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SOUHRN

1. Cil prace:

Cilem prace je identifikovat procesy méfeni pracovni vykonnosti zaméstnanct Ve spole¢nosti ABC, s. r. 0.
anavrhnout nastroje na zvy$eni pracovni vykonnosti a efektivity. Dil¢imi cili jsou v prvni fadé identifikovat
pocateéni stav v oblasti pracovni vykonnosti a na zakladé zjisténého stavu vysledovat piipadné nedostatky
v ramci vykonnosti. Dal§im z dil¢ich cilii je nalézt a navrhnout doporuéeni na zvySeni pracovni vykonnosti
a schvalené nastroje implementovat. V zavéru praktické ¢asti prace je stanovenym diléim cilem
identifikovat koneény stav v oblasti pracovni vykonnosti a zhodnotit vysledky zkoumani. Na zikladé
zjisténych vysledku jsou formulovana doporuéeni vedouci k efektivnim vykoniim zaméstnanct.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticka cast prace byla zpracovana na zaklad¢ analyzy primarnich a sekundarnich zdroji. V praktické
¢asti byla pouzita metoda deskripce V ramci predstaveni sledované spolecnosti. Data pro praktickou cast
prace byla ziskana z rozboru internich dat spole¢nosti a ze strukturovanych rozhovorl se zaméstnanci,
jednatelem a vedoucimi pracovniky (4 respondenti). Nasledné byla tato data z rozhovord vyhodnocovana
a porovnana s daty ziskanymi na zakladé pfimého pozorovani. Déale byl proveden dotaznikovy vyzkum
spokojenosti zaméstnancl prostfednictvim dotazniku z Vyzkumného tstavu prace a socialnich véci
(20 respondentt) a zakaznikii sledované spole¢nosti prostfednictvim Safe Online Reputation
(324 respondentit). Ziskana data z dotaznik byla hodnocena pomoci aritmetického priméru, relativni
i absolutni Cetnosti. Byla aplikovana metoda pfimého skrytého pozorovani v misté vykonu pracovnich
¢innosti.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze méfeni pracovni vykonnosti zaméstnanct je spolecnosti u¢inné
realizovano, a to metodou propracovaného controllingu a vykaznictvi. Naopak hodnoceni spokojenosti
zaméstnancl probiha nepravidelng, bez zjevného systému a netransparentnimi metodami. Zaméstnanci
se citi byt spokojengjsi, nez udavaji vysledky Setfeni, ato v priméru o 14 %. Rovnéz se ukazalo, Ze vedouci
pracovnici jsou systematicky méné spokojeni nez fadovi zaméstnanci, a tudiz nemohou podavat pracovni
vykon, ktery by byl pro jejich pozici zadouci. Jako pozice s nejspokojenéj$§imi zaméstnanci byla
vyhodnocena recepéni. Nejhife hodnocenymi oblastmi ovliviiujicimi vykon zaméstnanc jsou oblast
dalsiho vzdélavani, platové ohodnoceni, zaméstnanecké benefity, moznost kariérniho riistu a informovanost
(naptiklad z divodu nemoci) a s tim souvisejici zajisténi odpovidajici nahrady. Fluktuace zaméstnancii
ovlivnéna predevsim pravidelnou obménou zaméstnancti v brigddnim poméru se pohybuje kolem 20 %.
Stfedni hodnota zadného parametru méfeného na stupnici 1-5 pomoci dotazniku uvedeného v Pfiloha 2
nepiesahla 3,35.

4. Zavéry a doporuceni:

Za ucelem zvySeni pracovni vykonnosti a efektivity byla navrzena nasledujici doporuceni: Presun
pracovnich tabulek z Virtudlni privatni sité na jiné cloudové ulozisté ; Rozdéleni lektori/recepénich
do nékolika t¥id dle Grovné jejich dovednosti a zkuSenosti a dle toho jim ptidélit odpovidajici platové
ohodnoceni a odmény tak, aby byli vSichni zaméstnanci motivovani své schopnosti rozsifovat a dostat
se tak do vyssi platové tiidy; ZvySeni informovanosti zaméstnanct a reflexe na jejich zpétnou vazbu
a navrhy, zejména v pripadé vedoucich pozic. Také by pravdépodobné prospélo piehodnoceni ¢i rozsifeni
zaméstnaneckych benefitl, coz se ukazalo naptiklad na poskytnuti Multisport karty. Dalsim navrhem
je ptitomnost jednoho vedouciho zaméstnance na jedné z pobocek nad rimec potfebného personalu. Ten by,
ptedevsim v kritické Casy slouzil jako operativni zaloha pro piipad neocekavané absence lektora na nékterém
kurzu. V ptipadé, Ze by k zadné neocekavané absenci nedoslo, mohl by se vénovat ¢innostem, na které
Vv bézném provozu nezbyva ¢as. Jednatel by se mél snazit motivovat zaméstnance nejen prostiednictvim
osobniho rozvoje, ale také moznostmi kariérniho rastu tak, aby se snizila jejich fluktuace, coz by omezilo
nezadouci Casté zaskolovani novych pracovnikd. Dlouhodobéjsi spoluprace zaméstnanct se spolecnosti
by pro ni rovnéz méla diky jejich rostouci kvalifikaci vétsi p¥inos.

KLICOVA SLOVA

Performance management, hodnoceni pracovniho vykonu, fizeni pracovniho vykonu, vykonnost zaméstnancti
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SUMMARY

Main objective:

The aim of the thesis is to identify the processes of measuring the work performance of employees at ABC,
s. r. 0. and to propose tools to improve work performance and efficiency. Among the different objectives,
the thesis aims to identify in the first place the initial situation in terms of work performance and to identify
any potential performance gaps based on the findings. Another objective is to find and to propose
recommendations to increase the work performance and to implement approved means. At the end of the
practical part of the thesis, the set aim is to identify the final situation of work performance and to evaluate
the results of the research. Based on the findings, a set of recommendations are proposed leading
to an effective performance of employees.

Research methods:

The theoretical part of the thesis was based on the analysis of primary and secondary sources. In the practical
part was used a method of description to present the company in question. The data for the practical part
of the thesis was gathered from the analysis of internal company data and from structured interviews with
employees, the CEO and managers (4 interviewees). Subsequently, the data from the interviews were
evaluated and compared with the data obtained from direct observation. Moreover, a survey aiming
to identify satisfaction, first, of employees was conducted using a questionnaire from the Research Institute
for Labor and Social Affairs (20 respondents), and second, of customers of the company in question through
Safe Online Reputation (324 respondents). The data collected from the questionnaires were evaluated using
the arithmetic mean, relative and absolute frequency. Last but not least, a method of direct hidden
observation at the work place was carried out.

Result of research:

The analysis of questionnaires answered by the employees has shown that the company is well capable
of measuring the work performance of the stuff. This is primarily done using a sophisticated controlling
and reporting techniques. On the other hand, the evaluation of welfare of the employees is done only
occasionally and completely non-rigorous way. Wellbeing of employees estimated by themselves appears
to be systematically higher than that obtained from the questionnaire analysis, specifically, the average
of estimations is 14% higher. The least job satisfaction was revealed for the leading positions. This is indeed
not wanted state since their performance is below their potential due to that. On the contrary, the most
satisfied were the receptionists. The results show that the work attitude is the worst influenced
by the possibility of further education, salary, benefits, possibility of career growth, and accessibility
information considering the company economy. The biggest issue is the unexpected absence of employees,
e.g., due to the sudden sickness, and the consequent need to obtain an adequate substitute. Employee
fluctuation mostly caused by the frequent change of part-time contractors is about 20%. Average values
of all evaluated factors measure on a 1-to-5 scale according to the questionnaire appended in Ptiloha 2 were
below 3,35.

Conclusions and recommendation:

In order to increase the work performance and effectivity, following improvements were suggested: Move
of the wused tables from the Virtual private network to other cloud repository; Sorting
of lecturers/receptionists into several classes according to their abilities and experience. Each class should
correspond to a given salary and benefits that should be set the way that most of the employees would
be motivated to educate themselves in order to reach a higher salary class; Increased awareness of employees
about the company as well as good reflection on their helpful feedback and suggestions. This is especially
important in case of the managers. Additionally, reconsideration or addition of the job benefits should also
help. Such effect has been already observed in case of the “Multisport card”. Another suggestion is that there
should be one additional experienced lecturer present at work in case of unexpected absence. At such
occasion they would serve as an operative backup. Otherwise they can focus on tasks for which there
is no time left during the regular shift. The main task is to motivate the stuff, not only through their personal
growth, but also by the possibility of career growth in order to decrease their fluctuation. This would also
limit the amount of training needed for the newly coming employees. Long-term employees, moreover, get
more insight and experience and they can help the company by their suggestions.
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1 Uvod

Termin Performance management byl dle odborné literatury poprvé pouzit v letech
sedmdesatych, ale jako proces byl uznany az v polovin¢ let osmdesatych (Armstrong, 2011,
S. 25). Jiz mnohem dfive predtim (221-265 n.l.) se zacCala utvaiet potieba hodnoceni a méieni
vykonnosti, uvadi stejny autor. Nejprve se hodnotila prace ufednikii samotného cisafe, poté
¢lent jezuitského tadu, nasledné diistojniki ozbrojenych sil a postupné také délnikl a mistri,
dodava. Az pozdégji se tato forma hodnoceni pfeménila v propracované fizeni a hodnoceni
pracovniho vykonu, jez dostalo celistvy nazev Performance management.

Pojem Performance management, jez pro velkou ¢ast populace neni pfili§ znam, zahrnuje
mnoho oblasti, které sami o sob¢ jsou znamy a jsou také bézn¢ pouzivany v fadé¢ mensSich
I vétsich spolecnosti. Témi oblastmi jsou v $ir§im pojeti fizeni a hodnoceni vykonnosti firem.

Uspés$nost kazdého podniku je zavisla na mnoha faktorech a jeji miru lze sledovat za pomoci
meéfeni vykonnosti. Hlavni podil na vykonnosti spole¢nosti maji zaméstnanci. Ti jsou
vyznamnym prvkem ovliviiyjici vykon firmy, potazmo jeji cile, dlouhodobé plany a také
budouci vyvoj. Je v rukou majitelti a managementu, jak naloZi s faktory ovliviujici vykon svych
zaméstnancl, jez mohou mit pozitivni vliv na fungovani celé spole¢nosti.

Diplomova prace se zabyva Performance managementem ve vybrané spoleCnosti prave
s ohledem na méfeni vykonnosti zaméstnancii. Spole¢nost si nepiala byt jmenovana, proto bude
v diplomové praci vystupovat pod fiktivnim nazvem ABC, s. r. o. Sledovand spolecnost
se Vramci své hlavni €innosti zabyva poskytovanim télovychovnych a sportovnich sluzeb
v Oblasti pohybové vychovy kojenct, batolat a déti predSkolniho véku prostiednictvim
pllro€nich kurzii. V ramci vedlejSich ¢innosti zajiStuje program pro déti i béhem letnich
prazdnin nebo jednorazové v podob¢ tematickych sportovnich akei.

Cilem prace je identifikovat procesy méfeni pracovni vykonnosti zaméstnancii ve spolenosti
ABC, s. 1. 0. a navrhnout nastroje na zvyseni pracovni vykonnosti a efektivity. Dil¢imi cili jsou
v prvni fad¢ identifikovat pocatecni stav v oblasti pracovni vykonnosti a na zéklad¢ zjisténého
stavu vysledovat pifipadné nedostatky v ramci vykonnosti. DalS$im z dil¢ich cili je nalézt
a navrhnout doporuceni na zvySeni pracovni vykonnosti a schvalené nastroje implementovat.
V zéavéru praktické ¢asti prace je stanovenym dil¢im cilem identifikovat konecny stav v oblasti
pracovni vykonnosti a zhodnotit vysledky zkoumani. Na zaklad¢ zjisténych vysledki jsou
formulovéana doporuceni vedouci k efektivnim vykoniim zaméstnanctl.

w7

V ramci uvedeného tématu se prace v teoreticko-metodologické casti zabyva vybranymi
definicemi Performance managementu né€kolika autort a vysvétlenim nékterych souvisejicich
pojmt. Prace rozebira jednotlivé ¢asti hodnoceni a méteni pracovni vykonnosti zaméstnanci.
Popisuje jednotlivé metody méfeni pracovni vykonnosti, jmenuje dilezitost stanoveni cilti
a také podminky, za kterych by se mélo méteni provadét. Klasifikuje mefené ukazatele a klade
diraz na rozdéleni ukazatelli na kvalitativni a kvantitativni. Poukazuje na fakt, ze oproti
minulosti jsou dnes preferovany kvalitativni ukazatele pred kvantitativnimi. Také ukazuje,
jak je mozné z kvalitativnich ukazatelti, pro moznost prikazného méfeni a omezeni miry
subjektivity, vytvofit ukazatele kvantitativni. V této ¢asti jsou dale definovany vzorce, pouzité
v praktické ¢asti prace. V ramci posledni Casti je vysvétlen proces a kroky ke zvySovani
pracovniho vykonu a také faktory, jez ovliviiuji samotnou vysi vykonu.

Praktickd ¢ast na jejim zacatku uvadi pfedstavovanou spolecnost. Zevrubné popisuje nejen
piedmét provozované ¢innosti, ale také organizacni strukturu a pracovni néplné zaméstnancu.
Dale je v této casti prace charakterizovano pracovni prostfedi, které muize byt zdrojem
ovliviiujicich faktori pfi praci zaméstnanci s pfimym vlivem na jejich vykon. V nésledujici
¢asti se veénuje klasifikaci metod a ukazateld pouzivanych ve zkoumané spolecnosti k méteni



vykonnosti této spolenosti, potazmo pracovni vykonnosti zaméstnancli. Je zde popséana
metoda vykaznictvi pouzivand ve spole¢nosti. Dale jsou uvedeny nekteré vypocty ukazateli
pracovni vykonnosti sledované spolecnosti spolecné s komentati k jejich vysledkiim. Napiiklad
je to pocet podanych a pocet realizovanych zlepSovacich navrhii na zaméstnance mira,
fluktuace nebo index spokojenosti zaméstnancti na zakladé ziskanych dat z dotaznikového
Setfeni. Nasleduje ¢ast o kvalitativnim vyzkumu, kde jsou podrobné popsany cile spole¢nosti,
firemni kultura, formy hodnoceni zameéstnancli, Skoleni a nabor zaméstnanci, postupy
jednotlivych pracovnich ¢innosti a rozlozeni pracovni doby zaméstnanci ve spolecnosti.
Na zaklad¢ této podkapitoly je vypracovan soubor zjiSténych nedostatkii. VSechna vyse
zminovana a zjistovana data pochazi z vlastniho pozorovani z pozice jednoho ze zaméstnanct,
dale ze strukturovanych rozhovorid, jak se zaméstnanci, tak s jednatelem spolecnosti
a vedoucimi pracovniky a v neposledni fadé z internich dat spolecnosti. V dal$i ¢asti prace jsou
popsana a vyhodnocena provedena dotaznikova Setfeni zaméstnancii a zakaznikl. Z této Casti
vychdzi kvalitativni vyzkum kone¢ny, jez je mimo jiné i zhodnocenim nékterych v pribéhu
prace jednatelem schvalenych a zavedenych néstroji na zlepSeni vykonnosti. V zéavéru
praktické casti jsou uvedeny vysledky Setfeni spolu se vSemi navrhy a doporu¢enimi,
vyplyvajici z celkového Setfeni, na zvySeni pracovniho vykonu a efektivity spolecnosti
ABC, s.r. 0.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

V uvodu této ¢asti prace je vysvétlen pojem Performance management. Jsou zde porovnavany
definice mnoha autort, spole¢né s jednotlivymi ¢astmi Performance managementu. Prace
se zabyva predstavenim cili Performance managementu a vysvétlenim rozdilit mezi pracovni
vykonnosti a pracovnim vykonem. V dalsi ¢asti podkapitoly jsou vybrany nékteré metody
méfeni vykonosti. Nejprve jsou popsany podminky a kritéria, tedy vlastnosti metod, za kterych
by se méfeni méla provadét, poté jsou vysvétleny vybrané metody. V ramci podkapitoly
klasifikace méfenych ukazatelli jsou ukazatele rozd€leny na kvalitativni a kvantitativni.
Nasledné jsou piedstaveny konkrétni ukazatele, které budou pouzity v ramci praktické casti
prace. Posledni podkapitola teoretické casti prace se vénuje pracovnimu vykonu a jeho
zvySovani. Zminuje v ni dilezité faktory jako je pracovni prostiedi, motivace a dalsi.

2.1 Performance management a jeho ¢asti

Performance management, pojem sklofiovany v mnoha formach, je do ¢estiny piekladan jako
fizeni pracovniho vykonu, méfeni ¢i fizeni pracovni vykonnosti. Kazdy autor jej definuje jinak
a pfitom stejné, navzdjem se tak svymi definicemi dopliuji. Performance management
je souborem mnoha aktivit, které¢ kdyz se holisticky poskladaji, mohou vést k efektivnimu
fizeni lidi (Ashdown, 2014, s. 2). Sikyi (2016, s. 66) pojem Performance management definuje
jako fizeni pracovniho vykonu, diky némuz zaméstnanci dosahuji pozadovanych vysledkt
a tim i strategickych cilii organizace. Némec, Bucman, Siky¥ (2014, s. 63) jsou shodného
nazoru a pokladaji fizeni pracovniho vykonu za kli¢ovy proces v organizaci, ktery ovliviiuje
vysledky a samotny rozvoj organizace. Performance management je nejen o dosahovani
strategickych cili organizace, ale také o vytvoteni a budovani kultury organizace (Rollo, 2007,
S. 8). Bez hodnot, jakymi jsou vdék za ptinos zaméstnanci, podpory rozvoje a ocenéni ristu
zam@&stnancu, jez se podili na utvafeni fungujici spole¢nosti, jsou jednotlivé slozky fizeni
Performance managementu bezucelné. Autoti Koubek (2015, s. 203), Némec, Bucman, éik}'/f
(2014, s. 64) mluvi o principu zaloZeném na dohodé mezi nadfizenym a zaméstnancem ohledné
budouciho pracovniho vykonu. Rikaji, Ze nejdfive je nutné sjednotit cile a hodnoty organizace
s cili zaméstnancii, manazert a v§ech vedoucich pracovnikil a tyto hodnoty do nich vtisknout
tak, aby je povaZzovali za vlastni. Poté na zdklad¢ dohody se tidi pracovni vykon, rozviji se dalsi
schopnosti zaméstnance, hodnoti se a odménuje zaroven. Nesmi se opomenout zajistit
dostate¢nou miru motivace pracovnika, fika Koubek (2015, s. 203, 206, 207). Hlavni
myslenkou je, Ze zamé&stnanec se spolupodili na fizeni pracovniho vykonu. Koubek (2015) také
zdiraziiuje dilezitost individualniho ptistupu ke kazdému zameéstnanci zvlast a dodava,
ze individualita by se méla odrazit i v ramci samotného odménovani. De facto by mél mit kazdy
zaméstnanec sestavenou pracovni pozici ,,na miru“ svym schopnostem a dovednostem,
ale i osobnosti (Koubek, 2015, s. 202). S principem individuality a pfistupem fizeni pracovniho
vykonu ,,na miru® kazdé organizaci zvlast souhlasi i autofi Mohrman a Mohrman (1995)
in Armstrong (2011, s. 77).

Pro Performance management neexistuje jeden zaru¢eny navod, podle kterého by se méla tidit
kazda firma, organizace nebo podnik. M¢lo by to byt pravé naopak. Povahu fizeni vykonnosti
ovliviiuji faktory velikosti, struktury, kultury, strategie a vedeni firmy a dle téchto zminénych

bodi se Performance management musi utvaiet pro kazdou firmu, organizaci ¢i podnik zv1ast
(Ashdown, 2014, s. 2).

Spole¢né vzato je fizeni pracovniho vykonu souborem dohody mezi zaméstnancem
a nadfizenym pracovnikem/zaméstnavatelem zalozen¢ na zlepSovani individualniho vykonu,



vykonu organizace, rozvoji pracovnich schopnosti zaméstnanci a jejich piizptisobeni
se hodnotam organizace (Koubek, 2015 s. 203).

Po ptecteni nadpisu ¢lanku ,,Pro¢ performance management zabiji vykon* by mohla vyvstat
otazka, zda je vhodné zabyvat se pravé timto tématem a aplikovat ho na spolecnost, ve které
pracujete. AvSak hned vzépéti si urcité odpovite ano. Performance management,
at’ uz v jakékoli podobé¢, je hodné diskutovanym tématem dne$ni doby a pohledy na jeho
vyuzivani se rizni. Mnoho autorts (Némec, Bucman, Sikyt, 2014, s.63) tvrdi, Ze je duleZitou
souasti bezproblémového chodu organizace, druzi tuto teorii nepotvrzuji v celé §iti (Cechova,
2017, Cervenkova, 2017). Upozoriiuji na skutednost, ze je dulezité, jak se jednotlivé ¢asti
Performance managementu poskladaji a vyuzivaji.

Clanek ,,Pro¢ performance management zabiji vykon* narazi na skute¢nost, ze Performance
management, tak jak byl pouzivan dodnes, je Spatné chapan, a tedy i nespravné pouzivan
a je zapotiebi dosahnout urcitych zmén (Cechova, 2017).

Cile Performance managementu dle autorky ¢lanku byvaji tradi¢né tii:

- zdokonalovat znalosti a dovednosti zaméstnanci;
- byt objektivni v ramci odménovani zaméstnancti;
- uméni ovlivnit vykon zaméstnancu.

Cile jsou dle Cechové (2017) stanoveny pomérmé s nadsazkou, maloktera spole¢nost je schopna
jich dosahnout. Navic, dle ¢lanku, nikdo zatim nedokazal, ze by pravé hodnoceni zaméstnancii
na zaklad¢ tradi¢niho Performance managementu dokazalo zvysit vykon zaméstnancu.
Frekvence a zplsob hodnoceni je Vsoucasné dobé neodpovidajici. Firmy chtéji
po zamé&stnancich sebehodnoceni, to se ale neslucuje s myslenkou, Ze na zaklad¢é toho maji
dostavat odmény, dodava. S timto nazorem se ztotoziuje i ¢lanek ,,Prace sama je ten nejlepsi
motivator* a dopliiuje my$lenku o transparentnosti cilii i odmén (Moravec, 2017 in Cervenkova,
2017). Clanek poklada za vhodné ukazat si vzajemné ve firmé, kdo na &em pracuje,
¢imz se povétsSinou vytvori socidlni tlak a zvysi se tim 1 motivace. V rdmci toho by méli lidé
ohodnotit sami sebe, avSak autor ¢lanku upozoriuje na fakt, Ze je v této situaci nutné oprostit
se od provazanosti s odménami (Moravec, 2017 in Cervenkova, 2017). Dale ¢lanek popisuje
silu osobnich setkani, kdy je velmi dalezité schazet se, stanovovat cile spole¢nosti, provadét
hodnoceni vykonil, sdélovat si ptiklady dobré praxe a osvédcené postupy, ¢astéji neZ jedenkrat
rocné. Idealni frekvence je Clankem stanovena Ctyfikrat do roka. Dale ¢lanek upozoriiuje
na dillezitou &ast setkani, a to predani finanénich odmén za naplnéni vizi a strategii. Clanek
zdlraziuje dulezitost osobnich setkani i tim, ze jim dava prednost pied administrativou
(Moravec, 2017 in Cervenkova 2017).

Zamgéstnancim chybi hlavni hodnoty, vnitfni motivace, angaZzovanost, uvadi ¢lanek Cechové
(2017). Mnoho zaméstnancti pracuje na svych tkolech bez zajmu a snahy udé&lat
vic, nez je pozadovano, fika autorka. Vytraci se nadSeni, kreativita i energie, hodnoty,
jez by jinak mohly byt prospésné organizaci, popisuje. Rika, Ze zaméstnanci nepracuji s touhou
zvySovat kvalitu organizace jako celku. Je to mimo jiné i zpusobem stavajiciho systému
hodnoceni. V soucasné dob¢ jiz nefunguje princip piidélovani ¢i odebirani odmén na zaklade
dobrého ¢i Spatného vykonu jednotlivce, fika stejna autorka. Tento systém je jiz zastaraly
a demotivujici. Autorka ¢lanku tik4, Ze tento systém odménovani neni spravedlivym. Pokud
budeme s lidmi jednat jako sroboty, budou pracovat jako roboti, dodava. S nazorem
demotivovanych zaméstnancii se ztotoziuje i Prothea (2014) in Horvéathova, Blaha, Copikova
(2016, s. 34) a dodava, ze angazovanost je jednou z dulezitych oblasti, které zvysuji vykonnost
organizace. Armstrong (2011, s. 17) popisuje cile fizeni pracovniho vykonu jako dlouhodoby
a neustaly proces s diirazem na rozvoj lidi a systému, ve kterych pracuji. Autor mluvi o vedeni



soustavného dialogu mezi fidicimi pracovniky a jejich podiizenymi. Zékladem dialogu by mély
byt postupy k dosazeni cilli, analyzy pracovnich vykonil, néasledné zpétné vazby, na které
je reagovano systematickym vykonem a rozvojem. DileZité je, aby byl oboustranné pochopen
vyznam ukold, cild, standard vykonu i schopnosti. Dale vysvétluje, ze existuji skute¢né
jen tii druhy cild, pro¢ fidit pracovni vykony zaméstnancti. Bud’ miize organizace chtit napravit
Spatné vykony zaméstnanct, udrzet si stale dobré vykony, které nejsou samoziejmosti,
ze vydrzi i nadale anebo vykony zlepSovat (Lee, 2005 in Armstrong, 2011, s. 75).

Vyse zminénych cilti nelze dosahnout bez spravné motivace. Na zéklad¢ dobie mitenych prvki
motivace dokaze zaméstnavatel ze svych zaméstnanci vytahnout i nadprimérné vykony.
K tomu, aby zaméstnavatel zjistil, které oblasti jsou pro zaméstnance zajimavé a budi
v nich vyssi aktivitu, iniciativu a pocit uspokojeni, slouzi nejriznéjsi diagnostické metody
(Evangelu, 2009, s. 106).

Pracovni vykon — pracovni vykonnost

Ackoli v praxi neni kladen diraz na rozliSovani nésledujicich pojmt, v odborné literatuie
se mizeme setkat kromé pojmu pracovni vykonnost i s pojmem pracovni vykon.
Proto pro uplnost nésledujici kapitoly bude na zacatek uvedeno vymezeni téchto pojmda.

Dle autorti Némec, Bucman, Sikyi (2014, s.63) je pracovni vykonnost o¢ekavany potencial
zamé&stnance, diky némuz dokdze zaméstnanec uskuteCnit méfitelny a konkrétni pracovni
vykon. To, Ze zaméstnanec ma vysokou pracovni vykonnost, jest¢ nutné nemusi znamenat,
ze bude podavat kvalitni pracovni vykon. Pracovnim vykonem se rozumi odvést pozadované
vysledky, a to ve stanoveném case, mnozstvi a samoziejmé& v pozadované kvalit¢ (Némec,
Bucman, Sikyt 2014, 5.63).

Pfi méfeni a uréovani ukazateli pracovniho vykonu by se dle Koubka (2015) mély dodrzovat
urcité zasady. Nemélo by se sledovat Usili zaméstnanci, nybrz vysledky jejich prace.
Cimz se potvrzuje definice autord Némce, Bucmana a Sikyie (2014, s.63) v rozdilu mezi
pracovni vykonnosti a pracovnim vykonem. Pracovnik by mél mit dosahovani vysledkt
své prace pod kontrolou. Samotné méfeni ma byt objektivni, spravedlivé a méfitelné. Métené
ukazatele by mély byt srozumitelné pro vSechny tcastniky méteni (Koubek, 2015, s. 206-207).

2.2 Metody méreni vykonnosti

Dle Zakoniku prace, § 110 odstavce 5 se pracovni vykonnost posuzuje podle intenzity a kvality
provadénych praci, pracovnich schopnosti a zptsobilosti a vysledky prace se posuzuji podle
mnozstvi a kvality.

I kdyz se mize zdat, ze kvalitativni méfeni vykonnosti zaméstnanctii je do ur€ité miry
subjektivni, metod na méfeni vykonnosti je v dneSni dob& nepteberné mnozstvi. Neni
problémem zméfit vykonnost, ale vybrat spradvnou metodu tak, aby nezkreslovala vysledné
hodnoty a ty mély spravnou vypovidajici hodnotu.

Vlastnosti metod
Jak tika Evangelu (20009, s. 26), efektivni metoda by méla spliiovat minimalné étyfi kritéria:

- objektivitu;

- reliabilitu;

- standardizaci;
- validitu.



Zajistit objektivitu, dle Evangelu (2009, s. 27), znamena vytvorit v§em testovanym objektim,
pokud mozno, stejné podminky tak, aby se co nejvice eliminovaly ovliviiujici vlivy.
To znamena stejné prostiedi, stejné zadani pokynt, stejnou dobu testovani (rano, vecer...),
dodava.

Reliabilita metody je defacto zajisténi spolehlivosti metody a vyvarovani se subjektivnimu
hodnoceni ¢i nepodchyceni chybnych informaci, fika Evangelu (2009, s. 28). Wagner (2009,
s. 111) oponuje, ze v piipadé méteni lidskym faktorem nelze zajistit Gplnou objektivnost
procesu méfeni. Evangelu (2009, s. 28) tikd, Ze zajistit to lze, pokud v ramci zhodnoceni
vysledki métfeni bude pritomno vice posuzovateli. Kazdy z nich mize situaci vyhodnotit
odlisné a nasledn¢ o ni mohou debatovat, fika autorka. Dal$i moznosti je pouziti dvou riznych
metod tak, aby se vysledky z jedné metody ovétily, ze vyjdou i v druhé metodé (Evangelu,
2009, s. 28).

V piipadé, kdy se porovnavaji vysledky jednotlivych diagnostickych metod (napt. dotazniki)
meéficich urcité charakteristiky a jejich miry a nalezené hodnoty jsou nic nefikajici, je mozné,
ze bylo opomenuto dilezité kritérium — standardizace metody (Evangelu, 2009, s. 29).
V piipadé, ze jsou pouzity prevzaté diagnostické metody, vzdy je zapotiebi vzit v potaz,
najakou referenéni skupinu lidi byly tyto metody vytvofeny, popisuje autorka. Testy,
jez mohou byt vyborné pro jednu spolecnost (Casto naptiklad zahrani¢ni), nemusi byt vhodné
pro spolec¢nost jinou. Ruznorodost lidi napfi¢ spole¢nosti neni vyjimkou, tento nesoulad
je i napfi¢ kulturami, rizné zemé — ruzné styly fizeni. Taktéz vysledky, jez vyplynou z testu
jednoho zaméstnance, nemuseji vést k jasnym zavéram, pokud se neporovnaji s ostatnimi testy,
pochopitelné od stejného souboru testovanych, se stejnym vzdélanim 1 vékovym rozpétim
(Evangelu, 20009, s. 29).

Pied testovanim by meélo byt ovéfeno, zda pfipravend diagnosticka metoda (dotaznik,
rozhovor, ...) opravdu méfi ty oblasti, které méfit ma (Evangelu, 2009, s. 30). A dale by mélo
byt vzdy posouzeno, zda kritéria/cile, které byly stanoveny hodnotitelem, se shoduji
se zjistovanymi vysledky, jestli maji tzv. cilené zaméteni, jak popisuji autofi Evangelu,
Neubauer (2014, s. 49). Jednoduse feceno, zda bylo dosazeno téch vysledkii zkoumani, které
si hodnotitel piedur¢il. Validita je poslednim aspektem, uvadénym autorkou Evangelu (2009,
S. 26), ovliviwyjicim diagnostické metody.

Jaké parametry by se mély pti hodnoceni pracovniki sledovat? Zcela jisté je to zptisob, jakym
plni své tkoly, zda plni poZadavky na svou pozici, chovani na pracovisti, jak vychazi se svymi
spolupracovniky, jak vystupuji pfed zakazniky. Konkrétné se jedna napiiklad o volbu vhodné
komunikace pfi sd€lovani at’ uz pozitivni, ¢i negativni zp&tné vazby a v neposledni fad¢ ochotu
k nalezeni spole¢nych fesSeni pripadnych problému ¢i uskute¢néni napadi na zlepseni (Koubek,
2015, s. 208).

DalSim diilezitym atributem Vv rdmci méfeni vykonnosti zaméstnancll je mira motivace neboli
angazovanosti. MoZnosti méfeni stupné motivovanosti ¢i angaZovanosti zamestnancll popisuje
ve své knize Horvathova, Blaha, Copikova (2016, s. 54). Autofi vyzdvihuji dileZitost
podchyceni nizké urovné angazovanosti v¢as, jen tak mohou vhodné zareagovat a dokazi vnést
do podniku tzv. konkuren¢ni vyhodu. Jak miru angazovanosti zmétit? Jsou na to vhodné
metody prostfednictvim dotazniku, rozhovoru, ¢i samotného pozorovani ¢i experiment, fikaji
Horvathova, Blaha, Copikova (2016, s. 54).

V nasledujicich odstavcich budou popsany metody méfeni jednotlivych faktorti ovliviujici
vykon zamé&stnanc.

Metoda fizeni pracovniho vykonu je autory Némec, Bucman, Sikyi (2014) popisovana jako
soubor tfi slozek. Prvni slozkou je fizeni dle cild. Zaméstnancim se stanovi vykonnostni cile



s ohledem na jejich méfitelnost a poté se na zdklad¢ téchto stanovenych cili ocekavaji
odpovidajici vykony zaméstnancii. Druhou slozkou je hodnoceni kompetenci. Je to urcity
znalostni profil zaméstnance, poc¢inaje vzdélanim, zkuSenostmi, ale také jeho postoji, které jsou
nezbytné v souvislosti s pridélenymi cili, tak aby je zvladnul. Posledni sloZkou je osobni plan
rozvoje. V ramci této oblasti se zkoumaji pfechozi dvé slozky a hodnoti se. Cilem je nalézt
slabé, ale také silné stranky, tak aby mohl byt realizovéan dalsi progres kazdého zamé&stnance.

Hodnoceni podle cili

V ramci Performance managementu se setkdvame se dvéma pojmy fizeni pracovniho vykonu
a hodnoceni pracovniho vykonu. Autofi vyznam téchto pojmu Casto zaménuji (Armstrong,
2011, s. 40). Nutno podotknout, ze oba terminy se vzajemné prostupuji. V ramci fizeni
pracovniho vykonu probiha hodnoceni a na zaklad¢ hodnoceni pracovniho vykonu se provadi
dalsi kroky v fizeni. Proto se v nasledujicich odstavcich oba terminy budou navzajem prolinat.

Rizeni podle cilil ve své knize vysvétluje Armstrong (2011, s. 28-31). Dle Druckera (1955)
in Armstrong (2011, s. 28) je fizeni dle cilti uspé$né pravé proto, ze podporuje individualitu
kazdého zaméstnance. V piipadg, ze si cile zvoli sami zaméstnanci, zvysuje to jejich motivaci.
Lidé nemaji v oblibé dé€lat to, co je po nich vyzadovdno. Ve chvili, kdy si zaméstnanci
své vykony fidi sami a své cile sjednoti s cili spolecnosti, je o ispéch postarano, fika autor.

Aby sestavované cile byly dobfe zformulované, mély by byt tzv. SMART, z anglického
specific, measurable, relevant, time-framed. To znamena specifické, méftitelné, dosazitelné,
relevantni a nakonec terminované (Koubek, 2015, s. 220).

Postup pro spravné sestaveni metody fizeni dle cili je nasledujici. Nejprve se oboustranné
dohodnou cile, ty musi byt dle jiz vySe zminéného jasné, piesné definované, a hlavné ¢asoveé
ohrani¢ené. Nasledné se zpracuje plan postupu, jak ma byt cilti dosazeno. Poté se musi zajistit
podminky potiebné pro realizaci stanovenych cili. V prubéhu plnéni cili se dané kroky
posuzuji a méfi. V piipad¢ nalezeni nckterych nedostatklli se podnikaji opatfeni ke zlepSeni
a v poslednim kroku se stanovuji cile nové (Koubek, 2015, s. 219).

Velmi podobné charakterizoval fizeni dle ciltt John Humble (1972) in Armstrong (2011, s. 29).
John Humble (1972) je charakterizoval do sedmi okruhti/bodti. Ctenati by mohlo pfipadat,
ze pfes neustdlé planovani a formulovani cild, zkoumdani, hodnoceni a vyjasiiovani
domluvenych vykont, opétovné vylepSovani, mnozstvi diskuzi a dohod mezi hlavnimi aktéry
tohoto procesu, zabezpecovani okolnich podminek vhodnych pro vykon, zvySovani motivace,
se doslova zapomind na samotny vykon. Z jedné strany se zda toto fizeni pracovniho vykonu
jako velmi propracovany proces. Na druhou stranu se zda byt procesem piehnaného kolob&éhu
vSech ¢innosti, které zaberou vice Casu, Usili a administrativy, Ze na samotné vykony formujici
hlavni ucel spole¢nosti nemtze zbyvat dostatek Casu. S timto nazorem se ztotoziuje i autor
Schaffer (1991) in Armstrong (2011, s. 31), ktery s touto kritikou vystoupil v Harvard Business
Review. Dle Némce, Bucmana a Sikyie (2014, s. 68) by se vykonnostni cile méli stanovovat
minimalné dvakrat za rok, u nékterych funkci az ctyfikrat do roka.

Hodnoceni podle kompetenci

Kompetence je pojem mnoha vyznami, avSak vyznami spolu uzce souvisejicich. Plaminek
(2014, s. 125) tento pojem vysvétluje jako tak zvany potencial — predpoklad k vykonu,
tedy zptsobilost k tomu odvadét danou praci. V tomto slova smyslu kompetentni ¢lovék
je svymi vlastnostmi, schopnostmi a postoji schopen vykonu prace. Zatimco druhy vyznam
pojmu je opfen o pravomoci, tedy o povéfeni k tomu vykonavat urcity druh prace (Plaminek,
2014, s. 125-126). Dalsim vyznamem je naptiklad uméni ziskané znalosti také prakticky pouzit,
tento druh kompetence byva mezi lidmi kompetenci Casto nedostate¢nou. Z vyse uvedeného



vyplyva, ze kompetence se daji méfit a Ize tak oddélit vynikajici vykony od primérnych, fika
autor. Konkrétné je mtizeme rozdélit na prahové a odliSujici kompetence. Prahové kompetence
JiZ Z ndzvu napovidaji, ze se jedna o hrani¢ni znalosti potfebné k vykonavani piidélené pracovni
pozice, zatimco odliSujici kompetence jsou ty, co vynikaji nad primérnymi (Horvathova,
Blaha, Copikova, 2016, s. 232).

Kazdy ¢lovék ma jiné piistupy, postoje, moznosti uceni se, a tak jeho znalosti a dovednosti
se vyvijeji v ¢ase rizn¢, tedy ma jiné kompetence. Tato riznorodost kompetenci hraje dillezitou
roli pfi sestavovani tymu zaméstnanct. Na kazdou pracovni pozici se hodi jiny ¢lovek a vybrat
toho spravného Cloveka s t€émi potiebnymi kompetencemi na danou pozici nemusi byt zrovna
jednoduché.

Avsak napfti¢ riznorodosti kompetenci kazdého zaméstnance, dohromady organizace jako tym
musi vytvaret Key Competencies. Jsou to tzv. klicové kompetence, které jsou spolecné
pro vSechny zaméstnance, maji vysokou hodnotu pro organizaci a hraji dilezitou roli v ramci
odliSeni se od konkurence, fikd Horvathova, Blaha, Copikové (2016, s. 238). Némec, Bucman
Sikyt (2014, s. 68) mluvi o kliovych kompetencich jako o tzv. sdilenych kompetencich,
souboru charakterizujicich danou spolecnost. Dle autorii to je nejen soubor znalosti
a dovednosti, ale 1 chovani, postojii, navyki a celkové firemni kultury.

Pro spravné sestaveni pozadavkil pracovni pozice a piifazeni k ni toho spravného kandidata
slouzi kompeten¢ni modely (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 232).

Kompetencni modely jsou uzitecnym néstrojem, za pomoci kterého spole¢nost mize dosahnout
uceleni strategickych cilt a uspésného a efektivniho plnéni tkold. Mnohdy maji zaméstnanci
odlisné pohledy na budouci rozvoj svijj i spolecnosti, diky kompetencnim modelim se mohou
spolupodilet na jejich vyvoji a pfipadnou nevyvazenost sjednotit, popisuje Kubes, Spilerova,
Kurnicky (2004) in Horvathové, Blaha, Copikova (2016, s. 244).

Dle autori Kubes, Spilerova, Kurnicky (2004) in Horvathova, Blédha, Copikova (2016, s. 244)
existuje nespocetné mnozstvi kompetencnich modeld, avSak sami jej déli na 3 typy. V prvnim
typu jsou zahrnuty kli¢ové kompetence. Jsou to ty, které by méli mit vSichni zaméstnanci bez
rozdilu jejich postaveni ve spolecnosti. V ramci tohoto modelu by mélo byt stanoveno 5-10
klicovych kompetenci s ohledem na hodnoty, vize a poslani spole¢nosti, fikaji autofi. V rdmci
druhého typu modelu mluvi o specifickych kompetencnich modelech. Tento model se snazi
zjistit ty kompetence zaméstnance, které ho tvoii vyjimecnym a uspé$nym v jeho pozici v praveé
pusobici spolecnosti. Jedna se o velmi dikladnou charakteristiku chovani. Poslednim typem
modelu jsou dle autori generické kompetenéni modely. Jedna se o obecny, z pohledu
neuréeného na konkrétni spole¢nost, avSak piesny popis kompetenci jednotlivych pozic.
Kompetence jsou ur€eny na konkrétné vymezenou pozici. Vyhodou je jiz osvédCeny zplisob
na nékolika spolecnostech a tento typ modelu ma tedy vysokou vypovidajici schopnost.
Nevyhodou je, Ze nedokaZi zohlednit specifika v dané spole¢nosti (Kubes, Spilerova, Kurnicky,
2004 in Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 244).

