondlni tym a chysta se

investovat do ¢innosti s tim spojenych velkou ¢ast svych prostredkd.

2.4 Oddéleni hotelu

V cele hotelu stoji generalni reditel. Hotel tidi, zaroven ale podléha vedeni
zahrani¢ni centraly spolecnosti. Jeho nejbliz§im spolupracovnikem, ktery se podili na

fizeni hotelu je operations manager. Operations manager fidi kazdodenni chod hotelu,
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fesi bézné situace a problémy a soucasné stoji v ¢ele tymu manazera, kteti nasledné fidi
jednotliva oddéleni hotelu. Organizaéni struktura hotelu je znazornéna v ptiloze 1.

,Pravou rukou“ generalniho feditele je Executive assistant neboli vykonna
asistentka. Jejim ukolem je pfipravovat podklady pro praci generalniho feditele i
operations managera. Zaroven organizuje jejich Cas a vyfizuje béZnou administrativni
agendu tykajici se vedeni hotelu.

V oblasti lidskych zdroju v hotelu ptisobi oddéleni Human resources. Je zde
zpracovavana kompletni agenda zaméstnanct. Dale oddé¢leni zprostiedkovava
komunikaci mezi vedenim hotelu a jeho zaméstnanci, aktivné vyhledava nové
zaméstnance, vede s nimi piijimaci fizeni. Povinnosti personalniho manazera je také byt

aktivni pfi sestavovani motivaéniho programu a poskytovat zpétnou vazbu.

DalSi hotelova oddéleni:

»  Obchodni oddéleni — jeho ukolem je péce o stavajici klienty a zaroven
ziskavani klienti novych, sprava smluv, udrzovani kontakti a
Vv neposledni fad¢ i stanoveni cen a propagace hotelu. Hotel nedisponuje
samostatnym odd¢lenim public relations.

» Financni oddéleni — zahrnuje veskeré tkony tykajici se finan¢niho fizeni
od planovani rozpoctl, kalkulaci, az po naslednou kontrolu hotelovych
uctd. Soucasné se vénuje spraveé pohledavek a v neposledni fad¢ i fyzické
pokladni a sménarenské Cinnosti.

= Technické oddéleni — sprava a udrzba hotelu, zajiSténi oprav, revizi.

= Usek teplé a studené kuchyné — zajistuje denné veskerou ptipravu jidel
pro hosty od snidané po vecefe. Zaroven pfipravuje i obCerstveni
k banketnim akcim a konferencim, které se v hotelu konaji. Stejné tak
personalni stravovani zajist'uje toto oddéleni.

= Houskeeping — hlavni pracovni naplni pokojskych je tradi¢né uklid
pokojli. Zaroven udrzuji poradek i na lobby, v konferen¢nich

mistnostech, restauraci a v zazemi hotelu.
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= Front office — zajist'uje praci recepce 24 hodin denné. K tomuto oddéleni
nalezi také portyfi, ktefi zajistuji odnos a ischovu zavazadel a
zprostiedkovavaji hostim transfery na letisté a ve meste.

= Rezervacni oddéleni — pracovnici tohoto useku zpracovavaji objednavky
ubytovani a prostiednictvim hotelového rezervacniho systému je
potvrzuji a garantuji. Vytizuji veskerou korespondenci s hostem a fesi
piipadné reklamace.

»  Banketni oddeéleni — koordinatofi tohoto oddéleni se zamé&iuji na vetsi
hotelové akce, poradaji konference, kongresy a spolupracuji individudlné
s klientem dle jeho potieb.

» Food and beverage — ¢isnici, banketovi ¢i$nici a barmani. Zajist'uji

servis v restauraci a hotelovém baru.

Hotel Andél kromé svych kmenovych zaméstnancti vyuziva i sluzeb pracovnich
agentur. Nejvice externich pracovniki je vyuzivano v oddéleni houskeepingu. Diivodem
je pohyblivd obsazenost hotelu, kdy neni efektivni zaméstnavat mnozstvi stalych
zaméstnancl, pro néz v dob¢ niz§iho vyuziti ubytovacich sluzeb neni dostatec¢né
pracovni vytiZeni.

Dale hotel vyuziva externi dodavatelské sluzby v oblasti IT a zpracovani mezd
je zajisténo formou outsourcingu.

V soucasné dobé hotel zaméstndva 108 stalych zaméstnanctl, z nichZ vétSina
pracuje na plny tivazek, pouze 2 Zeny jsou zaméstnany na zkradceny pracovni uvazek.
Zamgéstnanci maji uzavienou smlouvu na dobu neurcitou i urcitou. Z internich materiala
hotelu Andé¢l vyplyva, Ze oproti minulym obdobim dochazi k postupnému sniZovani
poctu stalych zaméstnancli. Pokles po¢tu zaméstnancl je zplisoben pievazn€ zménou
v zamé&stnanecké politice hotelu, jednak vyuzivanim agenturnich pracovnikli a druhym
divodem je nenahrazovani pracovniki, ktefi dali vypovéd’. Na jejich mista nejsou
pfijimani zaméstnanci novi a jejich pracovni napln je rozd€lena mezi stavajici
pracovniky oddéleni. Je nutné zminit, Ze vzhledem k tomu, Ze je hotel And¢l soucasti
mezinarodniho fetézce, ke kterému patii dalsi hotely v Praze, n€které sluzby jako napt.
PR jsou zajistovany jinym hotelem a hotel Andél se pouze finanéné podili na Gthradé

nakladii. Tendence snizovani poctu stalych zaméstnancii ve snaze Setfit naklady byla
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vyhodnocena jako nepfinosna a v soucasné dob¢ se objevuje snaha tyto zaleZzitosti
upravit v souladu s efektivnim fungovanim spole¢nosti.

