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Abstrakt

Pfedmétem mé bakaldiské prace je vyhodnotit stadvajici situaci ve vybraném
sportovnim zafizeni a navrhnout mozna zlepseni. Tato prace obsahuje vSechna mnou
zjisténa data. Konec¢né feSeni budu prezentovat generdlnimu fediteli spolecnosti,
kterému poslouzi jako podklad pro moznost optimalizace nynéjsiho stavu.

Klicova slova

Vyhodnoceni, sportovni zatizeni

Abstract

The subject of my thesis is to evaluate the current situation in selected sports
center and suggest possible improve. This work contains all the data, what i detected.
The final solution will be presented to the Director General of the company, which will
serve as a basis for the solution of the current state.

Key words

Evaluate, Sport center
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Uvod

V soucasné dob¢ jsou dobii zaméstnanci a jejich pfistup k zdkaznikiim, velmi
cenénou oblasti v kazdé firmé. Casto jsou cenéni vice nez materidlni, ¢i informaéni
zdroje. Podle mnoha manazert jsou lidé, bud’ jako jednotlivei, nebo i kolektiv cenéni
zaméstnanci vypadali, nebo dokonce byli ti nejlepS$i v oboru a uméli poskytnout

zékaznikovi piesné to, co chce a potiebuje.

V mé praci se budu snazit zjistit, jaké jsou jednotlivé postoje vSech zaméstnanct
K jejich praci pomoci polostrukturovaného rozhovoru. Muj pohled na situaci by mohl
byt zkresleny, proto jsem pro vSechny zaméstnance vytvofil stejné otazky, které pak
vyhodnotim. Ty poté zpracuji a budu se snazit z nich vyvést zavér, ktery pomiize zlepsit

vztahy a moralku na pracovisti.

Vysledek mé prace miize byt dvoji. Mohu zjistit, Ze stavajici situace je za danych
podminek vyhovujici, a tak pouze poradim fediteli divize jak Iépe vést své podiizené,
aby svou praci vykonavali efektivnéji a s lepSim vysledkem pro spokojenost zakaznika.
Nebo mohu zjistit, ze chyba je ve vedeni a rozdé€leni funkci stavajiciho feditele. Pak
mam také dvé moznosti. Opét mohu fediteli divize poradit. Jak by mohl svou praci
vykonavat 1épe tak, aby firma vice prosperovala, nebo mizu tuto praci smérovat az
k majiteli spolecnosti, kterému nabidnu zjisténé vysledky jako podklad pro feseni
situace. Ten by vSak moji praci mohl pokladat za nedostatecnou, diky mym nulovym
zkuSenostem s hodnocenim zaméstnancti. Proto se budu snazit tuto studii vést tak, aby
byla co nejlépe napomocna fediteli divize, kterému ptedlozim velmi zkracenou verzi

pouze uz s vysledkem mé prace a navrhy na zlepseni.
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1 Teoreticka ¢ast

1.1 Systém rFizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojt funguje prostfednictvim systémi lidskych zdroji, které

logickym a promyslenym zpiisobem propojuji:

Filozofie lidskych zdroji popisujici klicové a zastfeSujici hodnoty a
zakladni principy uplatiiované v fizeni lidi.

Strategie lidskych zdroji definujici smér, jimZ chce fizeni lidskych
zdrojt jit.

Politiky lidskych zdrojl, coz jsou zasady definujici, jak by méli byt tyto
hodnoty, principy a strategie uplatiiovany a realizovany v jednotlivych
oblastech fizeni lidskych zdroji.

Praxe v oblasti lidskych zdroji umoznujici, aby se strategie, politika a
praxe v oblasti lidskych zdrojt realizovaly podle planu [1].

Becker a Gerhart (1996) zatadili tyto sloZky do tii Urovni: architektura

systému (hlavni zasady), alternativy politiky a procesy a praxe [1].