Zda se, Ze jmenované kompetencni modely dle autortt Kubes, Spilerova, Kurnicky (2004)
in Horvathova, Blaha, Copikova (2016, s. 244) jsou zaloZené na stejném principu jako 3 slozky
metod fizeni (dle cili, dle kompetenci, osobni plan rozvoje) popisované autory Némec,
Bucman, Sikyt (2014), Armstrong (2011), Koubek (2015), Plaminek (2014). Prvni typ
kompeten¢niho modelu je zaloZen na stejném principu jako hodnoceni dle kompetenci. Druhy
typ kompetenéniho modelu se velmi piiblizuje hodnoceni dle cild a osobnimu planu rozvoje,
kde se klade dtraz na individualitu zvolené pracovni pozice s konkrétnim zaméestnancem.



Osobni plan rozvoje

Autofi Némec, Bucman, Sikyt (2014, s. 68) tento plan popisuji jako zhodnoceni a popis viech
klicovych kompetenci zaméstnance a jeho plnéni stanovenych cili. Pfitom je kladen diraz
na hodnoceni zejména téch pozitivnich c¢asti pracovniho vykonu. Pokud je vykon z vétsi Casti
nedostateny, mél by se o tom zaméstnanec dozveédét jiz diive nez na hodnoticim pohovoru.
S tim souhlasi také Arthur (2010, s. 39), nic, co je v rdmci hodnoceni feseno, by nemélo byt
prekvapenim. Taktéz by se skute¢nost o nedostate¢ném vykonu méla zapsat pisemné pro ptipad
opakovani takového jednani (Némec, Bucman, Sikyi, 2014, s. 68). Déle se osobni plan zabyva
témi oblastmi, kter¢ je potieba rozvijet, to znamena, ze se planuje vzdélavani, skoleni a dalsimi
studijnimi aktivitami pro rozsifeni kompetenci a tim zkvalitnéni pracovniho vykonu. Je nutné
se zaméstnancem probrat jeho vize o dal§im kariérnim postupu, spokojenosti se stavajici pozici
&i zméné a piesunu na pozici vhodnéjsi (Némec, Bucman, Siky¥, 2014, s. 68). Vyhoda tohoto
modelu je v tom, Ze rozvoj zaméstnance je Cisté individualni. Po prozkoumani jeho soucasnych
kompetenci s témi, které by si mél doplnit, se mize Skoleni a dal$i vzdélavani zacilit pfimo.
Tim se Setfi naklady spole¢nosti na hromadna Skoleni, kdy odlisna troven kompetenci
jednotlivych zaméstnancii snizuje jeho G€innost, dodavaji autofi.

Armstrong (2011, s. 270) hovoti o planovani osobniho rozvoje jako o procesu, ktery je tieba
nepodceniovat ani samotnymi zaméstnanci, ani manazery nebo vedoucimi pracovniky. Autor
zminuje, Ze tento model neni jen modelem tzv. ,,papir pro papir, a to je tieba si uvédomit.
Vsichni zac¢astnéni tohoto procesu by si méli byt jisti, Ze se miizou a také maji na koho obratit
Vv piipadé, ze si nevédi rady. Cilem planovani osobniho rozvoje by mélo byt, aby si zaméstnanec
uvédomil a sdm urcil ty oblasti, které potfebuje rozvijet, tedy znalosti, dovednosti a zaroven
se zlepsil v ramci takového uceni a vzdélavani. Tak, aby mohl zvysit sviij pracovni vykon
a postoupit ve své kariéte vySe, popisuje autor. V rdmci takového procesu nejde
jen o absolvovani co nejvice skolicich aktivit, ale zejména o koucovani, tedy poskytovani
pravidelné pomoci a podpory s cilem naulit se vést nejen sam sebe, ale pozdé&ji i ostatni
spolupracovniky a dosahnout stanovenych cili bez konkrétnich rad (Arthur, 2010, s. 21). Dale
mentoringu, tedy naptiklad napodobovani svého vzoru v ur¢ité roli a uceni se toho, co dosud
zaméstnanci neni znamo. Zaméstnanec se muze zapojit také do jinych oblasti a vyzkousSet
tak jiné pozice, ucit se vzdélavat za pomoci e-learningu a dal$i (Armstrong, 2011, s. 269).
Hlavni mySlenkou, kterou autor pfedava, je, Ze by tento proces nemél byt nucenym ¢i fizenym
shora, ale pro zacastnéného zaméstnance by mél byt proces piinosem a jako takovy by ho mél
pochopit a akceptovat.

Kromé tfech vySe zminénych metod fizeni pracovniho vykonu se v praxi vyuZivaji i dalsi
metody hodnoceni. Mezi takové patii napiiklad dotaznik, rozhovor ¢i pozorovani.

Dotaznik

Tato metoda je mnohdy samotnymi tviirci velmi podcenovana. Prevazna vétSina vytvotenych
dotaznikli je jen sbirkou sepsanych otdzek bez hlubSiho zamysleni, zda polozené otazky
naleznou odpovéd’ na podstatu tvorby dotazniku (Evangelu, Neubauer, 2014, s. 39). Pokud
ma mit dotaznik zarucené vysledky, je zapotiebi ho nejprve vyplnit samotnym tvircem
(v ptipad¢ zakoupeni hotového dotazniku jeho zadavatelem) a nasledné polozeni malé zkusebni
skupince respondentt, ktefi diky zpétné vazbé zadavateli mohou poskytnout dulezité
informace, aby mohl byt dotaznik upraven jesté pred jeho podanim referencni skuping, fikaji
autofi.

Tento typ néstroje pro sbér dat je nastrojem, ktery miize byt standardizovany, to znamena
univerzalni bez ohledu na konkrétni potieby sledované spole¢nosti, fika Horvathova, Blaha,
Copikova (2016, s. 350). Vyhodu mé zejména v tom, Ze byva ozkousen a jeho vysledky



se mohou porovnavat s jiz existujicimi normami ¢i vysledky jiné spoleCnosti, fikaji autofi.
Takovym ptfipadem jsou ndsledujici dotazniky spolecnosti UEWS a Gallup. Tento typ
dotazniki se ale neshoduje s ndzorem autorky, ktera klade duraz na standardizaci metody
(Evangelu, 2009, s. 29). Druhou variantou dotaznikti jsou dotazniky tzv. §ité na miru dané
spolec¢nosti. Takové dotazniky byvaji levnéjsi, zvlasté u vysokého poctu respondentii. Tieti
variantou muze byt kombinace obou nastrojii, tedy uprava standardizovaného dotazniku
dle potieb dané spoleénosti (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 350).

Jednim z nejvyuzivangj$ich dotaznik?l angazovanosti dle Horvathové, Blahy, Copikové (20186,
S. 64) je dotaznik spole¢nosti UWES a dotaznik spole¢nosti Gallup. Prvni dotaznik méfi v ramci
angazovanosti tii okruhy, vitalitu, oddanost a pohlceni prostfednictvim 17 vyrokt. Kazdému
vyroku zaméstnanec piifadi ¢islo od 0 (nikdy) do 6 (vzdy — kazdy den) dle frekvence
opakovanosti daného pocitu ¢i situace. Vysledkem jsou 3 aritmetické priméry vychézejici
Z bodového ohodnoceni jednotlivych otazek dle tfi okruht (vitalita, oddanost, pohlceni).
Nasledn¢ se aritmetické priméry porovnavaji s tabulkou a zjiStuje se mira Grovné
angazovanosti od hodnot velmi nizka, nizka, pfes primérnd, vysoka az po velmi vysoka.
je ,,velmi vysoka“ > 5,61 sttedova prumérna hodnota je v rozmezi 3,21 - 4,80. U oddanosti
se tyto hodnoty pohybuji v rozmezi od velmi nizka < 1,60 po velmi vysoka > 5,80, stfed
ma hodnoty v rozmezi 3,01 - 4,90. V ramci hodnoceni miry pohlceni jsou to hodnoty od < 1,60
po > 5,36, primérné hodnoceni irovné pohlceni ma hodnoty v rozmezi 2,76 — 4,40. Autofi
Horvathova, Blaha, Copikova (2016, s. 64) tvrdi, Ze faktory vitality a oddanosti jsou pravym
opakem vyhoteni. Vyroky v ramci dotazniku jsou typu: ,, Prdci, kterou delam, pokladam
za prospésnou a sSmysluplnou, ve své praci jsem psychicky odolny, je pro mne tézké se odtrhnout
se od své prdace, moje prdace mé inspiruje, ... (Schaufeli, Bakker, 2004 in Horvathova, Blaha,
Copikova, 2016, s. 64).

Dotaznik spolecnosti Gallup je dotaznikem, ktery obsahuje 12 otazek sledujici vnimavost
zaméstnancll v zavislosti na svou praci a pracovni prostiedi. Jednotlivé otdzky obsahuji
3 oblasti sledovani, produktivitu prace, ziskovost a fluktuaci pracovniki. Diky témto otazkam
dokaze podnik zjistit motivovanost a vykonnost zaméstnancti (Gallup, 2013). Otazky jsou
sefazeny do pomyslné pyramidy, podobné jako je to u Maslowa. Pokud zaméstnanec neobsahne
zéklad pyramidy, nemiize naplnit jeji horni ¢ast (Horvathové, Blaha, Copikova, 2016, s. 57).
Na otazky odpovidaji dotazovani jednou z Sesti odpovédi na Skale od zcela nesouhlasim,
pfes nevim, az po zcela souhlasim. Vysledkem tohoto priizkumu by mélo byt zjiSténi, zda jde
0 angazovan¢ho pracovnika, ktery je oddany své praci i celé€ organizaci. Nebo jde o pracovnika
neangaZovaného, ktery sice splni zadany tkol, ale bez jakékoli pfidané hodnoty. Cile tohoto
zaméstnance nejsou dlouhodobého charakteru s imyslem vyzdvihnout spolecnost, ve které
pracuje. NeangaZovani pracovnici nemaji pocit zadostiu€inéni jako pracovnici v prvni
kategorii. Posledni kategorii jsou pracovnici tzv. disangaZovani neboli aktivné neangaZovani.
Jde o skupinu zaméstnanct, kteti jsou nespokojeni a svoji negativitu §ifi stfedem celé
spole¢nosti. Tento okruh zaméstnancii je pro spole¢nost velmi nebezpecny (Gallup, 2013).

Obsahlejsim dotaznikem, ktery monitoruje spokojenost zaméstnanct, je dotaznik vypracovany
Vyzkumnym tstavem prace a socilnich véci, dale také VUPSV (Soukup, Kyzlinkova,
Dokulilova, Kroupa, 2007). Dotaznik se sklada z 10 moduld, nicméné v ptipade, Ze spolecnost
nechce zkoumat vSech 10 oblasti, mize si vybrat jen ty, které vyuzije. Prvni modul obsahuje
meéfeni spokojenosti s praci. V druhém modulu se dotaznik zabyva komunikaci a sdilenim
informaci napfi¢ spolecnosti. Ve tietim modulu zkouma vztahy na pracovisti. Ve ctvrtém méti
profesni rozvoj a kariérni rast. Paty modul se zaméfuje na odménovani a hodnoceni
zaméstnancii a na zdroje motivace. Sesty modul zkouma styl fizeni. Sedmy modul zobrazuje
kulturu a vztah k organizaci, tedy loajalitu a ochotu zaméstnanci. Osmy modul se zabyva
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organizaci prace a jeji urovni. Predposledni méfi urovenn Bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci.
Posledni modul je modul otevienych otazek, kdy maji zaméstnanci prostor se vyjadrit k tomu,
co jim vadi, a naopak ¢eho si vazi (Soukup, Kyzlinkova, Dokulilova, Kroupa, 2007).

Vyhodou posledniho dotazniku, vytvofeného Vyzkumnym ustavem prace a socidlnich véci
(2007), je jeho obsahlost a méfeni vSech Casti spokojenosti zaméstnancti, nejen jeho dil¢ich
Casti, jak je tomu u dotazniku spole¢nosti Gallup, ¢i dotazniku spole¢nosti UWES. Vzhledem
k neodkryti vSech ¢asti spokojenosti (pfipadné nespokojenosti) zaméstnanci se nemusi piijit
na konkrétni ptic¢inu piipadného problému.

Rozhovor

Rozhovor neboli diskuze je prostredkem pro stanoveni spolecnych cili organizace a cest
K jejich dosaZzeni mezi lidmi napii¢ organizaci (Armstrong, 2011, s. 77). Slovy Sikyte (2016,
s.150) u¢inna komunikace je zakladem pro Usp&sné vedeni spole¢nosti. Rika, ze kazdy
zaméstnanec musi mit neustalou jistotu toho, co se po ném pozaduje. PoCinaje ndplni prace,
pies vysledky, kterych mé dosdhnout az po zdroje, které k dané praci potiebuje, at’ uz jde
0 pottebné znalosti ¢i pracovni podminky. ,, Jediné tak, je mozné dosahnout efektivniho vyuziti
individudlni motivace a schopnosti zaméstnancii k vykonavani sjednané prace a dosahovani
pozadovaného vykonu “ (Sikyt, 2016, s. 150). Se stejnym nazorem ve své knize ptichazi i Urban
(2012, s. 28). Oba autori sepisuji n€kolik otazek, které by si mél nadfizeny pted kazdym
hodnoticim rozhovorem polozit. Ptilezitost vyjadfit se Kk vedeni organizace by meéla byt
umoznéna kazdému. Pravé prostfednictvim rozhovoru toho mize byt dosazeno.

V ramci rozhovoru by se mélo dodrzovat n€kolik zdkladnich pravidel. Hodnocenim pracovniho
vykonu prostfednictvim rozhovoru se zabyvaji autofi Némec, Bucman, Sikyi (2014, s. 66).
Povazuji za dilezité byt na rozhovor piipraven jak ze strany hodnotitele, tak ze strany
hodnoceného. Hodnoceny by mél byt informovan o planovaném hodnoticim rozhovoru a sam
by mél mit pfipravené sebehodnoceni. Jen tak se zajisti konstruktivni diskuze. Pfed samotnym
zahajenim hodnoticiho rozhovoru by méla byt konverzace zapocCata na neutralnim tématu
tak, aby se hodnoceny lépe oteviel a zajistila se klidna atmosféra prostiedi. Po vyiceni
hodnoceni obou stran by mélo dojit k diskuzi a nasledné spolecnému zavéru, dopliuji autofi.

Pravidla spravného rozhovoru také velmi podrobné popisuje ve své knize Arthur (2010, s. 82).
Pro zajisténi pozitivnich vysledka rozhovoru by se méla vytvofit zeyména piijemnd atmosféra
pro obé zcastnéné strany, popisuje autor. Atmosféra z velké ¢asti byva ovlivnéna prostredim,
ve kterém se rozhovor odehrava. Tvofi ji dostatecné soukromi, nejlépe na neutrdlnim uzemi,
tak aby rozhovor probihal pouze mezi z(iCastnénymi stranami a nebyl jim nikdo dalsi ptitomen,
fika. Znamena to vyvarovat se vSech ruSivych elementil, najit si dostatek Casu a vénovat
ho naplno pouze rozhovoru, dodava autor. Je vhodné vytvofit hned na zacatku pratelské
prostiedi a pfistupovat k rozhovoru zodpovédné. To znamenia byt na néj pfipraven.
S tim se shoduje s autory Némec, Bucman, Sikyi (2014, s. 66).

Autofi dale popisuji opomijenou skutecnost hodnoceni manazerii/nadiizenych svymi
zaméstnanci. [ zaméstnancim by méla byt umoznéna zpétna vazba na styl fizeni jejich
nadfizenych. VétSina manazertt ma obavy z ohroZeni jejich autority, ale vétSinou to ma spise
pozitivni efekt u zaméstnancti v podobé moralniho kreditu (Némec, Bucman, Sikyt, 2014,
S. 66).

Némec, Bucman, Sikyt (2014, s. 67) dopliiuji, Ze hodnoceni prostiednictvim kvalitniho
rozhovoru byvé povazovano za G¢inny nastroj motivace zaméstnanci, podporuje jejich rozvoj

v

a Vv kone¢ném dusledku pifinadsi hodnoty i1 samotné organizaci.

Autofi Urban (2012, s.28) a Arthur (2010, s. 82) sestavili soubor otazek, na které by si méli
umét odpoveédét vedouci pracovnici pred tim, nez ohodnoti nékterého ze svych zaméstnanci.
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Soubor otazek obou autorti z vétsi ¢asti spolu koresponduje. Rozdilem je pouze, jak autofi
pokladané otazky nazyvaji. Urban (2012, s. 28) o otazkach hovofti jako o deseti kontrolnich
otazkach, které dokazi zabranit bariéram vysSsiho vykonu, tedy o prevenci pied moznym
vznikem vykonu nedostate¢ného. Autor ale také zdiraznuje smysl klast si dané otazky
V pfipad¢€, ze existuji pochybnosti o provadéném vykonu svych zaméstnanct. Tyto otazky
pomohou najit odpovéd’ na to, kde hledat nedostatky a divody jejich vzniku. Otdzky by mély
byt kladeny i hodnocenému zaméstnanci tak, aby se zajistila objektivita. Naopak Arthur (2010,
s. 82) hovoti o klicovych otdzkach jako o vnitinim monologu hodnotitele. Otazky jsou
dichotomického charakteru. Pokud alesponi na jednu z otazek odpovi hodnotitel negativné,
pak autor tvrdi, Ze zaneodpovidajicim vykonem zaméstnance nutné¢ nemusi byt jeho
(ne)schopnosti, ale je tteba hledat selhani v nasledujicich oblastech. Témito oblastmi
je mySleno nevhodné stanoveni dohodnutych cild, méfeni vysledki dle dohodnutych cilt
¢i tézko piijatelny faktor zhodnoceni objektivnosti osobnich postojii v ramci méfeni vykonu
zameéstnance, popisuje autor.

NiZe je uveden obsah vysSe zminovanych otazek obou autorti. Obecné feCeno jde o vciténi
se do role zaméstnance za pomoci téchto otazek a zhodnoceni, zdaza podminek jemu
poskytnutych mohl podat takovy, pozadovany ¢i lepsi vykon.

Autoti Urban (2012, 5.28) a Arthur (2010, s. 82) se v otazkéach zabyvaji:

- jasnosti a dobrou znalosti ukolii/povinnosti z pohledu zaméstnanct;

- jasnosti postuptl vytvarenych ¢innosti zaméstnanci;

- zpétnou vazbou od nadfizenych o provedenych postupech a obdrzenych tikolech;
- odménovanim a zajisténim pottebné motivace nadiizenym,;

- nabizenou pomoci nadiizeného pfi feSeni slozitéjSich ukolu;

- pritomnymi prekazkami, jez brani vykonu;

- dostatkem prosttedkll pro vykonani ptidéleného ukolu;

- individualnim pfistupem,;

- pochopenim v ramci osobnich problémti.

Samotny rozhovor miize byt strukturovany, nicméné jako takovy je jen Ustnim provedenim
dotazniku, fika Horvathova, Blaha, Copikova (2016, s. 350). Dale mize byt pouZito
polostrukturovanych rozhovorti, kde mame vytyCené okruhy, kterymi se chceme zabyvat.
Jednou z poslednich variant jsou rozhovory individualni. Maji vysokou hodnotu, nicméné jsou
nejen ¢asové velmi nakladné, popisuji autofi. Casova naro¢nost by se mohla vyfesit pomoci
diskuze, u které shromazdime skupinu lidi odpovidajicich na stejné otazky v rozhovoru.
Bohuzel u této metody se nardzi na fakt, Ze ne vSichni dotazovani jsou ochotni mluvit
pred publikem (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 351).

Pozorovani

Je metoda, kterd dokéaze presné identifikovat chovani pozorovaného (zaméstnance, zakaznika)
bez nutnosti slovni interakce S pozorovanym (Tahal, 2017, s. 178). Tato metoda je mnohem
ucinnéjsi nez metoda rozhovoru, tazatel neni odkazan na odpovédi tazaného, dokaze detailné
zjistit podrobnosti, co zkoumany prvek (zaméstnanec) v dany moment dé€lal, na co se zamétoval
apod. Druhy pozorovani jsou dle autora v modernim svété jiz tii: videozaznam, mobilni o¢ni
kamera a fyzické pozorovani (Tahal, 2017, s. 178). Videozaznam a mobilni o¢ni kamera jsou
vhodnymi metodami zejména pii zkoumani chovani zédkaznika, proto v této praci bude vyuzito
pouze fyzického pozorovani v misté pracoviste.

Tahal (2017, s. 178), jenz se ve své knize zabyva metodou pozorovani, zejména zkouma
marketingovy vyzkum zdkaznikt, ale tato metoda Ize bezpecné pouzit i pro vyzkum méfeni
vykonnosti zaméstnanct, zejména pokud se jedna o piimé skryté pozorovani, také by se dalo
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nazvat pozorovanim zucastnénym. Jak tikda Wagner (2009, s. 19), pokud pozorovany objekt
nevi, ze je jeho vykonnost sledovana, lze ziskat vérohodné tdaje o takové vykonnosti
(vykonnost neni ni¢im ovlivnéna). Diky témto zjisténym udajim lze nasledovné vykonnost
komunikovat se zaméstnanci a je mozné spravnym vyuzitim téchto pozorovani pozitivné
ovlivnit chovani a vykonnost tak piipadné¢ zvysit. Naopak v piipadé nespravného vyuziti
ziskanych méfeni pozorovani (napiiklad nasledné nespravnou komunikaci) lze vykonnost
provadénych ¢innosti zaméstnance ovlivnit i negativné (Wagner, 2009, s. 178).

Controlling

Jde o podnikovy proces ,,vykaznictvi“ na zékladé, kterého ma zaméstnavatel presny dohled
nad ¢innostmi jeho zaméstnancli, potazmo celé spole¢nosti (Horvathova, Blaha, Copikova,
2016, s. 324). Za pomoci vykazi/reportt jsou méfeny a sledovany klicové ukazatele, na zakladé
kterych mize zaméstnavatel kontrolovat pribézné plnéni ukold, poté provadét hodnoceni,
zpétnou vazbu a nasledné zaméstnance odménovat ¢i sankcionovat, fikaji autofi. Jde o uspésny
nastroj v€asného varovani, uvadéji. Autofi definuji reporting jako zakladni formu komunikace
ve spole¢nosti, nejen od zaméstnanci k nadfizenym, ale i mezi zaméstnanci. Konkrétné jde
0 pfedavani informaci v pfedepsané formé, rozsahu, struktuie a casové frekvenci. Diky
reportingu muze byt také zkvalitiovan servis smérem k zakaznikam.

2.2.1 Klasifikace ukazatelu

Ukazatele, na zakladé¢ kterych se méfi vykonnost zaméstnancli, mohou byt dvojiho typu
kvantitativni a kvalitativni (Horvathova, Blaha, Copikové, 2016, s. 342). Kvantitativni
ukazatele jsou takové, které se daji vyjadfit Cislem, popisuji autofi. Pomahaji zmé&fit piesné
vystupy pracovniho vykonu, naptiklad pocet oslovenych potenciondlnich klientd. Zatimco
ukazatele kvalitativni zobrazuji pouze slovni hodnoceni provedené¢ho ukonu, napiiklad
U hodnoceni zpisobu oslovovani potencionalnich klientd muze byt vyslednou hodnotou
spravné/nespravné/s vyhrady. Armstrong (2011) ve své knize uvadi, Ze se Casto klade diiraz
na meétitelné ukazatele, zatimco ty neméfitelné tzv. mekké jsou pak obétovany na ukor
kvantifikace (Levinson, 1970 in Armstrong 2011, s. 84). Armstrong (2011) uvadi, Ze métitelné
ukazatele jsou vétSinou ukazateli lehce méfitelnymi, av§ak nemaji vZdy vyznam, a naopak.
Snadno se méfi vykony u pracovniki, ktefi plni cile kvantitativni. U vzdélanych pracovnikt
nicméné v piipadé, Ze se méfeni vykonu rozlozi na dvé Casti — na vystupy a vysledky, méteni
lze usnadnit, dodava autor.

~ s

Armstrong (2011, s. 85) méfitka vysledkl popisuje jako dosaZeni ur¢eného standardu, miru
kvality poskytovanych sluzeb, zmény v chovani (zaméstnancii ¢i zékaznikl), dokonceni
urcitého ukolu, vytyCeného cile, zpétnou vazbu od spolupracovniki ¢i zékaznikd a jejich
reakce. Zatimco méfitka vystupti, nazyvané také jako ,,metrika“, popisuje autor jako finanéni
méfitka, mnoZstvi a rychlost vyrobenych ¢i zpracovanych zakazek, sluzby, casova méfitka nebo
nové zakazniky.

Kvantitativni

Kvantitativni ukazatele, mnohdy jsou také nazyvany tvrdymi ukazateli. Métfi vykonnost
lidského kapitalu pomoci kli¢ovych ukazateld, které se pochopitelné v kazdé organizaci rizni
(Horvathova, Bléha, Copikova, 2016, s. 342). Konkrétné kvantitativni ukazatele dokazi méfit
vystupy provedené prace (Armstrong, 2011, s. 84). Vypocty téchto ukazateli nejsou nikterak
slozitymi. V dne$ni dob¢€ vétSinu matematickych a statistickych vypocti obstaraji programové
prostiedky (Microsoft, Excel, Microsoft Access apod.), avSak k interpretaci jejich vysledk
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je zapotiebi odbornikd, u slozitéjSich funkci se doporucuje zajistit interniho ¢i externiho
konzultanta (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 342).

V ramci piedstaveni spolecnosti v praktické Casti prace co do struktury pracovni sily mohou
byt zajimavymi ukazateli naptiklad procento zastoupeni Zen, slozeni pracovni sily dle vzdélani,
veékoveé rozlozeni zaméstnancii, poCet zaméstnancti, ktefi jsou ve spolecnosti méné nez 2 roky.
Dale je pro spolecnost dulezitym ukazatelem mira fluktuace. V kategorii vzdélavani a rozvoj
pracovnikl jsou piinosnymi ukazateli nédklad na externi vzdélavani na jednoho pracovnika,
pocet hodin interniho/externiho Skoleni na jednoho pracovnika, procento hodin interniho
skoleni, procento pracovnikil navitévujici jazykové kurzy (Horvathova, Blaha, Copikova,
2016, s. 343-349).

Kvalitativni

Kvalitativni ukazatele jsou ukazateli zpracovavajici mékka data. Ackoliv jsou v literatuie
kvalitativni data oznaCovéna za neciselné a tim padem i s hiife interpretovatelnymi vysledky,
za pomoci nejriznéjsich skal a stupnic je mozno slovni, tzv. mékké stranky hodnoceni, prevést
do ¢&iselnych veli¢in (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 350). Dle Armstronga (2011, s. 84)
jsou to vysledky prace, které se vyjadiuji pomoci kvalitativnich ukazateld. Vysledky jsou totiz
vzdy zfejmé, aniZ by se musely kvantifikovat — bud’ jsou nebo ne, dodava. Nicméné je dobré
si na zacatku zvolit uroven dosazenych vysledka tak, aby bylo mozné porovnat piivodni zamér
se skuteCnosti a fict, zda bylo cilii dosazeno v pozadované kvalité.

Vhodnymi nastroji, kterymi lze tato data ziskavat, jsou dobie zvolené dotazniky ¢i rozhovory,
jak jiz bylo popsano vyse.

Tato prace se bude zamétovat prevazné nefinan¢nimi ukazateli v rdmci kvalitativni analyzy.
Synek (2008) tika, ze historicky byly upfednostiiovany finan¢ni ukazatele, avSak pozd&ji
se zjistilo, Ze je to velmi kratkozraké, mysleno zejména kratkodobymi cili a nemoznosti
ptedpovédi budouciho vyvoje. Finan¢ni ukazatele také nemaji piimou spojitost se strategii
podniku jako ukazatele nefinan¢ni, dodava. V neposledni fad¢ zobrazuji disledky negativnich
jevl namisto pfi¢in. Nedokdzi zméfit spokojenost zdkaznikii ¢i zhodnotit lidsky kapital,
tak jak je tomu u nefinan¢nich ukazatelti (Synek, 2008, s. 2).

Me¢ifeni pomoci nefinan¢nich ukazateld Nenadal (2004, s. 19) rozd€luje na technickd
a systémova. U technickych méfeni se zkoumaji zejména hmotné vysledky prace. Systémoveé
méteni zkouma kvantifikaci nehmotnych vysledki prace. Tento zplisob méfeni je klicovy prave
na hodnoceni vysledkll praice managementu a tim zhodnoceni vykonnosti podniku (Nenadal,
2004, s. 19). Pfesnost systémového meéfeni je zavisld na jasnosti zkoumanych jevil
pozorovatelem. Jen tak je zajiSténa objektivita a vypovidajici schopnosti ukazatelli, a proto
je dle autora dobré dodrzovat nasledujici doporuéeni. Témi doporuc¢enimi je platnost vysledkd,
uplnost a podrobnost méfeni vSech okolnosti souvisejicich se zkoumanym jevem, dale
je to naptiklad dostate¢na Cetnost méteni, v piipadé nedostatkii ve vykonnosti jej méfenim
odhalit, dale presnost a divéra, Ze data z méfeni jsou relevantni a v neposledni fadé snadna
interpretace a srozumitelnost vysledkt (Nenadal, 2004, s. 20).

Hodnoceni vykonnosti bude méfeno pomoci ukazatelli spokojenosti zdkaznikli, konkrétné
za pomoci metody dotazniku. Déle bude pouzit ukazatel "méteni efektivni loajality", kde bude
zjistovana vérnost, tedy pocet zakazniku setrvavajicich v podniku. Dal$imi méfenymi ukazateli
v praktické ¢asti prace se objevi doba vztahu se zdkaznikem, po jak dlouhou dobu zdkaznik
setrvava ve spole¢nosti (pocet zakoupenych semestrt v fad€). V piipadé ztraty zakaznik budou
zkoumany dtvody ukonceni vyuzivani sluzeb spolecnosti, konkrétn¢ pocty ziskanych
a ztracenych zakazniki za dané obdobi. Dal§imi dulezitymi ukazateli v ramci méfeni
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vykonnosti je udrzeni zaméstnanciti, ukazatele kompetenci a angazovanosti a V neposledni fadé
mira fluktuace.

Literatura uvadi, ze zdrava mira fluktuace se pohybuje v rozmezi od 5 % - 7 %, n¢kdy se také
uvadi rozmezi az do 10 %, je pfirozenou soudasti zdravého podnikani, ika Cermak (2016).
Termin zdrava fluktuace vychazi z pozitivnich piinost, které s sebou fluktuace prinasi.
Naptiklad Ize hovotit o pfilivu novych zkuSenosti a schopnosti spole¢né s novymi zaméstnanci,
dale o novém pohledu na zab&hnuté postupy ¢i feseni problémt, proti kterym mohou byt stali
zaméstnanci jiz imunni. Dal$im pfinosem miZze byt zbaveni se neefektivniho zaméstnance,
poptipad¢ jiz vyhoielého zaméstnance, ktery firmé nepiinasi pozadované vysledky. Pfirozena
tzv. zdrava fluktuace se 1isi dle pfedmétu Cinnosti, cilii spolecnosti a dle momentdlni faze
zivotniho cyklu apod., pokracuje stejny autor. Na to je potieba brat ohled a zvazovat vSechny
faktory dfive, nez se vyhodnoti finalni stanovisko a za¢nou se piijimat ochranna opatieni,
doplnuje autor.

V neposledni fadé se v rdmci méfeni vykonnosti zaméstnance mize méfit primérnd doba
pozadovana na rekvalifikaci zaméstnance. Od této hodnoty se poté miize odvijet, zda adaptace
nového zaméstnance probiha standardni dobu, ¢i se néjak 1isi od praméru. Tento fakt muze
nasvédcovat mnohé o budoucim chovani zaméstnance. Zaméstnavateli tak muze tento ukazatel
pomoci v rozhodovani o pfijmuti takového zaméstnance jesté ve zkuSebni dobe¢.

Konkrétni vzorce ukazatel vykonnosti, pouzitych v praktické ¢asti jsou specifikovany v ramci
metodiky.

2.3 Pracovni vykon a jeho zvySovani

Horvathova, Blaha, Copikové (2016, s. 11) mluvi o faktorech ovliviiujici Groven vykonu jako
o souboru tfech veli¢in, a to mife motivace, schopnosti/kompetenci zaméstnancii a podminek,
kterym jsou pracovnici vystaveni na pracovisti. Koubek (2015, s. 212) se aZ na drobné
nepatrnosti shoduje ve dvou ze tfi uvedenych veli¢in s autory Horvathova, Blaha, Copikové
(2016). Faktor motivace vnima jako usili, které je odrazem samotné motivace. Namisto faktoru
podminek, ve kterych zaméstnanec pracuje, vyzdvihuje faktor vnimani role ¢i tkolu, tedy miru
pochopeni téchto dvou veli¢in. Dale ik, Ze je nezbytné, aby byly usili, schopnosti 1 vnimani
role/tkolid pouzity ve spravném pomeéru. Armstrong (2011, s.16) uvadi dilezitost ve spravném
stanoveni cild, hodnoceni a odménovani tak, aby na zakladé téchto faktorti mohl byt vykon
zvySovan. Stejné¢ jako predchozi autofi zduraziiuje zavislost vykonu na okolnostech
a podminkach, za kterych zaméstnanci pracuji. Témi podminkami zejména jmenuje kulturu
organizace, klima zaméstnaneckych vztahd a vnitini prostfedi, tj. strukturu a velikost
organizace, technologie a pracovnich postupii (Armstrong, 2011, s. 49). Urban (2012, s. 14)
taktéz povazuje za dulezité, v ramci fizeni vykonu pracovnikil, stanovit jasné ukoly a cile
a vytvorit takové podminky, ve kterych se plni ukoly, tak aby se plnily dle ocekavani
nadfizenych.

V nasledujicich odstavcich popisujici pracovni prostiedi budou feSeny jmenované faktory
ovliviiujici pracovni vykon a jeho zvySovani:

- prostorové podminky;

- pracovni doba;

- styl fizeni;

- klima zaméstnaneckych vztahti.
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Pracovni prostredi

Koubek (2015, s. 353) popisuje pracovni prostiedi jako soubor vSech materialnich
I nematerialnich podminek pisobicich na pracovnika béhem pracovniho procesu. Prostor
a podminky, kterym je zaméstnanec vystaven, ho do jisté miry ovliviiuji bud’ pozitivné,
¢i negativn€, maji vliv nejen na atmosféru na pracovisti, ale pochopitelné na samotny vykon
I zdravi zaméstnance, popisuje stejny autor. Mezi faktory pracovniho prostredi ovliviujici
zaméstnance pii praci autor zahrnuje prostorové podminky. V ramci téch je nezbytné zajistit
vyhovujici pracovni plochu tak, aby se vyvarovalo jednostranné zatéze a zajistilo se stiidani
poloh, dale jde o0 zajisténi kvalitnich podminek osvétleni, eliminaci rusivych elementd, jakym
muze byt naptiklad hluk. Prostorové uspotfadani musi byt zajisténo dle ergonomickych hledisek
pii dodrzeni piedepsanych podminek Bezpe¢nosti a ochrany zdravi pii praci a Pozarni ochrany.
Zaméstnanec musi mit jistotu, Ze pii vykonu prace neni ohrozen na zdravi ¢i dokonce na zZivot¢,
jen tak je schopen podavat vysoké vykony. V ramci zlepSeni nejen svételnych podminek,
ale i psychologického stavu zaméstnance je mozno vyuzit barevné Gpravy pracovisteé, dopliuje
Sikyi (2016, s. 156).

Mezi ovlivilujici faktory vykonu patii také zajisténi vyhovujici pracovni doby zaméstnanct.
Pracovni doba ovliviiuje vykon i nepiimo. Dle Koubka (2015, s. 344) pracovni doba ovliviiuje
zivotni zpusob a zivotni uroven, vyuziti volného ¢asu, uspokojovani mimopracovnich potieb,
ale 1 zdravi. V dneSni dobé& je nepfeberné mnozstvi druhli pracovni doby. Spolec¢nosti maji
pracovni dobu zvolenou s ohledem na provozujici ¢innost — plny tivazek (40 hodin/tyden),
sménova prace, nebo jako naptiklad jeden z benefitl — pruzna pracovni doba, zkracena pracovni
doba, distanéni prace neboli tzv. ,,Home Office” ¢i sdileni pracovniho mista, popisuje SikyF
(2016, s. 153). Zaméstnavatelé také radi vyuzivaji smlouvu na ro¢ni pocet pracovnich hodin,
jedna se o sezonni prace, kdy je uréita nerovnomeérnost v ptisunu prace, dopliuje Koubek (2015,
S. 344). Pomérn€ novym trendem je dohoda mezi zaméstnancem a zamé&stnavatelem o rocnim
pouzitelném fondu pracovni doby, kdy je pracovni doba v prubéhu roku nepravidelna.
Zaméstnanec nékteré dny/ tydny odpracuje vice hodin, jiné zase méné. V piipadé, ze si hodiny
napracuje navic, ma moznost si je prevést k bézné dovolené, dodava. Neodpracované hodiny
v disledku nemoci ¢i jinych divodi se zapocitavaji, jako by zaméstnanec dohodu/smlouvu
0 rocnim poctu pracovnich hodin plnil. V této varianté pracovni doby se nepocita s piescasy
(Koubek, 2015, s. 347).

Jednim z nejvymluvnéjSich znak kultury je styl Fizeni, fika Armstrong (2011, s. 49). Zptisob,
jakym se zaméstnanci a nadfizeni k sobé chovaji, vypovida hodné€ o spolecnosti a mize byt
I rozhodujicim faktorem pii zvazovani o pfijmuti pracovni pozice z hlediska zaméstnance.
U nékterych spolecnosti na prvni pohled pozname, zda se jedné o autokraticky (€asto nazyvano
direktivnim stylem), liberalni (také mozZno nazvat delegujici styl fizeni) ¢i demokraticky styl
fizeni, také nazyvan participaénim (Némec, Bucman, Sikyt, 2014, s. 21). Vétsinou se v praxi
V kazdé jednotlivé spoleCnosti uplatituje jeden styl fizeni dle toho, ktery preferuje manazer
¢1 majitel spolecnosti. Zcela vyjimeéné manaZetfi pouZivaji vSechny styly v zavislosti na dané
situaci, fikaji autofi. Ideédlni je samoziejmée situace, kdy manazer dokdze z jednotlivych styla
fizeni pfechazet dle toho, zda jednd se zamé&stnancem, ktery vyzaduje fizeni formou ptikazi,
nebo se zaméstnancem, ktery je ochotny o préaci diskutovat a pfidavat vlastni myslenky
a napady, nebo s ¢lovékem, ktery nad sebou nepotiebuje téméf Zaddnou kontrolu a vykony plni
dle stanovenych dohod (Némec, Bucman, Sikyt, 2014, s. 21).

Armstrong (2011) popisuje v ramci kultury organizace tzv. klima zaméstnaneckych vztahu.
Klima mtZe nabyvat tfech riznych hodnot, a tedy dobré, Spatné a neutrdlni (Armstrong, 2011,
s. 49). Je ovlivitiovano formou vztahu, jedna-li se o Cist¢ formalni vztahy, neformélni, nebo
kombinaci obou, tika autor. V ramci dobrého klimatu jde zejména o vzajemnou davéru,
slusnost, spravedlnost a uznani mezi managementem spole¢nosti a fadovymi zameéstnanci. Dale
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o otevienost managementu, ktery sdéluje své zaméry svym podiizenym a bere je jako partnery.
A v neposledni fad¢ o dislednost nejen v dodrzovani slibl z obou stran, dodavé autor. Neni nic
horsiho, nez kdyz z domluveného ,,sejde, at’ uz se jednd o pochybeni z kterékoli strany
pracovniho vztahu. Koubek (2015, s. 355) zafazuje mezilidské vztahy na pracovisti do oblasti
nematerialnich podminek. V pfipad€, ze na pracovisti vladne pfijemnd atmosféra, kolektiv
zaméstnancll ma mezi sebou dobré mezilidské vztahy a do prace se t€si, ma tendenci k vySsimu
vykonu. Naopak kolektiv zaméstnanct, ktery nedrzi pospolu, nebo konkrétni zaméstnanec,
ktery do kolektivu nezapadne, s kolegy nekomunikuje a do prace se netési, ma vétsi predpoklad
k vykontim niz§im.

Motivace, odménovani, zpétna vazba

V této Casti podkapitoly budou uvedeny piiCiny ovliviiujici zvySovani pracovniho vykonu
Vv zavislosti na:

spravné, nadmérné, piecenéné ¢i nedostateéné motivaci;
hmotnych a nehmotnych formach odmén;

jasnosti tkold;

zpétné vazbe.

Motivace je Sikyfem (2016, s. 147) definovana jako ochota zaméstnancii vykonavat smluvenou
praci a pti tom dosahovat pozadovaného vykonu a tim dosahovat cill, stanovenych spolecnosti.

Jak jiz bylo zminéno vySe, bez spravné motivace nelze dosahnout uspokojivych vykont, natoz
pak jejich zvySovani. Autofi Cardy, Leonard (2011, s. 208) ve své knize mluvi
0 multiplikativnim efektu, kdyz se znasobi schopnosti zaméstnance s motivaci, znasobi se tim
i funkce Performance managementu. V piipadé€, ze jedna z téchto slozek je na nizké urovni
(motivace ¢i schopnost), Performance management bude také na nizké arovni, vysvétluji autofi.

Pro dosazeni té spravné motivace a tim trvale vysokého vykonu zaméstnancii je nutné vénovat
pozornost t€ém stimuliim a oblastem, které jsou pro zaméstnance z riiznych divodu zajimavé
a vzbudi v nich chut’ byt aktivni, iniciativni a k tomu pocitovat uspokojeni z vykonané prace
(Evangelu, 2009, s. 106). Motivaci ¢lovéka ovliviuji jeho potieby, fika Sikyt (2016, s. 147),
Vv ptipadé, Ze jsou jeho potfeby uspokojovany, motivace je zajiSténa. Evangelu (2009, s. 106)
popisuje piiklad vhodnych motivatori, naptiklad pro pozice asistentka, ucitel, poradce,
mediator, psycholog. MiiZe to byt prace v tymu, moznost si pomahat, dobré vztahy na pracovisti
a takeé citliva firemni kultura. Tyto jmenované formy motivace jsou motivacemi vnitinimi, také
nazyvany nehmotnymi, mize sem také patfit slovni ocenéni vysledkt prace a uznani. Urban
(2012, s. 69) mluvi 1 o ptipadech, kdy postaci ismév, jako odména za provedenou préci. Tyto
nehmotné formy odmény zvySuji sebehodnoceni zaméstnance a posiluji u néj pocit
vyznamnosti a sounalezitosti (Sikyt, 2016, s. 147).