Nejveétsi podil mezi zaméstnanci tvoii vyuCeni a stiedoskolaci. Nejvice
vyuCenych pracuje v kuchyni, houskeepingu a FaB. Protipolem jsou vysokoskolaci,

ktefi jsou vétSinou zastoupeni na manazerskych pozicich (Interni dokumentace).

Graf 4.1 Zaméstnanci v jednotlivych oddélenich

Pocet zaméstnanct jednotlivych oddéleni

O Vedeni hotelu

B HR

O Obchodni oddéleni
0O Finan¢ni oddéleni

AN AN AN NS NN NS

B Technické oddéleni

O Kuchyn

B Housekeeping

0O Front office + Bellmen

B Rezervace

= F&B
Zdroj: Interni zdroje hotelu Andél
Tabulka 4.1 Vyvoj evidenéniho poétu personalu
Eviden¢ni pocet personalu 2006 2007 2008 2009 2010 2011
(k 1.1. daného roku)
Personal celkem 178 164 151 115 120 108

Management 15 13 14 10 11 10
Administrativni pracovnici | 17 17 15 14 12 13
Obsluhujici personal 146 134 122 91 97 85

Zdroj: Interni materialy hotelu Andél
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2.5 SWOT analyza

Hotel by mél co nejvice vyuzit svych silnych stranek, které ptedstavuji jeho
konkuren¢ni vyhody pfi dalSim rozvoji. Naopak slabé stranky je potiebné co
nejvice minimalizovat. Ve SWOT analyze byly shrnuty poznatky z internich zdroji a
z polostrukturovaného rozhovoru s personalni manazerkou v souvislosti s hodnocenim

pracovnika.

Silné stranky:
» Silna pozice na trhu, coz vzbuzuje zajem o praci v podniku.
= Mlady, perspektivni personal.
= Investice do novych technologii.
» Pfiznivé vnitropodnikové klima pfipravené piijmout koncepci nového
systému fizeni lidskych zdroju.
= Zazemi nadnarodni spolecnosti.

= Dobry ptedpoklad dlouhodobé uspésného hospodareni.

Slabé stranky:

=  Formadlnost hodnoceni

»= Neprovazanost s ostatnimi persondlnimi c¢innostmi — odménovani,
kariérni rast.

= Neexistence programu odmeénovani dle dosazeného vzdélani, praxe ¢i
absolvovanych kurzii a jiného osobniho rozvoje.

= Nedostatek internich a externich kvalifikovanych skoliteld.

= Personalni nestabilita.

= NiZ8i budget na péci o zaméstnance.

= Zaostavani ve hmotné i nehmotné motivaci personalu.

=  Komunikace mezi zahrani¢ni centralou a hotelem Andél v Praze.
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PiilezZitosti:
= Zajistit ndvaznost firemniho hodnoceni na dal$i persondlni ¢innosti.
= Vytvofit novy systém odmeénovani, zamestnaneckych vyhod
= Omezeni zvySené fluktuace personalu nékterych oddéleni dostateCnymi
motivacnimi nastroji.
= Rozsifit spolupraci s externimi vzdélavacimi a poradenskymi firmami.

= Vyuziti finan¢nich prostfedki z dotaci EU.

Hrozby:
= Vysoce konkurené¢ni prostiedi.
» Financni krize.
= Pokles poptavky po ubytovacich sluzbach ve vyssi cenové hlading.
= Pokles poptavky po konferen¢nich sluzbach z divodu rozvoje novych
technologii a neschopnosti drzet s nimi krok.

= Pokles zajmu o profese v hotelnictvi a cestovnim ruchu.

2.6 Soucasny systém hodnoceni

V hotelu Andél neni zfizeno samostatné oddéleni, které by se zabyvalo
hodnocenim zaméstnanci. Tato oblast spadd do kompetence personalniho oddéleni.
Vsechna personalni oddéleni jednotlivych hoteld jsou zastfeSovana persondlni
feditelkou, ktera zastupuje zahrani¢ni vedeni a jejiZ naplni prace je zejména vyhleddvani
a pfijimani manazerd do nejvyssich funkci a fizeni HR porad, kde jsou personalnim
manazerkdm sdélovany strategie a ostatni dilezité informace tykajici se smétfovani
spolecnosti. Systém hodnoceni zaméstnanct je jejim projektem, kterym se inspirovala
pii své zahraniCni stazi vjiné firmé a je dulezité fici, Ze ze strany mimoprazského
vedeni nebyl o tento projekt zpocatku valny zajem. Systém hodnoceni byl zaveden
teprve pred Ctyfmi lety a hotel Andé€l byl jakymsi prvnim ,,pokusnym kralikem*, az
Vv nasledujicich letech bylo hodnoceni pracovnikli implementovano také do dalSich