RIZENI LIDSKYCH
ZDROJU
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L 4 Y L 4 L 4 L 4 L 4
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Obr. 1 - Systém Fizeni lidskych zdroji [2]



1.2 Rizeni lidskych zdroju

Kazda organizace disponuje nckolika zdroji, jejichz fizeni — tedy shromazd’ovani
V optimalnim mnozstvi a kvalité¢ a efektivni vyuzivani — sméfuje k realizaci vlastnich
¢innosti firmy. Jedna se o zdroje finanéni, materialni, informaéni a lidské. Rizeni zdrojt
je sice ¢innosti podpirnou a obvykle neni samotnym pfedmétem podnikani firmy, je ale

¢innosti velmi vyznamnou a nepostradatelnou pro kazdou organizaci.
Ulohou personalni prace je fizeni lidskych zdroji, tedy jejich

- ziskéavani a ptipadné naopak uvolfiovani,

- motivovani (resp. vyuzivani vnitini motivace ke stimulaci pracovnika) a
stabilizovani,

- formovani a dal$i rozvijeni,

- vyuZivani,

- organizovani,

- koordinace vysledk prace.

Protoze lidské zdroje jsou pravé témi, které vyuzivaji a aktivizuji ostatni zdroje,
muzeme jejich fizeni povazovat za jednu zkliCovych podplrnych cinnosti kazdé

organizace [16].

1.2.1 Role personalisty v organizaci

Prevazna vétSina firem mé své persondlni oddéleni, persondlniho manazZera Cci
personalistu, kteti zajist'uji plnéni klicovych kol persondlni prace. K témto ukolim

patfi:

- Realizovat optimalni persondlni zajisténi organiza¢ni struktury firmy. To
znamend vybirat pro firmu pracovniky napliujicimi v pfiméfené mire
pozadavky pracovnich mist a také predikovat a zohlednit piredpokladany
budouci vyvoj pozadavkli na organizacni strukturu a pracovni mista
a pfipravovat pracovniky na pfizptisobovani se ménicim pozadavkim.

- Zajistit maximaln¢ efektivni vyuzivani lidskych zdrojt, tedy vyuZzivani
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kvalifikace a potencidlu pracovniki, jejich pracovniho nasazeni a jejich
pracovni doby.

- Formovat efektivni pracovni tymy a pracovni vztahy. Poskytovat
manazerim nastroje pro uplatilovani efektivniho stylu fizeni.

- Ridit a podporovat rozvoj pracovnikil, jejich vzdélavani a rozvoj pracovni
kariéry. Soucasti tohoto tikolu je také zlepSovani kvality pracovniho Zivota a
motivace pracovnika.

- Zajistit dodrzovani vSech zdkonu v oblasti pracovnich a zaméstnaneckych

vztahtll a vytvareni dobré zaméstnavatelské povesti organizace.

U personalnich ¢innosti je obvyklé, Ze se na ni podili kromé personalni ho manazera i
jini vykonni manazefi, ktefi maji pfimou zodpovédnost za pracovniky a vystupy jejich
prace. Vtomto smyslu je postaveni persondlniho manaZera v organizaci pomeérné
specifické. Obvykle neni tim, kdo ,,fidi lidi* (tak jako o vyrobnim manazerovi mizeme
fici, Ze fidi vyrobu), ale poskytuje sluzby ostatnim manaZeriim v organizaci a vytvari
pro n¢ metodiku prace s lidmi tak, aby mohli maximalizovat vykon organizace a

dosahovat stanovenych cilt.

Personalni praci miizeme vnimat jako sluzbu a poradensky servis, ktery sméruje jak

k vedeni organizace a vykonnym manazertim, tak k samotnym pracovnikim firmy.

Persondlni prace vsobé zahrnuje nezbytnou administrativné-organizani cast; je
spojena se specifickou dokumentaci a evidenci. Pfi vSech personalnich ¢innostech je

tfeba dasledné dbat na jejich adekvatni

- dokumentovani v intencich pracovné-pravnich ptedpist,
- dodrzovani lidskych prav,
- zajisténi rovnych piilezitosti.
Personalni prace je ale také vniméana ve své aktivni roli, kdy formuluje personalni

strategii organizace, vytvaii a rozviji metody persondlni prace. Tato koncepcni a fidici

prace personalisty by neméla byt opomijena.