Pokud jsou sladény lidské hodnoty (to, na ¢em lidem zélezi mimo praci) s t€émi hodnotami,
které jsou povazovany za diilezité v jejich praci, pravdépodobné budou pracovat srdcem (Cardy,
Leonard, 2011, s. 208).

Cardy, Leonard (2011, s. 208) popisuji sebedavéru jako jeden z motivacnich faktort, které
motivaci ovliviuji. Je to piesvédéeni o schopnosti splnit dany ukol. Pokud toto piesvédéeni
zaméstnanec nema, je velmi nepravdépodobné, ze bude mit vysoky vykon, popisuji autofi.
Pro¢ by taky mél tvrdé pracovat, pokud si nevéii, ze dany kol dokaze, fikaji autoti Cardy,
Leonard (2011, s. 208). Autofti popisuji nekolik divodl, pro¢ mohou mit zaméstnanci nizkou
sebedivéru. Jeden z nich mize byt, Ze nevi, jak spravné provadét ukol, nebo k tomu nema
odpovidajici zdroje. Ztetelnost tkolu nebo cile je jednou ze systémovych vlastnosti, ktera

ma vliv na motivaci. Pokud zaméstnanec nevi, jak svéfené¢ho tikolu ¢i cile dosahnout, mtize
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z toho byt frustrovan on i zaméstnavatel. Stejné na dilezitost jasnosti ukold nahlizi i Urban
(2012, s. 30). Autoti dodavaji, ze podobné je to s nedostateCnou zpétnou vazbou. Pokud
se od zaméstnavatele/nadiizeného nedostane zpétna vazba smérem k vykoniim zaméstnance,
vede to k demotivaci zaméstnance a tim i1 k niz8i vykonnosti, fikaji autofi. Spravné provedena
zpétna vazba je totiz dulezitym faktorem motivace. M¢lo by se vyhnout obecné zpétné vazbe,
ktera je nic nefikajici, tedy vzdy by mél zaméstnanec dostat konkrétni zpétnou vazbu,
at’ uz pozitivni ¢i negativni. Jen tak mtze své chovani bud’to zopakovat, ¢i se ho vyvarovat fika
Urban (2012, s. 64). Negativni zpétna vazba by neméla byt osobni, ale mé¢la by se zaméfovat
na charakteristiku chovani, vykonu a disledkt takového jednani, dodava autor. Arthur (2010,
S. 40) zduraznuje, ze by se béhem zpétné vazby mélo pouzit jak chvaly, tak kritiky. Dale dodava,
ze zpétnou vazbu je nutné podat vSsem zaméstnanciim bez rozdilu a bez ohledu na jejich troven
vykonti Arthur (2010, s. 136).

Tvrzeni Urbana (2012, s. 69): ,,Zakladem motivace je proto jednoduchy vztah ,,néco za néco*,
odporuje tvrzeni autorky (Cechova, 2017) popisované na za¢atku prace a to, Ze v dnesni dob&
jiz nefunguje princip pfidélovani ¢i odebirani odmén na zéklad¢é dobrého ¢i Spatného vykonu
jednotlivce. Tento systém je jiZ zastaraly a demotivujici, fika Cechova (2017). Pokud se autor
této prace ztotozni s nazorem Koubka (2015, s. 202), ktery zdlraziiuje dileZitost individudlniho
pfistupu ke kazdému zaméstnanci zvIast i v ramci samotného odménovani, lze fici, ze ob¢
tvrzeni autorti se daji v praxi pouZzit v zdvislosti na situaci a konkrétnim odmeénovaném
¢1 trestaném zameéstnanci.

Odména jako prostiedek motivace je nejucinnéjsi, kdyz se ji dostane bezprostfedné
po dosazeni pozadovaného vykonu/cile/ikolu, nez kdyz se odmény dostane az pod del$im
casovém useku od doby naplnéni vykonu (Urban, 2012, s. 75). Zéasadni chybou, kterou
podcenuje fada zaméstnavateli je presvédceni o tom, Ze odménou je zakladni plat, ¢imz vykon
zaméstnancl nepodporuji, fikd stejny autor. Dale doddva, ze odména nemusi byt nutné
finan¢niho charakteru, zaméstnanec mtize za dobte odvedenou praci dostat néco, co mu usnadni
dalsi praci, naptiklad rychlejsi pocitac, nebo sluzebni telefon, home office, pozvéani na pracovni
obéd, listky do kina apod. Pochopiteln¢ by odména méla vzdy odpovidat odvedenému vykonu.
Napf. v pfipad€ nulové absence, moZznost odejit n€ktery den z prace diive (Urban, 2012, s. 76).
Armstrong (2015) in Horvathova, Blaha, Copikova (2016, s. 23) poZzaduje, aby zaméstnanci
byli odménovani piedev§im na zaklad¢ jejich pfinosu, znali systém odménovani a také aby byly
ucinény rozdily ve mzdach/platech, ale i odménach dle podavanych vykont.

V nékterych ptipadech miZe postacit vyslovena pochvala, tedy uznani, ze prace byla provedena
ve stanoveném terminu ¢i kvalité. Urban (2012, s. 76) upozoriiuje na situace, kdy je mozno
vyjadfit podporu i v situaci, kdy kol neni zcela dokoncen a zamé&stnance tak povzbudit a tim
ho pozitivné motivovat k uspésnému dokonceni.

Opakem nedostatecné motivace je motivace precenénd, kdy zaméstnanci dostavaji odmény
za préci, ktera je nedostate¢nd, hovoii Urban (2012, s. 79). Casto se jedna o neuvédoméni
ze strany zaméstnavatele ¢i nadfizeného. Napfiiklad jde o situaci, kdy zaméstnanci
tzv. ,,negativistovi®“, ktery si neustdle stézuje na obsah 1 mnozZstvi prace, navzdory tomu,
Ze ostatni zamé&stnanci délaji to samé, je vyhovéno a zaméstnavatel mu zacne davat leh¢i tikoly,
nebo mu odleh¢i mnozstvim tkolt, popisuje autor. Ostatni zaméstnanci, ktefi toto chovani
zpozoruji, mohou nabyt dojmu, Ze oni taky nemusi a svou praci za¢nou odbyvat.

V piipadé nizkého vykonu je vzdy potieba nejprve analyzovat divod takové situace,
nez uskute¢nime jakékoliv kazenské postihy ¢i sankce Urban (2012, s. 81).

Existujyi organizace, kde zaméstnanci nepodavaji plny vykon, diivodem muze byt budto
chybéjici motivace ¢i nespravna forma motivace. Urban (2012, s. 71) shrnuje pét diivodd,
pro¢ motivace mize nékdy selhat. Prvnim divodem je neznalost dusledki, které jim mize
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piinést jejich vykon (vysoky, dostatecny ¢i nedostatecny), tedy zptisob odmény nebo sankce,
fik4 autor. S tim souvisi i druhy a tfeti bod, a to chybéjici odména v ptipadé spravné odvedené¢ho
vykonu a trest za nedostate¢ny vykon. Dalsimi body jsou chybné odméinovani za Spatny vykon
(¢asto nevédomky) a trestani za kvalitni vykon nebo Casto pouze strach zaméstnance z trestu
V pfipad¢, ze by vykon byl nekvalitni.

Horvathova, Blaha, Copikova (2016, s. 23) nardZeji na termin nadmérna motivace. Tento stav
je pro vykonnost také nezadouci. Pii nadmérné motivaci dochazi k vysoké mite psychického
napéti, které omezuje fungovani zaméstnance a oslabuje tim predpoklad k vykonu. Je to dano
vlivem nadmérného subjektivniho vciténi se do mimotradnosti a dilezitosti tkolu dosdhnout
slibené odmény, popisuji autofi.

Do hmatatelnych odmén, kromé jiz zminénych, doplituji autofi Horvathova, Blaha, Copikova
(2016, s. 34) patii slozky konkurenceschopné mzdy, zaméstnanecké benefity, definované jako
slozky odmény navic k penézni odméné, urcené pro osobni potfeby zaméstnancii, potencial
Vlastnictvi v podob¢ zaméstnaneckych akcii apod. Dalsi formou jsou néstroje a vybaveni, které
poskytnou zaméstnancim vétsi komfort, usnadnéni €1 snad urychleni dosavadni prace (novy
software, operaéni systém a dalsi...). Sikyi (2016, s. 135) popisuje zaméstnanecké vyhody jako
benefity zvyhodnujici n€kterou penézitou formou zaméstnance. Koubek (2015, s. 320)
rozd€luje benefity na tfi kategorie. V prvni to mohou byt ptispévky na pojisténi, dovolenou,
sportovni karty, zaméstnanecké ptjcky atd., tento soubor benefitll je oznacovan za benefity
socidlni povahy. Druhou skupinou jsou benefity souvisejici s praci, napf. piispévky
na stravovani, dopravu, ubytovani, vzdélavani. Posledni skupinou jsou benefity spojené
se spolecenskym postavenim ve spolecnosti, zde to miize byt sluzebni automobil, mobilni
telefon, notebook apod.

Sikyt (2016, s. 135) upozoriiuje na fakt, ze mnohdy zaméstnanecké vyhody zaméstnanci
nepovazuji za benefity, ale berou je jako samoziejmost. Zde je nutno upozornit, Ze benefity
jako takové nejsou odménou za vykonanou praci, jejich poskytovani zaméstnavatelem je Cisté

o0 ,,prestizi®, s jakou pecuji o zaméstnance, uvadi stejny autor.

Existuji zaméstnanci, ktefi vidi odménu ve form¢e odborného vzdélavani, a tim dosahuji vyssich
vykonu jednotlivcd, ale i celé firmy, popisuji autofi Horvathova, Blaha, Copikova (2016, s. 41).

Arhur (2010, s. 13) tika: ,, Pravdou je, Ze organizace, které se soustredi na plné vyuZiti
schopnosti a oblasti zajmu kazdého jednotlivce, maji mnohem lépe motivované pracovni sily.
Tato skutecnost pozitivné piisobi na produktivitu, ...

2.4 Shrnuti teoretické ¢asti prace

Teoreticka cast prace se zabyvala jednotlivymi ¢astmi Performance managementu, zkoumala
a vyhodnocovala, kterymi metodami je vhodné méfeni vykonnosti provadét. Také bylo
zjiStovano, jakym zplsobem je zapotiebi k méfeni pfistupovat a které zasady dodrzet tak,
aby vysledky méfeni spliiovaly kritéria objektivity, reliability, standardizace a validity. Dale
v teoretické ¢asti byly klasifikovany konkrétni ukazatele méteni, pomoci kterych bude mérena
vykonnost zaméstnanci v praktické casti prace. Zavér teoretické Casti je vénovan faktorim
ovliviiyjicich vykon zaméstnanct, které také poslouzi v praktické casti prace jako nameét
k dotazovani a pfimému pozorovani ve spole¢nosti a naslednému zjisténi, zda jsou v ramci této
oblasti jisté rezervy, nebo spolecnost disponuje a vyuziva veskerych prostredki pro zajisténi
vysokého vykonu svych zaméstnanci.
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Sledovanymi faktory byly:

- motivace,
- schopnosti/kompetence zaméstnanc;
- pracovni prostfedi.

V ramci faktoru motivace byly v teoretické c¢asti definovany miry spravné, nadmérné,
piecenéné ¢i nedostatecné motivace, zpisoby hmotnych a nehmotnych forem odmeén. Dale byla
definovana jasnost zadanych tkoli a provadéni zpétné vazby. Stejné tak byly nastudovany
faktory méfeni schopnosti zaméstnancti, vhodnost a um rozlozeni kompetenci mezi
zaméstnance. Jeden z poslednich sledovanych bodi zvySovani pracovni vykonnosti bylo
pracovni prostiedi, které samo obsahuje Sirokou Skalu faktord ovliviujicich vykon, a témi
jsou prostorové podminky, pracovni doba, styl fizeni a klima zaméstnaneckych vztah.

Tento odborny zaklad poslouzil jako podklad pro redlné pouziti kvalitativniho vyzkumu
v praktické casti prace, kde bude mérena vykonnost zaméstnancii v konkrétni spolecnosti, praveé
za pomoci ukazateli jmenovanych v teoretické ¢asti prace. Bude identifikovan soucasny stav
spole¢nosti, pomoci dotaznikli bude métena spokojenost zaméstnanct i zdkaznikl a na zaklade
kvalitativniho vyzkumu budou navrhnuty nastroje na zvySeni pracovniho vykonu a efektivity
zamg&stnanct ve vybrané spole¢nosti do budoucna.
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2.5 Metodicka ¢ast

Teoreticko-metodologicka ¢ast prace byla zpracovana na zakladé analyzy primarnich
a sekundarnich zdroji. Sekundarni zdroje byly ziskany z Méstské knihovny v Praze, Narodni
technické knihovny, Akademické knihovny CR, knihovny VSEM a internetu v pribéhu mésict
biezen az kvéten 2018. Odborné literatura byla vyhleddavana za pomoci klicovych slov:
Performance management, hodnoceni pracovniho vykonu, fizeni pracovniho vykonu,
vykonnost zaméstnancti. Primarni zdroje pro ob¢ ¢&asti diplomové prace (teoreticko-
metodologickou, analytickou) byly ¢erpany prostiednictvim internich dokumentd poskytnutych
zkoumanou spolecnosti ABC, s. r. 0. Dalsi primarni zdroje byly ziskany na zakladé ptimého
pozorovani jednotlivych pracovniki béhem vykonu prace aprovedenymi rozhovory
se zaméstnanci, jednatelkou a vedoucimi pracovniky spole¢nosti.

Strukturované rozhovory probéhly se ¢tyfmi respondenty zfad vedoucich zaméstnanci
a jednatelem na zaklad¢é pfedem stanovenych termint. Prvni rozhovor probéhl s jednatelkou
spolecnosti dne 1. 4. 2018 v misté¢ pracovisté. Dalsi rozhovory s vedoucimi pracovniky
probéhly ve dnech 5. 5. 2018, 11. 5. 2018 a 17.2.2019, rozhovor s lektorem/recepénim probéhl
25.2.2019, taktéz v misté pracovisté. Rozhovory byly nésledné ptepsany a vloZeny do pfiloh.
Pozorovani zahrnovalo hospitace v hodinach lektorii a byla aplikovana metoda pifimého
skrytého pozorovani v misté vykonu pracovnich ¢innosti. Pozorovani probihala v pribéhti
meésici biezen 2018 az listopad 2018 a poté biezen az duben 2019. Pozorovani bylo provadéno
V pfedem stanovenych terminech na vyb&ru pozorovanych objekti.

Sledovanymi faktory v ramci kvalitativniho méfeni vykonnosti byly faktory motivace, zptsob
nakladdani se schopnostmi/kompetencemi zaméstnanct a vyzkum né¢kolika oblasti pracovniho
prostiedi, tj. prostorové podminky, pracovni doba, styl fizeni, klima zaméstnaneckych vztahti
a organizacni struktura, piipadné jeji zmény. Nasledné byla data zrozhovorti a pifimého
pozorovani vyhodnocovdna a porovnavana S daty ziskanymi na zaklad¢é jiz vytvotrené
teoreticko-metodologické ¢asti.

V praktické ¢asti byla pouzita metoda deskripce v ramci piedstaveni sledované spolecnosti.
V prubéhu srpna 2018 byl proveden dotaznikovy vyzkum spokojenosti zaméstnanci,
prostiednictvim dotazniku z VUPSV (26 respondentil), a dotaznikovy vyzkum spokojenosti
zakazniki sledované spolecnosti pomoci Safe Online Reputation (320 respondentil).
Zakladnim souborem pro dotaznikové Setfeni zaméstnancti byli vSichni zaméstnanci
spole¢nosti ABC, s. r. 0. Vyzkumny soubor ¢ital celkem 26 osob. Reprezentativnim vzorkem
respondentll byli vSichni zaméstnanci spolecnosti ABC, S. r. o., ochotni vyplnit vyzkumny
dotaznik, s kone¢nym poctem 20 zaméstnanci. Tedy v celkovém poctu bylo vyplnéno
20 dotaznikti. Kazdy ze zaméstnanci mél moznost vyplnit elektronicky dotaznik anonymné
pfes internetovy portal survio.com, informace k jeho vyplnéni dostal kazdy do své emailové
schranky, vizte Pfiloha 1 . Byl zvolen ¢asovy interval na vyplnéni dotazniku, a to v rozmezi
jednoho tydne. Avsak tento interval nebyl nikterak striktni, v ptipadé, ze by néktery
ze zaméstnancu dotaznik nestihl vyplnit v terminu, mél moznost jej vyplnit dodate¢né, stale
se zachovanim pIné anonymity. Tti dny pted ukon€enim testovani byl zaslan upominajici email
celému zdkladnimu souboru zaméstnancli, diky némuz se procento vyplnénych dotaznikil
zvysilo témef na dvojnasobek (z 12 dotaznikt na 20).

Otazky byly v dotaznikovém Setfeni jak uzaviené, tak oteviené. V ramci uzavienych otazek
méli dotazovani moZnost vybrat vzdy pouze jednu z nabidnutych odpovédi. Otazek
polytomického charakteru byla vétSina, ale objevily se 1 otazky dichotomické, naptiklad Jste
muz/Zena? nebo Jaky je Vas pracovni uvazek plny/zkraceny? Oteviené otazky byly v ramci
vyzkumu polozeny pouze tfi. Otazky se tykaly moznosti sdéleni vlastniho nazoru na zmény,
které by mély probéhnout ve spolecnosti, dale mohli zaméstnanci jmenovat tii véci, které se jim
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na spolecnosti nejvice libi a tieti otevienou otazkou byl poskytnut zaméstnanciim prostor
pro vysloveni vzkazu spolecnosti. VSechny tfi oteviené otazky byly dobrovolné a respondenti
na n¢ (pokud nechtéli) nemuseli odpovidat. Navratnost u vSech ze tfi téchto odpovédi tak byla
zhruba 60 % oproti ostatnim odpovédim na uzaviené otazky, u kterych byla navratnost témet
100 %. Stejn¢ tak byla zvolena dobrovolnost u otazky ohledné véku zaméstnance nebo
U otazky: Jaky je Va§ vztah k zaméstnavateli, pro n€hoz pracujete? Varianta nepovinné
odpovédi u otazky ohledné¢ véku zaméstnance byla ur¢ena z divodu zachovani anonymity
dotazniku (u n¢kterych pracovnikl by se timto sdélenim anonymita odkryla).

Dotaznik obsahoval 9 oblasti/modult vizte Pfiloha 2. V prvni se méfila obecna spokojenost
s praci. Byly rozebirany nejen jednotlivé aspekty, které spokojenost ovliviiuji napi. kvalita
pracovniho Zivota, platové ohodnoceni, zaméstnanecké benefity, pracovni podminky,
zajimavost prace, atmosféra na pracovisti, ale také celkova mira spokojenosti. Ve druhé
se dotaznik zabyval komunikaci a sdilenim informaci nejen mezi zaméstnanci, ale také mezi
zaméstnanci a vedoucimi pracovniky. Zkoumal, jak jsou zaméstnanci informovani, zda maji
dostatek informaci, jestli je naslouchano jejich pfanim a potiebam, zda spolu umi a dokazi
komunikovat napfi¢ vSemi pozicemi a urovnémi ve spole¢nosti. Ve tieti zkoumal vztahy
na pracovisti (formélni i neformalni). Sledoval zejména atmosféru na pracovisti, vzijemnou
pomoc mezi pracovniky, vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi, pocit jistoty, Ze maji
zaméstnanci moznost se V pfipadé potfeby obratit na svého nadiizeného. Ve étvrté mapoval
profesni rozvoj a kariérni rust. Konkrétné¢ zkoumal obecné podminky profesniho rozvoje,
vhodnost vytvaienych podminek ke vzdélani a rozsifovani dovednosti, pfebirani zodpovédnosti
za feSeni pracovnich ukold, uZziteénost Skoleni, miru zasluhovosti a spravedlnosti v ramci
hierarchie spole¢nosti. Pata pomérné rozsahla oblast se zaméfovala na odménovani
a hodnoceni zaméstnanct a na zdroje motivace. Vyhodnocuje oblast dotaznikového Setfeni,
jakou je dulezitost jednotlivych aspektt prace z pohledu zaméstnanct, pracuje S vnitinimi
a vnéjsimi zdroji motivace, hodnocenim jejich dostatecnosti, dulezitosti, spravedlivosti,
zajimavosti prace, uZite¢nosti a dal$ich aspektt. Sesta &ast zkoumala styl fizeni od obecného
hodnoceni ptes definovani pfevazujiciho stylu fizeni, vysledovani, na kterou oblast se vedeni
zaméfuje az po moznost participace zaméstnanci na rozhodovani. Sedma ¢ast hodnotila
kulturu a vztah k organizaci, tedy loajalitu a ochotu zaméstnanc. Hodnocenymi parametry
je angazovanost zaméstnanct, celkové hodnoceni fizeni spole¢nosti a fluktuace. V osmém
modulu se méfila organizace prace a jeji uroven. Modul zkoumal hodnoceni organizace prace
slozené ze zptsobu stanovovani pracovnich cill, tkold a platového ohodnoceni, z hodnoceni
dostatku casu a informaci na kvalitni vykon prace a moZnosti organizace prace dle vlastniho
uvazeni. Posledni modul byl modulem otevienych otazek, kdy méli zaméstnanci prostor
vyjadfit se Kk tomu, co jim vadi, a naopak ¢eho si vazi tzv. modul pfani a stiznosti.

Moznosti vybéru odpovédi byly respondentim nabizeny z pétibodové Likertovy Skaly
od rozhodné souhlasim, spiSe souhlasim, ani souhlas ani nesouhlas, spiSe nesouhlasim
az po rozhodné¢ nesouhlasim. Tato Skala byla stejnd 1V pifipadé znéni odpovédi
,»Spokojen/nespokojen® nebo miry vnimani dulezitosti (Soukup, Kyzlinkova, Dokulilova,
Kroupa, 2007). Ve vétsine€ otazek méli tedy respondenti moznost tak zvaného ,,uniku‘ v podobé
neurcité odpoveédi ,,ani souhlas, ani nesouhlas®. Dalsi tfi otazky byly zodpovidany za pomoci
principu sémantického diferencidlu, tj. grafické Skaly a ptiklonéni se na stupnici bud’to
k jednomu, ¢i druhému vyroku (Soukup, Kyzlinkova, Dokulilova, Kroupa, 2007). Odpovédi
ziskané za pomoci Likertovy skaly byly vramci vypocti prevedeny na ciselné hodnoty
(12345). Tato ziskana data z dotaznikti byla vyhodnocovana pomoci programu MS Excel
a pfedvedena prostfednictvim reprezentujicich grafli. Zpracovani analyzovanych dat probéhlo
za pomoci n€kolika funkci. Prvni z nich je aritmeticky pramér, vysledné hodnoty umoziuji
rychle ajednoduse porovnat sledované oblasti a vyhodnotit ty oblasti, které je potieba
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zdokonalit. Dalsi pouzitou funkci je relativni i absolutni ¢etnost, tato funkce snadno popisuje
rozlozeni jednotlivych odpovédi. Obé funkce jsou pouzity hromadné jak na cely soubor
odpovédi, tak i na dil¢i segmenty rozdélené podle pracovni pozice, ¢i typu uvazku. Kombinace
vSech jednotlivé vypocétenych hodnot nam poskytuje dokonaly ptehled o situaci ve zkoumané
spole¢nosti. Pfi zpracovani analyzy motivace zaméstnancti v paté oblasti ode¢teme polozky,
které vyjadiuji potieby zaméstnancii, 0d polozek, které vystihuji podnikovou realitu. Ziskané
hodnoty opét kategorizujeme a rozdélime nasledovné <-4; -2>=1,<-1; 1>=2,<2; 4> =3,

Hodnoceni vykonnosti zaméstnancii bylo provadéno i prostfednictvim dotaznikového Setfeni
klientt. Klienti, ktefi absolvovali narozeninovou oslavu, nebo zakoupili néktery z nabizenych
kurzt, akei (jednodennich, ptlro¢nich) mohli ohodnotit sluzby prostfednictvim nezavislého
modulu zékaznického hodnoceni, kterym je Safe Online Reputation (2019). Cely systém
funguje tak, ze ho mohou hodnotit jen skute¢ni uzivatelé, ktefi sluzbu vyuzili, této moznosti
vyuzilo celkem 324 klientu. Prostiednictvim zaslaného odkazu emailem, s zadosti 0 hodnoceni,
mohou ohodnotit 5 kritérii hvézdic¢kami od 1 do 5 (1 - nedostatecné, 5 - vyborné) vizte Ptiloha
3. Krom¢ 5 kritérii mtize klient dopsat i pisemny komentaf. Systém hodnoceni zanalyzuje
a prepocitd do indexu duvéryhodnosti. Index dveéryhodnosti se pocitd z praméri péti
hodnocenych kritérii. Kritéria, kterd se hodnoti u sledované spolec¢nosti ABC, s. r. 0. jsou
celkova spokojenost, organizace a péce, lektoii a vedeni hodiny, prostfedi a poslednim je cena
sluzeb. Dale jsou hodnoceny atributy dal§iho vyuziti sluzeb klientem v budoucnosti
a doporuceni sluzeb svym piatelum. Tyto atributy byly hodnoceny v % zodpovidajicich klient.

Pro zjisténi miry vykonosti zaméstnanct ve sledované spoleénosti byly také pouzity nasledujici
vzorce.
Ukazatel vykonnosti, konkrétn¢ definovan vzorcem (Plaskova, 2004, s. 72):

5 5 L 5 pocet podanych navrht
pocet zlepSovacich navrhi na zaméstnance = — - - (1),
celkovy pocet zaméstnancii

uvadi primérné mnozstvi podanych zlepSovacich navrhli od zaméstnancl. Tento vzorec
ukazuje miru aktivity a angaZovanosti zaméstnanci vic¢i spoleCnosti, ve které pracuji.
Je to ukazatel, ktery dokaze rozkliCovat zainteresovanost pracovnikii nebo také lhostejnost
ke zptisobu a postuptim provadénych praci. Dle kvality podanych navrhi lze poznat i miru
kompetenci, které na vytvofeni navrhu pouZili.

S pfedchozim vzorcem souvisi 1 vzorec nasledujici, ktery zobrazuje procento zrealizovanych
napadi ze vSech podanych. V piipadé€, ze se navrh zaméstnance uskute¢ni, svéd¢i to o jeho
vysoké kvalité uznané nadfizenym.

Tento vzorec je dan vztahem (PlaSkova, 2004, s. 72):

pocet zavedenych navrhi

% realizovanych navrhti = — —
pocet vSech navrhl

Mezi velmi dualezité ukazatele pro zkoumanou spole¢nost patii mira zastupitelnosti dulezitych
pozic, v ptipad¢ dovolené, nemoci, ¢i nékteré z nenadalych situaci (okamzité ukonceni
pracovniho poméru, vypovéd dohodou apod.). Tato mira zastupitelnosti (% pokryti
strategickych mist) je definovana vzorcem (Kaplan, 2005, s. 118):

> zaméstnancti kvalifikovanych na danou pozici x 100

% strategickych mist = — —— — - —
pozadovany pocet zaméstnancti na danou pozici
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Déle vykonost zaméstnanct zcela jist¢ ovliviiuje spokojenost zaméstnancii, kterou 1ze méfit
pomoci indexu spokojenosti zaméstnancti a indexu celkové spokojenosti definovanych
vzorcem (Kaplan, 2005, s. 114):

pocet ziskanych boda x 100

Index celkové spokojenosti zaméstnancii =

4,

maximalné¢ mozny pocet bodl
kde:

pocet ziskanych bodii je soucet bodul, které udé€lili zaméstnanci v ramci vyplnéni dotazniku
spokojenosti,

maximalni pocet bodii je pocet bodu, které v rdmci dotazniku bylo mozné maximaln¢ udélit.

Index celkové spokojenosti zaméstnanci je méfeny na zakladé piepoctu bodi z odpovédi
na otazku z dotazniku VUPSV (Soukup, Kyzlinkova, Dokulilova, Kroupa, 2007): ,,Kdyz
zvazite vSechny okolnosti, jak jste celkové spokojen(a) s praci?* Body byly zaméstnanci
pridélené¢ na zdkladé¢ odpovédi od rozhodné spokojen(a) (1), spiSe spokojen(a) (2), ani
spokojen(a) ani nespokojen(a) (3), spiSe nespokojen(a) (4), po rozhodné nespokojen(a)
(5), nasledné prepocteny z hodnot (1 2 34 5) na hodnoty (4 3 2 1 0) a seéteny z duvodu aplikace
do vySe zminéného vzorce.

Index spokojenosti zaméstnanct byl vypocten na zakladé stejného kli¢e, nicméné zaméstnanci
odpovidali na soubor 13 otazek, sloZzenych z jednotlivych okolnosti ovliviiujicich spokojenost
V ramci vykonavané prace, vizte Tabulka 1.

Ukazatelem, jenZ zobrazuje spokojenost zaméstnanct, miZe byt i mira fluktuace, definovana
vzorcem (Cermak, 2016):

. > rozvazanych prac. pomérd v daném obdobi
Mira fluktuace = ———— - - - - x 100 (5),
pramérny pocet zaméstnancli v daném obdobi

zobrazuje pohyb zaméstnancti, tzv. obrat zaméstnancl ve firme.

Na zakladé vyse popsanych metod provedeného vyzkumu a zjisténych hodnot, byla hodnocena
vykonnost zaméstnanci zkoumané spolecnosti a navrzena doporuceni na zlepseni. Jednatelem
schvalené nastroje byly rovnou aplikovany.
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3 Analyticka Cast prace

Na zacatku prakticko-analytické ¢asti prace je charakterizovana zkoumana spolecnost
na zékladé¢ internich dat poskytnutych spolecnosti ABC, s. r. o. pro ucely této prace. Dale jsou
popisovany metody meéfeni pracovni vykonnosti zameéstnancii, které pouziva zkoumana
spole¢nost v porovnani s metodami, které byly definovany v teoretické casti prace.
V nasledujici Casti je zachyceno dotaznikové Setfeni, zkoumajici spokojenost zaméstnanct,
ale i zakaznikd, spole¢né s vyhodnocenim. VSechny tdaje pouzité v prakticko-analytické ¢asti
jsou podlozeny vlastnim pozorovanim, nestrukturovanymi rozhovory s jednatelem spole¢nosti
ABC, s. 1. 0., nestrukturovanymi rozhovory s jednotlivymi vedoucimi pracovniky jsou uvedené
v Ptiloha 4. V zavéru prace jsou zhodnoceny zkoumané faktory a navrZzena doporuceni
ke zvyseni pracovniho vykonu a efektivity.

3.1 Predstaveni spolecnosti

Zkoumana spolecnost je spolecnosti s ru€enim omezenym, zabyvajici se poskytovanim
télovychovnych a sportovnich sluzeb v oblasti pohybové vychovy kojencii, batolat a déti
ptedskolniho véku (ABC, s. r. 0., 2013). Spole¢nost si nepiala byt v diplomové praci
jmenovana, proto bude dale pouzito kryciho jména ABC, s.r.0.

Spole¢nost ABC, s. I. 0. nabizi svym klientim cviceni pro déti od piil roku do sedmi let béhem
celého roku, celkem jiz na tfech mistech v Praze. Tteti pobocka byla oteviena teprve v prvni
poloviné roku 2018. Své sluzby nabizi spole¢nost na trhu necelych deset let prostiednictvim
dopolednich i odpolednich krouzka cviéeni pro déti s rodici i bez rodi¢u a dalsich doplikovych
aktivit (ABC, s. r. 0., 2013). Mezi doplnkové aktivity patii zajiSténi narozeninovych oslav,
détskych diskoték, jednorazovych sportovnich akci, béhem letnich prazdnin to jsou sportovni
kempy a aktivni hlidani déti nejen s pohybovym programem, uvadi stejny zdroj. Soucasny
pocet klientl je v fadu stovek, avSak klientl, ktefi jsou neaktivni (byvali klienti ¢i klienti
potencionalni), je nékolik tisic, pfesna ¢isla si spole¢nost ABC, s. r. 0. neptala uvadét (jednatel,
2018).

Jak uvadi spoleénost ABC, s. r. 0. (2018), v soucasné dob¢ zaméstnava 26 zaméstnanct,
z ¢ehoz stalych zaméstnanct (pracujicich na pracovni smlouvu a plny uvazek) je pouze jedna
pétina. Nezamérnou specifikou sledované spole¢nosti je zastoupeni pievazné damského
kolektivu. Na 26 zaméstnanct piipadaji pouze 3 muzi vizte Pfiloha 8. Spole¢nost fidi
majitel/jednatel spole¢nosti, dale z vedoucich pracovnikl je zde provozni manazer, vedouci
recepce a provozni jedné z pobocek. Ostatni zaméstnanci jsou fadovymi zaméstnanci, kteti
se d€li na stadlé zaméstnance a nazaméstnance s dil¢im uvazkem (pracujici na dohodu
0 pracovni ¢innosti nebo dohodu o provedeni prace). Pracovni zaméfeni zamé&stnanct je lektor
a recepcni, existuje i varianta, kdy zaméstnanci mohou vykonavat obé funkce. Potom zalezi,
zda jsou do prace povolani jako lektofi ¢i jako recepéni. Lze vykonavat i obé ¢innosti v jeden
den, pochopitelné sttidavé. V jednu chvili je vSak vZdy na pobocce jen jeden hlavni recepéni,
ktery je ten den vedoucim dne vizte Ptiloha 8.

Zameéstnanci maji nepravidelné rozloZeni pracovni doby od pond¢li do nedéle. Jak je popsano
Vv teoretické Casti prace v podkapitole ,,Pracovni prostiedi Koubek (2015, s. 347) vystihl
presnou formu pracovni doby ve spolecnosti ABC, s. r. 0. V této spolecnosti funguje dohoda
mezi zaméstnancem a zameéstnavatelem o roénim pouzitelném fondu pracovni doby, pracovni
doba je v pribéhu roku nepravidelna. Zameéstnanec nékteré¢ dny/tydny odpracuje vice hodin,
jiné zase mén¢. V piipadé, Ze si hodiny napracuje nad ramec mési¢niho fondu odpracovanych
hodin, ma moznost si je pievést k bézné dovolené, dodava. Neodpracované hodiny v disledku
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nemoci €i Z jinych divodu se zapocitavaji, jako by zaméstnanec dohodu/smlouvu o ro¢nim
poctu pracovnich hodin plnil. Proto se v této spolecnosti nepocita s piescasy Vvizte Piiloha 8.

3.1.1 Organizaéni struktura

Formalni organiza¢ni struktura spolec¢nosti ABC, S. r. 0. je slozend z nejvyse postavené¢ho
majitele spolecnosti, ktery je zaroven jejim jednatelem. Jednatel je pfimym nadiizenym
provozniho manazera, ktery zodpovida za bezproblémovy chod vsech pobocek sledované
spolecnosti. K plnéni téchto povinnosti mu dopomadhaji dal§i dva vedouci zaméstnanci,
a to vedouci recepce a provozni jedné z pobocek, ktefi nejsou pfimymi nadfizenymi fadovych
zamé&stnancl, nicméné smi piid€lovat a delegovat pracovni Cinnosti témto zaméstnanciim
(osobni rozhovor s jednatelem spolecnosti, 2018). Zajimavou specifikou organizacni struktury
spoleCnosti je, ze pouze V jedné z pobocek je zajisténa pozice provozni pobocky. Ostatni
pobocky funkci provozniho nemaji. Cinnosti, jez zastava provozni na jedné z poboéek,
vykonavaji pro zbylé dv€é v riaznych intenzich vedouci recepce a provozni manazer.
To znamena, ze zastavaji de facto vice pozic najednou. Je to dano zejména postupnym rozvojem
spole¢nosti, kdy zpocatku funkce provozni pobocky nebyla potfeba a zajistovani rozvoje
a provozu prvnich dvou pobocek nebylo tak naro¢né (osobni rozhovor s jednatelem spolecnosti,
2018). Tyto ¢innosti byly zajistovany v ramci pozic vedouciho recepce a provozniho manazera,
tak jak je to doposud u zbylych dvou pobocek. Pii zaloZeni tieti pobocky by jiz nemusel byt
zajistén hladky pribéh chodu spolec¢nosti, proto vznikla tato nova pozice.

Obrazek 1 Organizacni struktura

e A

Jednatel spolecnosti

\. v,

Provozni manazer

‘ Vedouci recepce Jl (Provozni poboéky]

\

Lektofi \ Recepcni \

Dalsi specifikou firemni kultury spole¢nosti ABC, s. 1. o. je, ze v ramci neformalni organiza¢ni
struktury nikdo, krom¢ jednatele a provozniho manaZera, nedava najevo své postaveni. V§ichni
se povazuji za sob& rovné a ptifazovani ukoll je vedoucimi pracovniky provadéno na zakladé
dohody ¢i vyslovené prosby, nez aby byly tkoly zaméstnancim ptikazovany. Z tohoto davodu
jsou ¢asto ukoly zaméstnanclim ptidélovany nezavisle na tom, zda zadavatel je pfimy nadiizeny
¢i nikoliv. Stejné tak plati nepsané pravidlo sluzebné starSiho (zkusSengjSiho) zaméstnance.
Ti mohou delegovat ¢innosti na sluzebné mladsi. Dale plati pravidlo stalého zaméstnance pied
zaméstnancem na zkraceny Uivazek (interni data spolec¢nosti ABC, s. r. 0., 2018).

Zdroj: vlastni vyzkum
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3.1.2 Pracovni naplii zaméstnancui

Udaje o pracovni naplni zaméstnancti byly zjistény z internich dokument, rozhovort
se zaméstnanci a pfimym pozorovanim ve spole¢nosti, podrobny zdznam o zjiSténych
skute¢nostech naleznete v piilohach. V nasledujicich odstavcich budou pouze stru¢né

vvvvvv

Provozni manaZer je zodpovédny za zastupovani majitele v dobé jeho nepfitomnosti.
Koordinuje a fidi ¢innost recep¢nich, deleguje ukoly na recepéni a lektory. Dale zodpovida
zanabor a zaSkolovani vSech zaméstnanctl, zpracovani podkladi pro mzdy. Komunikuje
s partnery a dodavateli, v neposledni fadé ma na starosti kontrolni Cinnost (interni data
spole¢nosti ABC, s. r. 0., 2018).

Pracovni naplni vedouciho recepce je zajistovat a koordinovat plynuly chod recepce na vsech
pobockach. Vedouci koordinuje a fidi ¢innost recepénich, zodpovida za prubézné zaskolovani
véetné rozdéleni smén, zajiStuje objednavky veskerého materialu véetné komunikace
s dodavateli. Dale kontroluje expirace a zodpovida za vCasny prodej ¢i spotiebu drobného
obcerstveni. Ma zodpovédnost za provadéni mési¢ni inventury (vedouci recepce, 2018).

Provozni pobocky zodpovida za tadné provozni vedeni svéfené pobocky ABC, S. r. 0.
dle stanovenych postupti. Koordinuje a #idi recepéni, v pfipadé potieby deleguje ukoly
narecepcni nebo lektory a dohlizi na jejich provedeni. Zodpovidd za zaskoleni vsech
zaméstnancll na svéfené pobocce a kontroluje dochazku vSech pracovnikli spolecnosti.
Zajistuje objednavky veskerého materialu, komunikuje s obchodnimi partnery a dodavateli,
zodpovida za Setrné zachazeni s prostiedky a ndbor novych klientl. Provadi mésiéni inventury
veskerého drobného majetku vizte Piiloha 5.

Pracovni napli lektora je vedeni hodin dle vékovych kategorii, ur¢enych metodik, rozvrhu
hodin a rozvrhu sluzeb, dale vedeni sportovnich kempi, narozeninovych oslav, ucast
na sportovnich a jinych akcich pofadanych spole¢nosti ABC, s. r. 0. Déle je jeho povinnosti
dikladna znalost metodik pfed kazdou lekci a zajisténi uklidu télocviény po lekcich.
V neposledni fad¢ je nutnosti znat zakladni administrativnich ukony (ABC, s. r. 0. 2018).

Pracovni naplii recepéni spociva z nejvétsi Casti v obsluze klientd ruku v ruce spole¢né
s profesionalni komunikaci. Mezi dals§i ¢innosti patii administrativni tkony dle tabulky
,pravidelné tikoly recepce®, vizte Ptiloha 6, delegace prace na necvicici lektory, udrzovani
Cistoty na pracovisti dle tabulky ,,pravidelné ¢innosti recep¢ni®, vizte Ptiloha 7 (ABC, s. r. 0.
2018).

Vyse popisované pracovni naplné jednotlivych pozic zaméstnanct poslouzi v dalsich ¢astech
prace k hodnoceni a méfeni pracovni vykonnosti zaméstnancti, dale k vyhodnoceni podminek
pro praci a identifikaci moZné vySe pracovni vykonnosti ve spojitosti s pravé poskytovanymi
podminkami prace.

3.1.3 Popis pracovniho prostiedi

Nésledujici udaje jsou zjisStény za pomoci vlastniho pfimého pozorovani v mistech jednotlivych
pracovist’ spole¢nosti ABC, s. r. 0. béhem dubna 2018, vizte Ptiloha 8.

Zkoumana organizace vyuziva k provozovani ¢innosti celkem 3 pobocky na riznych mistech
Prahy, z ¢ehoz dvé pobocky maji prostory vyhradné k uzivani spole¢nosti ABC, s. r. 0. a tedy
jsou zde klientim nabizeny jen aktivity zkoumané spolecnosti. Tieti pobocka se nachazi
V misté, kde jsou v jednom objektu dve rizné sportovni spolecnosti, ABC, S. I. 0. a jesté jedna
spolecnost, nabizejici pohyb détem. Nicméné nelze zde hovofit o konkurenci, druh nabizenych
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sportovnich aktivit je naprosto odlisSny a mnoho ptichozich klientli navstévuje sportovni aktivity
obou spole¢nosti vizte Piloha 8.

Dvé pobocky ze ti jsou, az na drobné odlisnosti, stejného prostorového rozliseni. V téchto dvou
Zminovanych provozovnach se nachdzi prostory recepce s nabidkou drobného obcerstveni
a napoju, Satnou pro klienty, posezeni s vyhledem do télocvi¢ny, détsky koutek, kuchynka
k dispozici nejen zaméstnancim, ale pfedevsim klientiim, socialni zafizeni uzptisobené jak pro
dospélé, tak pro déti vizte Priloha 8. Nechybi zde zazemi pro zaméstnance. NejdileZitéjSim
a zaroven nejveétsim prostorem je té€locvicna, kterd poskytuje plné vybaveni od gymnastického
naradi, pies zinénky, nékolikero druhli mict a balonii, mékké molitanové moduly, pies balan¢ni
a ucebni pomicky az po motivacni ptedméty pro nejmensi cvi¢ence Vizte Piloha 8.