partnerskych hotelli v Praze.
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Mezi typy hodnoceni pracovnikii, které v hotelu And¢l dle internich zdroju
probihaji, patfi hodnoceni pracovniho vykonu na kazdodenni bazi, kdy nadiizeni dohlizi
na plnéni ukoli svych podfizenych. Tento systém neni nijak propracovan a hotelu chybi
jakakoliv koncepce v tomto sméru. Hodnoceni probihd nahodile, nepravidelné a zalezi
na uvazeni jednotlivych vedouci, jak svoje oddéleni fidi. Od hodnocenych zaméstnanct
neexistuje zadna zpétna vazba.

Dalsim typem je hodnoceni pied koncem zkusSebni doby, jehoz zavéry slouzi
jako podstatna informace pro manazery, kteti jsou v ¢ele jednotlivych oddéleni, a jejich
zastupce Viz priloha ¢. 2. Toto hodnoceni je velmi dilezité z hlediska stanoveni cill pro
nasledujici obdobi a osobniho planu rozvoje. Hodnoceny manazer si tak 1épe uvédomi,
jak se mu dafi zaclenit se do ¢ela nového tymu podtizenych. Trochu nelogicky se
vyhodnocuji cile za ptfedchozi obdobi, které vSak pii nastupu do funkce nejsou
stanoveny. Protoze hotel And¢l je mezinarodni hotel a v jeho Cele stoji cizinec, jsou
formuléfe vyhotoveny ve dvou jazycich, anglickém a ¢eském.

Pro hodnotici pohovory jsou vypracovany personalnim oddélenim smérnice, kterymi se
vSichni zaméstnanci, ucastnici se hodnoceni, fidi. Termin pro vykonani tohoto pohovoru
je stanoven vzdy do konce bfezna nasledujiciho roku a ucelem hodnotici schiizky je
poskytnout zpétnou vazbu, identifikovat oblasti, kde je tfeba zaméstnanci pomoci zvysit
jeho vykon. Zaméstnanci se stanovuji SMART cile a urcuje se potieba dalSiho
vzdélavani a rozvoje. Pohovor vzdy provadi pfimy nadfizeny se svym podiizenym a
vysledek pohovoru je zaznamendm na hodnoticim formuléfi ,,Vyro¢ni hodnoceni
informace pro zaméstnance™ V piiloze ¢. 3, ktery je zaloZzen do osobni slozky
zamé&stnance. Pokyn k provedeni pohovoru vydava personalistka nebo jeji asistentka,
ktera vzdy upozornuje piislusné vedouci pracovniky na potiebu provést hodnoceni
zameéstnancl. Vyro¢ni hodnotici pohovory jsou provadény se vSemi zaméstnanci, kteti
ve spolecnosti pracuji minimalné Sest mésicti a to tak, Ze vedouci pracovnici jsou
hodnoceni v lednu a ostatni zaméstnanci v inoru a bfeznu. VSichni hodnotitelé jsou
vzdy pfedem proskolovani ve vedeni hodnoticich pohovorl a jsou informovani o jeho
dulezitosti. Kopie dotazniku jsou zaslany do kancelafe persondlni feditelky, kde jsou

dale zpracovavany zejména pro statistické ucely.
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Soucasti dotazniku Vyrocni hodnoceni je také Plan osobniho rozvoje a
kariérniho riistu, kde mé hodnoceny moznost vyjadfit se k eventudlnimu postupu na
vysS§i uroven v ramci firmy, popiipadé naplanovat staz v jiné zemi v ramci hotelového
fetézce. Interni ndbor na volnou pozici probihé tak, ze vSichni pracovnici personalniho
oddéleni, popt. asistentky generalnich feditelti, okamzit¢ oznami volnou pozici
personalni feditelce a rovnéz se informace predava na viechny hotely spoleénosti v CR.
Vsechna volnd mista jsou tedy intern¢ zvefejiovana ve vSech Ceskych hotelech a
zamestnanci tak maji moznost se o pozici dozvédét na nasténce piimo v misté, kde
pracuji. Asistentka personalni fteditelky pravidelné¢ porovnava kariérni vystupy
Z posledniho vyro¢niho hodnoceni zaméstnancii s volnymi pozicemi. V piipad€, zZe
volna pozice je v souladu s navrhem kariérniho postupu uréitého zaméstnance, je zadost
nejprve projedndna s prisluSnym generdlnim feditelem. V piipad¢ jejich souhlasu je
interni kandidat osloven. Zaznam z vyro¢niho hodnoceni je ptilozen k zadosti o volné

misto.

2.7 Odménovani vykonu zaméstnanci

V hotelu Andél neni vypracovan konkrétni systém odménovani vykonu
zaméstnancl v navaznosti na provedené hodnoceni. Zcela chybi vypracovany nepenézni
systém odménovani. Veskeré odménovani bylo Gplné zruseno nebo omezeno pocatkem
tohoto roku, s ptichodem finan¢ni krize existovalo pouze formalné a netykalo se vSech

oddéleni hotelu. V nasledujici ¢asti jsou uvedeny nékteré z nich.