Vystupy prace personalniho manaZera jsou mnohdy obtizn¢ méfitelné a predevsim

jsou vysledky personalni prace zavislé na mnoha vnéjSich i vnitinich faktorech
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organizace (situace na trhu prace, potencial pracovnikil, kvalita liniového fizeni,...).
Role personalisty ve firmé je realizovana v n¢kolika rovinach:

- aktivni a koncep¢ni prace — formulace a prosazovani personalni politiky,
ucast na tvorb¢ firemni strategie z hlediska jejiho dopadu do oblasti prace
s lidskymi zdroji,

- sluzby a podpora vedoucim i vykonnym pracovnikiim,

- koordinace a organizace personalnich c¢innosti nezbytnych K plnéni
persondlni politiky a ukoli persondlni prace,

- administrativné-organizacni ¢innosti [16].
1.2.2  Personalni potencial firmy

Personalista a manaZzeti firmy pracuji s lidskym potencidlem firmy. Jeho celkova Groven

je dana ptedevsim:

- souhrnem potencidlu vsSech pracovnikti firmy, tedy jejich kvalifikace
(znalosti a dovednosti) a osobnostnich charakteristik,

- duSevnim vlastnictvim a firemnim know-how — formalnim i neformalnim,
pracovnimi a technologickymi postupy, recepturami atp.,

- firemni kulturou — sdilenymi zvyklostmi, hodnotami, pracovnim a socidlnim
klimatem a vnitini komunikaci,

- manaZerskymi praktikami — stylem fizeni, rozhodnutimi a fidicimi zasahy.
Ulohou personalni prace je tcastnit se na formovani a efektivnim vyuzivani tohoto
personalniho potencialu firmy.

1.2.3 Klicové personalni ¢innosti

Rizeni lidskych zdroji v sobé zahrnuje fadu persondlnich Cinnosti, které zajistuji
veSkeré ndleZitosti souvisejici s realizaci personalni strategie firmy a konkrétnich

pracovnich pomért jejich pracovnikii:

- personalni planovani — formulace dlouhodobych budoucich pozadavkl na
strukturu, kvalitu a flexibilitu pracovniho kolektivu ve vazb¢ na strategické

cile firmy,
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- analyza pracovnich mist — analyza povahy prace a pracovnich Ukoli
na dané pozici v organizac¢ni struktui'e organizace,

- nabor a vybér pracovniki — ziskdvani pracovnikll v optimalnim mnozstvi a
kvalité,

- vzdélavani, vycvik a rozvoj pracovnikli — predjimani a pfizptisobovani
pracovnikii ménicim se pozadavkim na jejich kvalifikaci a osobnostni
kompetence,

- Tizeni pracovni kariéry — fizeni pracovniho postupu a zatazeni pracovniki
firmy tak, aby byl maximéalné¢ vyuzit jejich potencidl a aby byli
V maximalni mozné mife uspokojeni svou praci,

- personalni poradenstvi — pomoc pracovnikiim v konfliktnich situacich a pfi
feSeni osobnich problémd, které by mohly ovlivnit jejich pracovni vykon,

- hodnoceni pracovniki — vytvafeni a realizace systému hodnoceni
pracovniho vykonu a pracovniho chovani pracovnik,

- odménovani pracovniki — vytvafeni stimulujicich systéml odménovani
pracovnikd,

- péce o pracovniky, zaméstnanecké vyhody — vytvafeni systému firemni
socialni prace jako soucast motivace pracovnik,

- bezpecnost a ochrana zdravi pii praci — vytvareni a prosazovani programui
bezpecnosti pracovniki,

- pracovné-pravni a smluvni vztahy,

- persondlni informacni systém — pofizovani, aktualizace a uchovavani
potiebnych dat o pracovnicich, jejich analyzy a statistické vyhodnocovani,

- ukoncovani pracovniho poméru, propousténi a penzionovani.

VSechny persondlni ¢innosti jsou realizovany s jednim klicovym zdmérem — vyuZiti
vnitiniho motiva¢niho systému pracovnikil firmy k maximalnimu pracovnimu vykonu

tak, aby personalni potencial firmy byl maximalné vyuzit pro jeji prospéch[16].