Ve tieti pobocce je nabidka drobného obcerstveni a napoju poskytovana jiz druhou sportovni
spolecnosti, proto tato sluzba neni nabizena spole¢nosti ABC, s. . 0. Kdyby zde fungoval stejny
princip jako v ostatnich dvou pobockach, vznikla by tak duplicitni sluzba a prostor pro
vzajemny konkurenéni boj, coZ neni cilem souziti téchto dvou spoleénosti vizte Piiloha 8. Satny
(klientské i zaméstnanecké) jsou také spole¢né pro obé spolecnosti hned pii vstupu do budovy.
Ostatni pracovni prostory jako jsou zazemi pro zaméstnance, détsky koutek, socialni zafizeni
i t€locvi¢na s vyse jmenovanym vybavenim, zistavaji stejné jako v ostatnich dvou poboc¢kach
jen s nepatrné mensim prostorem Vvizte Pfiloha 8.

3.2 Klasifikace mérenych ukazateli

Pracovni vykonnost zaméstnancii se ve sledované spole¢nosti dle internich dat spole¢nosti
(interni data spolec¢nosti ABC, s. r. 0., 2018) méfi zejména za pomoci controllingu, jak bylo
vysvétleno v teoretické ¢Casti prace ,Metody méfeni vykonnosti“. Jde o metodu
tzv. vykaznictvi, jak ji popsali autoii Horvathova, Blaha, Copikova (2016, s. 324). Nasledujici

popisované udaje pochazi z vlastniho pozorovani, ¢i internich dokumentd, vizte Piloha 8.

Na kazdy den je vytvoien vykaz neboli report — tabulka v programu MS Excel za kazdou
pobocku zvlast, kam se vypisuji jednotlivé ukazatele méfené vykonnosti, vizte Piiloha 9. Pise
se zde o pfitomnych zaméstnancich v praci spole¢né s jejich odpracovanou dobou, véetné
vypsanych povinnych ptestavek na oddech a jidlo. Dale vykaz obsahuje udaje, po jakou dobu
a kdo ze zaméstnancii pfitomnych v praci roznasel reklamni letaky v okoli provozovny. Uvadi
se zde konkrétni vykonané ¢innosti, vzdy s parafou daného zaméstnance. Je zde prostor pro
vyznaceni poctu nové piihlaSenych klientd do semestru, poctu stalych klientt, kteti pozadali
0 pokracovani v nasledujicim semestru, véetné uskute¢nénych plateb v souvislosti
s prihlasovanim klientd do kurzl, ale i na akce pofadané zkoumanou spolecnosti. Dale
se vypliuji informace o poctu prodanych kav (vcetné tidaje o poctu zaméstnaneckych kav).
Nechybi tdaje o0 mimotfadnych udélostech v ten dany den. Mezi dopliujici udaje patii pocet
probé&hlych zkuSebnich hodin, pocet odeslanych SMS zprav s upominkami zkuSebnich hodin
na nasledujici den, pocet vyplnénych novych ptihlaSek. Odskrtava se 1 provedeni nékterych
rutinnich tkold, jako naptiklad kontrola potvrzeni dochdzky zaméstnancl v systému a také
kontrola potvrzeni, omluvy ¢i nepfitomnosti dochazky déti/klientd v hodindch za cely den.
V neposledni fadé se uvadi informace o piipadné komunikaci v souvislosti s objednavkou
narozenin ve vybrané pobocce. Sezénné se uvadi i nékteré informace navic oproti béznému
roku ohledné poctu probéhlych lekci, spolecné s poctem ptitomnych déti v nich. Jedna
se 0 udaj, ktery je piinosny hlavné béhem letnich prazdnin, kdy neni takova pracovni vytizenost
a lekce cvi€eni neprobihaji kaZzdou hodinu jako ptes rok. Pro vedouci pracovniky ¢i jednatele
spolecnosti je jednodussi se podivat do denni souhrnné tabulky, nazyvané ,report®,
nez prochazet jednotlivé lekce v systému, aby zjistili, kolik lekci bylo odcviceno (interni data
spole¢nosti ABC, s. r. 0., 2018).

28



Kazdy vecer vytvoreny report odesila recepcni jednateli spolecnosti spoletné s idajem
0 dennich trzbach spolecnosti. Na zakladé téchto vykazi ma jednatel spolecnosti okamzity
piehled o provedenych ¢innostech v dany den, a tedy i pracovni vykonnosti zaméstnancu Vvizte
Ptiloha 8.

Mimo denni report se kazdy den vypliuji provedené ¢innosti do dvou dalSich vykaza
v programu MS Excel. Oba vykazy jsou ulozené v ramci virtudlni privatni sité, tzv. VPN (dale
jen VPN), diky které maji ke sdilenym souborGim pfistup vSichni zaméstnanci ze vSech tii
pobocek vizte Priloha 8.

Prvnim vykazem jsou pravidelné ¢innosti recepCnich, vizte Piiloha 7, ve které jsou rozdélené
uklidové cinnosti pro kazdy den od pond€li do ned€le. Povinnosti recepéniho zajistit
vyhotoveni téchto tikonti. Cinnosti jsou na kazdy tyden stejné, tabulka se méni pouze v piipadg,
ze se do ni doplni nékterd zapomenuté ¢innost nékterym z vedoucich pracovniki. Ke kazdému
dni se pak napiSe, kdo provadél jednotlivé ¢innosti. Druhym vykazem jsou pravidelné ukoly
recepce, vizte Priloha 6. Tento vykaz je upravovan kazdy tyden provozni manazerkou, jsou
Vv ném ukoly, které se kazdy tyden opakuji, ale také ukoly specifické pro dany tyden. Kazdy
ukol je svéfeny nékterému ze zaméstnanc, ktery je zodpoveédny za jeho provedeni. V piipadeé,
ze je ukol vyhotoven, napiSe se k pfislusnému tadku parafa zaméstnance, jenz ukol vykonal.
V piipad¢, Ze zaméstnanci branily nékteré okolnosti svéteny ukol uskutecnit, téz napise divod
do tabulky spole¢né s parafou. Naptiklad jde o Cinnosti provadéné na zaCatku semestru
(kontrola plateb, podpisii piihlasek), na konci mésice (sdéleni hodnoceni rodi¢im, co se déti
naudili, posilani hromadnych mailt ohledné akci na nésledujici mésic), na zavér semestru
(rozdévani diplomt, medaili, balonktl), nebo jde o ndrazové cCinnosti jako je vyzvednuti
reklamnich materialli, reklamace a dozor pii opravach nefunkéniho zafizeni apod. (interni
dokumenty ABC, s. r. 0., 2018).

Vykaz pravidelnych ¢innosti recepénich je po kontrole skute¢nosti se zapisem ve vykazu
zasilan jednou tydné jednateli spole¢nosti ABC, s. . 0. ke kontrole. Vykaz pravidelnych tkola
recepce je kontrolovan provozni manazerkou spole¢nosti, ktera zodpovida za provedeni vSech
vyty€enych tydennich cilli a ptipadné nedokonalosti ihned feSi se zaméstnancem, jenz byl
za provedeni ukolu zodpovédny vizte Piloha 8.

Kromé¢ téchto vyplnovanych vykazi vznikla v nedavné dob€, v ramci otevieni nové pobocky,
jesté jedna forma prehledu ¢innosti nazyvana ,,Nedodélky*, taktéz vytvarena pomoci programu
MS Excel. Do tohoto vykazu jsou zapisovany cinnosti, jez jsou potieba ud¢lat, ale nelze
je udélat okamzité, at’ uz z duvodu casovych moznosti, nedostatku zkuSenosti ptitomného
zamestnance, souvisejicich navazujicich ¢innosti, na které se musi pockat, ¢i okolnosti,
jez nelze v momentalni chvili ovlivnit. Hrozi riziko, Ze na ¢innost, ktera neni v moment jejiho
vzniku provedena, mize byt ¢asem zapomenuto a tim se muze v jednu chvili zdanlivé nevinny
ukol zménit jiz v obtiZné feSitelny problém. Jedna se o dokument o Sesti listech rozdélenych
na samotnou identifikaci obecného (jinam nezafazeného) ukolu, do druhého listu se zapisuji
pouze Cinnosti tykajici se tvorby a Upravy manudll, tfeti oddil je jednoduSe seznamem
na pofizeni potiebnych véci, nactvrty list se zapisuji nutné opravy a udrzovani,
na predposlednim (do¢asném) listu je navrh praci na 1éto. Vzhledem Kk pfedmétu Cinnosti
a charakteru ro¢nich obdobi (letnich prazdnin) je pro spolecnost ABC, s. r. o. 1éto méné
vytizenou sezénou, a tak ¢innosti, jez se nestihaji pies rok, jsou zamérné odsunuty na 1éto, kdy
je pro n¢é dostatecny prostor. Do posledniho listu se ptesouvaji jiz hotové ¢innosti. Nemazou
se z n¢kolika divodu, protoZe se za prvé jedna o diilezitou historii sledu udalosti pro ptipadné
reklamace. V dalsi fad¢ jde o zpétnou kontrolu/statistiku provedenych tkolu za uréity ¢asovy
horizont a zejména piehled vykonnosti jednotlivych zaméstnancti dle poctu a obtiznosti
vyteSenych ukolt. Kazdy list ma Sest sloupcii, které podminuji popis sledované ¢innosti —nazev
¢innosti, datum zadéani ukolu, termin uskutecnéni/dodéani, nazev vybraného dodavatele (nékteti
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dodavatelé jsou jiz ozkouSeni a tim preferovani pied ostatnimi), jméno zodpovédné osoby
za uspésné dokonceni tkolu a poznamky na popis a prubéh feSeni ukolu, vzdy s parafou
odpovédné osoby (interni dokumenty ABC, s. r. 0., 2018).

Z pozice jednatele byl tento vznik vykazu vyhodnocen jako jeden z velmi ucinnych nastroji
fizeni pracovni vykonnosti, a proto byl zaveden do vSech pobocek.

Diky témto vypliiovanym tabulkdm, zejména vSak dennimu reportu ma jednatel spolecnosti
kazdy vecer piehled, aniz by musel fyzicky navstivit spolecnost, které Cinnosti se béhem dne
odehraly a jak byl kazdy pracovnik v dany den efektivni, zda stihl vS§echny planované ¢innosti,
nebo je stihnout nemohl, napiiklad z divodu vzniklé mimotadné udalosti apod.

Na zaklad¢ téchto podkladl lze porovnavat jednotlivé zaméstnance mezi sebou, Cinnosti,
jez nékdo zvladne za den, jiny mize zvladnout za polovinu ¢asu. V tomto piipadé je nutné
zhodnotit priority, tedy ¢as oproti kvalité¢ odvedené prace. To, zZe néktery zaméstnanec odvede
praci za polovinu Casu jiného zaméstnance, nemusi nutné¢ znamenat, Ze je schopnéjsi a s praci
se nelouda. Muaze to byt také faktor toho, Ze danou praci ,,odbyl* a stejné to mize byt i naopak.
To, Ze se zamé&stnanec zabyva stejnou praci cely den, nutné nemusi znamenat, ze je neschopny
a nedokaze si zorganizovat ¢as. Divodem muze byt pouze kvalita a preciznost odvadéné prace.
Proto vzdy je nutné ptehodnotit nejen mnozstvi prace, ale také ruku v ruce i kvalitu.

Forma zavedeného vykaznictvi je také vybornym néstrojem pii stfidani zaméstnanca
na pobockach. Kazdy den slouzi n¢kdo jiny a diky existujicimu pfehledu o ¢innostech, které¢
jsou jiz hotové, které se musi bezpodmine¢né udélat, nebo které maji zpozdéni z divodu ¢ekani
najinou navazujici ¢innost, se zefektivituje pracovni vykon zaméstnanct. Zaméstnanci
si tak mohou skrze report piedavat informace napiiklad o planovaném zavozu napoji nebo jiné
o¢ekavané objednavce, zda byla placena, ¢i nikoliv, o technikovi, ktery ma dorazit spravit
klimatizaci apod. Zaméstnanci si tak nemusi bezpodmineéné volat z divodu piredavani
informaci v dobé¢, kdy z diivodu riiznorodé sménnosti mohou mit zaméstnanci zainteresovani
v dané véci volno.

Ukazatele pracovni vykonnosti

Jednim z ukazatelt vykonnosti, definovaného v teoretické casti prace vzorcem autorky
Plaskové (2004, s. 72), je pocet zlepSovacich navrhi na zaméstnance. Jak jiz bylo zminéno,
tento vypocet ukazuje miru aktivity a angaZovanosti zaméstnancti vuci spolecnosti, ve které
pracuji. Je to ukazatel, ktery dokaze rozklicovat, jak zaméstnancim zéalezi na spolecnosti,
na zptisobu a postupu provadénych praci. Na zdklad¢ rozhovoru s jednatelem spolecnosti
je pramérny pocet podanych navrhii zaméstnanci na zlepSeni fungovani spole¢nosti 15 navrhu
ro¢né (osobni rozhovor s jednatelem, 2018). Vzhledem k primérnému poc¢tu zaméstnancu,
vychédzi vysledny pocet 0,6 zlepSovacich navrhli na jednoho zaméstnance. To odpovida
1 navrhu kazdého druhého zaméstnance za obdobi jednoho roku. OvSem pokud se vezme
Vv Givahu, ze néktery zaméstnanec poda navrhu vice, vyplyva z toho, ze na rozvoji firmy se podili
pouze zlomek zaméstnancu.

Vypocet je dan vztahem :

pocet zlepSovacich navrhil na zaméstnance = = 0,6 (vlastni zpracovani).
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Na zaklad¢ kvality podanych navrhi lze poznat miru kompetenci, které na vytvofeni navrhu
byly pouzity, a v kone¢ném dusledku procento zrealizovanych navrhd. V piipadé, ze 9 z 15
navrhi se uskuteéni, svéd¢i to o 60% tspéchu podanych navrhii (osobni rozhovor s jednatelem,
2018).

Tento vypocet je dan vztahem :
9
% realizovanych navrhi = 5 60 % (vlastni zpracovani).

Mezi velmi dilezity ukazatel pro zkoumanou spole¢nost patii mira zastupitelnosti dilezitych
pozic Vv piipadé dovolené, nemoci, ¢i nékteré znenadalych situaci (okamzité ukonceni
pracovniho poméru, vypovéd dohodou apod.). Dle jednatele spole¢nosti ABC, s. r. 0. jsou
strategickymi pouze 3 pozice, tedy pozice obtizné zastupitelné. Nezastupitelnym je zcela jisté
pozice jednatele spolec¢nosti. Ten jako jediny mé ptehled o celkovém fungovani spolecnosti
vcetn¢ veSkeré hospodaiské situace, jako jediny ma pfistup do celého vnitiniho systému
spolecnosti. Ostatni strategické pozice jsou zastupitelné pouze do urcité miry, naptiklad
po nezbytny cas dovolené ¢i kratkodobé nemoci. V piipad¢ delsi absence zaméstnance
na strategické pozici by byla nutnost zaskoleni dalsi osoby tak, aby nebyl dotcen plynuly chod
spolec¢nosti. Jedna se o pozice provozni manazer spolecnosti, vedouci recepce a provozni
pobocky. Na jmenované strategické pozice jsou zaskolené pouze ty osoby, které pravé tuto
pozici vykonavaji (tzn. 1 konkrétni strategicka pozice = 1 Konkrétni zauceny zaméstnanec).
V omezeném meftitku je zastoupeni mozné na nezbytnou dobu a k tomu se vyuzivaji bud'to
ostatni zaméstnanci ve strategickych pozicich, ¢i zastoupeni zbylymi dvéma stalymi fadovymi
zaméstnanci (vlastni pozorovani, 2018).

Mnohem vétsi riziko skytd v momentalni zastupitelnosti fadovych zaméstnancti v nahlych
ptipadech. Tento problém je definovan dale vramci podkapitoly Kvalitativni vyzkum
pocatecni, oddil Zjisténé nedostatky.

Dale vykonost zaméstnancu zcela jist¢ ovliviiuje spokojenost zaméstnanci, ktera lze méfit
pomoci indexu spokojenosti zaméstnancu definovaného vzorcem:

60 x 100
80
Index celkové spokojenosti je méfen na zaklad¢é vnitiniho vniméni zaméstnancti ohledné

celkové spokojenosti se zaméstnanim.

Index celkové spokojenosti = =75,00 % (vlastni zpracovani).

Nasledujici vzorec Indexu spokojenosti zaméstnancii byl vypo€itan na zdkladé vysledku
odpovédi na jednotlivé komponenty prace prostiednictvim dotazniku VUPSV (Soukup,
Kyzlinkova, Dokulilova, Kroupa, 2007) a tim vysledovani skute¢né spokojenosti vizte Tabulka
1.

597 x 100
976

Z vyse uvedenych vzorcu vyplyva, Ze celkova spokojenost je 0 témét 14 % vyssi nez index

spokojenosti zaméstnanct, vypocteny z jednotlivych komponent ovliviiujicich spokojenost.

To poukazuje na fakt, ze zaméstnanci vnimaji svoji spokojenost 1épe, nez je skute¢ny stav.

Index spokojenosti zaméstnanct = =61,17 % (vlastni zpracovani).

DalSim ukazatelem méfici vykonnost, a pfedev§im spokojenost zaméstnanci mize byt i mira
fluktuace. Na zakladé podkladi dodanych jednatelem spole¢nosti se mira fluktuace pohybuje
kolem 20 %. Vypocet je dan vztahem:

5
Mira fluktuace = 7 x 100 = 19,23 % (vlastni zpracovani).
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Dle odborné literatury je toto ¢islo siln¢€ alarmujici, avSak po zhodnoceni ovliviujicich faktora
1ze objasnit diivod takto vysoké miry fluktuace. Jednim z hlavnich faktorti ovliviiujicich miru
fluktuace je faktor nerovnomérného rozlozeni pracovnich uvazkd ve spole¢nosti, kde
necelych 80 % zaméstnancli pracuje na zkraceny tuvazek, tedy lidov€é nazyvano jsou
zamé&stnavani jako ,,brigadnici®. Jejich velkou vyhodou je ¢asova flexibilita a nizké mzdové
naklady. OvSem vzhledem k tomu, Ze jSOu z v&tsi ¢asti tvofeny studenty, jejich priority a casové
moznosti se mohou zmeénit ze dne na den. V ptipad¢, ze by se métila mira fluktuace pouze

u stalych zaméstnanct, pohybovala by se kolem 5 %, tedy v ramci v§eobecné uznavané normy.

Riziko zde hrozi v jediné véci, pokud by se pracovnici zamé&stnani na Dohody o provedeni
prace, ¢i pracovni ¢innosti hromadné rozhodli ze dne na den ukoncit spolupraci se spole¢nosti
ABC, s. 1. 0., mohlo by to mit na fungovani spole¢nosti fatalni disledky. Pravdépodobnost této
situace je vSak velmi nizka. Z dotaznikového Setieni vyplyva, ze pies 80 % zaméstnancl
v soucasné dobé vazné neuvazuje o odchodu z firmy. Necelych 50 % zaméstnanct si pieje
zustat ve firm¢ minimalné 2 roky, ale ne déle nez 5 let. A 30 % zaméstnanct by chtélo pracovat
u soucasného zaméstnavatele minimaln¢ rok, ale ne déle nez 2 roky. Na to by mél zaméstnavatel
vyhledové reagovat naborem novych zaméstnancti v rozmezi jednoho az dvou let.

3.3 Kbvalitativni vyzkum pocatec¢ni

Cile jsou ve zkoumané spolecnosti stanovovany dle nazori zaméstnancti dobfe. Na zakladé
rozhovoru s jednatelem spolec¢nosti (2018) jsou sou¢asnymi dlouhodobymi cili spole¢nosti:

,,poskytovat kvalitni sluzbu v daném odvetvi;
- byt na prednich pozicich v oblasti rozvoje pohybovych dovednosti u predskolnich déti;
- wytvdret stabilni a motivujici pracovni prostredi;
- poskytovat nadstandardni klientsky servis, byt pro déti mistem, kam se budou vzdy rady
vracet. “

Co se tyka pfifazovani cili na miru kazdému zaméstnanci, jak popisuje V teoretické Casti
Drucker (1955) in Armstrong (2011, s. 28), je spolecnost ABC, s. 1. o. piikladnou. Jednatel jako
hlavni autorita ve spole¢nosti ma vysledované kompetence a schopnosti svych zaméstnancti
a vi presné, ktery ukol je pro koho tzv. $ity na miru. Ve vyjime¢nych piipadech se stane,
Ze svéfeny kol si ve spojitosti s pfidélenym zaméstnancem ,,nesedne*, poté pfichazi na fadu
vzajemna diskuze mezi zaméstnancem a jednatelem spolecnosti, kde si bud’to uptesni a vysvétli
pfedstavu ¢i definuji problém, pro¢ cile nebylo dosaZeno. Poté pfichdzi opravny pokus
zaméstnance danou situaci napravit, nebo je konkrétni ukol pfeveden na kompetentnéjsiho
pracovnika, kterému bude svéfend pozice/likol ¢ samotny cil ,,sedét vice a dokonci
jej v pozadované kvalité (vlastni pozorovani, 2018).

Ve sledované spolecnosti ma kazdy staly zaméstnanec (pracujici na pracovni smlouvu)
zodpovédnost za urcity sek/okruh pracovnich ukolt spolecnosti, pokud jiz tato zodpoveédnost
neni vypovidajici z pfidélené vedouci pozice (vedouci recepce, provozni vybrané pobocky).
Napftiklad zaméstnanec ,,A*“ zodpovida za sportovni akce potadané bud'to pfimo spolecnosti
ABC, s. 1. 0. (nad rdmec pravidelnych lekci) nebo za akce ptfidruzené k jiné organizujici
spolecnosti, komunikuje s organizatory, zajistuje personal a vhodné prostory, vymysli program
akce, zajist'uje material ¢i potfebné vybaveni a vSe, co souvisi se zajiSténim hladkého prib&hu
akce. Zaméstnanec ,,B* zodpovida za zajiSténi veskeré organizace spojené s narozeninovymi
oslavami, od zbé&Zného dotazu klienta, pies konkrétni objedndvku s terminem, zajiSténi
objednanych doplnkovych sluzeb od materialu pies zaSkoleni zaméstnancti s konkrétni sluzbou,
az po feSeni nestandartnich situaci, pfipadnych stiznosti, komunikace s klienty pted oslavou
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a Uptesnéni pozadavka. Zaméstnanec ,,C* je zodpoveédny za provadéni inventury propagacnich
predmétt, spotifebniho materialu a drobného obcerstveni vizte Priloha 8.

Vsechny vyse zminéné cile jsou specifické, kazdy zaméstnanec vi pfesné, co je potieba v ramci
jeho prifazené pozice, tkolu i cile zajistit a jakym zptisobem. V piipad¢, Ze si nevi rady nebo
si neni postupem ¢innosti jisty, vzdy ma moznost se zeptat a své kroky k dosazeni cile upfesnit.
Mg¢ftitelnost je urcena tim, zda je dany ukol hotov, ¢i nikoliv. Dosazitelnost cile je zajiSténa
kompetencemi a schopnostmi zaméstnance, kterému je tikol svéten. Realistické cile jsou vzdy
kdyz jsou zajistény podminky pro vykonani ptidélené¢ho tkolu. V ptipadé€, Ze nastane situace,
kdy to tak neni, tikol je odlozen do doby, nez se k jeho vyhotoveni zajisti vhodné podminky.
Kazdy ukol je ohrani¢en terminem, kdy mé byt hotov (termin konéni akce, termin narozeninové
oslavy, termin do kdy ma byt provedena kontrola a iprava manualt apod.) (vlastni pozorovani,
2018).

Dalo by se fict, ze postup stanoveni cilti, definovany Koubkem (2015, s. 219) v teoretické ¢asti
prace, je az na drobné vyjimky ve sledované spole¢nosti kopirovan. Nejprve jsou oboustranné
dohodnuty cile (zaméstnanec versus jednatel), v ptipad€, Ze jsou nejasné, tak se v pribchu
tvorby ukolu upfesiuji. Zvoli se termin dokonceni ukolu a zaméstnanec si vétSinou sam urci
plan postupu k dosazeni samotného cile. Poté se musi zajistit podminky potiebné pro realizaci
stanovenych cildi, ne vzdy je jich dosazeno, a tak se stava, ze pocatek realizace se odsune.
V pribéhu plnéni cili se dané kroky posuzuji a méfi nadiizenym, vétSinou samotnym
jednatelem. V piipadé nalezeni nékterych nedostatki se podnikaji opatieni ke zlepSeni
a Vv poslednim kroku se stanovuji cile nové (vlastni pozorovani, 2018).

Co se tyka kli€ovych kompetenci, je spolecnost ABC, s. r. 0. Se zaméstnanci za jedno v tom,
zameéstnanct a spolupodilet se na vytvareni pozitivnich mezilidskych vztahti v organizaci. Dale
je to pozitivni vztah k détem a schopnost je zaujmout v kazdé situaci formou ,,baby friendly*
(certifikovany zpusob pratelského jednani k détem se zajisténim odborné péce spolu s vyuzitim
téch nejmodernéjsich prostfedki a podminek) (Baby Friendly Certificate, 2004).

Ve sledované spolec¢nosti se klade za cil, v ramci osobniho planu rozvoje, pokud je to jen trochu
mozné, zaskolit kazdého zaméstnance na ob¢& pozice — lektor i recepéni tak, aby byla zajisténa
plna zastupitelnost obou pozic (osobni rozhovor s jednatelem, 2018). V druh¢ tadé je kladena
vysoka priorita na zauCeni lektori navSechny veékové Kkategorie déti (od batolat
az po predskolaky). Pochopitelné se bere v potaz respektovani piani zaméstnance, pokud jsou
tato prani fadné odiivodnénd napf. nevole cvicit nékterou z nabizenych cvic¢ebnich kategorii.
V ramci priorit prevazuje diilezitost spokojenosti zaméstnance a jeho totalni nasazeni
v ostatnich hodinach, pfed nechuti cvicit s respektem ¢i snad dokonce odporem k nékteré
ze skupin déti. Stejné tak se respektuje prani recep¢niho/lektora, zustat pouze v roli jedné
z pozic, pokud se v roli lektora/recepéniho neciti dobfe. Na prvnim misté je vzdy zajisténi
kvality sluzeb, a to nelze, pokud by byl zaméstnanec nespokojen nebo by se necitil ve své kizi.

V piipadé, Ze se porovnaji cile tradiéniho Performance managementu dle Cechové (2017),
uvedené v teoretické ¢asti prace, spolu s redlnymi cili stanovenymi spole¢nosti ABC, s. r. 0.,
je tieba dat za pravdu autorce ¢lanku, pokud jde o vysokou miru ambicidéznosti cili. V praxi
je jejich plné naplnéni témét neproveditelné. Ve spolecnosti ABC, s. r. o. se sice zdokonaluji
znalosti a dovednosti zameéstnanct, avSak pouze pomoci internich Skoleni (osobni rozhovor
s jednatelem, 2018). Tato interni Skoleni, mnohdy provadéna samotnymi sluzebné starSimi
zaméstnanci, jsou stdle stejnd a opakuji se né€kolikrdt do roka. Druhy cil, tykajici
se objektivnosti v ramci odménovani zaméstnanci, je taktéz spliiovan pouze z poloviny.
Zaméstnanci jsou odménovani za své odvedené vykony pievazné slovné, tedy
vyslovenymi/psanymi pochvalami ¢i podékovanim. Co se tyka udélovani finan¢nich odmén,
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v tom je spole¢nost velmi skromna, ¢imz nepodnécuje zvySovani motivace zaméstnanci, nybrz
nejistotu, zda jejich vykondvand prace je opravdu na pozadované urovni. Z vlastniho
pozorovani vyplyva, Ze ackoliv v ramci dotaznikového Setfeni 75 % zaméstnanct vyplnilo,
ze pro zaméstnavatele délaji vyrazné vice, nez by museli, realita je u zaméstnancl pracujicich
na Castecné uvazky (tzv. brigadnici) odlisna. V piipadé, ze zaméstnanecké portfolio tvoii
z 80 % zaméstnanci na zkraceny uvazek (osobni rozhovor s jednatelem, 2018), je zde vysoké
riziko poklesu celkové vykonnosti.

Zamgéstnavatel neoddéluje ohodnoceni zaméstnancti dle toho, zda ochotné odvadi ob¢ pozice
lektora i recepcni nebo napiiklad cvi¢i vSechny kategorie lekci oproti tém, kteti délaji jen st
Z téchto kompetenci. Zaméstnavatel tak zaméstnance nepodnécuje k vySSim vykontim
ani je nemotivuje, aby nadale vykonavali ochotné ob¢ funkce. Ti, ktefi maji specifické
pozadavky na vykonavani své ¢innosti, jsou vlastné ve vyhodé oproti tém, ktefi ochotné spliuji
veskeré pozadavky zaméstnavatele vizte Ptiloha 8.

Hodnoceni, tak jak jej popisuje Moravec (2017 in Cervenkova, 2017), se bohuzel
ve spole¢nosti ABC, s. 1. o. transparentné neprovadi. Pokud ano, tak pouze v ojedinélé mife
auz vibec ne spoleéné v souvislosti s vyhlasenim odmén. Jednatel spole¢nosti ma za to,
Ze tento zplsob hodnoceni ma negativni vliv na mezilidské vztahy mezi zaméstnanci
a nepodporuje zdravou soutézivost a dravost zaméstnancti zvysit svoji vykonnost tak, aby
se dostali na stejnou urovenn jako ocenény zaméstnanec. Tento fakt vyplyva ze skrytého
pozorovani v ramci nestrukturovanych rozhovori se zaméstnanci, kteti tvrdi, ze v ramci
firemni kultury je zvykem nesdélovat si navzajem mezi sebou finan¢ni ohodnoceni. OvSem
tento fakt je pouze nepsanym pravidlem a neni v moci jednatele tento jev sdileni informaci nijak
omezit ¢i zakdzat. Proto v rdmci zachovani pozitivnich vztahti na pracovisti by bylo doporuceno
zdivodnit mezi zaméstnanci vysi odmén v souvislosti s ptidélenymi kompetencemi, kladenou
zodpovédnosti, kvalitou odvadéné prace a celkovou zainteresovanosti s cili spolecnosti.
Jak popisuje Moravec (2017 in Cervenkova, 2017), bylo by vhodné se otev¥it zaméstnanctim
v oblasti odménovani a lehkém povédomi o hospodatfeni podniku.

3.3.1 Skoleni a nabor zaméstnancu

Meéftitkem uspéchu, ktery provazi spolecnost ABC, s. 1. 0. a dovoluje si oteviit v potadi jiz tieti
pobocku v Praze, je z velké Casti diraz kladeny na kvalitu a odbornost lektorti (vlastni
pozorovani, 2018). VSichni zaméstnanci jsou pted piijmutim do pracovniho procesu fadné
vybirani, absolvuji celkem dvé¢ kola vstupnich pohovorii. Nasledné se seznamuji s prostory
a absolvuji ndhledy v hodinach. V dalsi fazi jsou proSkoleni o dopomoci na vSech naradich,
seznamuji se s metodikou lekci a Gcastni se naslechti ve vSech jednotlivych kategoriich hodin
tak, aby byla zajisténa stejnorodost lekci. V druhé fazi se zaskoluji na pozici druhého lektora
Vv hoding, kdy pouze asistuji hlavnimu lektorovi a pomahaji s koordinaci prib¢hu hodiny.
Az po n€kolika absolvovanych hodinach v pozici druhého lektora si pod vedenim zkusengjSiho
lektora zkousi pozici lektora hlavniho. Pfed tim, neZ jsou lektorovi pfidéleny konkrétni lekce,
probéhnou hospitace a nahledy v hodinach, jez zaucovany lektor vede. Nasledné¢ mu jsou
udéleny pfipominky a piinosné rady odbornym garantem. Teprve po této fazi je lektorim
umoznéno vést hodiny samostatné (vlastni pozorovani, 2018).

Co se tyka pozice recepCnich, opét jsou nejprve peclivé vybirdni samotnym jednatelem, poté
prichazi na tadu cast, kdy absolvuji tivodni sezndmeni s pracovistém a pozadovanou praci
recepCniho, jsou jim poskytnuty postupové manudly k prostudovani a seznamuji se s hlavnimi
pravidly spole¢nosti. Probihd pasivni ¢ast, kdy se pracovnici zau€uji pozorovanim chodu
na recepci. Déle postupuji dle zaSkolovaciho planu pracovnika recepce. Postupné prochézi

34



vSechny faze zaskolovani pod dohledem sluzebné starSich kolegii a aktivné si vSechny procesy
zkousi, az poté jim jsou ptidéleny jejich vlastni smeény vizte Ptiloha 8.

Vybornou myslenkou spolecnosti je soubor vypracovanych manuald, které slouzi nové
pfichozim zaméstnancim k vysvétleni jednotlivych firemnich procesti a Cinnosti. Ale také
slouzi stalym zaméstnanclim k pfipomenuti téch ¢innosti, které se ned¢€laji pravidelné a nemusi
je mit zaméstnanci pevné zazité. Takovymi procesy mize byt naptiklad tvorba rozvrhu
na zacatku a v polovin¢ roku.

Soubor ¢ita celkem 53 manualy rozdélené do Sesti tematickych okruhti. Prvni z okruht
se zabyva vSemi ukony souvisejicimi s vnitfnim informac¢nim systémem od zadani nového
klienta, pifihlasovani do konkrétniho kurzu, pfesuny kurzl, zaddvéani plateb pies zadani
vysledku zkuSebni hodiny, vlozeni a kopirovani novych rozvrhii az po potvrzovani klientské,
ale i zamé&stnanecké dochazky. Dalsi z okruhti je vénovan popisem obsluhy a prace na recepci,
kde zaméstnanec nalezne instrukce a postupy od rannich ¢innosti az po vecerni, vcetné
vysvétleni hromadnych mailingli klientiim, obsluhy klimatizace nebo prace se softwarem
pokladny. Tteti okruh se zabyva ¢innostmi na jedné z pobocek, jedna se zejména o instrukce
ohledné specifického rezimu recepce, uklidu a ¢innosti spojenych s uzavienim smény. Ctvrty
okruh je vénovan metodikam a odbornym pokynim v ramci pofadanych sportovnich akci
a letnich kempd. Predposledni okruh obsahuje vysvétleni vikendovych aktivit, naptiklad
se zabyva obsahem a organizaci narozeninovych oslav. V poslednim okruhu manudli jsou
tematicky nezatrazené, avsak potfebné manudaly, naptiklad manudl k inventufe ¢i letni manual
(interni dokumenty ABC, s. r. 0., 2018).

Ke kazdému z 53 instruktaznich manudlt je pfilozen podpisovy arch, na kterém zaméstnanci
stvrzuji jeho pfecteni, srozuméni a dodrZzovani stanovenych postupll (interni dokumenty ABC,
s.r.0.,2018).

Cely soubor manudli je vytiStén na kazdé zpobocek a zaroven je uloZzen v interni siti
spole¢nosti. Dle vlastnich slov jednatele spole¢nosti neni povinnosti zaméstnance znat
vytvofené¢ manudly nazpamét’, ale védét o tom, Ze jsou vytvoieny a Vv ptipadé potieby je byt
schopen nalézt a pouzit (osobni rozhovor s jednatelem, 2018).

Zaméstnanci na recepci pracuji se systémem — softwarem Webooker.eu, ktery nejen Ze slouzi
pro klientskou obsluhu, jak jiz bylo zminéno v popisu prace recepnich, ale také dokaze
generovat statistiky, grafické prehledy a ukazatele vykonnosti spolecnosti. Tyto piehledy slouzi
vedeni spolecnosti jako jeden z prostiedkli zpétné vazby a prostfednictvim té ji mohou predavat
svym zaméstnanclim. Z vygenerovanych piehledl 1ze zjistit pocet klientl napfi¢ jednotlivymi
lety fungovani spolecnosti a jejich pohyb, tzn. historii kazdého zaregistrovaného uzivatele,
pocet piihlaSenych klientl v aktudlnim semestru apod. Dale Ize zjistit naptiklad spokojenost
klientd diky funkci zapisovani vysledku zkuSebnich hodin. Po kazdé hodiné se v ramci
komunikace s klientem zjisti jeho spokojenost s absolvovanou hodinou, nabizenymi sluzbami
a nasledny zajem o kurz ¢i nékterou z jinych nabizenych aktivit spole¢nosti ABC, s. r. 0.,
vysledek se zapiSe do systému spole¢né s parafou zapisujiciho. Po pfiblizn€ dvou tydnech
od absolvovani zkus$ebni hodiny je s klientem telefonicky komunikovano ohledné zajmu
¢1 nez4jmu, v piipad¢ Ze jiz neni piihlaSen. Tento udaj se nasledné znovu zapisuje do systému
tak, aby naptiklad klient, ktery jiz nema zajem, nebyl nadale kontaktovan a naopak klient, ktery
ma zajem, byl pfimén k rozhodnuti nebo byl alespoi prostiedkem $ifeni pozitivni reklamy diky
poskytnutému kvalitnimu servisu vizte Pfiloha 8.

Ovladani systému a jednoduchost jednotlivych funkci jsou podminkou pro efektivni vykony
zaméstnancu. Dle slov jednatele spole¢nosti plné zauceni zaméstnance pro praci se systémem
trva tfi mésice (osobni rozhovor s jednatelem, 2018). Zau¢ovani novych zaméstnanct probiha
prostiednictvim sluzebné starSich kolegli. Nejsou realizovana Skoleni prostfednictvim
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zprostiedkovavané firmy, kterd zajistuje uzivani dochazkového softwaru (lektor/recepcni A,
2018).

V piipad¢, kdyby pocet zaméstnancii byl relativné neménny a kazdy zaméstnanec mél stejny
pocet pracovnich hodin, dalo by se z tidaju o vysledcich zkuSebnich hodin zjistit, od kterého
lektora je nejvyssi uspésnost piihlasenych klientti. Bohuzel tento faktor se nedd s presnosti
sledovat vzhledem k nerovnomérnému rozlozeni pracovni doby zaméstnanci a tim padem
rozlisSnému poctu odcvicenych lekei. Také se musi individualné pro kazdou lekci zvIast’ pocitat
s odliSnymi podminkami, které mohou ovliviiovat ptihlaSeni potenciondlniho klienta.
Napiiklad se mize jednat o rGzny pocet pfitomnych klientt v lekci, dité jiného klienta
narusujici prubéh hodiny apod.

3.3.2 Zjisténé nedostatky

V posledni dobé byly ve spolecnosti zjistény nedostatky ohledné pracovniho vykonu
zameéstnancu-recepcnich. Stejné mnozstvi prace bylo diive vyhotoveno pfiblizné o jednu tietinu
krat$i Casovy usek, nez je tomu posledniho pil roku (osobni rozhovor s jednatelem spolecnosti,
2018). Pficina prodlouzeni ¢asové doby jednotlivych ukoni byla zaméstnanci odiivodiiovana
neustalymi vypadKky systému virtualni privatni sité tzv. VPN, které je zdrzuji s praci.
Problém byl detekovan ve dvou ze tii pobocek. Prozatimni feSeni nebyla uspésnd, a tak pii
vypadku tohoto systému byli nuceni zaméstnanci komunikovat s tfeti pobockou, kde jim
pozadovany krok v systému byl proveden.

V ramci VPN se ukladaji/ptepisuji a jinak upravuji informace do sdilenych souborti, kam maji
ptistup vSechny tii pobocky. Jedna se o tzv. sdilené dokumenty, kam se naptiklad zapisuji
veskeré informace ohledné narozeninovych oslav (od zapisu terminu, po domlouvéni
podrobnosti ohledné zajisténi dopliikovych sluzeb apod.). V piipadé, ze se Klient piijde
informovat 0 volnych terminech, musi mit recepéni piistup do systému VPN, kdyz jej nema,
musi danym problémem zaméstnat dalsiho kolegu z jiné pobocky (kde VPN funguje). Nejen
ze tento zpusob je znacné neprofesiondlni, ale také tou samou véci jsou v jednu chvili
zaméstnani dva zameéstnanci, coZ je velice neefektivni.

Dals§im nedostatkem, zjiSt€énym prostfednictvim vlastniho pozorovani a dotaznikového Setfeni
podaného zaméstnanctim, je problém feseni ,,zaskoka“. Ve chvili, kdy néktery ze zaméstnancti
(stalych ¢i na zkraceny tivazek) onemocni, je v ramci firemni kultury zvykem, Ze si za sebe
shani nahradu. Vzhledem k pfedmétu ¢innosti zkoumané spolec¢nosti nelze nepfijit do prace
a nechat hodinu cviceni bez lektora ¢i neobsazenou recepci bez recepéni. S tim souvisi dalsi
pravidlo spole¢nosti, v pfipadé, ze to neni nezbytné nutné, se lekce nerusi. Nicméné toto
rozhodnuti musi byt vzdy schvalené jednatelem spolecnosti. Pokud zaméstnanec postizeny
nemoci €i jinou nenadélou situaci, kterd ho ochromi, nenajde za sebe odpovidajici ndhradu,
je nucen do prace nastoupit i pies riziko neposkytnuti kvalitni péce klientam.

Ve skolskych zafizenich jsou tyto ptipady feSeny tzv. suplovanim, kdy je vzdy ve skole
pritomen néktery ¢len ucebniho sboru navic a ptfipadnou mezeru nékterého kolegy vyplni.
Pochopitelné i tento zaméstnanec je standardné zaplacen v ramci své standardni pracovni doby.
V lékafstvi se tyto situace fesi tzv. prisluzbou, dle Zakoniku prace § 78 odst. 1 pism. h) jde
0 pracovni pohotovostni dobu, v niZ je zaméstnanec piipraven k pifipadnému vykonu prace
podle pracovni smlouvy, ktera musi byt v ptipadé naléhavé potieby vykonana nad ramec jeho
rozvrhu pracovnich smén.

V piipadé spolecnosti, jakou je spolecnost ABC, s. 1. 0., kterd se nedokaze svou velikosti rovnat
Skolskému ¢i zdravotnickému zafizeni, jsou tyto situace opravdovym problémem. Platit
zaméstnance, ktery bude vyckavat, zda néktery z lektori ¢i recepénich vypadne, je feSenim
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neekonomickym. Hrozici nebezpeci stiznosti ¢i dokonce ztraty klienta z divodu pFitomnosti
zaméstnance, ktery je viditeln€ nemocny a pracuje s malymi détmi, také neni o poznéani lepsi
variantou.