Nad ramec platu byl v§em zaméstnanctim v piipad¢ splnéni mési¢niho budgetu
vyplacen podil na zisku ve vysi 12%, tato ¢astka byla pted tfemi lety sniZzena na 8%,
nyni zrusena.

Osobni ohodnoceni jako pfiplatek k platu je navrhovan nadfizenym, ktery
kontroluje pracovni vykon svého podiizené¢ho v pribéhu celého meésice. Protoze jak jiz
bylo fefeno, neexistuje jednotnd koncepce hodnoceni pracovniho vykonu na

kazdodenni bazi, je i tento bonus vyplacen zcela nahodile a vse je v kompetenci
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nadfizeného, ktery musi osobni ohodnoceni patficné zdivodnit, aby bylo generadlnim
feditelem odsouhlaseno a vyplaceno.

Jednorazovou penézni prémii mohl ziskat kazdy zaméstnanec za mimoiadny
pracovni vykon v ptipadé, ze byl managementem zvolen za nejlepSiho zaméstnance
mésice. V minulém roce doSlo ke zméné ve volbé a z divodu snizovani nakladi se
zacal volit zaméstnanec jara, léta, podzimu a zimy. Ze zaméstnanci Ctvrtleti se
v prosinci voli zaméstnanec roku, ktery ziskava jako odménu za celoro¢ni vynikajici
pracovni vykon voucher na pobyt v nékterém z partnerskych hotel. Mezi kritéria
hodnoceni toho nejlepsiho zaméstnance patii kvalita prace, osobni vlastnosti, etika

vystupovani a zejména ptikladna reprezentace hotelu.

Zaméstnanci recepce byli motivovani ziskavanim bonusu nad ramec zakladniho
platu v pfipadé¢ nejvyssiho ,upsellingu®, dale za prodej okruznich jizd hostim a
zaprodej vstupenek na razné kulturni akce. Portyrim je vyplacena ,,porterage*
Vv piipad¢ obsluhy celé skupiny hosta.

Banketni koordinatofi si zajistuji podil na zisku ve vysi 1 %o Vv piipadé
usporadani konferen¢ni akce nad 1 000 000 K¢, bonusova ¢astka musi byt navrzena
pfimym nadfizenym a odsouhlasena generalnim feditelem, teprve nasledné proplacena.
V soucasné dob¢ se tyto bonusy nevyplaceji.

Pro oddéleni houskeepingu napi. neexistuje zadny systém odménovani,
nejmén¢ ohodnocena.

Pravidla pro vyplaceni 13. plati zatim nebyla stanovena, v minulych letech se
v8ak zaméstnanci na tuto odménu nemohli vzdy pravidelné spolehnout.

Tendence k omezovani a ruseni zaméstnaneckych bonusti ma negativni dopad na
motivaci zaméstnancii a ve prospéch hotelu nehraje ani védomi nedostatku prace a
vysoké nezaméstnanosti. Nekvalitni systém odménovani je jednou z hlavnich pficin,

pro¢ stavajici zaméstnanci odchazeji ke konkurenci.
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2.8 Zavéry z analyzy personalu

V pribehu psani bakaléaiské prace doslo k n€kolika vyznamnym udalostem, které
zcela ovlivnily samotny prizkum. Velké zmény tykajici se celosvétové ekonomiky a
finan¢ni krize zastihly vedeni spolecnosti naprosto neptipravené flexibiln¢ reagovat na
problémy a mély obrovsky dopad na celé fizeni organizace a to pfevazné v personalni
oblasti. Zvoleny direktivni piistup a dalsi neSetrné metody, sniZzovani naklada
drastickym zptisobem, zavedeni nového rezervacniho systému a celkové negativni
klima donutily k odchodu velkou ¢ast zaméstnanct a na nékterych oddé€lenich doslo ke
kompletni obmén¢ pracovnich tymd. Pro ucely prizkumu tak nebylo mozné kontaktovat
dostatek pracovnikt, ktefi by zazili stavajici systém hodnoceni a ze zavéru vytvofit
novy uceleny hodnotici systém. V analyze proto vychazim z vétSi ¢asti z vlastnich
poznatkd a zkuSenosti, které jsem za osm let ve firmé nacerpala a déale z rozhovort,
které byly vedeny s 0Smi ostatnimi zaméstnanci, ktefi jsou v hotelu zamé&stnani vice nez
rok. Jedna se o dva ¢leny niz§iho managamentu, ¢tyfi administrativni pracovniky a dva

¢leny obsluhujiciho personalu. Vedeni hotelu se k pruzkumu postavilo zcela odmitave.

Z Setteni vyplyvaji nasledujici skutecnosti:

Prevaznd vétSina zaméstnancl pfiznava, Ze pro né vyrocni hodnoceni neni
dilezité, a ze jeho pFinos ve vztahu k motivaci je nedostate¢ny. Hodnoceni povazuji za
formalitu, ktera je zdrzuje od jejich pracovnich povinnosti a vykonavaji jej pouze jako
jednu z pracovnich zalezitosti, kterou je tfeba uskutecnit. Obzvlasté v soucasné dobg,
kdy je vyvijen na zamé&stnance silny tlak ze strany zahrani¢niho vedeni, ustupuje zdjem
0 hodnoceni uplné do pozadi.