Dalsim zjisténim, na které vedouci/strategicti zaméstnanci upozornili, je fakt, ze na plnéni
ukoli svych pozic nemaji dost prostoru. Cinnosti, jez jsou zavislé na strategickych pozicich,
se zpravidla vykonavaji za plného provozu v ramci vykonu soub&zné pozice recepcni.

V potadi Ctvrtym poznatkem zjiSténym na zaklad¢ vlastniho pozorovéni a strukturovanych
rozhovort se zaméstnanci (2018), béhem ptlisobeni ve spolecnosti jako jeden ze zaméstnanct,
je nespokojenost stalych zaméstnancti s mnoZstvim vikendovych sluZzeb. Rada zaméstnancti
ma za to, ze staly zaméstnanec ma pracovat bézny pracovni tyden od pondéli do patku.
O vikendu maji pracovat zaméstnanci na Casteény uvazek ¢itzv. brigddnici, pracovnici
na dohody. Tato problematika byla feSena v ramci dotaznikového Setfeni, kterym se zabyva
nasledujici kapitola.

DalSim zjiSténym nedostatkem je skutecnost, Ze smény zaméstnancti se prioritné urcuji dle
casovych moznosti ,,brigddnikd®, tedy zaméstnancii na CasteCny uvazek a az nasledné
se mezery dopliluji stalymi zaméstnanci. Proto fada stalych zaméstnanci ma naprosto
nerovnomérné rozloZeni smén. Kazdy den jim pracovni doba zacind v jiny ¢as a kazdy den
Vv jiny ¢as kon¢i. Nékteré dny musi dokonce béhem jedné smény piejizdét z jedné pobocky
na druhou (vlastni pozorovani, 2018). Tento nepravidelny rezim ma v dlouhodobém
horizontu negativni vliv na vykon pracovnikd. Nepravidelnou pracovni dobou a vyménou
nckolika zaméstnancii béhem dne se snizuje efektivita prace. Nez se dany Clovek stihne
aklimatizovat na pracovni prostfedi a zacne Se pln¢ soustiedit na provadénou cinnost,
jiz ho stfida zaméstnanec dal$i. Tento princip se naprosto odliSuje od bé&zné praxe
V soukromych firmach. Prioritou kazdého zaméstnavatele by mélo byt motivovat a hyckat
si své stalé zaméstnance jako prostiedek tvorby svych piijmi. Lidsky kapital je mnohdy
ten nejcenné;jsi faktor uvniti spolecnosti, ktery ovliviuje jeji uspesnost (Koubek, 2015, s. 343),
0 to vice, pokud ho tvoii pouze zhruba 20 % stalych zaméstnancii (interni data ABC, s. r. 0.,
2018).

Zaméstnanci na zakladé osobnich rozhovort uvedli, ze vlastné nevi o tom, ze by bylo
provadéno systematické hodnoceni jejich vykonnosti, na zaklad¢ kterého by se odvijelo
i nasledné odmeénovani ¢i sankce. Uvedli, ze kontrolu provadénou prostiednictvim provozniho
manazera spolecnosti povazuji v nékterych ohledech za piehnanou a spiSe frustrujici,
nez ze by je dand pfipominka motivovala k lep$im vykonim. Kontrolu vnimaji jako ttok
na svoji osobu, a to zejména z divodu neodpovidajici formy, kterou jsou vysledky kontroly
pfedavany zaméstnancim. SkuteCnosti, které pii provadéné kontrole jsou provoznim
manazerem nalezeny, jsou feSeny nediskrétné a jsou ve vetsi mite ddvany jmenovité na odiv
ostatnich zamé&stnanci a vzdy v kopii jednateli spolecnosti. Ne&které vytky povazuji
zaméstnanci za nerelevantni. Jako divod uvadi fakt, ze do nékterych procest, navzdory jinym
kompetencim a mnoZstvim kontrolni préce, jiz provozni manaZer nevidi a nedokaze je spravné
vyhodnotit. Jeho Kkontrolni ¢innost pievazuje nad cinnostmi béZzného charakteru,
coz provozniho manazera odklani od reality.

Dal$im faktorem, ovliviiyjicim vykon zaméstnanci je fakt, ze na zikladé¢ nepFimérené
kontroly jsou v ocich provozniho manazera nespolehlivi a provadénou kontrolou je jim
vyjadfovana nediivéra v nékterych vykonavanych innostech. Napiiklad pii roznosu letaka
vV uvodu a Vv piili semestru musi byt tento fakt zdokumentovan a odeslan s podrobnym popisem
mist, kde seroznos provadél, ackoliv tento akt vykondval vedouci pracovnik, u kterého
by se méla predpokladat urcita mira spolehlivosti.
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Jeden z bodt k zamysleni stoji nerovnomérnost v ramci Organizacni struktury sledované
spolecnosti, kdy relativné nové (prvnim rokem) obsazend pozice provozniho je vyuzivana
pouze Vv ramci jedné z pobocek a v ostatnich dvou tyto ¢innosti vykonava provozni manazer
spolecnosti ve spolupraci s vedoucim recepce.

Vyse zminéné nedostatky/piipominky byly komunikovany s jednatelem spole¢nosti a byly
navrhnuty jako prostor pro zlep$eni a mozny nastroj, jak zvysit produktivitu zaméstnancti a tim
i celé spole¢nosti.

3.4 Dotaznikové Setreni

Vykonnost zaméstnanct je z velké ¢asti ovlivnéna spokojenosti zaméestnancti, a praveé na tuto
oblast vyzkumu byl pouzit dotaznik z Vyzkumného tustavu prace a socidlnich véci (Soukup,
Kyzlinkové, Dokulilova, Kroupa, 2007). Vybér praveé tohoto dotazniku byl upiednostnén pred
vytvaienim vlastniho, diky jeho jiz ovéfené spolehlivosti a zaruCeni nékolika fazemi ovérovani,
ze skutecné méfi, co mefit ma. Prostiednictvim z vétsi Casti strukturovanych otdzek dotazniku
byla zméfena a vyhodnocena uroven spokojenosti zaméstnanct ve spole¢nosti ABC, s. r. 0.,
konkrétné dotaznikové Setfeni zjistilo potfeby a oCekavani ve vztahu k zamé&stnavateli, odkrylo
faktory ovliviiujici spokojenost, rizika mozné fluktuace, znalost a ptehled o spole¢nosti z pozice
zameéstnancl, komunikaci uvniti spolecnosti a také odhalilo dilezity pohled zaméstnancii na
proces odmeén.

Firemni kultura je dle autord Soukup, Kyzlinkova, Dokulilova, Kroupa (2007) jednou z ¢asti
spole¢nosti, kterou lze za pomoci relativné nizkych ndklad ménit tak, aby pfinesla vysledky
V ramci zvyseni motivace a zlepSeni komunikace zaméstnancti ve spolecnosti, a tim pfispéla
ke zvySeni vykonnosti. Diky vysledkim z dotaznikového Setieni lze poskytnout fadu
doporuceni spole¢nosti ABC, s. r. 0. a stabilizovat kvalifikované a zkuSené zamé&stnance uvnitt
podniku.

Jak jiz bylo zminéno v teoretické Casti prace, vyhodnocovani dotazniku je rozdéleno do 10
moduld. Pro vyzkum této prace byla pouzita vétSina okruhtl, vyjma ¢asti Sikany na pracovisti
Z diivodu nadprimérné pozitivnich vztahl na pracovisti (coz vychdzi i z nasledné métenych
ukazatelll) a Casti o bezpecnosti a ochrané zdravi pfi praci, Vzhledem k pfedmétu ¢innosti
sledované spolecnosti, kdy hlavnim pfedmétem podnikéni je prace s détmi. Prostory jsou
zajisté€né proti jakymkoli zpisoblim mozZného zranéni déti a jestliZze tyto prostory odpovidaji
pozadavkiim na bezpe€nost prace s détmi, musi logicky spliiovat kritéria i pro praci
zamé&stnancl. Proto tato ¢ast dotaznikového vyzkumu byla vynata z dlivodi nadbytecnosti
a prodluzovani délky dotazniku v ramci jeho zodpovidani. Cast o vysi praimérného mésiéniho
hrubého pfijmu byla taktéz vyskrtnuta na zddost majitele firmy ABC, s. . .

Prvni modul vychazejici z dotaznikového Setfeni, vizte Piiloha 2, se vé€noval spokojenosti
zaméstnancu S praci. V ramci této problematiky je zajimavym faktem, Ze redlny ukazatel
spokojenosti, to, jak jsou opravdu zamé&stnanci spokojeni, se muize lisit od toho, jak zaméstnanci
svou spokojenost vnimaji. TO znamend, ze zaméstnanec, ktery sam o sob& tvrdi,
ze je spokojeny, realné¢ dle zkoumanych aspektti spokojeny byt nemusi. Proto vnimani
spokojenosti ze strany spolecnosti by nemélo byt pouze o komunikaci se zaméstnancem na bazi
,Jste spokojeny (&) ?°, ale o skuteéném zkoumani jednotlivych atributi ovliviiujicich
spokojenost.

Témér 100 % dotazanych zaméstnanct spolecnosti ABC, s. r. 0. v dotaznikovém Setfeni uvedlo,
Ze pri zvazeni vSech okolnosti jsou s praci spokojeni. Vyplyva to z odpovédi 5 % rozhodné
spokojena a 90 % spiSe spokojena. Stejné¢ vysoko byl hodnoceny pouze jediny dil¢i atribut
v ramci celkového sledovani spokojenosti, a to zajimavost prace. Pii sledovani ostatnich
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atributui jiz stejné pozitivnich vysledkt dosazeno nebylo. Hned po zajimavosti prace kladné
hodnoti 85 % dotazanych zaméstnanct spokojenost s pracovnimi podminkami. Z provedeného
Setfeni vyplyva, Zze spokojenost v ramci stejnych moznosti pro muze a zeny hodnoti zhruba
80 % dotazanych i presto spolecnost zaméstnava pouze 3 muze a dalsi se do vybérovych tizeni
nehlasi. Vztahy s pfimym nadiizenym kladné hodnotilo 75 % dotazanych, zatimco mnozstvi
prace a tim pracovni zatizeni kladné hodnotilo jiz 0 5 % méné dotazanych. Dalsi atributy jako
je organizace pracovni doby, délka pracovni doby, jistota zaméstnani kladné hodnoti
jen priblizn¢ polovina zamé&stnanct. Atributy, s nimiz je pfevazna vétSina nespokojena jsou
moznost dalSiho vzdélavani, platové ohodnoceni, zaméstnanecké vyhody a informovanost
0 hospodateni podniku. Nejvice negativné hodnoti zaméstnanci pravé informovanost
0 hospodateni podniku. Tento tdaj vychazi z faktu, ze spokojenych je pouze 6,7 % dotazanych.
Vétsi informovanost by mohla napomoci zvySeni loajality zaméstnanc vuci sledované
spolecnosti, vétSimu zapojeni a iniciativé zameéstnancii do rozvoje spoleCnosti. Dale
z dotaznikového Setfeni vyplyva pocit zaméstnanct, ze ve spole¢nosti neni prostor pro kariérni
rust. Je to jeden z moznych divoda vysoké fluktuace zaméstnancii a spoleCnost by se na tento
faktor méla vice zaméfit a zaméstnance o ptipadnych moznostech 1épe informovat. DalSim
zajimavym ukazatelem jsou zamé&stnanecké vyhody, které jsou hned po platovém hodnoceni
hodnoceny spokojenosti pouze necelymi 18 % dotazanych.

Naésledujici tabulka zobrazuje detailni hodnoceni spokojenosti popisované vyse.

Tabulka 1 Hodnoceni spokojenosti — frekvence kladnych odpovédi (v %)

>Q @ @ o
5 c o c RS 85
83 | 23 |[2F%
<'g 29 | 33 8
S < nx |aES
o o
o o =4 O
[%2] [%2]
Zajimavost prace 45 55 100
Pracovni podminky (svétlo, teplo, ...) 10 75 85
Stejné moznosti pro muze a zeny 36,8 42,1 78,9
Vztahy s pfimym nadfizenym 20 55 75
Pracovni zat¢z (mnozstvi prace) 5 65 70
Organizace pracovni doby (pfichody, odchody) 25 35 60
Délka pracovni doby 15 40 55
Jistota zamé&stnani 0 47,4 47,4
Moznosti dal$iho vzdélavani 5 30 35
Platové ohodnoceni 0 30 30
Zamestnanecké vyhody 5,9 11,8 17,6
Moznost povyseni 0 7,1 7,1
Informovani o hospodareni podniku 6,7 0 6,7

Zdroj: vlastni vyzkum

Déle bylo na zakladé dotazniku z oblasti prvniho modulu vysledovano, Ze spokojenost
zameéstnanct dle jednotlivych komponent se lisi s ohledem na vykonavané pozice. Obecné
feceno ten, kdo vykonava jedinou pozici, je spokojenéjsi nez ten, kdo je zaméstnan na ob¢
pozice recepcni i lektor. Nejspokojenéj§imi zameéstnanci jsou ve spolecnosti recepéni,
a to celkem ze 70 %, poté nasleduji lektofi, ti jsou spokojeni z témét 66 %. Méné spokojeni
jsou zameéstnanci, jez maji kombinované pozice lektor/recepéni, ato z 56,5 %. Nejméné
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spokojeni jsou vedouci pracovnici, jez vykonavaji vSechny funkce, a to vedouci pozici, lektora
I recepcniho, dle vysledku z dotazniku se jedna o necelych 53 %. Tyto vysledky odkazuji
na fakt, ze ¢im vice ma zaméstnanec pozic, tim vice ma zodpovédnosti a starosti. Za stejny ¢as
musi zvladnout vice ¢innosti, coz je velky napor, ktery se odrazi pravé ve vysi spokojenosti
a také v mife vykonnosti sledovanych zaméstnanct.

Dle sledovanych ukazatelll by se mél zaméstnavatel zaméfit zejména na ty aspekty prace,

cv w7

a naopak snizil fluktuaci na pracovisti.

Druhy modul se v rdmci vyhodnoceni dotaznikového Setfeni vénoval komunikaci a sdileni
informaci uvnitf spole¢nosti. Druhy modul je rozdélen celkem do péti oblasti. Prvni oblast
testovani zahrnovala informovanost ze strany vedeni podniku a systém komunikace obecné.
Byla slozena z otazek o informovanosti ohledné¢ hospodatfeni podniku, dostatku, v¢asnosti
a kvalit¢ informaci pro kvalitni vykon a také o informovanosti ohledn¢ budoucich plani
a zaméra spolecnosti. Ze sledovanych parametri Vv dotaznikovém Setfeni bylo zjiSténo,
ze hodnoceni vSech dotazanych zaméstnancl, bez ohledu na vykonavanou pozici, vySe
jmenované oblasti je prim&rné. Na hodnotici Skale 1-5, kdy 1 je nejlepsi a 5 nejhorsi, byla
zjisténa hodnota 2,62.

Druha oblast testovani se vénovala komunikaci s pfimym nad¥izenym a zahrnovala otazky
0 tom, zda nadtizeny vytvaii prostor pro vyjadieni se k provadéné praci, zda jsou nadiizenym
spravné stanovovany pracovni cile, zda je zaméstnancim umoznéno vyjadiit odliSny nazor
a také o samotném nazoru na fizeni spolecnosti. Vysledna hodnota pro vSechny dotazované
vysla velmi kladng, a to 2,2. OvSem v pfipadé, ze se odpovédi jednotlivych zaméstnanci
rozdelily do skupin dle pracovnich pozic, bylo zjisténo, ze vedouci pracovnici jsou v této oblasti
vychyleni o cely stupen oproti ostatnim zaméstnancim, vizte Graf 1 . MiZe to znacit pietizeni
téchto pracovnich pozic. Nejhtife byla v této oblasti hodnocena otazka ,,Muj nadiizeny vytvari
prostor pro to, aby se zaméstnanci mohli ke své praci vyjadiit® (Soukup, Kyzlinkova,
Dokulilova, Kroupa, 2007).

Tteti oblast se zabyvala pripominkami a reakcemi zaméstnanci. Tato oblast byla zji§tovana
na zéklad¢ otdzek z dotazniku o zdjmu nadfizeného o nézory a ndpady pracovnikl a jejich
vyuziti a 0 vynalozeném usili na ziskani nazort a postojich zaméstnancd. Oblast byla
vyhodnocena téz jako primérna, tzn. hodnotou 2,48. Hledisko z pozice lektort a recep¢nich
je hodnoceno 1épe nez z pozic kombinovanych a vedoucich pracovnikt s rozdilem ptiblizné
jednoho stupné. Ztoho vyplyva, Ze zaméstnavatel se nezajima o pifipominky a reakce
kombinovanych zaméstnancti a vedoucich pracovniki stejn€ jako o jednotlivé pozice zvIast.
Souvisi to 1 S tim, Ze se jedenkrat do mésice konaji zvlast' porady recepnich a zv1ast’ porady
lektorské. Ti, co vykonavaji ob& pozice, travi poradami vice ¢asu nez ti, co vykonavaji jednu
pozici. Kdyz si zaméstnanci stézuji, Ze musi do prace opét z dtivodu porady nad ramec svych
smén, zam&stnavatel je nekompromisni. Nepiihlédne k faktu, ze jit na poradu na tkor svého
osobniho volna 2x do mésice je pro zaméstnance nepiijatelné.

Ctvrtou oblasti vramci druhého modulu je vyména informaci mezi spolupracovniky.
Ta je hodnocena na velmi dobré urovni, hodnota bez ohledu na pracovni pozice nepiekrocila
hodnotu 2.

Posledni oblast v komunikacnim modulu se tykala spoluprace mezi zaméstnanci. Zde
je Cetnost kladnych odpovédi také velmi vysoka. Otazka ,,Spoluprace je mezi kolegy ve firmé
na dobré urovni® ¢itala 10 odpovédi spiSe ano a 5 odpovédi rozhodn€ ano.

Nasledujici graf 1 zobrazuje hodnoty slozené z vySe zminénych parametri jednotlivych oblasti
druhého modulu. Jsou zde vidét vyznamné rozdily u oblasti komunikace s pfimym nadfizenym,
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piipominek a reakci zaméstnancli a vymény informaci. U vSech zminénych oblasti vybocuji
vedouci pracovnici. Prvni sloupec na zacatku kazdé skupiny vyjadiuje primérnou hodnotu,
bez ohledu na vykonavané pozice, za sledovanou oblast. Je pozitivnim zjiSténim, ze Zadna
z téchto celkovych primérnych hodnot nepiesahla stfedni hodnotu. K té se pfiblizila pouze
celkova primérna hodnota z prvni oblasti Komunikace a sdileni informaci.

Graf 1 Komunikace a sdileni informaci

5,0 KOMSYS - informovani ze strany vedeni a komunikaéni systém

i KOMNAD - komunikace s pfimym nadiizenym
4.5 PRIZAM - piipominky a reakce zaméstnancii

KOMSPO - komunikace mezi spolupracovniky
4,0 KOMODD - komunikace mezi kolegy
3‘-\
3.0
2.0
1.0
KOMSYS KOMNAD PRIZAM KOMSPO KOMODD
B Celkovy primér Lektofi Vedouci pracovnici Recepéni W Lektofi + recepéni

Zdroj: vlastni vyzkum

Treti modul se zabyval interpersonalnimi vztahy na pracovisti. V tfetim modulu bylo
vybrano pét ¢asti, kterymi se bude dotaznikovy vyzkum zabyvat. V prvni ¢éasti se vypoctené
hodnoty vztahuji k interpersonalnim vztahim mezi pracovniky. Tento usek sledoval
parametry ochoty spolupracovnikd pomoci V ptipadé potieby, vymény informaci mezi
spolupracovniky, napomahajicich pfii praci, déle je to parametr vzajemné spoluprace a uméni
odvést pozadovanou praci. I tato sledovand oblast dopadla v ramci méfeni nadprimeérné,
atovramci hodnotici Skaly 1-5 ziskala hodnoceni 1,88 v celkovém praméru. Jedinym
vykyvem v ramci sledovani této oblasti, jak je vidét z nasledujiciho grafu 2 Interpersonalni
vztahy na pracovisti, jsou opét vedouci pracovnici, ktefi tento pramér navysuji, a to hodnotou
2,44, V druhé casti je zkoumana atmosféra na pracovisti a neformalni vztahy. Zde
je vysledna hodnota 1,7. Tento vysledek potvrzuje tvrzeni jednatele i nastavenou firemni
kulturu, kterou se spolecnost i pii naborech novych zaméstnanct prezentuje. V dalsi z oblasti
byla feSena otazka vztahu s pfimym nadfizenym. Tato oblast byla slozena celkem z Sesti
kladenych otazek. Zkoumala parametry vztahl s piimym nadiizenym, moznosti kdykoli
se obratit na vedouciho zaméstnance, dale hodnotu pratelskych vztahl s pfimym nadfizenym,
zda maji zamé&stnanci prostor k vyjadieni se ke své praci, dale parametr spravedlivosti a autority
nadfizené¢ho. Hodnota je oproti ostatnim celkovym hodnotam parametri tfetiho modulu vyssi,
ato 2,17, nicméné stale je podprimérna (v dobrém slova smyslu). Opét tuto hodnotu ovliviuji
vedouci pracovnici, ktefi tento celek ohodnotili stupném 3,11. Pocet kladnych odpovédi
za vSechny dotdzané Vv téchto souhrnnych otazkach je 71 %, negativnich jen 9 %. Nejlépe
hodnocenou podoblasti byla v této oblasti autorita, ato hodnotou 1,65 s zadnou negativni
odpovédi. Stejné podminky pro muze a Zeny hodnotili zaméstnanci znamkou 1,95, vysledek
je ptekvapivy ztoho divodu, ze 90 % zaméstnanci tvoii damsky kolektiv. Spolecnost
se nemusi pfili$ zabyvat diskriminaci na pracovisti, v této oblasti nebyla zaznamenana jedina
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negativni odpoveéd’. Stejné tak v otazkach ochoty pomoci, spoluprace mezi kolegy, atmosféry
na pracovisti, moznosti obratit se na nadtizeného, autority, respektu a dodrzovani zakonu, také
nebyla jedina negativni odpovéd’. I presto je zde prostor pro zdokonaleni. Ve vySe zminénych
otazkach Setieni Stale néktetfi zaméstnanci zvolili tzv. vyhybavou odpovéd’ ,,ani ano, ani ne‘,
coz znamena, ze nejsou pevné piesvédceni ani o jedné z variant odpovédi kladné ¢i zaporné.
Vyjimkou je otazka atmosféry na pracovisti, ve které bylo 100 % kladnych odpovédi.

Graf 2 Interpersonalni vztahy na pracovisti

5.0
INTERPRAC - interpersonalni vztahy mezi zaméstnanci
45 ATMPRA - atmosféra na pracovisti
- INTERNAD - vztahy s piimym nadiizenym
DISKR - diskriminace
4.0 PODMUZe - stejné podminky pro muze a Zeny
3:.
3.0
2.0
1.0
INTERPRAC ATMPRA INTERNAD DISKR PODMUZE
W Celkovy prameér Lektofi Vedouci pracovnici Recepéni  ®Lektoii +recepéni

Zdroj: vlastni vyzkum

Ctvrty modul obsahoval hodnoceni profesniho rozvoje a kariérniho riistu a skladal
se ze Ctyr casti. Prvni ¢ast se zabyvala hodnocenim obecnych podminek profesniho ristu,
tzn. poskytovanim pftileZitosti ke Skoleni, vzd€lavani, rozsifovani dovednosti pro zaméstnance
a zkoumani, zda je jsou schopni zaméstnanci vyuzit, dale hodnocenim podpory odborného
ristu, stejné tak jako dostatku téchto piilezitosti. Jak je vidét z nasledujiciho grafu, hodnoceni,
jez tato oblast dostala na zakladé dotaznikového Setfeni, Se blizi 3 (2,64). Obecné je tento modul
hife hodnocen oproti modulu piedchozimu. Nejhtfe hodnocenou oblasti je piilezitost
k neustalému rozsifovani svych dovednosti a podpora odborného ristu. Kladnych odpovédi
pro prvni z nejhife hodnocenych oblasti je pouze 5 anegativnich 4. Ostatnich celkem
11 respondentt se rozhodlo pro vyhybavou odpovéd ,,ani ano, ani ne“. Podobné je tomu
U druhé z nejhtite hodnocenych oblasti, a to 4 kladné odpovédi, 2 zaporné a 14 vyhybavych
odpovédi. Nad témito oblastmi by se mél urcité zameéstnavatel zamyslet, pro zaméstnance
vytvofit vzdélavaci plan a informovat je 0 moznostech kariérniho rastu. V oblasti piebirani
zodpovédnosti za FeSeni pracovnich ukoli jsou opét nejméné spokojeni vedouci zaméstnanci,
kteti tuto oblast hodnoti zndmkou 3. V celkovém hodnoceni vychéazi sledovana oblast 1épe,
konkrétn¢ znamkou 2,2. Tento vysledek koresponduje se zavérem rozhovorti vedoucich
pracovnikd, kde pfiznavaji, Ze moc pravomoci v ramci rozhodovani o dileZitych zaleZitostech
nemaji. VSe musi konzultovat s jednatelem spoleCnosti, coz je dost svazuje pii feSeni
pracovnich tukoli. Nasledujici oblast zkoumala oblast Skoleni. 16 respondentti uvedlo,
ze za poslednich 12 mésict absolvovali §koleni organizované zaméstnavatelem, pro 15 z nich
bylo Skoleni uzite¢né. Odpovédi jednotlivych kategorii lektor/recepéni/vedouci zaméstnanec
se prilis nelisily. Z otazky spravedlivosti povySovani zaméstnanci vyplyva, ze mnoho
zaméstnancll nema piehled o povinnostech a tkolech svych kolegii, 11 dotazanych na tuto

42



otazku odpovédélo, ze nevi, zda jsou povySovani zpravidla ti nejlepsi a 2 zvolili vyhybavou
odpovéd’. 5 zaméstnancli odpovédelo spise ano, 2 spiSe ne. Znaci to o Spatné informovanosti
o dilezitych krocich ve spole¢nosti. Spatna informovanost jiz byla vyhodnocena také v prvnim
modulu, kde zamé&stnanci vyjadtili jasnou nespokojenost.

V nasledujicim grafu 3 Profesni rozvoj a kariérni rust je vidét jednozna¢né uspésny vysledek
ve tieti oblasti $koleni, kde sloupce ptestavujici hodnoceni zaméstnancti se drzi u vodorovné
osy. Tento vysledek je zajimavym zjisténim vzhledem k faktu, Ze spole¢nost neprovadi externi
Skoleni, ale Skoli se mezi sebou zaméstnanci na zékladé ziskanych zkuSenosti. Stejného
vysledku v ostatnich oblastech jiz dosazeno nebylo. Profesni rozvoj mé oproti pfedchozi oblasti
sice vyS$$i hodnoty, ale stale pod stiedni hodnotou. Velmi vyrovnany vysledek pro vSechny
pracovni pozice vyjadfuje stejné moznosti pro vSechny zameéstnance bez Upozad’ovani
¢i upfednostiiovani neékterych zaméstnanct, jak je v nékterych firmach zvykem. V posledni
oblasti opravnéného povySovani zaméstnancii chybi hodnota odpovédi pozice recepcnich.
Je to dano tim, ze vSichni zaméstnanci recepce odpoveédéli na polozenou otdzku ,,nevim®,
a ta jako takova nebyla zafazena do kone¢ného vyhodnoceni.

Graf 3 Profesni rozvoj a kariérni rist

5.0
PROFROZVOIJ - podminky profesniho rozvoje
45 ZODUKOL - zodpovédnost za fe§eni nkol
SKOLZAM - uzite¢nost §koleni zaméstnancn
POVZAS - zasluhovost kariérniho postupu

4.0

3 .5

3.0

2.0
PROFROZVO] ZODUKOL SKOLZAM POVZAS
m Celkovy primér ™ Lektofi Vedouci pracovnici Recepéni W Lektofi + recepéni

Zdroj: vlastni vyzkum

Paty, velmi rozsahly modul se vénoval odméiiovani, hodnoceni a motivaci a je ¢lenén
do nékolika ¢asti.

V prvni ¢asti zaméstnanci prikladali dilezitost jednotlivym faktorim pracovni motivace.
Z nasledujiciho grafu vyplyva, ze zddny ze sledovanych Cinitelti neni dle odpovédi v ramci
dotaznikového Setfeni pro zaméstnance zcela nedilezity, naopak vénuji dulezitost vSem
sledovanym aspektiim, jen s rozdilnymi vahami. Sledované parametry jsou v grafu sefazené
dotdzani dobré mezilidské vztahy, a to pravé 100 % zaméstnancti. Na druhé pozici 85 %
zamé&stnancl povazuje za dilezité mit vedle prace dostatek ¢asu na rodinu, pratele a konicky.
Tento motivaéni prvek je vzhledem k rozd€leni smén, praci do vecernich hodin a vikendové
praci pro zaméstnavatele velmi tézké naplnit. Jako tfeti pficku motiva¢nich Cinitelti ohodnotilo
70 % zaméstnancl jednani s respektem a uctou, a to za velmi dulezitou a 30 % za spise
dulezitou. Dalsich 100 % zaméstnanct slozenych z odpovedi velmi dulezité a spise dulezité
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ohodnotili charakter prace. Nasledujici faktor platové ohodnoceni povazuje 95 % zaméstnancii
za velmi dulezité a spise dulezité. Hned po ném 100 % kladnych odpovédi zaméstnanct urcilo
za dilezity faktor jistotu zaméstnani a o 10 % méné uzite€nost prace. Zbylé faktory
jiz zaméstnanci hodnotili pfevazné za spise dulezité a nasledujici Cinitelé tim skokové klesly
na hodnocené stupnici nize. Jedna se 0 faktory odborného riistu, moznosti vzdélavani a rozvoje,
moznosti povyseni, zaméstnaneckych vyhod a kariérniho rdstu. Ale i nejnize hodnocena
polozka kariérniho rlstu je pro 15 % velmi dilezitd a 40 % zaméstnancii spiSe dulezita.
Co se tyka hodnoceni pomoci primérnych znamek na stupnici 1-5 nejvySe hodnocené dobré
mezilidské vztahy ziskali znamku 1,2 a nejniZze hodnoceny kariérni rist v zaméstnaneckém
zivoté dostal zndmku 2,4. Stopové mnozstvi zluté barvy v grafu znazornuje 4 oblasti, jez 1-2
zaméstnanci oznacili za spiSe nedtlezité.

Graf 4 Motivadni ¢initelé dle dulezitosti

Primeér
(1-5)
Dobré mezilidske vztahy 1.20
Mit vedle prace dostatek asu na rodinuw, piatelea.. 1.30
Jednéni s respektem a tictou 1,30
Charakter price 1.58
Platové ohodnoceni 1,60
Tistota zaméstndni 1.65
Uzite¢nost prace 1.70
Odborny rist 1.95
Moznosti vzdélavani a rozvoje 1.95
Moznosti povy deni 2,10
Zameéstanecké vyhody 2,15
Kariérni riist ve Vagem Zivoté 2:40
0'% 5(2;% 100%
B Velmi dtlezité m Spise dulezité ™ Ani dulezité, ani nedlezité = Spise nedulezité W Zcela nedtlezité

Zdroj: vlastni vyzkum

Dalsi oblasti vramci patého modulu je feSena motivace, co by duleZitost Kkariérniho
a profesniho rozvoje a diileZitost psychosocialnich podminek prace. V prvni ¢asti se zabyva
otazkami kariérniho ristu V zivoté zaméstnance, moznostech povySeni, moznostech
vzdélavani, rozvoje a odborném rustu. Zaméstnanci ohodnotili tuto oblast dulezitosti
2,1 nastupnici 1-5 (1 nejdalezitéjsi, 5 nejméné dulezité). Zajimavosti je, Ze receplni
i kombinované pozice recepcni/lektora hodnotili tuto oblast dotaznikového Setfeni stejné
a oproti ostatnim pozicim nejhiife. Lektoti pokladaji za nejvétsi dulezitost oblast kariérniho
rustu a profesniho rozvoje. V druhé ¢asti se zabyva oblast dilleZitosti v ramci psychosocidlnich
podminek, tzn. dilezitost jednani s respektem a tctou, dileZitost mit dostatek ¢asu na rodinu,
ptatele a konicky, dobré mezilidské vztahy, dileZitost jistoty zaméstnani a uZiteCnosti prace.
V této oblasti zaméstnanci hodnotili dilezitost jesté¢ vySe nez piredchozi oblast, a to znamkou
1,43. Nejvice v této oblasti opét vystupuji lektoti a poté vedouci zaméstnanci, ktefi jmenované
faktory kladou za dilezité, ale oproti kariérnimu rtistu je tato oblast, co se tyce pracovnich
pozic, velmi vyrovnana.
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Ackoliv v ramci oblasti motivac¢nich Cinitelii byly zaméstnanecké benefity ve spodni ¢asti mezi
nejméné dilezitymi, piesto v otdzce zkoumani jednotlivych slozek benefitt zvlast’ jsou velmi
Casto oznacovany za spiSe dulezité. Celkem 69 % zaméstnanct v dotazniku uvedlo, Ze povazuji
dovolenou nad ramec 4 tydni za dilezity zaméstnanecky benefit (vyhodnoceno spojenim
odpovédi velmi dilezité a spiSe dilezité). Stejny pocet zaméstnanct jen s jinym rozloZenim
kladnych odpovédi uvedlo dilezitost benefitu penzijniho pojisténi. Benefit piispévku
na stravovani je dilezity pro 70 % zaméstnanct (sloZzeny z kladnych odpovédi velmi/ spiSe
dilezity). Celkem 50 % zaméstnancti uvedlo Zivotni pojisténi za spiSe dulezity benefit.
Piispévek na dopravu 40 % zaméstnancii povazuje za spiSe dilezité a 5 % jako velmi dulezité.
Nejmén¢ dilezitym faktorem je pro zameéstnance benefit Skolky a jesli, je to ddno zejména
vékovym rozlozenim zaméstnanct, kdy vétSina z dotazanych jesté studuje, za dalezity benefit
je povazovan jiz jen 37 % zaméstnancl. V piipadé, ze by se zaméstnavatel rozhodoval
0 poskytnuti nékterych benefitli, mél by v prvni fad¢ zhodnotit, zda ma zaméstnanec Sanci
je vyuzit. Nema smysl davat zaméstnancim benefit dovolené navic, piestoze v hledisku
dualezitosti pro zaméstnance dosahla nejvyssi hodnoty, kdyZ ji nemaji kdy vybrat a pti kazdé
nepiitomnosti na pracovisti za sebe musi hledat zaskok. V takovém ptipadé by se benefit minul
ucinkem. Lépe vyse komentované vysledky Setfeni graficky zobrazuje nésledujici graf.

Graf 5 Dilezitost zaméstnaneckych benefiti

Prameér
1-s
Dovolena navic (nad rdmec 4 tydnil) ‘ l | | 2,00
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Zdroj: vlastni vyzkum

V dalsi ¢asti patého modulu se rozebiraly otazky, jaké benefity spoleénost nabizi a zda jsou
zaméstnanci vyuzivany. Vyjma benefitu Skolky a jesli na vSechny benefity pies 80 %
zaméstnancl odpovédelo, Ze sledovand spolecnost benefity nenabizi, ale chtéli by je. Jeden
respondent dokonce uvedl, Ze nékteré benefity spolenost nabizi a nevyuziva jich, piestoze
dle ostatnich respondentii dotazniku a rozhovoru s jednatelem spole¢nosti je ziejmy opak. Opét
jde o $patnou informovanost ze strany vedeni k zaméstnanctim, kteti nevédi, jaké prostiedky
motivace jsou nabizeny a které nikoli.

Nasledujici ¢ast patého modulu se vénuje vnéj$im zdrojim motivace, transparentnosti
a spravedlivym odménam. Tato ¢ast obsahovala v dotazniku otazky o znalosti stanovovani
platového ohodnoceni, nazoru, zda je odménovani vazano na pracovni vykon, spravedlivosti
odménovani s ohledem na pracovni vykony a uznani za dobfe odvedenou praci. Hodnota
udélena zaméstnanci je téméf stiedni hodnotou, tj. 2,91 na sledované stupnici 1-5, rozhodné

ale neni zadouci. VSechny diléi sledované parametry se od sebe piili§ nelisi, pouze jeden z nich
vyrazné vybocuje. Jednd se o parametr odmén vazanych na pracovni vykon. Z vySe popsanych
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vysledkti vyplyva, ze odménovani respondentii neni svazano s pracovnimi vykony. Tento
jev muze zpusobovat chybéjici variabilni slozka mzdy. Zamé&stnanci nemaji tak velkou potiebu
odvadeét dlouhodobé kvalitni praci a nezélezi jim na budouci prosperité spolecnosti.

Jednim ze zkoumanych aspektii vnéjsich zdrojii motivace bylo uznani za dobfe odvedenou
praci. Respondenti tento bod hodnotili pomérné rozdilné. Polovina dotazanych je piesvédcena
0 tom, ze za dobfe odvedenou praci se jim uznani dostane. Zbyla polovina 0 tom zcela
piesvédCena nebyla, tj. 6 respondentti vyuzilo thybné odpovédi ,,ani ano, ani ne“ a 4
respondenti uvedli, Ze spiSe se uznani nedostane. U téchto zaméstnanc, ktefi jsou nerozhodni,
¢i hodnotili jmenovany prvek negativné, by chtélo tento nedostatek napravit a tim zvysit
spokojenost zaméstnanctl.

Do vnitinich zdroju motivace, jedné z ¢asti patého modulu dotaznikového Setfeni, je zafazena
zajimavost a uZiteCnost prace aautonomie. Tento modul byl zaméstnanci hodnocen
znamkou 1,81 a kromé oblasti zajimavosti a uzite¢nosti vykonavané prace zkoumal i pocit
osobniho uspéchu. Opét v této oblasti vybocuji vedouci zaméstnanci, kteti na rozdil
od celkového hodnoceni udélili znamku 2,44, ¢imz se od lektort lisi o cely stupeni. V ptipadé,
ze by se zaméstnavatel rozhodl tuto oblast pozvednout, jisté¢ by ho zaméstnanci odménili vyssi
loajalnosti, kreativitou a v kone¢ném duasledku vyssi produktivitou.

Pfedposledni oblast patého modulu se zabyvala jedenacti motiva¢nimi aspekty prace. Oblast
porovnavala, 0 které druhy motivace maji zaméstnanci zajem, s aspekty, které realné
ve zkoumané spoleCnosti existuji. Na zaklad¢ zjisténych vysledkd Setfeni byly jednotlivé
aspekty rozdéleny do tii kategorii. Postup vypoctu je popsan v metodické ¢asti, vizte kapitolu
2.5. Prvni kategorie setykala pozadavkl, které byly zaméstnanci vyhodnoceny jako
nedostateéné, druha byla vsouladu s jejich pozadavky a tieti setykala uspokojeni
nad ramec pozadavku.

Dle procentualniho zastoupeni odpovédi z dotaznikového Setieni v prvni/druhé/tieti kategorii
jsou Vv nasledujicim odstavci aspekty vyhodnocovany. V prvni skupiné s velmi podobnym
procentualnim zastoupenim zaméstnanct, téméi 100 %, se objevily 4 aspekty, jez byly
vyhodnoceny v souladu ocekavani s realitou. Jednalo se o charakter prace, projeveny respekt
a uctu, uroven mezilidskych vztahl a uzitecnost prace. V dalsi skuping se objevili zaméstnanci,
kteti z vétsi cCasti projevili soulad s projevenym ocekavanim, a to vrozmezi 59-74 %
zaméstnanct. Jednalo se 0 zaméstnanecké vyhody, moznosti vzdélani a rozvoje, odborny rist
a jistotu zaméstnani (srovnano od nejméné pocetné skupiny po nejvyse pocetnou).

Nejvétsi rozdily mezi ofekavanim a realitou byly zjistény u moznosti povyseni a platového
ohodnoceni. Pfiblizné 50 % dotazanych zaméstnanct vyhovuji jejich pozadavky s podnikovou
realitou a 50 % hodnoti pozadavky za horsi, nez by oc¢ekavali. V téchto oblastech je zajisté
prostor pro zlepSeni situace. Jak jiz bylo vySe zminéno, V ramci oblasti povySeni se jedna
zejména o informovanost ohledné dostupnych moZznosti ve spolecnosti.

Zajimavosti je, Ze v kategorii uspokojeni nad rdmec pozadavki/ofekavani se objevil pouze
1 zaméstnanec ve dvou aspektech.

V nasledujicim grafu jsou zobrazeny ty aspekty prace, jeZ hodnoti zaméstnanci vzhledem
ke svym ocekavanim jako nedostateCné. Jsou sefazeny sestupné od nejvyssiho zastoupeni
zam&stnancti v dané kategorii az po nejméné pocetnou oblast s negativnim hodnocenim.
Nejvétsi rozdily mezi ocekavanim a realitou byly zjiStény u moZnosti povySeni, platového
ohodnoceni, moznosti vzd€lani a rozvoje a zaméstnaneckych vyhod. Mén¢ jiz u odborného
rustu a jistoty zaméstnani. Ostatni kategorie byly hodnoceny jako dostate¢né v ramci poméru
ofekavani x realita. Z grafu je patrné, Ze téméf u kazdého druhého zaméstnance moznost
povyseni a platové ohodnoceni neodpovida jeho predstavam.
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Graf 6 Podil zaméstnancti hodnoticich dané aspekty prace jako nedostate¢né vuci ocekavani
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Zdroj: vlastni vyzkum

Sesty modul analyzoval styl ¥izeni ve sledované spoleénosti. Nasledujici hodnoty vyplyvaji
z vysledk Setfeni.

V prvni ¢asti Sestého modulu byli zaméstnanci tazani na nazor, zda si mysli, ze je spole¢nost
dobfe fizena. 17 % zaméstnancl piesvédcive souhlasilo, 50 % zaméstnancli odpovédeElo spise
ano. Nikdo z dotazanych neodpovédél negativné. V grafu jsou viditelné vybocujici odpovédi
od vedoucich pracovnikli a kombinovanych zaméstnancl lektor/recepni oproti ostatnim
pozicim.