Vzhledem Kk tomu, Ze veskeré vystupy z hodnoceni nejsou dile zpracoviny a
pouze se zakladaji do osobnich slozek pracovnikli nebo jsou postoupeny personalni
feditelce ke statistickym ucelim, postradaji zaméstnanci jakykoliv smysl ve
stanovovani svych osobnich cili a kompetenci a pldnovani osobniho rozvoje a
kariérniho rastu. V poslednich dvou letech hotel piestal podporovat vSechny vzdélavaci
aktivity, a tak zaméstnanci nemaji moznost dale se v ramci spolecnosti rozvijet a

ucastnit se Skoleni, o kterd by méli zajem. N&kteti z nich se o svlj rozvoj staraji sami.
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Zrozhovori vyplyva celkova nespokojenost zaméstnanci se skute¢nosti, ze se
nemohou vice profesné rozvijet a maji pocit nezdjmu ze strany hotelu. Neciti podporu,
coz vede ke zvysené fluktuaci.

Hodnotitel¢ uvedli, Zze nikdo z nich nebyl nikdy pifedem proskolen ve vedeni
hodnoticich pohovorti a ani v priitbéhu obdobi mezi jednotlivymi vyro¢nimi pohovory
neuskuteciiuji bleskova sezeni, pii kterych by s hodnocenymi probirali, jak se jim daii
plnit stanovené cile a ptipadné spravné podiizené nasmérovat a pomoci. Toto zjisténi je
signdlem nedostateéné komunikace mezi personalnim oddélenim a hodnotiteli i mezi
hodnotiteli a hodnocenymi navzéajem.

Vsichni hodnoceni uvedli, Ze o hodnoticim pohovoru byli informovdni véas a
byl jim dan dostatecny prostor vyjdadiit se ustné K vysledkiim hodnoceni, ale nikdo
z nich v zavéru hodnoceni nevyuziva moznosti doplnit svijj vlastni pisemny komentar.

Clenové managementu, ktefi jsou hodnoceni piimo generalnim feditelem
spoleCnosti, zminuji, Ze neciti divéru pohovofit o svych potfebach a problémech
z ditvodu nedostate¢né zpétné vazby a strachu z negativni reakce. Kloni se k ndzoru, ze
jejich nadtizeny spise nebyl na pohovor dostate¢né piipraven a hodnoceni jako takové
nema zadny vliv na jejich pracovni pozici ani na zadané¢ ukoly. Z Setfeni dale
vyplynulo, ze kariérni vystupy z posledniho vyrocniho hodnoceni nejsou v pritbéhu
roku porovndvdny s volnymi pozicemi a planovani osobni kariéry tak ztraci jakykoliv
smysl.

Na otazku, zda hodnoceni mélo vliv na plat a odménovani, vSichni zaméstnanci
shodn¢ odpovedéli, Ze nikoliv. Firma v rdmci Setfeni nakladl nezvySuje platy a rusi
bonusy, coz pisobi na zaméstnance zna¢né demotivujicim zpisobem. Zavéry
Z hodnoceni tak nemaji na finan¢ni stranku zZadny vliv a naprosto se stiraji jakékoliv
rozdily mezi dobrymi a Spatnymi zaméstnanci. Neexistujici provazanost hodnoceni a
systému odménovani povazuji zejména vedouci zaméstnanci za obrovsky handicap pii
fizeni pracovnikll a podfizeni naopak ztraceji potrebu podavat nadprimérné pracovni

vykony, které nikdo neoceni.

VSichni zaméstnanci by uvitali moZnost hodnotit svého nadiizeného Vv piipadé,

ze by hodnoceni probihalo anonymn¢. Hodnoceni by ziskalo na objektivité¢ a bylo by
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mozné ovlivnit a vyjadfit se k problémtim, chybam, zplsobu fizeni a navrhovat

efektivnéjsi fesSeni, kterd by vedla k vétsi spokojenosti pracovnikdl.

Na zakladé podnétd personalu jsou V nasledujici ¢asti shrnuty navrhy na
odménovani, které byly pracovniky nej¢astéji zminovany a které by je motivovaly

K vys$§im pracovnim vykoniim:

= Piispévek na kulturu — moznost ziskani volnych vstupenek ze sousedniho
kina, levné&jsi vstupenky do divadla ptes agenturu zajist'ujici tyto sluzby

klientim
= Prispévek na sport a rehabilitace v hotelovém fitness
= Prispévek na penzi
= Pé&t tydna dovolené, tii ,,sick days* nebo ,,personal days*
» Flexibilni pracovni dobu, moznost ,,home office*
» Priplatek za zastupovani
» Jazykové kurzy v hotelu
* Vyuziti hotelové pradelny a Cistirny za poplatek
= 13.Plat
= Zahrani¢ni staz
* Snidané v hotelové kantyné pro personal pracujici v nepietrzitém

provozu
= Ubytovani v zahrani¢nich hotelich v ramci fetézce
* Teambuildingové akce pro jednotliva oddéleni

»  Skoleni
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2.9 Navrhy na zefektivnéni systému hodnoceni

V piedeslé ¢asti byly popsany problémové oblasti a ¢astecné vysvétleny divody
jejich vzniku. Vyzkumna otdzka zni: Jak Ize zefektivnit stavajici hodnotici systém
Vv organizaci vV ndvaznosti na odméiiovani a kariérni rist?

Odpovédi piedstavuji nalezeni moznych cest, které mohou pomoci soucasnou
koncepci hodnoceni zlepsit.

Jelikoz si byla spole¢nost védoma mnoha nedostatki v systému vedeni, jejichz
nasledky zacaly ohrozovat stabilni chod organizace a nedokézala si sama s nastalymi
problémy poradit, byla najata externi poradkyné¢ pro chovani v hospodarské krizi
Kk feSeni vnitinich problémi. Firma naléhavé hledajici novy smér a strategie povéfila
poradkyni ukolem vytvofit uceleny efektivni systém hodnoceni, ktery by piimo
navazoval na nejnovéjsi vize spolecnosti. S pomoci generalniho manazera, operations
managera a personalistek nyni zac¢ina informovat o nejnovéjsich piedstavach vSechny
zaméstnance a sama mezi nimi provadi prizkumy. Vedeni hotelu si nepialo, aby se
timto tématem zabyval né€kdo dalsi a i z divodu netradi¢ni situace, kterd ve firmé
nestala, se mi nepodafilo navrhnout zmény stavajiciho systému hodnoceni. Cil prace tak

nebude naplnén.

V nésledujici ¢asti jsou zminéna pouze vSeobecna doporuceni.

Spolecnost se potyka s rostouci nespokojenosti zaméstnancu a jejich vysokou
fluktuaci. Hotel nemé jednotny postup, ve kterém by byly jednoznaéné a systematicky
zjistovany potieby v oblasti hodnoceni. Existuji sice smérnice, ovSem identifikaci
potieb hodnoceni a nasledné realizaci téchto aktivit do praxe se v podniku v soucasné

dobé nikdo systematicky nevénuje.

V ptipad€ hotelu Andél je tedy nutnosti nejprve vytvorit jednotny hodnotici
systém zohlediiujici nové cile, jehoz vystupy budou plynule navazovat na ostatni
persondlni systémy a zajistit dostatecny objem prostiedkl k jejich realizaci. Je tieba,
aby hodnoceni bylo efektivné vyuzivano k odhaleni potencidlu a rozvoji zaméstnanct,

nastavit transparentni pravidla pro vykonnost a odméiiovani a zvysit motivaci
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zamé&stnancl. Hotelové prostiedi se svoji rozmanitosti persondlu se piimo nabizi
Kk vytvoreni ,,cafeteria systému®, kdy si jednotlivi pracovnici mohou vybrat benefit dle
svého uvazeni. Skvé€la lokalita hotelu a spoluprace s mnoha firmami v jeho okoli by

jisté byla pfinosem pro ob¢ strany.

Velmi dualezitym krokem je rozvijet zejména dalsi vzdélavani, posilat
zam¢stnance na povinna Skoleni, zvySovat jejich kvalifikaci a dovednosti. Lze vyuzit
také ,,crosstraning* v ramci jednotlivych oddéleni i vysilani pracovnikl na staze do
jinych evropskych hotelt. V dobé vysoké fluktuace je tteba planovat pro klicova mista
ndstupnictvi, aby nedochazelo k ochromeni ¢innosti n¢kterych dilezitych oddéleni a

naslednému pfepracovani stavajicich pracovniki.

V neposledni fadé je tieba se zaméFit na rozvoj kariéry nejuspésnéjSich
pracovniktl. Usp&sna organizace by méla zajistit perspektivnim zamé&stnanctim kariérni
rust. Vybrat uspéSné pracovniky s potencidlem byt posilou tymu mohou pomoci
pravidelné rozhovory operations managera spoleén¢ s persondlni managerkou
S jednotlivymi zaméstnanci. Tyto pohovory by mély byt usporddany jednou za tfi
mésice. Pomohou odhalit ambice pracovniki, jejich podnéty, navrhy i predstavu o jejich
dal$im ptisobeni ve spolecnosti.

Pouze pravidelna setkavani a oteviend obousmérnda komunikace muze vést ke
zlepSeni situace. RovnéZ pratelské prostfedi poméhé navodit pocit ditvéry, zaméstnanci
citi upfimny zdjem a to posiluje 1 jejich loajalitu a touhu pracovat kvalitné¢ pro svou
domovskou organizaci. V prvni fazi je nutné zaméfit se pfevazné na vedouci pracovniky
a pracovat s nimi, aby ziskali povédomi o dulezitosti jejich role v této fidici ¢innosti.