V otdzce stylu fizeni byla jednoznacnid odpovéd ,konzultujici management* od vSech
zamé&stnancl. Vychazi to i z podnikové kultury. Ve spole¢nosti V ramci rozhodovani nejprve
probiha diskuze, ale finalni rozhodnuti vyslovi jednatel. V grafu je to zfeteln¢ znazornéno
shodnou vyskou sloupcti za vSechny pozice. V zadné dalsi oblasti dotaznikového Setieni se
takto jednozna¢né respondenti neshodli.

Dalsi ¢ast Sestého modulu se zabyvala orientaci nadiizeného na zaméstnanecké vztahy,
vykon a profesni rozvoj zaméstnanci. Vysledky ukazuji, Ze nejhiife hodnocenou oblasti
je orientace na profesni rozvoj zaméstnanci, hodnocena primérnou znamkou 2,71. Poté
se nadfizeni zamétuji na zaméstnanecké vztahy a na vrcholu jako nejdilezitéjsi prvek berou
orientaci na vykon s hodnocenim 2,05. Nejlépe hodnocenou polozkou byla autorita a tim
dosahovani efektivniho vedeni zaméstnanc. Co se tykéd vysledkli s ohledem na pracovni
pozice, vSichni zaméstnanci maji podobné ndzory s vyjimkou vedoucich zaméstnanct, ktefi
vyznamné odskocili od ostatnich pracovnikil a prekrocili stfedni hodnotu o 33 setin. | v dalsi
¢asti zkoumani orientace na vykon byly vS§echny odpovédi s urcitou toleranci vyrovnané, ovsem
vedouci zaméstnanci opét odskocili od ostatnich o pfiblizné 66 setin. V ramci profesniho
rozvoje byly ndzory zaméstnancli velmi vyrovnané, bohuzel opacnym smérem, nez by bylo
zadouci.
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V ramci Sestého modulu byla také hodnocena moznost participace zaméstnanci na Fizeni
spoleCnosti, konkrétn¢ do jaké miry je zaméstnancim umoznéno se otevien¢ vyjadiovat,
projevovat svou iniciativu, realizovat ukoly prostiednictvim sebe sama bez konkrétnich
piikaz. Tato oblast vySla v dotaznikovém Setieni hodnocenim na 2,44. Nejhlie zde opét
vystupuji vedouci zamé&stnanci, ktefi oproti ostatnim hodnoti oblast participace znamkou 3,25.
V této oblasti participace vybocuji vedouci pracovnici od ostatnich zaméstnanct témér stejné
vyrazn¢ jako v piedchozi ¢asti orientace nadiizeného na zaméstnanecké vztahy. Prudké rozdily
jsou graficky znazornény v nésledujicim grafu stylu fizeni.

Graf 7 Styl fizeni

0 HODRIZ - hodnoceni fizeni podniku
STYLRIZ - styl fizeni podniku
OVEDMEZ - orientace manaZera na zameéstnanecké / mezilidské vztahy
OVYK - orientace manaZera na vykon
4.0 OPROF - orientace manazera na profesni rozvoj
PSR - parcitipativni styl fizeni

4.5

3.5
3.0
2.0
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Zdroj: vlastni vyzkum

Ve srovnani s vyhybavymi odpoveéd’'mi je, i pfes stejny pocet Ctyt otazek v kazdé oblasti, na tom
Iépe oblast orientace na zaméstnanecké vztahy (17 odpovédi ,,ani ano, ani ne“) oproti
participaci (27 odpovédi ,,ani ano, ani ne®). I tak je zarazejici velmi vysoky pocet téchto
odpovédi. Je otazkou, zdarespondenti nechtéli sdélit sviij nazor nebo skute¢né nebyli
presvédceni o jednozna¢né odpovédi. Tato situace by méla byt ve spolecnosti diskutovana,
zejména skrz vedouci zameéstnance.

Ve spolecnosti je 47 % zaméstnanct, kteti preferuji samostatnost pii feSeni zadanych ukola
a 53 % preferuje presnéjsi zadani, jak dany ukol provést. Vyplyva to z vysledkl dotaznikového
Setfeni.

Jak bylo zminéno v teoretické Casti prace v kapitole 2.3, vétSinou je ve spolenostech
uptfednostiiovan jeden styl Fizeni, idealni je vSak reagovat individualn¢ dle potieby. Praveé vyse
zjistény vysledek a nize uvedeny graf jsou dikazem, ze ve zkoumané spolecnosti nelze
uplatiovat plo$né€ jeden styl fizeni. V takovém ptipad¢ by vzdy jedna polovina zaméstnancu
nebyla spokojena.
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V nasledujicim grafu je zobrazeno, jaky styl/pfistup vedeni vyzaduji jednotlivé pracovni
pozice. Z grafu vyplyva, ze nelze jednoznacné urcit ktera pozice vyzaduje autoritativni
¢i liberalni styl fizeni. Potfeby zaméstnancii se 1i8i ¢lovek od ¢loveka.

Graf 8 Preference samostatnosti
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Zdroj: vlastni vyzkum

Sedmy modul nabizi zjisténi o vztahu zaméstnanci k organizaci. Vysledky dotaznikového
Setfeni ukazuji, ze angaZovanost zaméstnancu je na velmi dobré trovni, vzhledem k poctu
15 kladnych odpovédi na otazku vztahu k zaméstnavateli. RozloZeni odpovédi
dle zamé&stnaneckych pozic je velmi zajimavé, coz ukazuje nasledujici graf.

Graf 9 Pracovni angaZovanost
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Pozice recepénich a vedoucich pracovnikii odpovédely, ze pro zaméstnavatele délaji vyrazné
vice, nez by musely. Zatimco odpovédi lektorti a kombinovanych pracovniki jsou zastoupeny
na obou stranach, tj. i na té pro zaméstnavatele délam jen to, co je nezbytné nutné.

Subjektivni hodnoceni na Fizeni spoleCnosti jako celku dopadlo velmi dobie, 60 %
dotazanych zaméstnanct hodnoti fizeni kladné. Pouze ¢tyfi zaméstnanci odpovédéli vyhybavou
odpovédi ,,ani ano, ani ne, zbytek zaméstnanct odpovédél kladné.

V posledni ¢asti sedmého modulu byly kladeny otazky, zda zaméstnanci v soucasné dobé
uvazuji o odchodu ze spole¢nosti a jak dlouho by chtéli jesté setrvat v soucasném zameéstnani.
Ackoliv v soucasné¢ dobé nikdo ze zaméstnancti vazné o odchodu ze spolecnosti neuvazuje,
jednoznac¢nou odpoved urCit€¢ ne“ zodpovédeélo jen 44 9% dotazanych, vyplyva
to z dotaznikového Seten.

Nejvyssi zastoupeni 45 % ziskala odpoveéd’ ,,chtéji setrvat 2 roky, ale ne déle nez 5 let™. 30 %
zaméstnancll odpovédéelo, Ze ,.chtéji setrvat rok, ale ne déle nez dva* a 20 % zaméstnanct
odpovédélo, Ze si dokazi predstavit spolupraci u sou¢asného zaméstnavatele na ,,déle nez 5 let*.
Z tohoto zkoumaného modulu vyplyva jasny zavér a doporuceni. VySe zminéné vysledky
znamenaji nutnost zapocit nabor novych zaméstnanci a zaucit je diive, nez 75 % soucasnych
zaméstnanct zacne postupné odchazet. Zalezi také na motivaci stavajicich zaméstnanct zaudit
nové tak, aby nebyl naruSen bézny provoz jednotlivych pobocek. Jde hlavné o motivaci, chut’
a odhodlani piedat svym nastupcim kyzené znalosti a zkusenosti. Jakakoli spole¢nost, ktera
pracuje s détmi, musi pocitat s vysokymi naroky klientd na lektory svych déti. Doba, nez se déti
sziji S novymi lektory, neni otdzkou nékolika tydnd.

Osmy modul zjist'oval stav organizace prace ve spole¢nosti ABC, s. r. 0. Dotazani zaméstnanci
hodnoti organizaci prace bez vétsich rozdilt odpovédi napfti¢ pracovnimi pozicemi hodnotou
2,53. Nejlépe hodnoti stanoveni cili a tkold, poté dostatek poskytnutych informaci. O néco
hate hodnoti dostatek Casu na vykon kvalitni prace a nejhlfe v ramci tohoto okruhu hodnoti
organizaci prace dle vlastniho uvazeni a to hodnotou 3,35. Posledni bod je u lektord ovlivnén
stanovenym, V prub¢hu semestru neménnym rozvrhem lekei, u recepcnich je horsi organizace
do jist¢ miry ovlivnéna dopfedu neptedvidatelnymi zadostmi klientd, a tedy nemoznost
si rozplanovat pracovni ¢innosti. Vedouci pracovnici jsou na tom s organizaci prace nejhuie,
praci musi vykonavat v mezi¢ase vykonu lektora a recepcniho (rozhovor s vedoucim recepce,
2018).

Posledni oblast dotazniku se zabyvala otevienymi otazkami. Navratnost sice nebyla vysoka,
tak jako u povinnych otazek, ale piesto se u kazdé otazky objevilo minimalné 5 odpovédi. Prvni
se vénovala nejdulezitéjsim zménam, které by mély ve firmé prob&éhnout. Zaméstnanci ve dvou
komentafich zminili navySeni mzdy a také aby iniciativa odménovani ¢i navySeni mzdy
vychazela od zaméstnavatele. Jeden z respondentt vyikl pozadavek na finanéni refundaci
za dojizdéni mezi pobockami. Piejezdy mezi pobockami jsou hrazené prostfednictvim
zapocitané doby piejezdu do pracovni doby. Zaméstnanec, ktery projevil tento pozadavek nebyl
zaméstnan dlouhou dobu a nebyl dostatecné informovan o této skutecnosti. Opét jde v této
oblasti 0 nedostate¢nou informovanost smérem k zaméstnanciim. Dale se v odpovédich
vicekrat objevila zména ke zlepSeni zastupitelnosti v pfipad¢ nahlé situace, nemoci apod.
Objevila se i zadost o nabor zaméstnanct na vikendy, aby pracovnici na plny tivazek méli méné
vikendovych smén. V ramci navrhii na zmény byly zminény i benefity pro zaméstnance,
odbornd Skoleni. V jedné zodpovédi bylo uvedeno lepsi chovani provozni manaZerky
k zaméstnanctam.

Naopak nejcastéji a nejlepsi hodnocenou polozkou celkem 7 zaméstnanci ve sledované
spolecnosti byla zejména prace s détmi, sklonovana ve vSech podobach. Dale bylo kladné
hodnoceno pratelské prostiedi a atmosféra na pracovisti, celkem uvedeno v 6 odpovédich.
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Zaméstnanci zminili i ¢istotu prostiedi, coz je dobrym znamenim vV ramci snahy 0 udrzeni jedné
Z priorit spole¢nosti. Kladné hodnotili originalitu a preciznost, riiznorodost a zajimavost prace.
Po dvou kladnych hodnocenich se dostalo i dobré komunikaci s vedenim firmy a vypracovanym
manualim. Objevila se i pozitivni reakce na slevu na cviceni pro déti zaméstnancu.

V ramci posledni otazky, kde mohli zaméstnanci zanechat vzkaz spolecnosti se opakovaly
zminky z pfechozich dvou otazek, tedy zastupitelnost, finanéni odmény, méné vikendt pro stalé
zaméstnance, odborné externi Skoleni. Nové se objevily pouze 2 body. V prvnim je zadost
0 lektorovani maximalné¢ 2 lekci po sobé a ve druhé méné duplicitnich Cinnosti v ramci
administrativy.

3.4.1 Dotaznikové Setieni zakazniku

Ve spole¢nosti ABC, s. 1. 0. probiha pravidelné hodnoceni poskytovanych sluzeb klienty. Toto
hodnoceni se provadi prostfednictvim dotazniku Safe online reputation vizte Ptiloha 3, metoda
jeho pouziti je blize vysvétlena v kapitole 2.5.

Prvni kritérium celkové spokojenosti je v§eobecnym hodnocenim provadénych sluzeb a klienty
je hodnoceno znamkou 4,8, to jest hned po prostiedi nejlépe hodnocenym kritériem. Druhé
kritérium organizace a péce sleduje spokojenost v ramci organizace kurzt, poctu ucastnika,
prostor a ¢asového harmonogramu kurzii, tuto oblast zdkaznici hodnoti v poctu ziskanych
hvézdicek 4,7. V ramci tietiho kritéria zakaznici hodnoti kompetenci, vystupovani a ptistup
lektori, zde jde hodnoceni opét vyse, a to na hodnotu 4,79. Ve ¢tvrtém nejlépe hodnoceném
kritériu, zndmkou 4,81, sleduji zdkaznici prostor a prostfedi, ve kterych lekce probihaji.
Poslednim a nejhiife hodnocenym kritériem je kritérium ceny nabizenych sluzeb, a to 4,03. Toto
kritérium je jiz na hranici, kde by se potencionédlni zdkaznici mohli rozhodnout o tom,
nenavstivit tuto spolecnost a dat prednost konkurenci. Zde je vyznamny kontrast a neptijemny
rozhodovaci rozcestnik pro majitele spole¢nosti. Na jedné strané zakaznici, jez vnimaji cenu
sluzeb jako pfili§ vysokou, a na druhé stran¢ zamé&stnanci, ktefi nejsou docela spokojeni s vysi
svého ohodnoceni.

Vyhodou tohoto zplsobu posouzeni spokojenosti zakaznikli je nezavisly systém sbéru
hodnoceni. Ziskané dotazniky, tedy prubéh sbéru, zpracovani hodnoceni a zaslané komentare
nelze Zadnym zplisobem ovlivnit. Maximalné miiZze spolecnost vyuzivajici tuto sluzbu
upozornit na vulgarni ¢i spamové zpravy spolecnost provozujici sluzbu a ta jiz vyhodnoti,
zda se jedna o divéryhodny komentai ¢i nikoli.

Po ohodnoceni téchto kritérii odpovidaji klienti na otazku, zda by doporucili akci spole¢nosti
ABC, s. 1. 0. svym pratelim a zda se chystaji znovu navstivit spole¢nost v budoucnu. Celych
100 %, tedy 326 Klientt, jeZ vyplnilo hodnotici dotaznik, by sluzby spole¢nosti ABC, s. r. o.
doporucilo svym ptéateliim. Jen o 4 % méné klientli odpovédelo, ze se v budoucnu chysta znovu
navstivit sledovanou spole¢nost.

Pocet klientd, ktefi ohodnotili spole¢nost prostiednictvim Safe online reputation, je v soucasné
chvili ptes 300 s indexem diivéryhodnosti 4,63. Tento vysledek je v ramci hodnoceni velmi
pozitivni, udava se, ze U spolecnosti, které maji hodnotu indexu 4 a vyse, je mozné pocitat
s kvalitou nabizenych sluzeb. U hodnoty indexu pod 4 je potieba se zaméfit na duvody
negativnich hodnoceni, které by mohly ovlivnit rozhodovani o vyuziti nabizenych sluzeb/
produkti.
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3.5 Kbvalitativni vyzkum konecny

Kvalitativni vyzkum koneény je zaméfen na oblasti, které byly ve spolecnosti ABC s. r. 0.
zménény 0d doby pocate¢niho vyzkumu vizte Ptiloha 8. Tato oblast se zamé&fuje nejen na vyvoj
v oblasti nedostatki zminénych v ramci pocate¢niho vyzkumu, ale také na zmény, které
probéhly ve spolecnosti nezavisle na diive poukdzanych nedostatcich. Tyto zmény jsou dale
vyhodnoceny a posouzeny Vv nasledujici kapitole 3.6.

Vypadky VPN, na které bylo upozornéno v pocatecnim vyzkumu, se vytesily v ramci piesunu
ulozisté téchto souborti na pobocku, ve které je nejrychlejsi internet.

Na zaklad¢ vlastniho pozorovani vizte Ptiloha 8 bylo zjisténo, Zze spolecnost vyuziva k praci
mnoho tabulek s odliSnym umisténim, coz snizuje pracovni vykonnost. Zaméstnanci musi
n¢kolikrat denné otevirat n¢kolik tabulek, zavirat je, v piipad€, ze s nimi potiebuji pracovat na
jiné pobocce. Prace s mnozstvim tabulek je velmi casové naro¢nd. Zaméestnanec mize nabyt
dojmu, Ze na ukor vypliovani tabulek nestiha ostatni ¢innosti zajist'ujici provoz spole¢nosti.

Na zaklad¢ zjisténého nedostatku Spatné zastupitelnosti lektori a recepénich, vizte kapitoly
3.3.2 a 3.4, byla hledana opatieni, ktera by mohla zjistény nedostatek vytesit, ¢i alespon
vylepsit. V piipadé, Ze zaméstnanci nevykonavaji obé pozice recepéni/lektor, je zastupitelnost
jesteé ztizena. Naptiklad vznikne situace, kdy chybi lektor z diivodu nemoci, ale nabidka
zaskoku vzejde pouze od recepcniho. Stejna situace se miize odehréat i v opaéném rezimu. Proto
bylo zavedeno navrhované doporuceni, aby pifi naboru novych zaméstnancu byla stanovena
priorita na kvalifikaci obou hledisek a jiz nebyli pfijimani zaméstnanci pouze na jednu pozici,

jako tomu bylo v nékterych ptipadech doposud. Toto opatieni je z vétsi ¢asti funkénim FeSenim
VvV ramci standartnich zaskok.

Reseni zmifiované vyse ohlednd zaskokii zaméstnancii a $patné zastupitelnosti neni stavéno
na mimofadné situace, jakou je Vramci vyzkumu konecného situace nasledujici. Béhem
planovani smén na mésic duben a kvéten 2019 zaméstnanec zodpovédny za tuto oblast zjistil,
ze na zaklad¢ nahlaseného poctu zaskokil neni mozné zachovat plny provoz vsech tii pobocek.
Zvysena potieba zaskokli byla zplsobena vysokym poctem zaméstnancl, kteti ukoncuji
studium na Skole a potfebuji se pfipravit na nastavajici zkousky. Vedouci pracovnici vcetné
jednatele museli sestavit krizovy plan, ktery by pokryti obsazenych lekci vyfesil. Lekce,
ve kterych nejsou stabilné ptihlaseni klienti, musely byt docasné zruseny tak, aby se do nich
nikdo nemohl v nasledujicim obdobi piihlasit a zaroven aby si do téchto lekci nikdo nemohl
déavat ndhradové hodiny. Stali zaméstnanci museli pfibrat ,,pfes€asové* hodiny nad ramec svych
hodin. Do obsazeni se musel zapojit 1 provozni manazer spolecnosti a jednatel, ktefi vykryvali
mista, jeZ nebyla zaméstnanci obsaZitelna.

Vzhledem Kk netspé$Snému obsazovani smén jednodennich kurz brusleni lektory byly
zavedeny finan¢ni odmény v nasledujicim rezimu:

. 2-3 pildny odména navic 200,-K¢ / ptilden
. 4-5 ptldni odména navic 300,-K¢ / ptilden
. 6 a vice odména navic 350,-K¢ / ptilden (interni data spole¢nosti ABC, s. 1. 0., 2018).

Na zakladé¢ pocatecniho vyzkumu, kdy vedouci zaméstnanci projevili nespokojenost
s nedostatkem ¢asu pro vykon ¢innosti v ramci svych pozic, bylo navrzeno doporuceni
pridélit hodiny, ve kterych by byly ve svéfenych pobockach ,,navic* nad ramec standardniho
poctu zaméstnanct, a tedy se mohli vénovat ¢innostem, jez za bézného provozu nestihaji. Toto
doporuceni bylo jednatelem schvaleno a uspésné zavedeno.

V ramci poc¢ateéniho vyzkumu byla také fesSena nespokojenost stalych zaméstnanci s poctem
vikendovych sluZeb. Tato problematika se ustalila alesponi co do maximalniho poctu vikendd,
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a to pro stalé zaméstnance max. 2 vikendové dny mésicné (interni data spolecnosti
ABC, s.r.0.). Toto doporuceni jednatel schvalil za podminky, ze vedouci zaméstnanec
zodpovédny za rozdéleni vikendovych sluzeb zvladne obsadit vikendové smény z vEtsi ¢asti
brigddnimi zaméstnanci. Tim pifesunul zodpovédnost ohledné spokojenosti zaméstnanct
na vyse zminéného vedouciho pracovnika (provozni jedné z pobocek).

V pribéhu pozorovani pracovni vykonnosti se také zlepSila podoba stanovovani pracovni
doby zaméstnancti jednatelem. Na zaklad¢ mnohacetnych stiznosti se upfednostnil zajem
stalych zaméstnancil pied zdjmem pracovnikli zaméstnanych na krats$i pracovni ivazek. Tim
se zvysila spokojenost stalych zaméstnancti a jejich loajalnost a zaroven se snizily rizikové
faktory, jez by mohly ovlivnit rozhodovani o setrvani ve sledované spoleCnosti (vlastni
pozorovani, 2019).

Na zékladé slou¢eni mnoha okolnosti, tedy upozornéni na neobvyklé rozdéleni pracovnich
pozic (jedna pozice provozni poboc¢ky a 3 pobocky), vizte kapitolu 3.3.2, do¢asny odchod
pracovnika vedouci recepce na del§i Casové obdobi a tim nutnost obstarat vykon jeho
pracovnich ¢innosti, doslo k vyraznému posunu v ramci organizacni struktury (vlastni
pozorovani, 2019). V prabéhu vyhodnocovani kvalitativniho vyzkumu konecného byla
obsazena pozice provozni i na druhé pobocce na zakladé osvéd¢eného roéniho pisobeni této
funkce v ramci noveé oteviené pobocky. Pozice byla obsazena stalym zaméstnancem, ktery
ve spole¢nosti pracuje jiz n¢kolik let.

Touto ponekud zasadni zménou by mélo byt za jinych okolnosti dosazeno, Ze c¢innosti
provozniho, jez vykondvala vedouci recepce a provozni manazer spolecnosti, se pfesunou
na nové zvoleného provozniho pobocky a ostatnim dvéma zaméstnancim (vedouci recepce
a provoznimu manazerovi) se ,,0odleh¢i® a budou mit vice ¢asu na ostatni pracovni povinnosti.
Bohuzel v disledku odchodu vedouciho recepce se misto naboru jiného zaméstnance, ktery
by do¢asné vykonaval tuto pozici, rozdé¢lily jeho ¢innosti mezi oba provozni pobocek
a provozniho manazera spolecnosti. Tim témto vedoucim zaméstnanciim opét pracovni ¢innosti
vzrostly a pozitivni zmény dosazeno nebylo.

Na zéklad¢ vysledka dotaznikového Setfeni probehla v mésicich bfeznu a dubnu dvé externi
$koleni vybranych stalych zaméstnancti (interni data spole¢nosti ABC, s. r. 0., 2019). Prvni
Skoleni bylo tematicky zaméfené na cvi€eni pro té¢hotné a Zeny po porodu a druhé Skoleni
na cviceni s batolaty a détmi pfedSkolniho véku. Prvni Skoleni prob&hlo v ramci zkvalitiiovani
sluzeb pro klienty a planu znovu otevfit lekce pro t€hotné maminky, které se casto mezi klienty
objevuji. Druhé Skoleni se zaméfilo na prohloubeni znalosti lektorti, jez u¢i zminéné kategorie
déti, a ovéfeni si dosud ziskanych znalosti a dovednosti tak, aby cviky s kojenci byly provadény
spravné a S kyzenym tcelem. Ob¢ Skoleni sklidila u zaméstnanct, jez je absolvovali, velky
uspéch.

Na zaklad¢ vysledkt dotaznikového Setieni v oblasti benefiti pro zaméstnance byly zavedeny
Multisport karty pro zaméstnance na plny uvazek a dlouhodobé zaméstnané na ¢asteCny uvazek
zdarma, pro ostatni zaméstnance vyuziti za finan¢ni ptispévek (interni data spole¢nosti ABC,
S.1.0.).

3.6 Vysledky Setieni a doporuceni

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze méfeni pracovni vykonnosti zaméstnancli ma spole¢nost
po kontrolou a je zalozeno na metodé¢ propracovaného controllingu a vykaznictvi.

Spolecnosti je doporu¢eno zménit ulozisté tabulek z VPN na jiné cloudové uloziste, které
umozni editaci tabulek a souborti dvéma a vice uZivatelim v jeden okamzik bez nutnosti
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tabulku zavirat, aby ji mohli editovat i na jiné pobocce. Dale bylo navrzeno slou¢eni tabulek
pravidelné ¢innosti recepcni a pravidelné tkoly recepce do jedné tabulky/jednoho souboru.

Bylo zjisténo, ze velké mnozstvi tkoll v tabulkéch 1ze zautomatizovat pomoci podminéného
formatovani a dalSich funkci, které v souc¢asné dob¢ nejsou vyuzivany (vlastni pozorovani,
2019).

Jako jeden z nejvétsich nedostatkit ve spolecnosti je zalezitost zaskoku, tedy zastupitelnosti
v dobé neplanované nepfitomnosti. Zde by se méla sledovand spoleCnost zamyslet
nad konkrétnim feSenim, aby vyuzila navrhované doporucéeni, nebo vytvotila nékteré fungujici
opatieni. Jedna se o jeden z nejvyznamnéjSich faktora ovliviiujicich spokojenost zaméstnancu
ve spolecnosti, a proto by mél byt feSen jako prioritni. Doporucenim je kazdy den
S.r.0., 2018), obsadit na jednu z pobocek vedouciho zaméstnance nad ramec potieby
obsazeni lekci/recepce tak, aby v pfipad¢ vypadku nékterého ze zaméstnancii byl piipraven
na kteroukoli poboc¢ku dorazit a tento vypadek vyplnit. V piipadé, Ze by této situace nebylo
vyuzito, mél by vedouci zaméstnanec prostor na ¢innosti, jez nestihd béhem vykonu funkce
lektor/recepcni. Tim by se z vetsi casti vyresSily dveé zalezitosti najednou, a to problém
s nedostatkem ¢asu na vykon ¢innosti vedoucich pozic a zastupitelnost v nahlé neptitomnosti.
Timto feSenim by sice v pfipadé nevyuzitého zaskoku vzrostly mzdové naklady na den
zarozepsané smény navic, (fj. 6 h * mzdové naklady na hodinu recep¢niho/lektora),
za to by se snizilo riziko nespokojenych Klientt, které by ucil nemocny zaméstnanec / kterym
byly zruSeny hodiny pro Gplnou nepfitomnost lektora apod.

Diky pozitivni zméné€ v rdmci odméinovani a zavedeni finanénich odmén se zvysila motivace
zaméstnancll a obsazovani smén jednodennich kurza lektory piestalo byt tézko feSitelnou
situaci.

Z provedeného Setfeni vyplyvd, Ze zaméstnanci spolecnosti ABC, s. r. o. se citi byt
spokojenéjsi, nez realné jsou (dle jednotlivych zkoumanych atributtl), a to celkové o 14 %.

V ramci spokojenosti nejhiife zaméstnanci hodnotili informovanost o hospodateni podniku,
moznost povySeni a zaméstnanecké vyhody. Zde je urcité prostor pro zlepSeni. Zde je jedinym
doporu¢enim pro spoleCnost otevFit se vice zaméstnancim a vice s nimi komunikovat
ve zminovanych oblastech. Atributy moznosti povyseni a vyse platového ohodnoceni byly také
zaméstnanci vyhodnoceny s nejvétsim rozdilem mezi ocekavanim a realitou.

Nejvice spokojenymi zaméstnanci jsou recepcni, naopak nejméné spokojeni jsou zaméstnanci,
jez vykonavaji obé funkce, recepcni i lektory. Tento vysledek se ovSem neslucuje s opatienim,
které bylo provedeno v souvislosti s feSenim zaskoki, a to nabirani zaméstnanci pouze
v kombinaci téchto dvou pozic. Je potieba se zaméfit na tuto oblast a v rdmci vedeni firmy
pfijmout n¢které zmény v ramci odménovani zaméstnanci vykonavajicich ob& pozice
a zameéfeni se na ta mista, se kterymi jsou tito zaméstnanci nejméné spokojeni. V prvni fadé
je to moznost povySeni, a poté na stejné trovni platové ohodnoceni a zaméstnanecké benefity.
Doporuc¢enim pro spoleénost je utvoreni nékolika tFid lektord dle stupné dovednosti,
zkuSenosti a také Sife ucebnich kategorii tak, aby bylo pro vSechny lektory motivaci stat
ohodnoceni. Na podobném principu by mohlo byt zavedeno rozdéleni a nasledné hodnoceni
recepcnich, tedy dle schopnosti a provadénych ukont.

V ramci komunikace s pfimym nadfizenym bylo zjisténo pretizeni vedoucich pracovnikd, kdy
oproti ostatnim zaméstnancim byly vysledky odpovédi vychyleny o cely stupen (3,04).
Vychyleni o vice neZ jeden stupeni bylo zjisténo u vedoucich pracovnikti i v oblasti pfipominek
a reakci zaméstnanci. Vedouci pracovnici (3,33) a kombinované pozice recepéni/lektor
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hodnotili tuto oblast hufe (2,64) nez ostatni zaméstnanci (2,1). Ostatni oblasti komunikace
a sdileni informaci byly hodnoceny velmi pozitivné, zadna z oblasti nepiekrocila stfedni
hodnotu, jedind oblast, ktera se ji pfiblizila, byla informovanost ze strany vedeni podniku
a systému komunikace obecné.

Zde je navrhovano lépe naslouchat vedoucim zaméstnancim a kombinovanym pozicim.
Tento vysledek je dan i tim, ze zaméstnanci, ktefi vykonavaji jednu pozici, nemaji takovou
potiebu pfipominek, namétia a komunikace. Ti, ktefi pozic vykonavaji vice, maji logicky vice
podnéti a potifeb komunikace.

Oblast interpersonalnich vztahii na pracovisti dopadla v ramci Setfeni velmi nadprimérné.
Pocet kladnych odpovédi v této oblasti byl 71 %, negativnich pouze 9 %. Pozitivni vysledek
dobrych vztahli na pracovisti je soucasti firemni kultury, kterou se spolecnost prezentuje
a povazuje ji za silny klicovy prvek. Jedinym vyznamnym vychylenim je oblast vztahi
s piimym nadfizenym ve spojeni s vedoucimi pracovniky. Prestoze celkové Setieni
Vv souvislosti atmosféry na pracovisti dopadlo velmi pozitivné, je nutné stale o tento stav
pecovat a drobné odchylky od normalu ihned odstranovat.

Oblast profesniho rozvoje a kariérniho ristu jiz nedopadla tak pozitivné. Nad touto oblasti
je potfeba vyznamné zapracovat. Zaméstnanci nemaji stanoveny vzdélavaci plany, nejsou
informovani o moznostech kariérniho riistu a Skoleni probiha pouze na urovni sledované
spole¢nosti. Muze se zdat, ze vysledna hodnota 3 neni na stupnici 1-5 zdaleka tak $patna,
ale opak je pravdou. Hodnoceni je zna¢né ovlivnéno v nékterych oblastech az 14 vyhybavymi
odpovéd’'mi ,,ani ano, ani ne“. Na zaklad¢ vysledku z tohoto Setieni, které byly pfedany vedeni
spole¢nosti, byla po nékolika letech opét realizovana externi §koleni pro stalé zaméstnance,
vizte pfedchozi kapitolu 3.5. Spolecnosti bylo doporuceno na zakladé¢ jen pozitivnich ohlast
nadale pokracovat V systematickém externim vzdélavani svych zaméstnanci. Tim bude
dochazet nejen ke zkvalitiovani sluzeb, ale i k vétsi spokojenosti a profesni jistoté
zamé&stnancu.

vvvvvv

a zaroven je tento parametr hodnocen zaméstnanci velmi pozitivné, ¢imz je v této oblasti
zajiSténa rovnovaha. Déle by 85 % zaméstnancli chtélo dostatek Casu na rodinu, pratele
a konicky. Tento faktor je zaméstnavatelem ¢asteéné podchycen zménou rozdéleni smén pro
stalé zaméstnance na zakladé jejich pozadavkl, nicméné v poslednim obdobi narocnych
zaskokli vysvétlenych v predchozi kapitole 3.5 se tohoto parametru nedostdva. Proto
je zapotiebi nalézt dlouhodobé feseni. Vysoce dulezitym parametrem je pro zaméstnance
jednani s respektem a tictou. V rdmci tohoto parametru jsou nalezeny rezervy v ramci jednani
provozniho manaZera s nékterymi zaméstnanci. Déle pievaznd vétSina zaméstnancli uvedla
jako dulezity faktor motivace platové ohodnoceni, se kterym dle otevienych odpovédi nejsou
spokojeni. Zminéné feseni v prechozi kapitole 3.5 0 rozdéleni zaméstnanci do skupin dle
znalosti/dovednosti by mohlo této oblasti napomoct. Jednatel se nemusi obavat, ze by toto
opatieni mélo za nasledek hromadné zvySovani plati. Naopak nékteti zaméstnanci by mohli
projit uvédoménim si svého stupné zafazeni s odkazem na jejich dovednosti v porovnani
S ostatnimi.

Oblast benefiti se zda trochu rozporuplnym parametrem, ackoliv v ramci dtlezitosti
motivacnich ¢initeld skoncily na pfedposlednim misté, stale jsou pro 75 % zaméstnancl
dulezitym faktorem. V ramci navrhovanych motivacnich opatieni byly zavedeny Multisport
karty, o které zaméstnanci projevili zajem. Zadny ze zkoumanych zaméstnaneckych benefiti
v ramci dotaznikového Setfeni neni ve spole¢nosti nabizen, ackoliv o né maji zaméstnanci
zajem. Vytvorenim prostoru pro vznik jakychkoli zaméstnaneckych benefitli vzdy spole¢nost
U zaméstnanci stoupne v cené. Ztohoto divodu bylo spole¢nosti navrhnuto rozsirit
zaméstnanecké benefity nad ramec jediného, ktery zavedla v nedavné dobé.
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V ramci stylu fizeni jsou vSichni zaméstnanci s drobnym vykyvem vedoucich zaméstnancii
spokojeni a z vysledkl vyplyva, ze spole¢nost uplatiuje konzultujici styl fizeni. Co se tyka
participace zaméstnancli na fizeni, vedouci zaméstnanci maji predstavu o néco vEtsi participaci,
nez které se jim dostava. Zde by méla byt zahajena diskuze o vzajemnych piedstavach mezi
jednatelem a vedoucimi pracovniky .

Cést zaméstnancii na pozicich lektofi a kombinovani pracovnici dél4 pro zaméstnavatele jen to,
co je nezbytné nutné. Doporuéenim je tuto mensinu presvédcit o opaku, stejné jako je zbytek
zaméstnancl. Hrozi zde riziko, Ze mensi ¢ast neangazovanych zaméstnanc ovlivni svym
piistupem ostatni angaZzované zaméstnance, a tim snizi pracovni vykonnost celé spole¢nosti.

Nejvétsim rizikem pro spolecnost je vysoké zastoupeni zaméstnanci na kratké uvazky
anejistota délky jejich setrvani ve spolecnosti. PresvédCenych o setrvani ve spole¢nosti
je pouze 44 % dotazanych. Dle vysledkt z dotaznikového Setieni je ziejmé, ze v prub&hu dvou
let se obméni vice jak 50 % stavajicich zaméstnanci. Zde je divod, pro¢ zaméstnavatel neni
ochoten investovat do externich skoleni pro zaméstnance, jez nejsou zaméstnani na plny uvazek
a vazdni pracovni smlouvou. Namisto pfipravy vybérového fizeni na nové zaméstnance
by se m¢él jednatel zamyslet nad diivody, Které ovliviiuji rozhodovaci proces zaméstnanci
nesetrvat ve spolecnosti déle nez dva roky. Muze to byt nemoznost kariérniho ristu, nedostatek
prostoru pro osobni rozvoj, nizké platové ohodnoceni, Spatné feSeni zaskokul, Spatnd
informovanost a sdileni udaji o hospodateni podniku, o tom, jak se spole¢nost vyviji a jak bude
vypadat jeji budouci vyvoj.

V ramci dotaznikového Setfeni zakaznikli vySel nejhtlife parametr ceny za poskytované sluzby.
Nelze spolecnosti doporucit snizovani cen, tim by mohla upozornit na nejistotu kvality

vvvvvv

umét cenu sluzeb obhdjit tak, aby mél klient pocit, Ze cena, jez zaplatil za sluzby, je odpovidajici
a potvrzuje kvalitu poskytnutych sluzeb.
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4 Zavér

Nejdilezitéjs$im komponentem Vramci Performance managementu jsou spokojeni
a motivovani zameéstnanci. Toho Ize dosdhnout rozvojem jejich dovednosti a kompetenci, poté
fizenym odménovanim a tim dosaZzeni osobniho rozvoje, a tak rozvijeni i celé organizace.
Dulezitou casti pro uspéSny Performance management jsou propojené cile zaméstnanct
s cili spole¢nosti. VSechny tyto ¢asti byly zkoumany v rameci analytické ¢asti diplomové prace.

Mezi zjisténymi nedostatky, které zaméstnance odklani od efektivnich vykont, byly v ramci
pocatecniho kvalitativniho vyzkumu vysledovany vypadky VPN, velké mnozstvi tabulek
pouzivanych pfi praci, slozitost s hledanim zaskoki v dobé nenadéalé absence, nedostatek ¢asu
na plnéni povinnosti vedoucich pozic, nevyhovujici ¢asové rozlozeni pracovni doby, mnozstvi
vikendovych sluzeb (zaméstnanci maji nedostatek Casu na odpocinek Vv pfipadé€, ze pracuji
vtydnu 1 pfes vikend), nepiiméfené kontroly provozniho manazera spolecnosti
a nerovnomeérnost v ramci organizacni struktury.

V ramci upozornéni na tyto jmenované nedostatky byly nékteré z nich jednatelem nasledovné
napraveny (dale uvedeno), na nékteré pripominky ale pfistoupeno nebylo (napf.
jednani provozniho manazera spole¢nosti vic¢i vedoucim pracovnikiim) a nékteré jsou
Vv pribéhu realizace. Nedostatky v souvislosti s vyuzivanim sit¢ VPN byly feSeny pfesunem
ulozisté souborti na pobocku s nejrychlejsim internetovym piipojenim. Na feSeni ohledné
mnozstvi tabulek, tedy slou¢eni Pravidelnych ¢innosti recepce a Pravidelnych ukold recepce
do jednoho souboru a vyuziti podminéného formatovani, se jiz ve sledované spole¢nosti
intenzivné pracuje.

Me¢éfteni vykonnosti provadi sledovana spolecnost velmi peclivé prostfednictvim controllingu
a vykaznictvi popisovaného v analytické casti prace. Tyto provadéné kontroly jednatelem
spole¢nosti byly vyhodnoceny jako velmi uspéSné. Naopak hodnoceni vykonu svych
zaméstnanct provadi jednatel velmi stfidmé a nesystémové. Na zakladé osobnich rozhovori
bylo zjisténo, Ze zaméstnanci nejsou systematicky a Vv pravidelnych intervalech hodnoceni
ohledné pracovni vykonnosti, coz jim dava nejistotu v ramci vykonavanych ¢innosti a nejsou
tak motivovani k vys§im vykontim. Dulezitym posunem je pro spole¢nost fakt, ze vSechna
provadéna hodnoceni by méla byt transparentni, tak aby podporovala zdravou soutézivost mezi
zaméstnanci a opét tim zvySovala vykonnost nejen jednotliveil, ale i1 celé spolecnosti.
Doporuceni zminéné v piedchozi kapitole 3.6 o vytvoreni nékolika t¥id lektori/recepénich dle
stupné dovednosti, zkuSenosti a také Sife ucebnich kategorii by mohlo byt nejlepSim
by se vyfteSil problém s vysi platového ohodnoceni, motivace a také systematického
a transparentniho hodnoceni zaméstnanc.

Spokojenost zaméstnancti je velmi dilezitym kritériem pro vysokou vykonnost. Zaméstnanec,
jez neni s charakterem, podminkami a ostatnimi atributy prace spokojen, nikdy nenaplni
predpoklad vysoké vykonnosti a efektivity. Z ukazateli pracovni vykonnosti vyplynulo,
ze na zaklad¢ Indexu celkové spokojenosti (75 %) se zaméstnanci zkoumané spole¢nosti citi
spokojenéjsi, nez skuteéné jsou. Index spokojenosti (61,17 %) dle hodnocenych atributt
ukazuje, ze je zapotiebi zapracovat na moznostech dal$iho vzdélavani, platovém ohodnoceni,
zaméstnaneckych vyhodéach, moznostech povyseni a informovanosti o hospodafeni podniku.
Tyto nejhiuife hodnocené atributy nevychazi jen z prvniho modulu dotaznikového Setteni, ale
potvrdily se napti¢ n¢kolika oblastmi v ramci tohoto Setfeni. Doporuceni ohledné vzdélavani
jednatel uchopil okamzitym zrealizovanim externiho $koleni pro stalé zaméstnance. V oblasti
platového ohodnoceni je jednatel velmi opatrny, ale prvni krok ucinil v ramei prvku motivace
pro lektory, jez vezmou vicero jednodennich kurzi brusleni, vizte kapitolu 3.5. Spole¢nost této
velikosti se nemuze rovnat velkym korporatnim spolec¢nostem, pro které jsou benefity uvadéné
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Vv dotazniku samoziejmosti. Zaméstnanecké benefity, které spole¢nost nabizi, vizte Pfiloha 4,
jsou benefity, jez spoleCnost nestoji zadné finanéni prostifedky navic. Proto sledovana
spole¢nost nema jediny benefit jmenovany v dotaznikovém Setieni. V ramci oblasti moznosti
povysSeni a informovanosti 0 hospodateni podniku Se vV obou ptipadech praveé jedna o zajisténi
dokonalé informovanosti a komunikace smérem od vedeni k zaméstnancim, které se
v soucasné dobé nedostava. Pravé tento jmenovany faktor informovanosti by mohl pomoci
v ramci rozhodovani zaméstnanct ohledné dalsiho pusobeni ve spolecnosti. Fluktuace
zaméstnanct (19,23 %) je do zna¢né miry ovlivnéna zejména brigaddnimi zameéstnanci. Pokud
zaméstnanec bude znat moznosti kariérniho 1 osobniho ristu a také bude védét o budoucim
vyvoji firmy, zaéne smyslet o zkoumané spole¢nosti jinak, nez jen jako o ,,prechodné brigade*.

Dalsim ze zjisténych faktort ovliviiujicich spokojenost zaméstnanct a tim i jejich vykon
je problém s fesenim zaskoku. I pfes navrhovana doporuceni zkoumané spolecnosti a vzniku
mimotadné kritické situace s planovanim smén na duben/kvéten 2019 je jednatel nepovazuje
za nezbytné.

Co se tyka interpersondlnich vztaht na pracovisti, ty byly pro spole¢nost vyhodnoceny jako
jeden z nejsilngjsich kompetenci. Performance management je i o tymové praci a ta je diky
dobré atmosféfe na pracovisti a pozitivnim vztahiim mezi zaméstnanci na vysoké urovni, coz
ptispiva k vysokym vykontim.

Profesni rozvoj a kariérni riist byl v rdmci dotaznikového Setfeni a rozhovori se zaméstnanci
vyhodnocen jako nepropracovany systém. Zaméstnanci absolvuji jednou mési¢né hospitace
v ramci vedeni lekci. Hospitace jsou poté vyhodnocovdny a na zdkladé¢ nich dostavaji
zamestnanci zpétnou vazbu. Jiné Skoleni a vzdélavani zaméstnancti pravidelné neprobiha.
| to je pro zaméstnance jeden z ovliviwyjicich faktord, pro¢ ve firmé nezistavaji zaméstnani
ptilis dlouho. Doporuceni pro zaméstnavatele je klast diiraz na osobni rozvoj zaméstnanct
ve firm¢€ a snahu si zamé&stnance udrzet. Pokud je vysoka fluktuace a stale se musi zaucovat
novi zaméstnanci, snizuje to vykonnost a produktivitu vSech zaméstnancti a zaroven brzdi
rozvoj spolecnosti.

Ve vSech zkoumanych oblastech byli vedouci zaméstnanci, co by nosné pilife spole¢nosti,
vychyleni oproti ostatnim zaméstnanctim. Toto dilezité zjisténi pomohlo sledované spole¢nosti
k tomu, aby se zaméfila na ty nejproblémovéjsi oblasti a vyhnula se riziku nespokojenosti a tim
snizovani pracovni vykonnosti obtizné zastupitelnych zaméstnancti. Jde o oblasti organizace
pracovni doby, zaméstnanecké vyhody a vztahy s pfimym nadfizenym, tedy provoznim
manazerem spole€nosti. V rdmci stanovovani pracovni doby jiz byli upfednostnéni stali
zaméstnanci pred ,,brigddniky*. Zaméstnanecké benefity byly rozSifeny o Multisport kartu.
Polozka vztahti s provoznim manazerem nebyla dosud z pozice jednatele feSena.

Hodnoceni kvality sluzeb samotnymi zékazniky bylo hodnoceno velmi vysoko (4,79 z 5
moznych). Kdo jiny, nez zékaznici by mohl byt relevantnim hodnotitelem spolec¢nosti
poskytovanych sluzeb, ve kterych se odrazi dostatecna pracovni vykonnost zaméstnanci.

Na zakladé provedeného Setfeni Ize fici, Ze vykonnost zaméstnancli neni na nejvyssi mozné
urovni a jsou oblasti, na kterych lze pracovni vykonnost zvysit. Bylo zjisténo, Ze néktefi
zameéstnanci pracuji nad svym potencidlem, n€ktefi zaméstnanci pracuji shodné s pozadavky
a nékteti ze zaméstnancii pracuji pod jejich potenciondlnimi moznostmi. Za celou sledovanou
spole¢nost lze fici, ze vétsinu z méfenych parametri ma v pfiméfené normé. Zadny z méfenych
parametrti nepiekro¢il hodnotu 3,35 na stupnici 1-5. Témétr ve vétSiné oblasti vy¢nivaly
odpovédi vedoucich pracovnikd, téch, ktetfi jsou nosnymi pilifi spole¢nosti. O néco méné
vy¢nivaly odpovédi kombinovanych pozic lektori/recepnich. Zaméstnanci ostatnich pozic
byly ve vétSin€ oblasti spokojeni.
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Pokud chce byt sledovand spolecnost i nadale uspéSna, méla by zapracovat na vétSing
navrhovanych doporucenich, tak aby soucasni zaméstnanci byli reklamou pro budouci klienty
I zaméstnance a spole¢nost se tak ocitla v ramci Zadanych pracovnich mist.
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Prilohy
Ptiloha 1 Text emailu
Vézeni kolegové,

obracim se na Vas s velkou prosbou. Jako studentka provadim vyzkum pro tcely diplomové
prace na téma fizeni pracovniho vykonu ve vybrané spolecnosti. Timto Vas zadam o vyplnéni
ptiloZzeného dotazniku.

Véfim, ze pochopite piinos této akce a dotaznik vyplnite. Moznosti, které v dotazniku
odpovidaji Vasi situaci, prosim, zaskrtnéte ¢i vyplite dle zadanych pozadavkii. Toto
dotaznikové Setieni je anonymni, jednotlivé dotazniky (a jejich obsah) jsou uréeny pouze pro
mé Setieni a nebudu je nikomu dale §itit. Jednatel, ptipadné vy se dozvite az samotny vysledek
zjisténi.

Ptipadné pfipominky a dotazy muzete zasilat elektronicky na XXX @email.cz nebo telefonicky
na 776 XXX XXX.

Ptistup k dotazniku najdete zde: https://www.survio.com/survey/d/U3T3F7G7Q3U914L0B
Vyplnéni trva ptiblizn¢ 15 min. Termin vyplnéni do: 15.8.2018

Dé&kuji Vam za Vasi namahu a ¢as vénovany vyplnéni rozsahlého dotazniku.

Marta Sedlakova

Zdroj: vlastni zpracovani



Piiloha 2 Dotaznik zaméstnanct

UVOD

VZOR VYPLNENI DOTAZNIKU
1. A nyni nam, prosim, odpovézte, jakym zpusobem je Vase prace ohodnocena?

~{Zakrouzkujte prislusnou odpovéd'v kazdém radku) — -
o 1A I
vzl gldSl—E e El 2
(= JR=| = aj‘ n | & @
< al| @ sl e 8B s 8
S IR A
;'-% a=|2 2l a8 |8 o
nZ= |28 na | N 3 E
S 5 5|z ~F a |2 al =2
Mol 2ISE 8|%E g,
w
a) Vim, jakym zptisobem je-staiioveno m¢é platové ‘l\\}\ . @ 4 5
ohodnoceni. T~
b) V nasHifme je odmeénovani pfiméfené vazano na 1 @ 3 Vi = 9
4—Pracovni vykon. : - .,

Na tivod se zaméFime na Vasi praci

2. Kdyz zvazite viechny okolnosti, jak jste celkové spokojen(a) se svou praci?
I'yberte jen jednu moznost

Rozhodn¢ spokojen(a) 1
Spise spokojen(a) 2
Ani spokojen(a), ani nespokojen(a) 3
Spise nespokojen(a) 4
Rozhodné nespokojen(a) 5
3. Jak jste spokojen(a) s nasledujicimi okolnostmi Vasi prace?
Zakrouzkujte prislusnou odpovéd'v kazdém radku
2 | =& ]
= & |&2| = | B
25| 2 |28 2|23 2
2o o 28| 98| 28| E
2| 8 |25 2&(RE| S
gl & |<E|ag| 2| 2
a) Pracovni podminky (svétlo. teplo, hluk) 2 3 4 5 9
b) Pracovni zatéz (mnozstvi prace) 2 3 4 5 9
¢) Délka pracovni doby 2 3 4 5 9
d) Organizace pracovni doby (pfichody. odchody. 1 ) 3 4 5 9
prestavky) .
¢) Platové ohodnoceni 1 2 3 4 5 9
f) Moznost povyseni 1 2 3 4 5 9
g) Jistota zaméstnani 1 2 3 4 5 9
h) Stejné moznosti pro muze a zeny 1 2 3 4 5 9
i) Zaméstnanecké vyhody 1 2 3 4 5 9
j) Vztahy s primym nadfizenym 1 2 3 4 5 9
k) Zajimavost prace 1 2 3 4 5 9
1) Informovani o hospodareni podniku 1 2 3 4 5 9
m) I\./[o7;,nost1 dalsiho vzdélavani / rozSirovani 1 ) 3 4 5 9
kvalifikace




! POZOR: ZMENA SYSTEMU VYPLNOVANI OTAZKY !

IVYBIREJTE MEZI VYROKY A a B!
4. Jakou miru samostatnosti preferujete pii FeSeni ikohi? Oznacte na uvedené
stupnici, ktery z vyroku A nebo B je vam bliz§i?

Vyrok A » Vyrok B
Od svych nadiizenych Mim rad, kdyz si
ofekavam jasné zadani Rozhodné Spise Spise Rozhodn¢ || zpusob provedeni
ukolu a presné A A B B pracovniho tkolu
pokyny, jakym mohu zvolit aplné sam.
zpusobem mam
zadany ukol provést.

5. Jaky je Vas vztah k zaméstnavateli, pro néhoZ pracujete? Oznacte, ktery z vyroku A
nebo B je vam blizsi?

Vyrok A > Vyrok B
Ve prospéch Pro zaméstnavatele
zamdéstnavatele Rozhodné |  Spise Spise | Rozhodn¢ délim jen to, co je
délam vyrazné vice, A A B B nezbytné nutné
nez bych musel

6. Do jaké miry souhlasite s nasledujicimi vyroky?
ZakrouZkujte prislusnou odpovéd'v kazdém radku

w)
= = 8.8 & | sg. B
XA = = o =
g=|88|182|8=(e2| o2
SE(9E|22| 95|55 £2
s . v ‘;_"
X & 2| < E 2 (=4 Q 2 3
a) Mam dostatek prilezitosti k neustalému rozsifovani "
g . 1 2 3 4 5 9
svych dovednosti
b) Pn.svc préci mohu vyuzit své schopnosti a 1 ) 3 4 5 9
dovednosti
¢) Moje prace je podnétna a zajimava 1 2 3 4 5 9
d) Moje prace mi ddva pocit osobniho uspéchu 1 2 3 4 5 9
¢) Mam pocit. ze délam uzitecnou praci 1 2 3 4 5 9
f) Nevadi mi piebirat zodpovédnost za feseni .
e 1 2 3 4 5 9
pracovnich kol




7. Pokud jde o prici obecné, jakou dulezitost prikladite nasledujicim polozkam?

Zakrouzkujte prislusnou odpovéd'v kaZdém radku

S| & |<8| S| °

a) Charakter prace (pracovni napli 1 2 3 4 5 9
b) Jednani s respektem. uctou 1 2 3 4 5 9
¢) Mit vedle prace dostatek Casu na rodinu, piatele a

iy " E 1234|509
d) Kariérni rust ve Vasem Zivoté 1 2 3 4 5 9
¢) Moznosti povys$eni 1 2 3 4 5 9
) Dobré mezilidské vztahy 1 2 3 4 5 9
g) Moznosti vzd¢lavani a rozvoje 1 2 3 4 5 9
h) Jistota zaméstnani 1 2 3 4 5 9
i) Platové ohodnoceni 1 2 3 4 5 9
j) Zamestnanecke vyhody 1 2 3 4 5 9
k) UziteCnost prace 1 2 3 4 5 9
1) Odborny rist 1 2 3 4 5 9

Organizace prace

8. Jak je Vase prace organizovina?
Zakrouzkujte prislusnou odpovéd'v kazdém radku.

£ |8 g|l, 8|S
0 o= |z © Sl 2 -
= = Qa s alEal &
S @l = S|l ocs|o < B
1 E =32 = 2= =
S = & 533 &BINE| o
= Q alwn o o &
S 2 () @ Q al S al &
X al 2 |2 = 9 (XK g 3
a | < Z 2
a) Mam jasn¢ stanovené pracovni cile a ikoly 1 2 3 4 5 9
b) Svou préci si mohu zorganizovat podle vlastniho | ) 3 i 5 9
uvazeni -
¢) Mam dostatek casu na kvalitni vykon své prace 1 2 3 4 5 9

Ocenéni prace

9. A nyni nam prosim odpovézte, jakym zpusobem je VaSe price ohodnocena?

ZakrouZkujte prislusnou odpovéd'v kazdém radku.

-
rE|CIEE IR IEE R
NE|@a3B |2 8«3 |T 3| E
& 8 |22 8|~ gl 3
= Z 8
a) Vim, jakym zpuisobem je stanoveno me¢ platové
ohodnoceni : 5 i 9 2
b) V nasi firmé je odménovani priméiené vazano na ) 3 4 5 9
pracovni vykon )
¢) Odménovani je s ohledem na mé pracovni vykony 5 5 A 5 9
spravedlivé =

v




10. Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?
Zakrouzkujte prislusnou odpovéd'v kazdém radku.

ozl =88 EleE '2
Es,2=22|,2|£2| 5
T nl O ynl= Q T p—1
281238322 |22| 5
SE|wE|Z8v8|S 5 E
% 2 2 < E 2|% 2| 3
< Z
a) Kdyz odvedu dobrou praci, dostane se mi uznani 1 2 3 4 3 9
b) Ve firme jsou povySovani zpravidla ti nejlepsi, ktefi si to | ) 3 4 5 9
zaslouzi
11. Poskytuje Vase firma/organizace nasledujici zaméstnanecké vyhody? A Vy osobné,
vyuzivite tyto vyhody? Pokud firma vyhody neposkytuje, chtél byste, aby je
poskytovala?
1" tabulce oznacte, zda prislusné vyhody firma: (1) poskytuje a 'y je vyuzivate, (2) firma
poskytuje, ale 1’y vyhody nevyuZivate,(3) firma vyhody neposkytuje, ale 1’y byste je chtél(a),
(4) firma vyhody neposkytuje. Pokud nevite vyznacte kod 9.
Neposkytuje
Poskytuje | Poskytuje, | Neposkytuje, a ani bych
a ale ale chtél(a) nemél(a) o Nevim
vyuzivam | nevyuZzivam bych vyhodu velky
zijem
a) Dovolena navic
(nad ramec 4 tydnu) 1 2 3 4 9
b) Zivotni pojisténi 1 9 3 4 9
¢) Penzijni pfipojisténi 1 2 3 4 9
d) Skolka, jesle,
piispévky na hlidani 1 2 3 4 9
¢) Prispévek na o 1 ) 3 4 9
dopravu do zamestnani
f) Zavodni stravovani,
prispévek na 1 2 3 4 9
stravovani
12. Za jak dulezité pro Vis povazujete nasledujici zaméstnanecké vyhody (i kdyz je
tireba ted’ nemate)?
Pokud nejsou uvedené vyhody zaméstnavatelem poskytovany, uvedte, jak moc by pro vas bylo
dilezité mit uvedenou vyhodu k dispozici. DitleZitost ohodnotte na Skale 1 az 5, pokud nevite
vyznacte kod 9.
© i
85| = 2d o Q
5|8 ER4R=282| 38
E| 8 [ 2928(NE| =
o = = A s =
B n
a) Dovolena navic (nad ramec 4 tydnu) 1 9 3 4 5 9
b) Zivotni pojisténi 1 2 3 4 5 9
¢) Penzijni pripojisténi 1 2 3 4 5 9
d) Skolka, jesle, piispévky na hlidani 1 2 3 4 5 9
¢) Prispévek na dopravu do zaméstnani 1 2 3 4 5 9
f) Zavodni stravovani, piispcvek na stravovani 1 2 3 4 5 9




Komunikace, informace a vztahy na pracovisti

Vztah nadrizeny a podrizeny

13. Piredkladame Vam nékolik otazek o VaSem nadiizeném, uved’te nakolik souhlasite

nebo nesouhlasite z kaZdou z nich.
Zvolte prislusnou odpovéd'v kazdém radku

i 1%} = =
e g w2 Bl ,B|2% ”
TE 28|28 42 |82 o3
SE| 42|23 9g |58 €2
& 3 3 b= $ | & 8
? 2 = 2|z 2
a) V ptipad¢ potieby se na svého nadfizeného mohu
i - 1 2 3 4 5 9
kdykoliv obratit
b) Vétsina lidi v nasem oddéleni ma s pfimym 1 ) 3 4 5 9
nadiizenym piatelské vztahy
¢) Muj nadiizeny vytvati prostor pro to. aby se
s : : i e 1 2 5 4 S 9
zaméstnanci mohli ke své praci vyjadrit
d) Domnivam se, ze muij nadfizeny jedna 1 B 3 4 5 9
se zam¢stnanci spravedlive )

Styl vedeni primého nadrizeného

14. Jak Vas a Vase kolegy zapojuje Vas nadrizeny do rozhodovani o pracovnich

postupech a FeSeni ikola?
I'vberte jednu z predloZenych variant

Muj nadfizeny ¢ini rozhodnuti tykajici pracovniho uikolu bez ohledu

na nazory podrizenych 1
V nasem odd¢leni/pracovni skuping. jsou vét§inou zaméstnanci zapojeni
do diskuse o feseni pracovniho ukolu, i kdyz findlni rozhodnuti zpravidla
ucini nadiizenv 2
Pokud je tfeba rozhodnout o feseni néjakého pracovniho problému,
vedouci pfizpusobi kone¢né rozhodnuti nazoru vétSiny pracovnikii 3
O svych pracovnich postupech a feseni ukolii rozhodujeme zcela sami
bez jakéhokoliv prispéni ¢i kontroly svého nadiizeného 4
Nevim, nedokazi odpovedet 9
15. Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?
Zvolte prislusnou odpovéd'v kazdém radku
Qg 2| 8 _‘;3 Elg E
X a @l Z 5 2 ~ Q 2 'g
a) Muj nadtizeny dobte stanovuje pracovni cile 1 2 3 4 5 9
b) Muj nadiizeny ma dostatecnou autoritu k efektivnimu 1 ) 3 4 5 9
vedeni nasi skupiny i
¢) Muj vedouci fidi naSe odd¢leni tak. ze dosahuje
; ; g ; 7 T | 2 3 + 5 9
stanoveného cile v pozadovaném terminu a kvalité
d) Muj piimy nadfizeny mé vede ke zlepseni mého 1 ) 3 4 5 9
pracovniho vykonu i
¢) Muj vedouci dava pracovnikim pouze ramcové prikazy
ajejich plnéni ponechava na zkusenosti a iniciativeé 1 2 3 4 5 9
pracovniki
f) Mijj nadiizeny aktivné podporuje muj odborny rust 1 2 3 4 5 9
g) Pokud jde o moznost skoleni v nasi firm¢, mij nadiizeny 1 ) 3 4 5 9
m¢ aktivn€ povzbuzuje ve vyuzivani téchto prilezitosti 3

Vi




16. Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?
Zvolte prislusnou odpovéd'v kazdém Fadku

ani nesouhlas |
Spise
nesouhlasim |

Rozhodn¢

nesonhlasim |

Rozhodné
Spise
Ani souhlas
Nevim,

netykd se

a) V nasem odd¢leni se mohu ozvat, pokud mam na véc
jiny nazor nez ostatni

b) Muj nadiizeny se zajima o nazory a napady
pracovniki a vyuzivd jich

¢) Myslim, ze nase oddéleni je dobie fizeno 1 2

ot
b
w
S
W
Nel

i
)
w
-
W
)

[US]
=
W

Informovanost

17. Jak jste informovan(a) o svych tkolech a zilezitostech, které se Vas tykaji a o déni ve
firm¢ vubec?

Zvolte prislusnou odpovéd'v kaZdém radku

vy -~
0 R g o
S . = i
HEEEEEEEEE R
= 2, 2% a3qd = g
N [7) - g g N = 4
§ 2o 4 ncf: 4 58
<3 8§%32%
a) Mam dostatek informaci pro kvalitni vvkon své prace 1 2 3 4 5 9
b) V podniku funguje dobry systém informovani, diky
kterému se ke mn¢ dostanou informace, které potiebuji, 1 2 3 - 5 9
v¢as a v pozadované kvalité
¢) Zaméstnanci nasi firmy jsou dobie seznameni s tim,
# ey ; 1 2 3 4 o) 9
¢eho chee firma v budoucnosti dosahnout

Mezilidské vztahy

18. A co Vasi spolupracovnici, jaké mate vzajemné vztahy?
Zvolte prislusnou odpovéd'v kazdém radku

2 4
28 3 92
FEEEEEERE N
£dad 239d 29 <S8 £«
NHwvmd . d «»» N R}
28 934 d<235s%
<gqd d79=z8
a) Moji spolupracovnici jsou ochotni mi v pfipad¢ 1 ’ 3 4 5 9

potieby pomoci pfi praci
b) Mezi spolupracovniky si Casto vyménujeme rizné
informace, které¢ mi pomahaji pti praci
¢) Moji spolupracovnici dokazi spolupracovat a odvést
pozadovanou praci
d) Je pro me velmi dulezité. abych védél(a), ze si mé
prace vazi nadtizeni i spolupracovnici

VII



1 POZOR: ZMENA SYSTEMU VYPLNOVANI OTAZEK !

IVYBIREJTE MEZI VYROKY A a B!

19. Jak byste charakterizoval(a) atmosféru mezi spolupracovniky na pracovisti?
Oznacte na uvedené stupnici, ktery z vyroku A nebo B je vam blizsi?

Vyrok A > Vyrok B
Prevazuje Tak Atmosféra je plna
piratelska Rozhodné | Spise al Spise | Rozhodné napéti a konflikti
atmosféra A A Ra::l;; B B

20. Kolikrat jste se v prubéhu poslednich 12 mésicu setkal(a) se Sikanou nebo
zastraSovanim na pracovisti, at’ jiz §lo o vas nebo vase kolegy?

I'vberte jen jednu mozZnost

Nikdy
Pouze jednou

Opakovang, vicekrat

21. Nyni Vam polozime nékolik otazek tykajicich se Vaseho zaméstnavatele. Do jaké
miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?

Zvolte prislusnou odpovéd'v kazdém Fadku

,2 2 H a.
-6 3 O E_ Q '5 Q
23323 2452929 g5
EMEEEN B A
¥7 1<§ 4%92%
a) Nase firma jedna se svymi zaméstnanci s respektem a
: ) L i) 1 2 3 4 5 9
uctou bez ohledu na jejich pozici ¢i puvod
b) Ve firme jsou dodrzovany zakony a piedpisy &
e e = 7 1 2 3 4 5 9
ve vztahu k zaméstnancum
¢) Myslim, Ze nase firma je jako celek dobie fizena. 1 2 3 + 5 9
d) Nase firma mi poskytuje dobré piilezitosti ke skoleni =
i 5 1 2 3 4 5 9
a vzdelavani
¢) Nase firma/organizace vynaklada dostatecné usili, -
ol ¢ 4 O ' 1 2 3 4 5 9
aby ziskala piehled o nazorech a postojich zamestnancu
f) Spoluprace mezi nasim a ostatnimi atvary ve firm¢/ .
i o . 1 ) 3 4 5 9
organizaci je na dobré tirovni

Vztah k zaméstnavateli

22. Do jaké miry souhlasite ¢i nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?

Zvolte prislusnou odpovéd'v kazdém radku

v —
2 g4 H=§
- - - v
24293558439 .
S9&59d 245953 Es
P ] - g g g8 d ==
2 &g gxds¥®
§ §7§32¢
a) Doporucil(a) bych nasi firmu/organizaci jako dobrého 1 ) 3 4 5 9
zamestnavatele
b) Jsem hrdy(4) na to. ze pracuji pro nasi firmu/organizaci 1 3 § 9

VI




Pracovni podminky

23. Radi bychom zjistili vice o charakteru Vasi prace. Do jaké miry souhlasite nebo
nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?
Zvolte prislusnou odpovéd'v kazdém radku

o 8 0
<] o'd 2 [ =z 15}
g329892d29g 42
EREEEEEFERE
3 <3 2%392¢%
a) Mam k dispozici vybaveni a nastroje potiebn¢ pro | ’ 3 4 . 9
fadny vykon své prace i
b) V nasem oddéleni je vétSinou dostatek pracovniku .
) . G oi_is | 2 3 4 5 9
na zvladnuti pozadované prace
¢) Mam moznost ovlivnit rozlozeni svoji pracovni doby =
v T, N S 1 2 3 4 5 9
(prichody a odchody ze zaméstnani. prestavky v praci)
d) Vedle zaméstnani mam moznost se dostate¢né vénovat
RN i 8 1 2 3 4 5 9
sv¢ roding, pratelum a koniCkum
¢) Moje prace je jednotvarnd, monotonni 1 2 3 4 5 9
f) Moje prace je vycerpavajici 1 2 3 4 5 9
g) Ve své praci musim pracovat pod tlakem terminu 1 2 3 4 5 9
h) Ve své praci musim pracovat vysokou rychlosti 1 2 3 4 5 9
i) Moje prace je ¢asto pierusovana nepredvidany mi iikoly 1 2 3 4 5 9
j) Moje prace je fyzicky narocna 1 2 3 4 5 9
k) Moje prace je psychicky naro¢na 1 2 3 4 5 9
1) Moje prace vyzaduje noSeni ¢i manipulaci s t€zkymi e
v ' 1 2 3 4 5 9
biemeny
m) Moje prace vyzaduje setrvani v bolestivych. tinavnych ,
X 1 2 3 4 5 9
polohéch

24. Absolvoval/a jste se v uplynulych 12 mésicich néjaké Skoleni organizované Vasim
zaméstnavatelem?

Ano
Ne 2
Nevim

25. Pokud jste odpovédél(a) na predchozi otizku ANO, byla, celkové vzato, pro Vis tato
Skoleni uzite¢na?

Urcité ano 1
Spise ano 2
Spise ne 3
Urcité ne +
Nevim 9

Bezpecnost a ochrana zdravi pri praci

26. Domnivite se, ze prace ve firmé prinasi rizika pro Vase zdravi?
I'vberte jen jednu mozZnost

Urcit¢€ ano 1
Spise ano 2
Spise ne 3
Urcite ne +
Nevim 9




27. Na bezpecnost a ochranu zdravi pracovniku pri prici je vedenim firmy kladen velky
duraz
I'yberte jen jednu mozZnost

Urcit¢€ ano 1
Spise ano 2
Spise ne 3
Urcité ne 4
Nevim 9

Nyni dovolte, abychom se Vas dotizali na Vase predstavy a zaméry tykajici se Vaseho

zaméstnani.

28. Uvazujete v soucasné dobé vizné o odchodu z firmy?
I'yberte jen jednu mozZnost

Urcité ano
Spise ano
Spise ne
Urcité ne
Nevim

S O

O 4=

29. Pokud by se vse vyvijelo podle Vasich predstav, jak dlouho byste jesté chtél(a)
pracovat u soucasného zaméstnavatele?
I'yberte jen jednu mozZnost

Meéné nez rok
Rok. ale ne déle nez dva roky

W N

Dva roky, ale ne déle nez pét let
Déle nez pét let

=

Pracovni zarazeni, pracovni pomér, pracovni doba

30. Jaké je VaSe je vaSe soucasné pracovni zarazeni:
I'vznacte pouze jednu odpovéd

Délnik nekvalifikovany 1
Délnik kvalifikovany 2
Mistr, predak 3
Radovy pracovnik v administrativé (obchod, marketing, personalistika, (i¢tarna) 4
Vedouci pracovnik v administrativé (obchod, marketing, personalistika, uctarna) 5
Technik (vyzkum, vyvoj, kontrola kvality. vypocetni technika) 6
Vedouci technicky pracovnik (vyzkum. vyvoj, kontrola kvality. vypocetni technika) 7
Vedouci pracovnik jinde nezafazeny 8
31. Kolik let pracujete ve Vasi firm¢é?
Pokud pracujete ve firmé méné nez 1 rok, zapiste do rameckul rok
Zaokrouhlete na celé roky
32. Jakou mite se svym zaméstnavatelem uzavi‘enou pracovni smlouvu?
I'yznacte pouze jednu odpovéd
Smlouvu na dobu neurcitou 1
Smlouvu na dobu urcitou 2
Dohoda o pracovni ¢innosti nebo o provedeni prace 3
Pracuji v rdmci uc¢ebniho poméru nebo jiného programu vycviku 4
Nevi 5




33. Kolik hodin tydné véetné presc¢asu obvykle pracujete ve Vasem hlavnim placeném
zaméstnani?
Pocet hodin zapiste do ramecku

34. Jaky je Vas pracovni ivazek?

Plny 1
Zkraceny 2

35. Kolik lidi pracuje pfimo pod Vasim vedenim?

Nikdo
1-2

3-5
6-10
vice nez 10

O S S N

36. Organizacni struktura firmy. Ve kterém z nasledujicich dseku pracujete?

Provoz 2 - 01
Provoz3 - 02
Provoz 6 - 03

37. Do jaké kategorie spadd Va§ PRUMERNY HRUBY MESICNI PRIJEM?
I'yberte jen jednu moznost

Meén¢ nez 5 000 K¢
5001 =10 000 K¢

10 001 — 15 000 K¢
15001 - 20 000 K¢
20 001 — 25 000 K¢
25001 - 30 000 K¢
30 001 — 40 000 K¢
Vice nez 40 000 K¢

B S B N

(> BEN [ V]

Nakonec bychom Vis jesté pozadali o nékolik statistickych adaju.

38. Jste:
Muz
Zena 2
39. Kolik je Vam let?
I'ypiste pocet let do ramecku:
40. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
Zakladni 1
Vyucen(a), stiedni bez maturity 2
Maturita 3
Vysokoskolské 4
41. iijl' ve Vasi domacnosti nezaopatiené déti (bez vlastniho prijmu)?
Ano
Ne 2
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Zcela nakonec prostor pro vase vzkazy, pripominky, niméty.

TRI NEJDULEZITEJSI ZMENY, KTERE BY MELY VE FIRME/ORGANIZACI
PROBEHNOUT:

B s e R T T S R e T R R T
TRI VECI, KTERE SE MI V NASI FIRME/ORGANIZACI NEJVICE LIBI

MUJ VZKAZ VEDENI FIRMY

Co byste doporuéil(a) vedeni spoleénosti, aby zlepsilo/ zménilo/ zavedlo/ zrusilo v souvislosti se
zvy$enim Vasi pracovni spokojenosti? Uvedte jakékoliv néméty, pripominky, které povazujete za
dolezité.

Zdroj: Soukup, Kyzlinkova, Dokulilova, Kroupa, 2007
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Pfiloha 3 Dotaznik klienta

1. Celkova spokojenost

Ohodnotte celkovou spokojenost s akei spoleénosti ABG, s. . 0.

* * * * *

1 2 3 4 5

2. Organizace a péce

Ohodnotte organizaci kurzi, po&et G&astnikl, prostory a &asovy rozvrh kurzd.

* * * * *

1 2 3 4 5

3. Lektor / vedeni hodiny

Ohodnotte kompetenci, vystupovani a pristup lektora.

* * * * *
1 2 3 4 5
4. Prostredi

Ohodnofte prostor a prostredi, ve kterych lekce probihaly.

* * * * *

1 2 3 4 5

5. Cena sluzeb

Ohodnotte cenu nabizenych sluzeb.

* * * * *

1 2 3 4 5

6. Doporucil(a) bych akci spolecnosti ABC, s. r. o.
svym pratelum.

Ano Ne

7. Chystate se znovu navstivit akci spoleénosti ABC,
S.T.o.

Ano Ne

Zdroj: Safe online reputation, 2019
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Ptiloha 4 Rozhovory

Rozhovor s jednatelem spole¢nosti:

Kolik ma v soucasné dobé spole¢nost klienta?

Aktivnich klientt je nékolik stovek, klientli v databazi systému je nékolik tisic. Je to dano tim,
7e v systému jsou registrovani klienti byvali, ale i potencionalni (napf. absolvovali zku$ebni
hodinu, ale zatim se nepfihlasili). Pfesna ¢isla nechci uvadét z divodu rostouci konkurence.

Jak vypada organizaéni struktura spole¢nosti?

Spole¢nost fidi majitel/jednatel spole¢nosti. Provozni manazer spole¢nosti, cOby mij podiizeny
mi pomaha s provoznimi ¢innostmi a fizenim zamé&stnanci, zaroven je jejich nadiizenim. Pod
touto linii jsou dalsi dva vedouci zameéstnanci, a to vedouci recepce a provozni. Ti nejsou
pfimymi nadfizenymi fadovych zaméstnanci, avSak kompetenci k pfidélovani a delegovani
pracovnich ¢innosti témto zaméstnanctim mayji. Tak jak spolecnost rostla, bylo zapotiebi posilit
tym 1 pozicemi, které doposud nebyly potieba a doneddvna je zastdvaly vedouci recepce
a provozni manazer.

Kolik ma spole¢nost zaméstnancii?

Spole¢nost zaméstnava celkem 26 pracovnikl,, z ¢ehoz zaméstnancii, pracujicich na plny
uvazek ma pouze 5. Zbyli zaméstnanci pracuji na Dohody o pracovni ¢innosti Nnebo o provedeni
prace.

Jak jsou Vasi zaméstnanci angaZovani z hlediska navrhovanych zlepSeni ve spole¢nosti?
Primérné podaji zaméstnanci 15 navrhii roéné na zlepseni fungovani spole¢nosti.

Kolik z podanych navrhu se nakonec uskute¢ni?

Primérné jde o 9 vyuzitych névrh.

Kolik ma spole¢nost strategickych pozic, tedy pozic hife zastupitelnych a které to jsou?
Tti. Mimo m¢ je to provozni manazer spole¢nosti, vedouci recepce, provozni pobocky.

v w7

Jak FeSite zastupitelnost ostatnich zaméstnancu?
Snazime se zaSkolovat zaméstnance na ob¢ pozice — lektor 1 recep¢ni.

Jak priubézné Skolite zaméstnance?
Kazdy mé&sic se délaji interni lektorska Skoleni v rameci hospitaci na dopomoc na naradi a vedeni
hodin. Osvédc¢ila se také forma sdileni informaci a zkuSenosti mezi zaméstnanci.

Jak dlouho trva zaskoleni nového zaméstnance?

Pfiblizn¢ 3 mésice. Pochopitelné s ohledem na jeho dosavadni znalosti, zkuSenosti a tempo
uceni.

Pii tak velkém poctu brigadniki, jak zajiStujete dokonalou znalost pracovisté
a pracovnich postupa?

Spole¢nost ma vytvofené manualy na kazdou ¢innost a situaci, kterd miiZe na pracovisti nastat,
tak aby zaméstnanec, ktery nema zab&hlé postupy si je mohl kdykoliv pfipomenout.
Po zaméstnancich nechceme 100% znalost vSech manuald, ale aby méli povédomi o tom, kde,
Co nalézt a vzapéti pouzit.

Jakou ma spolecnost fluktuaci zaméstnancii?
Spolec¢nost opusti roéne 5 zaméstnanc.

Jaké ma spoleénost soucasné dlouhodobé cile?
- poskytovat kvalitni sluzbu v daném odvétvi;
- byt na prednich pozicich v oblasti rozvoje pohybovych dovednosti u piedskolnich déti;
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- vytvaret stabilni a motivujici pracovni prostiedi;
- poskytovat nadstandardni klientsky servis, byt pro déti mistem, kam se budou vzdy rady
vracet.

Vyskytly se v posledni dobé néjaké problémy?
Ano, v posledni dobé¢ eviduji pokles vykonnosti zaméstnanct ptiblizn€ o jednu tretinu. Mysleno
tim, ze provadéné ¢innosti zaméstnanciim trvaji déle, nez tomu bylo doposud.

Jaké vychytavky Vam pomahaji pri praci?
Ur¢ité jsou to tabulky a ptehledy. V posledni dob¢ zejména vykaz Nedodélky. Ale podobnych
vykazl jako tento je mnoho.

Jaké benefity VasSe spole¢nost nabizi pro zaméstnance ?
Nabizime 70 % slevu na zaméstnaneckou kavu, 30 % slevu na ostatni drobné obcerstveni
a dopliikkovy sortiment, 50 % slevu pro zaméstnance na kurzy cviceni s jejich détmi.

Pro¢ neposkytujete zaméstnanecké benefity uvedené v dotazniku?
Jsou to benefity, jez jsou pro zaméstnavatele nakladné. Spole¢nosti, ktera nema tak obsahlé
mnozstvi zaméstnanci, Se uplatnéni téchto benefiti nevyplati, nemaji takovou navratnost.

Rozhovor s vedoucim recepce:

Jaka je pracovni napli vedouciho recepce?

Ma na starost zajistit plynuly chod recepce pocinaje objednavkami veskerého materialu,
komunikace s dodavateli aZz po jednotné provadéni ukont na recepci a dodrzovani vSech
pravidel pro vedeni hodin lektory. Jako vedouci recepce, mam zodpovédnost, ze nedojde
k nedostatku, ale ani prebytku v zadném ohledu. Proto kontroluji exspirace a zodpovidam
za vCasny prodej ¢i spottebu drobného obcerstveni. Komunikuji s externi uklidovou firmou
a dohlizim na provadéni uklidu na vSech pobockach, pfipadné fesim nesrovnalosti. Koordinuji
a fidim cinnost recepcnich. Deleguji ukoly na recepéni a zodpoviddm za jejich spravné
provedeni. Pribézné zaskoluji vSechny recepéni a zejména zaskoluji nové recepcni. Vytvarim
ve spolupraci s jednatelem aktualni sluzby recep¢nich i lektorti. Mam za ukol vypisovat terminy
porad recepCnich v pravidelnych mésiCnich intervalech a tyto porady vedu. Komunikuji
s klienty a feSim ptipadné stiznosti. Zodpoviddm za vedeni pokladny a provadim mésicni
inventury. Dle rozpisu sluzeb pracuji také na pozici lektora a recepéniho.

Mz podle Vas spolecnost dobre stanovené cile?
Ano, dle mého néazoru jsou stanovené dobfte. Jen v n€kterych chvilich neni v silach spolecnosti
dohlédnout na efektivni plnéni cilti od vSech brigddnich zaméstnanci.

MiiZete popsat iroven Spokojenosti rozloZeni vikendovych sluzeb?

Dle mého nazoru by stali zaméstnanci meli byt zaméstnani na klasickou pracovni dobu pond¢li
az patek a o vikendech mit volno. V pfipadé, Ze je to nevyhnutelné, dodrzovat pravidlo
maximalniho poctu 2 vikendovych dnd.

MiizZete néjak vysvétlit sniZeni vykonnosti zaméstnancii v posledni dobé?

wrwe

ukontl. Je to zpisobeno neustalymi vypadky systému virtualni privatni sité tzv. VPN. Tato
vznikla situace prodluzuje praci tim, ze zaméstnava vice lidi v jeden okamzik najednou. Tak
aby byl proveden dany tikkon, musi se kontaktovat jina pobocka, na které VPN funguje a tkon
muZze provést.

XV



Mate dost prostoru na plnéni ukoli spojenych s Vasi pozici?

Vzhledem k tomu, Ze ¢innosti spojené s moji funkci vykonavam za plného provozu, nemohou
mit takovou kvalitu, kterou bych chtéla do ¢innosti investovat. Také mi trvaji mnohem delsi
¢as, nez kdybych na né¢ mé¢la vyhrazeny prostor.

Jak je to s hodnocenim zaméstnancu ? Provadi se otevi‘ené pied v§emi a sdéluji se diivody,
proc se dostalo konkrétni odmény hodnocenému zaméstnanci?

Hodnoceni ustni se provadi pired vSemi pfitomnymi zaméstnanci v rdmci porad. Finanéni
ohodnoceni se nesd¢luje a ani neni jednatelem vitano, abychom si ho mezi sebou fikali.

Rozhovor s provoznim poboc¢ky:

Jaka je pracovni napli provozniho pobocky?

Mam zodpovédnost za svéfenou pobocku ABC, s.r.o., coz obnasi koordinaci cinnosti
zamé&stnancl, predavani/rozlozeni tkoli mezi ostatni zaméstnance a dohled nad jejich
provedenim. Dale c¢innost provozniho obsahuje zaskolovani vsech novych zaméstnanct
na svéiené pobocce, kontrolu dochazky vsech pracovnikii spolecnosti a predavani téchto dat
vzdy na konci mésice provoznimu manazerovi. Spole¢né s vedoucim recepce koordinuji a fidim
obsazenost vikendovych sluzeb zaméstnanct a zajist'uji piesuny lektori mezi pobockami dle
nastavenych pravidel jednatelem. Objednavam veskery sortiment nasvéfené pobocce
a komunikuji s dodavateli. Zodpovidam za to, Ze nebude dochazet k nedostatku materialu ani
zbozi, kontroluji exspirace a mam zodpovédnost za v¢asny prodej nebo spotiebu, dale mam
na starosti technickou spravu majetku a drobné opravy provadim svépomoci, ovéfuji funk¢énost
zatizeni azavady reklamuji. Zodpovidam za Cistotu svéfenych prostor, mam piehled nad
drobnymi nakupy a nad Setrnym zachazeni s prostiedky. Na konci mésice provadim inventury.
Také komunikuji sklienty a pfipadné stiznosti konzultuji S nadfizenym (provozni
manazer/jednatel). Je mou povinnosti oslovovat potencionalni klienty vzdy pied zacatkem
semestrd. Zodpovidam za spravnost metodik, souvisejici hudby a hodnoceni po hodinach.
Jednam s obchodnimi partnery a podilim se na vytvafeni novych partnerskych vazeb. Dle
rozpisu sluzeb zastavam i ¢innost lektora a recepcniho.

Mz podle Vas spolecnost dobre stanovené cile?
Ano, ale nejsem si jista, zda v§ichni zaméstnanci jsou s nimi dopodrobna seznameni.

MiiZete popsat uroven spokojenosti rozlozeni vikendovych sluzeb?

Vikend by mél byt pro stalé zaméstnance dobou osobniho volna. V pfipadé, ze zaméstnavatel
z divodu zajisténi kvality sluzeb pozaduje vykryvat vikendové smény od stalych zaméstnancii,
méli by byt za tento diskomfort ohodnoceni nad ramec bézného ohodnoceni.

Ktery druh $koleni byste spole¢né s ostatnimi zaméstnanci uvitali?

Zaucovani novych zaméstnanci se systtmem Weboker probihd prostfednictvim sluzebné
starSich kolegli. Nejsou realizovana Skoleni prostfednictvim zprostiedkovavané firmy, ktera
zajistuje uzivani dochazkového softwaru. Myslim, Ze tim by se zkvalitnila prace se systémem.
Vsichni vime, jak funguje pfedavéani informaci, takto by byly pfeddny vSechny dilezité
informace a systém by tak §lo vyuzivat naplno.

Dale by bylo ideélni zatidit externi $koleni pro lektory, aby se jim umoznil i jiny rozhled

v

a rozsifili si dosavadni znalosti, které u mnohych zaméstnancii stagnuji.