Jako mozny model hodnoceni pro hotelové prostiedi se jevi 360° zpétna vazba.
Tento zptisob hodnoceni je provadén v konkurenénim fetézci a zaméstnanci jsou s nim
spokojeni. Za velmi vhodné povaZzuji vyuziti externi personalni firmy, kterd se zabyva
on-line programy hodnoceni a dokadze vytvofit konkrétni systém na miru, jehoZ
nespornym kladem je vétsi prehlednost vystupl a obrovska uspora Casu. I proto, Ze se
pracuje na propojeni vSech hoteli fetézce po celé Evropé jednotnym softwarovym

programem.
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ZAVER

V poslednich nékolika letech prochazi odvétvi hotelnictvi a gastronomickych
sluzeb nepiiznivym obdobim, kdy obsazenost hotelti obecné neni pfili§ vysoka a stejné
tak se snizuje i objem finan¢nich prostfedku, které jsou hosté ochotni za tyto sluzby
utratit. ,,Zlata éra“ hotelnictvi i cestovniho ruchu je pry¢ a je tedy nasnadé otazka,
kterak usettit. Stejné jako vétSina ostatnich podnikil tak i hotel And¢l je pod neustalym
tlakem a okolnostmi nucen k vys$sim vykonim na ukor zdroji. Ekonomické problémy
nuti manaZery stladit naklady na nejmens$i moznou mez, nicméné jako moderni
mezinarodni Spolecnost si je hotel védom rizik, ktera ze snizovani naklada plynou, i
toho, Ze pozadovany efekt piinesou jen kratkodobé. Stagnace mezd a omezeni nakladu
na péci o zaméstnance je z hlediska dlouhodobé strategic samoziejmé krokem vedle.
Z personalniho hlu pohledu vede ke zna¢né demotivaci zaméstnanct. Kvalitni
pracovnik, jenz si je védom ceny a pfinosu své prace, kterému neni lhostejny jeho
kariérni rozvoj a ktery neni dostate¢né¢ odménovan za sviij pracovni vykon, maze dojit
k zavéru, ze pokud mu zaméstnavatel nebude poskytovat lepsi a pfiméjsi zpétnou vazbu
V navaznosti na vykon a nebude podporovat jeho osobni rist, je nacase piejit tam, kde
budou jeho potifeby rozvijet se uspokojeny. Realna ztrata takového zaméstnance, jeho
zkuSenosti a znalosti, je pak citelnym zasahem do firemni struktury.

VySe popsané situaci je mozno piedejit. K tomu mimo jiné muze slouzit celkova
zména soucasného systému hodnoceni v navaznosti na ostatni personalni Cinnosti.
Znacnou roli hraje zvySeny zdjem o tuto oblast ze strany nejvys§itho managementu.
Jejich aktivni zapojeni do tohoto procesu je zivotné dulezité pro chod firmy. Je rovnéz
tieba vychovavat vedouci pracovniky v souladu snové nastartovanym systémem a
hledat 1 jiné moZnosti, jak dale rozvijet potencial zaméstnancii. Vychézet Ize pfi tom
z ptedpokladu, Ze hodnoceni zaméstnanct cilové orientované je faktorem piimo
pusobicim na uspéch, konkurenceschopnost a prosperitu spole¢nosti. Dosazeni vyssi
vykonnosti a prosazeni se v ramci konkuren¢niho prostiedi je mozné jen tehdy, budou-li
k dispozici kvalifikovani zaméstnanci, ktefi znaji své moznosti, orientuji se v daném

prostiedi a neboji se pfijimat zodpovédnost za sva rozhodnuti.
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Cilem této bakalaiské prace bylo analyzovat soucCasny systém hodnoceni
pracovniho vykonu ve firm¢ v ndvaznosti na odménovani a kariérni rist a doporucit
navrhy ke zlepsSeni.

Pro dosaZeni cile byla poloZzena otazka: Jak Ize zefektivnit stavajici hodnotici
systém v organizaci vV ndvaznosti na odménovani a kariérni riist?

Zpusob zjistovani odpovedi byl stanoven v metodologické ¢asti prace. Na tivod
navazuje teoreticka c¢ast, ve které jsou predlozeny teoretické poznatky z oblasti
hodnoceni pracovniho vykonu.

Nasleduje empiricka ¢ast prace. Pomoci polostrukturovaného rozhovoru a
pozorovanim byly ziskdny informace, na zdkladé kterych byly zjistény zdsadni
nedostatky ve fungovani soucasného hodnoticitho systému. Vzhledem k tomu, ze
spole¢nost povazuje know-how V procesu hodnoceni zaméstnancti za svij duSevni
majetek, nebyly na zaklad¢ jejiho prani vyuzity ziskané poznatky k sestaveni nového
hodnoticiho systému, protoze v souc¢asné dob¢ se timto projektem zabyva externé najaty

pracovnik. Timto se nepodatilo naplnit cil této bakalarské prace.
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PRILOHY

Priloha A — Organizacni struktura
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Priloha B — Formulai Hodnoceni pred koncem zkuSebni doby

HODNOCENI PRED KONCEM ZKUSEBNI DOBY
INFORMACE PRO VEDOUCi ZAMESTNANCE A ZASTUPCE
VEDOUCICH

HODNOCENI PRED KONCEM ZKUSEBNi DOBY
VEDOUCI ZAMESTNANCI A ZASTUPCI VEDOUCICH

Jméno:

Hotel: Pozice:

Datum nastupu do VI: Datum nastupu do soucasné pozice:
Hodnotitel: Datum hodnoceni:

| 1. Vyhodnoceni cild z predchoziho obdobi

Hodnoceni:

ANO Cil spInén
NE Cil nesplnén
Cil Dosazeny vysledek

2. Cile pro nasledujici obdobi:

Termin:

Termin:

| 3. Hodnoceni osobnich kompetenci

Vyborné. Trvale pfekonava o¢ekavani, maze byt uvadén jako priklad.
Velmi dobfe. Obcas prekonava ocekavani.
Uspokojivé. PIni oéekavani.