Jak funguje zodpovédnost za provadéné pracovni tikoly?
Jednatel nedavd zaméstnancim moc prostoru na rozhodovani v dilezitych zaleZitostech.
Zodpovédnost za provadéné tkoly je proto vice méné rutinniho charakteru.
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Rozhovor s provoznim pobocky B:

Mate na starosti zaskoky zaméstnanci, jak tato VaSe ¢innost funguje?
V piipad¢, Ze néktery ze zameéstnancii ma planovanou nepiitomnost v ramci své smeény,
je povinny mi tuto informaci sdélit a zaroven si za sebe sehnat nahradu.

Funguje tento systém?

Ano, az na n¢které vyjimky. Napiiklad nyni mi bylo oznameno na obdobi duben a kvéten 2019
tolik zaskokl, ze zaméstnanci nemohli za sebe sehnat ndhradu a musel byt sestaven krizovy
plén spolecné s ostatnimi vedoucimi pracovniky véetné jednatele.

Cim to je zpiisobeno?
Spousta zaméstnancti ukoncuje studium na Skole a pfipravuje se na zkousky.

Jak se da takova situace resit?
Nékteré hodiny musely byt zruSeny, do prace museli byt povolani stali zaméstnanci nad ramec
svych smén a néktera mista museli vyplnit i jednatel s provoznim manazerem.

Rozhovor s lektorem/recepénim:

Absolvovala jste §koleni na dochazkovy systém?
Ano, v ramci ptedani informaci od sluzebné starSich kolegi.

To znamena, Ze se jednalo pouze o Skoleni na urovni spole¢nosti ABC, s. r. 0. ?
Ano, externi §koleni nejsou zajist'ovana.

Jak pohliZite na rozdéleni smén v ramci vikenda?

Z pohledu stalého zaméstnance, kdy mam smény rozlozené mezi vSedni dny od pondéli
do patku, je naro¢né skloubit praci se dny osobniho volna. Ocenila bych méné vikendovych
smén.

Jste si védoma, Ze by se provadélo systematické hodnoceni vykonnosti?

Hodnoceni provadi jednatel vzdy slovné po dokonceni zadaného ukolu. Vzdy se jedna
0 jednorazové pochvaly, co se tyka celistvého hodnoceni provadéné prace, to jsem za dobu
pusobeni ve spole¢nosti zazila pouze dvakrat (zaméstnanec je zaméstnan druhym rokem).
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Ptiloha 5 Pracovni naplné zaméstnanct

Pracovni naplii provozniho manaZera :

zastupovani majitele v dobé jeho nepfitomnosti;

koordinovat a fidit ¢innost recep¢nich, delegovat tkoly na recepéni a lektory;

kontrola zaméstnancti, zahrnujici kontrolu jak jednotlivych pracovnich ¢innosti,
tak jejich postupu, kvalitu vykonavané prace, dodrzovani standardii spole¢nosti,
zodpovidat za provadéni zaskolovani vSech zaméstnanct;

kontrola dochazky zaméstnancti a ovéfovani jeji spravnosti;

zpracovani podkladii pro mzdy;

komunikace s klienty a vyfizovani vyjimek a stiznosti;

zodpovidat za komunikaci s partnery (mateiské Skolky, ordinace 1ékait, firemni
partneti apod.) a s dodavateli;

kontrolovat a zodpovidat za spravné provadéni inventury;

dale kontrolovat a zodpovidat za funk¢nost a ¢istotu vSech pracovist’;

koordinovat a spolupodilet se spoleéné s vedoucim recepce na aktualnich rozpisech
sluzeb (pracovni doby zaméstnancii) v dob& planované i neplanované nepfitomnosti;

Vv ptipad¢ potieby se spolupodilet na vybéru novych lektori a recepcnich;

provadét hospitace v hodinach, dohlizet na jednotné vedeni hodin a dodrzovani v§ech
pravidel pro vedeni hodin, pfipadné nedostatky fesi ihned piimo s lektory.

Pracovni napli vedouciho recepce :

zajist'uje a koordinuje objednavky veskerého materialu a komunikuje s dodavateli;
zodpovida za to, ze nedojde k nedostatku v zadném ohledu;

kontroluje exspirace a zodpovida za v¢asny prodej ¢i spotiebu drobného obcerstveni;
komunikuje s externi tklidovou firmou a dohlizi na kvalitni provadéni uklidu na vSech
pobockach;

koordinuje a fidi ¢innost recepcnich;

deleguje tkoly na recepcni a zodpovida za jejich provedeni a spravnost;

zodpovida za pribézné zaskolovani vSech recepCnich a zejména zaSkoleni novych
recepcnich;

provadi hospitace a dohliZi na jednotné provadéni ukont na recepci a dodrzovani vSech
pravidel pro vedeni hodin lektory;

koordinuje, vytvaii a fidi aktudlni sluZzby recepcnich i lektort;

vypisuje terminy porad recepc¢nich a tyto porady organizuje/vede;

komunikuje s klienty, fesi pfipadné stiznosti;

zodpovidé za drobné nakupy a vedeni pokladny;

ma zodpovédnost za provadéni mésicni inventury;

dle rozpisu sluzeb provadi i ¢innost lektora a recepcniho.

Pracovni napli provozni pobo¢ky :

zodpovida za fadné provozni vedeni svétené pobocky ABC, s. r. o. dle stanovenych
postupt;

implementuje procesy v ramci svéiené pobocky;

zajistuje chod recepce, koordinuje a fidi recepCni, v ptipad€é potteby deleguje ukoly
na recepcni nebo lektory a dohlizi na jejich provedenti;

zodpovida za zaSkoleni vSech zamé&stnancii na svéfené pobocce;

ve spolupraci s vedoucim recepce koordinuje a tidi vikendové sluzby zaméstnancti;
kontroluje dochdzku vSech pracovnikli spolecnosti a data preddva 1x mésicné
provoznimu manazerovi,
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- zajiStuje objednavky veskerého materialu, komunikuje s dodavateli;

- zodpovida za to, Ze nedojde k nedostatku v zadném ohledu na svéfené pobocce;

- pravideln¢ kontroluje exspirace a zodpovida za v€asny prodej nebo spotiebu;

- zodpovida za technickou spravu majetku, drobné opravy, funk¢énost zafizeni a vybaventi,

- zodpovida za Cistotu svefenych prostor;

- provadi a koordinuje drobné ndkupy, zodpovida za vedeni pokladny a Setrné zachazeni
S prostiedky;

- provadi mési¢ni inventury vesSkerého drobného majetku (spotfebni material,
obcerstveni, suvenyry atp.);

- komunikuje s klienty a pfipadné stiznosti piedava a konzultuje s nadiizenym,;

- oslovuje potencionalni klienty vzdy pred zacatkem semestra;

- zodpovida za spravnost metodik, souvisejici hudby a hodnoceni po hodinach;

- jedna s obchodnimi partnery a podili se na vytvafeni novych partnerskych vazeb;

- dohlizi nad provadénim vSech spravnych ¢innosti v souvislosti se zajistovanim zdjmu

po zkusebnich hodinéch klienti;

dle rozpisu sluzeb provadi i ¢innost lektora a recepéniho.

Pracovni napln lektora :

- vedeni hodin dle vékovych kategorii, rozvrhu hodin a rozvrhu sluzeb;

- vedeni sportovnich kempt, narozeninovych oslav, G€ast na sportovnich a jinych akcich
potadanych spolecnosti ABC, s. 1. 0.;

- duikladné seznameni se s metodikami pfed kazdou lekci véetné doprovodné hudby
a jejich dodrzovani dle vedené kategorie;

- absolvovani Skoleni a dodrzovani spravnych technik dopomoci na vSech naradich;

- absolvovani Skoleni o postupu pii mimoiddné udalosti — napf. Urazu a nasledné
dodrzovani stanovenych postupi;

- absolvovani skoleni v ramci komunikace s détmi a nasledné dodrzovani komunikace
dle stanovenych principt;

- omyti a uklid pouzivanych pomicek a nafadi, stejné tak zajiSténi uklidu télocviény
po lekcich;

- provadéni mési¢niho hodnoceni, vzdy v poslednim tydnu mésice;

- zakladni znalost administrativnich ukond (pfihlaSovani klientd, dochazka klientd,
zadani omluvy, nédhrady, nepfitomnosti, zadani vysledku zkuSebni hodiny, telefonicka
komunikace, ...)

Pracovni naplii recepéni :

- zajiSténi chodu recepce

- obsluha zdkaznikd — obsluha kavovaru, doplilovani drobného obcerstveni, dopliikovy
prodej;

- neustalé udrzovani Cistoty na pracovisti;

- obsluha pracovniho pocitace a tiskarny;

- obsluha vnitfniho pocitacového systému spolecnosti (vyhledavani kurzii, ptfihlaSovani
klientli, zadavani novych klientd do systému, pfechod z kurzu do kurzu, dochazka
klientli, konkrétné potvrzovani dochazky, zadani omluvy, zadavani ndhrady, zadani
nepiitomnosti, pfiddni nové zkuSebni hodiny, zadani vysledku zkuSebni hodiny,
zadavani plateb, zadani slev a bonust...);

- obsluha kasy (pocitacovy software pokladny);

- komunikace s klienty (osobni, telefonicka, elektronicka);

- organizace a delegace prace lektort v piipad¢, Ze necvici;

- zajisténi kazdodenniho roznosu letaki v blizkém okoli pobocky minimalné 1x 30 min;
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-V piipadé potieby (absence déti v hoding) zkraceni pracovni doby lektora;

- prace dle tabulky ,,pravidelné ¢innosti recepéni* a tabulky ,,pravidelné ukoly recepce®;

- kontrola plateb v systému a rozesilani upominek klienttim;

- vecerni uzavieni recepce (spocitani kasy, odeslani reportu denni trzby i denniho reportu
¢innosti);

- vzdy na konci mésice patecni sluzba odesila hromadny mailing v§em klientim k akcim
na nasledujici mésic;

- kazdé rano odesila jednateli spoleCnosti tabulku s rozpisem zkuSebnich hodin
na aktualni den.

Vyse popisované pracovni naplné jednotlivych pozic zaméstnanct poslouzi v dalsich ¢astech
prace k hodnoceni a méteni pracovni vykonnosti zaméstnanct, dale k vyhodnoceni podminek
pro praci a identifikaci mozné vyse pracovni vykonnosti ve spojitosti s pravé poskytovanymi
podminkami prace.

Zdroj: interni data spole¢nosti ABC, s. r. 0., 2018
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Ptiloha 6 Pravidelné tikoly recepce

TERMIN |[UKOL ZODPOVIDA  [PARAFA
5 R 1) recepcni/lektori
1) ZAVER SEMESTRU 2) recep¢ni/lektori
a) pfedavani medaili, diplomu, balénku 3) recepéni/lektofi
b) foceni, stahovani fotek, promazavani, odesilani 4) AB
¢) foukéni balénku, navazovani medaili na dal$i dny 5)BC
d) pfipominani zipisu do PZ 6) BC
2) Pobocka €.1 +2: kontrola postaveni drahy v souladu s
metodikou a fotkou, piipadné oprava, kontrola zaloZenych
metodik/kontrola pfipraveného nac¢ini v souladu s metodikou,
PO 25.6. G
nepotiebné uklidit.
3) Pobocka €. 3: priprava na dalsi tyden: postaveni drahy,
ceniky, metodiky, hudba, kladina. Pfiprava ni¢ini v souladu s
metodikou, nepotiebné uklidit.
4) Odeslani mailingu pfihldSenym do JL vSechny pobocky-
pfipominka zapisu,léta apod.
5) Letni program - barevny tisk tabulek Pobocky €. 1 +2
6) Letni program na FB - oteviené terminy
1) recepéni/lektofi
1) Viz pondéli 2) +3)+ 6) DE
2) Letni dklid pobocky €. 142 - poslat info recepénim 4)+5) KL
3) Manudl ¢. 04 - aktualizovat, doplnit pobocku €. 2, pfidat info, |7) BC
aby lektorky stfidaly aktivity; do vytvarné dilny pfidat "vyrob si
svou medaili-vyzdobi si pénovou medaili (vodovkou jde smyt a
znovu namalovat, permanentni fixou je trvalé)
UT 26.6. |4) Manudl k 1étu &. 06 - pieéist po tpravich a piipadné dofesit
nesrovnalosti
5) Manudl ¢. 04 (vykomunikovat s DE, zda jiz aktualizovala,
precist a pfipadné¢ doreSit nesrovnalosti
6) Letni kempy metodika - pfecteni po opravéch, EF - nestihla,
nutno ud¢lat
7) Pfevoz pénovych medaili na pobocku €. 2
1) recep¢ni/lektori
1) Viz pondéli y 2) KL
2) Pobocka €. 3: Skolka posledni cviceni - organizace, predani 3) + 4) MN
darkn | 5) viichni
3) Letni kempy: odeslani informaci v§em lektortim k organizaci, 6) CD
poslani manuala, info, kde najdou apod.
ST 27.6. 5 s s .
4) Letni permanentka => odeslat mailing s informacemi
pfihlaSovani na lekce (pfed odeslanim pecliva kontrola) v§em,
ktefi si ji koupili pobocky €. 1+2. UloZeno ve sdil.dok.
5) Porada recepce v pobocce €. 1
6) Ztréty a nalezy - splnit tikol z 23.6.
1) recepcni/lektori
1) Viz pondéli 2) + 3) KL/AB
2) Letni kempy - odeslat mailing s informacemi ke kempum
CT28.6. [pobodky &. 142 2.-6.7. (sdil.dok., peélivé preist pied odeslanim)
3) Letni program - odeslat informace pfihldSenym na pristi tyden
(sdil.dok., pecliveé precist pred odeslanim)
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TERMIN

UKOL

ZODPOVIDA

PARAFA

PA 29.6.

1) Viz pondéli

2) Vikendovy program na FB

3) Zavérecny uklid pobocky €. 3

4) Prevoz pénovych medaili v¢. samolepek na pobocku €. 2 (na
kempy)

5) Vyzvednuti samolepek na pénové medaile v tiskarné

6) Pobocka €. 1 obhlidka nidhradnich prostor na letni kempy
(vybrané terminy) v pripadé desté

1) recepéni/lektori
2)+3)BC

4)+5) RS

6) OM

SO 30.6.

1) Viz pondéli

2) Pobocky ¢. 1+2 uklid dle manualu

3) Pobocky ¢. 1+2 vytisknout Letni manudl a nechat na recepci
4) Pobocka €. 1 pfiprava na letni kempy - kontrola na¢ini,
dofouknuti micu

1) recepéni/lektori
2) recepéni/lektori
3) recepéni

NE 1.7.

1) Viz pondéli

2) Pobocka €. 1 piiprava na 1. sportovni kemp dle manudlu a
metodik

3) Pobocka ¢. 1 +2 tklid dle manualu

4) Pobocka €. 1 +2 tklid - na prazdniny zrusen, od PO 2.7.
uklizime sami

5) Pobocka €. 2 posilani neodeslanych fotografii ze zdvéru
semestru (hlavné pobocky €. 3), v mensim rozliSeni, klienti ve
skryté kopii

6) Z info@... smazat v dorucené posté vSechny emaily s fotkami
ze zavérecnych hodin a pak i z odstranéné posty

1) recepcni/lektori
2) recepéni/lektori
3) recepéni/lektori
4) recepcni/lektori
5) + 6) recepéni z
pobocky €. 2

PA-NE

1) VYKONAVANI PRAVIDELNYCH CINNOSTI recepénich
DLE TABULKY ve sdil.dok. vSechny pobocky - recepcni
tikoluji lektory/ky

2) Pobocka €. 2 - pravidelné myti vylohy n€kolikrat denn¢ a
kontrola svételné reklamy

3) Pobocka €. 1+2 aktivni roznos letdku minimalné 2x20-30
min/denné, priorita Letni program

4) VSechny pobocky v prub&hu dne uklid, myti skel, denni
tfidéni hracek apod., v§e dle manudlu

5) PozZérni tinikové vychody z t€locvicen - dohliZet na volny
prostor !!!

VSICHNI

Zdroj: interni dokument, ABC, s.r.o.
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Ptiloha 7 Pravidelné ¢innosti recep¢ni

CINNOST

STAV

PONDELI

1) myti Sedé lavice (vydrhnout houbiCkou, ne jen otfit), v€. vrchniho a
postrannich rantlu!

2) roztiidit Casopisy + vyhodit to, co tam nepatii (nejvice staré Casopisy
vyhodit)

3) srovnani bas v Satn¢ (prazdné lahve), doplnéni lednice odzadu
(kontrola doby spotieby)

4) kontrola nasténky (aktualizace, srovnani informaci), v¢. umyti
magnetické tabule i policky na magnety!

5) myti velké lednice v¢. horni plochy

6) kontrola spravnosti zaloZenych metodik a nahrané hudby

UTERY

1) otfit poli¢ky se suSenkama-celou skifnku v¢. skla a vrchu / velkou
lednici po povrchu ve. skla

2) otiit vSechny plastové koSe v¢. "drdzek" kolem

3) otift poli¢ky i lavice v Satn¢/botnik (klienti) v¢. tyCe na raminka

%z

4) myti celého pfebalovaku (dfevéné Casti + desinfekci plochu)

STREDA

1) otfit tiskdrnu i prostor za tiskdrnou/zasuvky/termostat

2) kontrola/dofouknuti vSech overballt/gymballi

3) uklid skiin¢ na pomitcky v télocvi¢ng, v¢. umyti boxu (kout), myti
klouzacky ze vSech stran

4) myti mikrovlnky v¢. police, na které stoji

CTVRTEK

1) otiit ramy oken u t€locvicny- listy, umyti skel

2) srovnat ztraty a nilezy, v¢. umyti boxu

3) otift myCku (postranni rantly od kafe)

4) promazat staré sms (pfipominky ZH)

5) myti malé lednice, vyhozeni zkaZeného jidla

6) myti police s pfehravacem v t€locvicné v¢.repraku, piehravace

PATEK

1) myti détské kuchynky v¢. umyti dét. nddobi

2) kontrola funkCnosti hracek / vymeéna baterii

3) vymyti nadrzky na vodu u kdvovaru a prostor za kivovarem

4) tklid recepce (police, skfiiiky)- i zevniti umyt prach

5) zvednout koberec v détském koutku - i ten molitanovy

6) kontrola ru¢niku a utérek, zda je nutné odnést do pradelny a nasledné

zajisténi odnosu a vyzvednuti

SOBOTA

1) myti a rozttidéni hracek v¢. umyti dloZnych boxu

2) utfeni vSech vrchi polic vE. v té v télocviené na kuZely a v dét.koutku
3) myti vS§ech modulu

4) myti zidli, stiidaveé détské x dosp€lacké za pouZiti drsné Casti
houbicky, piipadn¢ pisku

1. SO v mésici - myti zelenoSedych zdi pfed/za recepci a Satnou

2. SO v mésici - dklid Satny (vyluxovéni/vytieni, utfeni v§ech ploch a
polic, srovnani veci)

3. SO v mésici - uklid kuchynky (utfeni vSech ploch a vnitinich polic,
srovnani nadobi/véci)

NEDELE

1) zaloZeni metodik, v¢. sportii a m¢&si¢niho hodnoceni, rozd¢leni do
skupinek

2) nahrani hudby

3) pfestavba t€locvi¢ny, oprava Sipek

4) vyména Casopisu, ru¢niku a utérek

5) vyména ceniku -tisk pouze max 20ks

6) vyklizeni koutu kvuli luxovani!!!

7) provedeni tikont, které nebylo mozno z Casovych duvodu provést v
sobotu

Zdroj: interni dokument, ABC, s.r.o.
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Ptiloha 8 Vlastni pfimé pozorovani

Obdobi: Biezen 2018

Zkoumany soubor: sloZeni zaméstnanci, formalni/neformalni organizacni struktura,
pracovni doba

Na pracovistich se pohybuje pouze damsky kolektiv, vyjma 3 muzi. Vedoucimi pracovniky
ve spole¢nosti jsou provozni manazer, vedouci recepce a provozni jedné z pobocek. Stalych
zaméstnancu je vyrazné méné nez zaméstnancu S dil¢im avazkem. Pracovni zaméfeni ostatnich
zamé&stnanct je lektor, recepcni, nebo kombinace obojiho. Jsou dny, kdy zaméstnanci V riizném
poméru zastavaji obé funkce. Pokazdé je pfitomen hlavni recepéni, ktery je v danou chvili
vedoucim na sledované poboc¢ce a miize delegovat ¢innosti na ostatni zaméstnance.

Pracovni doba zaméstnanci je nepravidelna. Smény se urCuji dle ¢asovych moznosti
,brigddnikti“ a poté se doplnuji stalymi zameéstnanci. Stava se, ze v prubéhu dne
se na pobockach vymeéni nékolik zaméstnanct dle jejich ¢asovych moznosti a rozepsanych
sluzeb. Nékteré dny Vv tydnu zaméstnanec piejizdi z jedné pobocky na druhou, jedna se o sttedy
a Ctvrtky. Zaméstnanec nektery tyden odpracuje vice hodin, jiny zase méné. Na konci mésice
by mél v souctu dosahnout fondu pracovni doby. Pies¢asy se nehradi, ale napracované hodiny
se prevadi do dalsiho meésice. Pokud zaméstnanci hodiny v mésici chybi, ma moznost
si je napracovat v dalsim mésici.

Zameéstnanci si mezi sebou nedavaji najevo své postaveni, at’ uz jsou na kterékoli pozici.
S pracovnimi ¢innostmi si navzdjem pomahaji na zéklad€é Zadosti, nikoli ptikazi. Sluzebné
star§i zaméstnanci jsou respektovani sluzebné mladSimi a ti jim poméhaji s pridélenymi ukoly.
Formadlni autoritou ve spole€nosti je jednatel spolecnosti a provozni manazer.

Obdobi: Duben 2018

Zkoumany soubor: napli prace

Lektor prichazi do prace pred zacatkem své lekce, musi znat metodiku dle vékové kategorie.
Vede lekce dle metodik a pfedepsané hudby s pfihlédnutim na schopnosti a fyzickou zdatnost
pfitomnych jedinct. Ma moznost se diky pfihlaSeni do interniho systému odkudkoli
(i z domova) doptedu seznamit s obsazenosti lekci a vékem pritomnych déti. Béhem vikendt
vede program narozeninovych oslav. Ugastni se sportovnich a jinych akei. V ptipadég, Ze nejsou
ptitomny déti v hodinach, provadi drobné administrativni tkony.

Recepéni dochazi do prace pll hodiny pfed zacatkem prvni lekce. Pfipravuje pracoviste,
kontroluje €istotu pobocky. Béhem dne komunikuje s klienty a zaji$t'uje jim obsluhu v ramci
drobného obcerstveni. Pracuje s tabulkami ,,pravidelné tkoly recepce™ a ,,pravidelné ¢innosti
recep¢ni. Deleguje praci na necviéici lektory.

Kazdy staly zaméstnanec ma pridélen urcity tsek/okruh pracovnich ukoli, za které plné
odpovida. Napiiklad zaméstnanec A ma na starosti narozeniny, zaméstnanec B sportovni akce,
zamé&stnanec C rozpis smén. Jednatel pridéluje tkoly zaméstnancim dle jejich kompetenci
a v pribéhu jejich plnéni s nimi diskutuje o postupech k dosazeni stanovenych cilti a pfipadné
o vzniklych problémech. Kdyz neni zaméstnanec S naplni prace spokojen, pfichdzi na fadu
diskuze, spolecné kompromisni feSeni, pfipadné je kol pfeveden na jiného zaméstnance.
V pfipad€, Ze nastane pii feSeni nékterého z Ukolt piekazka, kterd v danou chvili nelze
odstranit, odlozi se do doby, nez se zajisti vhodné podminky. Kazdy tkol je ohranicen
terminem, kdy ma byt hotov.
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Obdobi: Kvéten 2018

Zkoumany soubor: prostory

Spolec¢nost ma 3 pobocky na riznych mistech Prahy. Dvé pobocky maji pronajaté plochy pouze
samy pro sebe, neni pobliz zZadna jina pohybova aktivita tohoto druhu. Tieti z pobocek
je umisténa v arealu jiného détského pohybového centra. Zakaznici se mezi témito
spole¢nostmi misi. Nékdo navstévuje oba typy pohybovych aktivit, nékdo jen jednu z nich,
nejde o konkurenéni stiedisko.

Pobo¢ky az na jednu znich jsou pfiblizné stejného prostorového rozliseni. Ve dvou
provozovnach se nachazi prostory recepce s nabidkou drobného obcerstveni a napojt, Satnou
pro klienty, posezeni s vyhledem do télocvi¢ny, détsky koutek, socidlni zatizeni jak pro dospél¢,
tak pro déti, zazemi pro zameéstnance, nejvetsim prostorem je télocvicna. T€locvicna nabizi
gymnastické vybaveni, zinénky, mice a balony, mékké molitanové moduly, balanéni a ucebni
pomiicky a motivacni pfedméty pro nejmensi.

Tteti pobocka nenabizi drobné ob¢erstveni, jako je tomu u dvou pfedem zminovanych pobocek,
tato sluzba je poskytovana druhym pohybovym centrem piisobicim ve stejné budové. Jsou zde
Satny klientské 1 zaméstnanecké hned pfi vstupu do budovy. Ostatni pracovni prostory zlstavaji
stejné jako v ostatnich dvou pobockach, tj. zazemi pro zaméstnance, détsky koutek, socialni
zafizeni 1 télocvicna s vyse jmenovanym vybavenim jen s nepatrné men$im prostorem.

Obdobi: ¢erven 2018

Zkoumany soubor: Administrace, vykaznictvi, interni systém

Kazdy den se vypliuje vykaz s ndzvem denni report, je to excelovskd tabulka, do které
se zapisuji veskeré udalosti a ukony probéhlé béhem dne. Vyplnény report odesila kazdy vecer
recepCni jednateli spole¢nosti. Na zakladé téchto informaci ma jednatel piehled, co se ten den
na dané pobocce dé€lo, zda byl den rusny ¢i poklidny, zda se provedly Cinnosti, jez mély
probéhnout. Dale ma report funkei kontrolni pro samotné recepéni ve sluzbé. Projitim daného
reportu a odskrtnutim vSech kolonek zkontroluji, zda provedli vS§echny ¢innosti. Jedna se o tyto
sledované ukazatele: jména zamé&stnancu a jejich pracovni doba na pobocce, tidaj o roznosu
letakd, vSechny provedené administrativni 1 tklidové €innosti, zaplacené kurzy/akce za stalé
i nové prichozi klienty, mnozstvi spotfebované kavy, mnozstvi zkuSebnich hodin, dale udaj
0 odeslanych sms zprav klientim, potvrzeni dochazky zaméstnancii i klientlh ve webokeru,
informace o planovanych narozeninach. Spole¢né s reportem se odesila i udaj o dennich
trzbach spolecnosti.

Dalsimi vykazy pouzivanymi b&éhem dne v ramci programu v MS Excel jsou vykaz
Pravidelnych ¢innosti recepéni, vykaz Pravidelnych ukolll recepce a Vykaz snazvem
»Nedodélky*“. VSechny vykazy jsou uloZené v ramci virtudlni privatni sité. Vykaz Nedodélky
je tabulka se Sesti listy, tzv. TO DO list, do které se zaznamendvaji ¢innosti, jeZ jsou potieba
udélat, ale z jakéhokoli divodu to nelze udélat v danou chvili. Jedna se o obecné tikoly, tvorba
manuald, nakup, opravy, prace na léto, do posledniho listu se pfesouvaji hotové ¢innosti, aby
byl ptehled a uchovana historie.

Vykaz pravidelnych ¢innosti recepéni je kontrolovan provoznim pobocky a poté zasilan
jednateli spolecnosti v tydennim intervalu. Vykaz pravidelnych tkoll recepce je kontrolovan
provozni manazerkou spolecnosti, ktera zodpovida za provedeni vSech vytyCenych tydennich
cili. Odchylky fesi se zaméstnancem, zodpovédnym za provedeni tkolu.

Software Webooker.eu je dochazkovy systém, ktery uchovava data o klientech a zaméstnancich
za celou dobu fungovani spoleCnosti, generuje statistiky, grafické prehledy a ukazatele
vykonnosti spole¢nosti. Dokaze vytvofit piehled od poc¢tu ptihlasenych klientti v aktualnim
semestru, po dochazku klienti i zaméstnanc. Eviduje spokojenost klientd diky funkci
zapisovani vysledku zkusSebnich hodin. V ramci komunikace s klientem se po absolvovani
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zkuSebni hodiny zjisti jeho spokojenost s nabizenymi sluzbami a nasledny zajem o kurz ¢i jinou
aktivitu, informace se zada do systému a Vv piipad¢, ze se v nasledujicich 14 dnech nepfiihlasi,
je telefonicky kontaktovan a provéfuje se jeho zajem ¢i nezajem. I tento udaj Se zaznamenava
do systému, aby klient, ktery nema zajem, nebyl v budoucnu nadale kontaktovan.

Soubory, jez jsou ulozeny v ramci sit¢ VPN, miuZe v jednu chvili upravovat pouze jeden
uzivatel v ramci jedné pobocky, v piipadé€, Ze s nimi chce pracovat nékdo dalsi, musi je ten,
CO je ma otevieng, uzaviit.

Obdobi: Cervenec 2018

Zkoumany soubor: zastupovani zaméstnanci, vikendové sluzby

Jednatel jako jediny ma piehled o celkovém fungovani spolec¢nosti véetné veskeré hospodaiské
situace (pfijmy a vydaje spolec¢nosti) a piistupu do celého vnitiniho systému spole¢nosti. Jsou
informace, které nesdili ani Se zaméstnanci, ani s provoznim manazerem. Napiiklad v ramci
systému Webooker maji vSichni az na jednatele omezené pravomoci.

Provozni manazer spole¢nosti, vedouci recepce a provozni pobocky jsou pozice, které jsou jako
jediné zaskolené na své funkce a nikdo jiny nema plny piehled o jejich pracovni naplni.

Problém feSeni ,,zaskoki“ je neustalym tématem ve spolec¢nosti. Ve chvili, kdy né&ktery
ze zaméstnancii onemocni, planuje dovolenou ¢i se vyskytne jiny zdvazny diivod a nesezene
si zaskok, je nucen dorazit do prace i pies tento hendikep. Pro klienty sice na prvni pohled velka
vyhoda nerusSeni lekci, ale na druhy riziko, Ze se od lektora nakazi, ¢i jinym zpisobem bude
lekce neplnohodnotna. Ostatni lektofi, ktefi pfipadné zaskoky mohou vykryt, si navysuji fond
pracovni doby, S ¢imz nejsou spokojeni zejména z divodu naruseni jejich planovaného volného
casu.

V ramci rozepisovani vikendovych sluzeb bylo zjisténo, Ze a¢koliv 3-4 zaméstnanci/brigadnici
maji pravidlo zapsani 4 vikendovych smén, piesto je problém obsadit vikendové sluzby. Vétsi
¢ast zaméstnancli ma stanovené pravidlo zapsdni min. 2 vikendovych dnl. V pfipadé,
ze se vikendové sluzby nepokryji, pfichazi na fadu pravidlo 3 vikendovych dni, coz se stalym
zaméstnancim nelibi a ve chvili, kdy ptichazi na fadu tato varianta, tak se boufi.

Spatné se obsazuji sluzby na jednodenni akce. Castokrat se lektofi najdou az v tydnu pied akci.

Obdobi: srpen 2018

Zkoumany soubor: efektivita a produktivita zaméstnanci, odmény/hodnoceni
zaméstnanci

Pfi sledovani ndhodnych — pfedem neuréenych ,,brigddnich® zaméstnancti pii praci bylo
zjiSténo, Ze V pfipad¢, Ze nemaji zadany kol nebo neni pldnovana ,navstéva“ jednatele
¢1 provozniho manazera na pobocce, méli vyssi tendenci k nepracovnim ¢innostem, nez kdyz
tomu bylo naopak. Poustéli si videa, poslouchali pisni¢ky, ucili se do Skoly, diskutovali
S ostatnimi zaméstnanci.

Neni zndm piesny princip odménovani zaméstnancl, nicméné na zakladé¢ hovorli mezi
zamestnanci bylo vypozorovano, ze se neoddéluje ohodnoceni zaméstnanct dle toho, zda
ochotné odvadi obé pozice lektora i recepcni nebo cvi¢i vSechny kategorie lekei oproti tém,
ktefi cvici jen cast z téchto kategorii.

Hodnoceni zamé&stnanct probiha pievazné mezi ¢tyfma o¢ima zaméstnanec x jednatel. Slovni
hodnoceni, naptiklad za povedenou organizaci akci, tak to je udélovano transparentné pred
ostatnimi zamé&stnanci prostfednictvim recepcnich a lektorskych porad. Finanéni ohodnoceni
za vykonanou praci, provadéno transparentné neni. Jednatel si nepieje, aby si zaméstnanci
navzajem mezi sebou sdélovali sva financni ohodnoceni, avSak i ptfesto se toto mnohdy déje.
Poté pochopitelné vznikaji mezi zaméstnanci vasniveé diskuze, protoze vysi odmény u kolegy
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zjisti, ale uz nevi, co se odrazi za timto ohodnocenim (mnozstvi, druh prace, kvalita odvadéné
prace, loajalita, ,,vice prace®, ...).

Zaméstnanci se citi byt pfehnané kontrolovani do té miry, Ze se povazuji za nespolehlivé
a provadénou kontrolou je jim vyjadifovana nedivéra v nékterych vykonavanych ¢innostech.
U nékterych Cinnosti se neoveéii divod takového plnéni, které bylo provedeno zameérné
nestandardné, Ze se nejprve pracovnik pokara a az poté se zjisti, Ze takové rozhodnuti bylo
spravné. Napf. osloveni v emailové komunikaci jingym jménem, nez je uvedené jméno v adrese
emailu (Vazena pani Novakova x KorinkovaL@seznam.cz) nebo pii roznosu letakd v ivodu
avpuli roku musi byt tento fakt zdokumentovan a odeslan S podrobnym popisem mist,
kde se roznos provad¢l, ackoliv tento akt vykonaval vedouci pracovnik, u kterého by se méla
piedpokladat urcitad mira spolehlivosti.

Zamgéstnanci nepocit'uji systematické hodnoceni vykonnosti s pifimym dopadem na jejich
odmény/sankce. Také provadéné kontroly provoznim manazerem jsou demotivujici, spise
jejich oddanost a nadseni z prace snizuji. Kontroly nepovazuji jako nameét pro jejich osobni riist
a zlepSeni se v nékteré z oblasti, ale citi se byt spise prostiedkem odstrasujiciho piikladu pro
ostatni zaméstnance a v tomto dasledku jsou povazovani za nespolehlivé. S nékterymi
vyi¢enymi chybami nesouhlasi a nepovazuji je za chyby. Rikaji, Ze provozni manaZer je
zejména Clovek zaméstnany kontrolou provadénych ¢innosti, tak jiz do faktického provadéni
nékterych méné Castych tkont nevidi.

Obdobi: zaii 2018

Zkoumany soubor: §koleni zaméstnanci

Uchazec¢i o zaméstnani ve zkoumané spolecnosti absolvuji celkem dvé kola vstupnich pohovora
(provozni pobocky nebo provozni manazer v prvnim kole, ve druhém jednatel). V prvni fazi
se seznamuji s prostory a absolvuji nédhledy v hodinach. To proto, aby se nezaucoval
zameéstnanec, ktery se neztotozni s metodikou vedeni lekci a celkové nebude za jedno
s konceptem spole¢nosti. Teprve poté jsou proSkoleni o dopomoci na vSech naradich,
seznamuji se s metodikou lekci a G¢astni se naslechti ve vSech jednotlivych kategoriich hodin.
V dalsi fazi jsou piitomni v hodiné na pozici druhého lektora, kde pouze asistuji hlavnimu
lektorovi a postupné si zkousi vést jednotlivé casti hodiny. Po nékolika absolvovanych
hodinach v pozici druhého lektora si zkouSi pozici lektora hlavniho a probihaji
hospitace/naslechy a nahledy v hodinach, jez zaucovany lektor vede. Po pfedani pfipominek
a rad odbornym garantem je lektorovi pridélena konkrétni lekce.

Nabor recepCnich se Vv zacatku neli§i od pozice lektora. Recepéni projde dvoukolovym
pfijimacim pohovorem a nésleduje seznameni s pracovistém a poZadovanou praci recepcniho.
Skolitel poskytne novému zaméstnanci §kolici materialy k prostudovani a provozni manazer ho
seznami s hlavnimi pravidly spole¢nosti. Nejprve probiha pasivni ¢ast Skoleni, a to pozorovani
chodu recepce. Dale se postupuje dle zaskolovaciho planu pracovnika recepce. Postupné
prochazi vSechny faze zaSkolovani pod dohledem sluzebné starsich kolegt, aktivné si vSechny
procesy zkousi, aZ poté jsou recepénimu piidéleny vlastni smény.

V ramci dlouhodobé zaméstnanych provadi jednatel a provozni manazer spolecnosti
neohlasené hospitace v hodinach a poté nazakladé vyhodnocenych vysledklt piedavaji
zaméstnancim zpétnou vazbu s radami, ptipominkami ¢i pochvalou.

Externi Skoleni spole¢nosti nenabizi. Pribézné proSkolovani lektorG probihd na zaklade
predavani zkuSenosti od starSich kolegli a jednou za mésic prostfednictvim vysledkl

Z hospitaci.

Obdobi: Fijen 2018
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Zkoumany soubor: hospitace v hodiné

Lektor déti ve veéku 4-6 let

Na zacatku rozbéhani na tvodni pisni¢ku, pfivitani, pozdraveni. Navozené hezké atmosféry
kratkym povidanim. Rozcvicka: starty, vysoka kolinka, cval bokem, protazeni na zacatku lekce
1 na jejim konci. Hlavni ¢ast hodiny probihala na kladiné¢ — chiize poptedu, pozadu, bokem
(v metodice poskoky, vzhledem k dovednostem déti byly vynechany). Prolézani krouzky
U zebtin nahoru i dolu (v metodice zanozovani, unozovani). Hezké doplnéni v ramci protazeni
— basnicka o trpasli¢kovi a zavéreCny pokiik v hoding. Lektorka déti v pfipadé neprovedeni
cviku, nebo provedeni $patnou formou vracela, tak aby si cvik opravily. Hezky si pomohla
V ramci protazeni, protazenim tahem naproti sobé v roznozeni. Cviky upravovala v metodice
na zéklad€ trovné dovednosti déti.

Obdobi: listopad 2018

Zkoumany soubor: porady recepcnich a lektoru

Porady recep¢nich a lektorti se konaji vzdy jedenkrat do mésice, kazda z porad v jiny den.
Zamegstnanci, v ptipad¢€, ze nemaji vlastni sménu, musi do prace dorazit nad ramec své pracovni
doby, tedy v dob¢ osobniho volna. Ti, co chodi pouze na jednu z porad v mésici, tento model
respektuji. Ti ze zaméstnanctli, co maji narusovat sviij volny ¢as jiz dvakrat do mésice (pracuji
na obou pozicich), se z porad ¢asto omlouvaji a ty jsou pak pfesouvany na jiny termin, aby
ucast byla, pokud mozno co nejvyssi. Jednatel vzdy zdiraziuje dilezitost téchto porad, zatimco
zaméstnanci to vnimaji jako ztratu ¢asu. Ti, co nejsou v praci, stravi stejny, ne-li delsi cas,
cestou do prace a poté z prace, jako dobu stravenou v praci z davodu konané porady.

Porady trvaji zpravidla hodinu a ptil a probiraji se na nich provozni zalezitosti. Je mozné na nich
projevit sviij nazor ¢i si predat informace a zkusenosti napfi¢ zaméstnanci, kteti se pravidelné
nepotkavaji.

Obdobi: bifezen—duben 2019

Zkoumany soubor: probéhlé zmény po probéhlém kvalitativhim vyzkumu pocatecnim
Byl jmenovan novy provozni na dalsi zpoboc¢ek. Vedouci pracovnik recepce odesel
na nespecifikované delsi ¢asové obdobi se zamérem se opét do spolecnosti po Case vratit.
Prozatim nebyl zvolen zastupujici pracovnik. Cinnosti, jez vedouci recepce zastaval,
se rozd¢lily mezi ostatni vedouci pracovniky.

Pracovni doba zaméstnanct se zacala utvéiet dle pozadavkl stalych zaméstnancii a jejich
smeny se zacaly vypisovat pfevazné na pracovni dobu od 8:30/9:00 do 15:00/16:00 hodin.

Tabulek, se kterymi recepéni pracuje, je béhem dne velké mnozstvi. Nékteré dny neni ¢asové
mozné oteviit a zkontrolovat vSechny. V tuto chvili vznika nepfehlednost ve smyslu piehlédnuti
ukolu, ktery je vjedné tabulce a vjiné ne. V dokumentech se nevyuziva podminéné
forméatovani.

Probéhl piesun tlozisté dat na pobocku s rychlej§im internetovym piipojenim.
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Ptiloha 9 Report

Jméno Od Do Prestavka Letsky (A/N) + jak dlouho

Pocet zaslanych SMS Odskrtana dochazka

Kontrola dochizky zaméstnancu

Stavajici klienti - Podzim/Zima 2018

Jméno a piijmeni ditcte den cas kurz tihrada kartou/hotové/pfevodem

Novi klienti - Podzim/Zima 2018
Jméno a piijmeni ditéte den cas kurz tihrada kartou/hotové/pfevodem

Jméno a piijmeni ditéte den turnus kurz tihrada kartou/hotové/pfevodem

J/L 2018 + LETO 2018 + P/Z 2018- UHRAZENO PREVODEM - Poboéka 1

J/L 2018 + LETO 2018 + P/Z 2018- UHRAZENO PREVODEM - Pobocka 2

J/L 2018 + P/Z 2018 - UHRAZENO PREVODEM - Pobocka 3

Podet zkuSebnich hodin:
Pocet vyplnénych prihlasek:

Pocet otevienych hodin:
Pocet déti v lekcich

Pobyt v koutku:
Spotieba kava-kasa stav souhlasi: Spotieba celkem: IZaméstnanci:
Réno: S: ,C:,'f-*: 3 H:, Z: Veder: S: ,(v::,ﬁ ) s H:.,Z:
Sedé: 0 Cervené: 0 vé: 0 Hnédé: 0 Zelené: 0
NAROZENINY
Dotaz/ rezervace/ zaplacena
zéloha/ jiné datum cas jméno komentai/platby

Mimo¥4adné udalosti (pochvaly, stiznosti, JINE DULEZITE INFO OD KLIENTU)

Vzkazy

Cinnosti recepéni

Zdroj: interni dokument ABC, s.r.0.
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