Prostor ke zlepsSeni. Zaméstnanec by se mél zlepsit, ale je na spravné cesté a zdokonaluje se.




E Neuspokojivé. Nedosahuje pozadované urovné.

Slovni komentar je nezbytnou soucasti hodnoceni, nutno vyplinit u vSech kompetenci spolu s ohodnocenim!

Vedeni podfizenych:

Ohodnoceni

Hodnoti vykony zaméstnanc, identifikuje potfeby pro Skoleni, podava konstruktivni zpétnou vazbu.
Dba o rozvoj zaméstnancu a podporuje jejich dalSi kariérni rust.

Je napomocen/a svym koleglim, citlivé feSi problémy, udrzuje stabilitu tymu. Motivuje zaméstnance,
stara se o udrzeni nejlepSich ¢lend tymu. Vyjadfuje uznani a oceruje dosazené cile.

Komentar:

Vedeni lidi:

Ohodnoceni

Presentuje logické zavéry a dokaze asertivné presveddit ostatni kolegy.
Konstruktivné oponuje a fesi konflikty.

Je vyrazna osobnost se silnym vlivem ve svém oddéleni.

Komentar:

Komunikace:

Ohodnoceni

Mluvi jasné a vystizné.

Jedna oteviené a vystizné, podporuje oboustrannou komunikaci. Pravidelné informuje svaj tym.
Spolehlivé jedna se zakazniky a kolegy.

Komentar:

Rozvoj mezilidskych vztahu:

Ohodnoceni

Schopen/a vybudovat si diivéru a respekt u kolegli a dodavatell. Zohledriuje kulturni rozdily a
tomu pfizpUsobuje vhodny styl jednani. Diplomaticky Fesi sloZité situace. Aktivné navazuje
pravidelné kontakty. Prezentuje nadSeni a empatii pro zédkaznicky servis.

Komentar:

Planovani a organizovani:

Ohodnoceni

Stanovuje kratkodobé, stfednédobé a dlouhodobé plany.

Pfipravuje akéni plany/cile s jasné stanovenym terminem.
Prubézné kontroluje pInéni cilt za ucelem dodrzeni terminu spinéni.




Je soustfedény/a, organizovany/a, rozpoznava priority.

Komentar:

Analyzovani informaci:

Ohodnoceni

Kontroluje naklady, vydaje, efektivné hospodafi se mzdovymi naklady v souladu s rozpoctem.
Je schopen/a analyzovat vysledky a informace z jednotlivych oddéleni.

Aktivné vyhledava vSechny relevantni informace pfi feSeni probléma.

Komentar:

Rozhodovani:

Ohodnoceni

Rozhoduje samostatné s minimalnim vedenim.

Pfinasi inovativni pfistup pfi feSeni problémd.

Je schopen/a se poucit z chyb a je otevien/a novym myslenkam, ochotné pfijima nové procesy a zmény.

Komentar:

4. Plan osobniho rozvoje a kariérniho rustu

Skoleni

Jaky typ Skoleni nebo pomoci potfebujete od svého nadfizeného, abyste zvysil/a své kompetence a spinil
/a vyty&ené cile?

Stanovte si, prosim, plan osobniho rozvoje a kariérniho ristu a vypliite pfiloZzeny tiskopis na posledni
strané.

Komentar zaméstnance:

Komentar nadfizeného:

| 5. Celkové hodnoceni vykonu

Nyni mate prostor pro zhodnoceni celé zkuSebni doby.
Pouzijte stejné hodnotici schéma jako v ¢asti 3.

Celkové hodnoceni je nutno vyjadfit slovnim komentafem, popf. doplnit hodnocenim (A-E).



ohodnoceni (A-E)

Celkové hodnoceni:

Tento souhrn odrazi praci za celou zkuSebni dobu, hlavni ukoly, cile a kompetence.

Komentar hodnotitele:

Celkové

| Zavér

Podpis:

Komentar zaméstnance:

Datum:

Podpis:

Komentar Resident manazera/Generalniho reditele:

Datum:

Osobni plan rozvoje

Kroky

Cil = oblast rozvoje
(kompetence, dovednost,
znalost atd.)

Cinnost k dosazeni cile
(Skoleni, nové ukoly pod manazerovym vedenim atd.)

Osoba, ktera

Termin 2 -
mé podporuje

Jméno:

Hotel:

Pozice:

Datum:

Zdroj: Interni dokumentace hotelu Andél
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