1.2.4 Personalni planovani. Analyza a popisy prace

Kazda firma realizuje své Cinnosti na zaklad¢ strategie - strategickych cill a vizi.

V soucasné dob¢, ktera n¢kdy byva oznafovana jako ,,superturbulentni®, je typickym
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fenoménem stoupajici podil zmén a inovaci ve strategickych zamérech firem. Ménici se
pracovni postupy vedou k nartstu pozadavkli na nové a odliSné dovednosti, na

flexibilitu pracovnikt a jejich rozvoj.

Ukolem fizeni lidskych zdrojii je prognézovat a planovat potfebu pracovnich sil
v takovém mnozstvi a kvalité, aby organizace mohla svych cili dosahnout. Personalni
manazer proto musi vzdy s predstihem odhadovat a sledovat ménici se pozadavky
organizace, ale i vnéj$i okolnosti, a planovat personalni ¢innosti tak, aby personal firmy
byl pribéZzné¢ na inovace pfipravovan (at uZ rozvojem pracovnich sil nebo jeho
obménou). Ktomu je tfeba sledovat situaci na trhu prace, mit piehled

0 predpokladaném populacnim vyvoji a poctu a struktuie absolventt skol [16].

1.2.5 Urovné personalniho planovani

Strategické tizeni lidskych zdroji se mtze uskutecnovat tehdy, kdyz je rozvinuto

do podoby specifickych manazerskych nastroji, které 1ze setadit do péti Girovni:

- politiky,

- strategie,

- plany,

- programy a projekty,
- ukoly.

Deklaraci relativné stabilnich zdsad, o néz firma opird sva rozhodovani a postupy

tykajici se prace s lidskymi zdroji, byva personalni politika firmy.

Soucasti persondlniho planovani musi byt strategické rozhodnuti o tom, jak bude
firma realizovat persondlni Cinnosti, aby v ménicich se podminkach

maximalizovala sviij ispéch.

Strategie personalni prace stanovuje dlouhodobé az stiednédobé cile, vychazejici
z analyzy personalni situace firmy a strategickych zamért firmy. Cile personalni
strategie by meély byt formulovany v podobé meéfitelnych ukazateld, jejich
cilovych hodnot a odpovidajicich nastrojii, pomoci kterych mize byt cili

dosazeno.
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Cile persondlni strategie a odpovidajici nastroje vedouci k jejich dosazeni byvaji
dale rozpracovany v jednotlivych vzajemné provazanych planech. Plani muze
byt fada, obvykle jsou strukturovany dle oblasti, odpovidajicich hlavnim sféram

personalniho fizeni a politiky, naptiklad:

plan persondlniho stavu firmy (persondlni stavy, pfijimani novych pracovnik,

odchody, pfesuny,..),,

persondlni plany jednotlivych pracovist' (personalni stavy a vytiZzeni, potieba
piijeti novych pracovnikii, ptedpokladané odchody pracovnikl, predpokladané

piesuny pracovnikd,...),

- plan hodnoceni pracovniki,

- kariérové plany jednotlivych pracovnik,

- plany vzdé€lavani,

- plény dovolenych,

- plény Cerpani a ziskavani mzdovych ndkladi,

- plany hodnoceni pracovniki a kontrol.

Cile formulované v jednotlivych planech by mély byt konkrétni, pokud mozno
m¢éfitelné, naro¢né, soucasné vsak dosazitelné a ¢asové ohrani¢ené. Mély by k nim
byt pridélené zodpoveédnosti za jejich plnéni, zdroje, které budou na dosazeni cila

uvolnény, a zptsob, kterym bude plnéni cilti kontrolovano.
Plany se vétSinou zpracovavaji ve stfednédobém az kratkodobém horizontu cca

jednoho roku [16].

1.2.6 Analyza pracovnich mist

Kazda firma by méla provést a pribézné revidovat analyzy pracovnich mist,
ktera je procesem sbéru a vyhodnoceni fady dilezitych dat o existujicich

pracovnich mistech ve firmé.

Jejim UcCelem je formulace specifickych potieb jednotlivych pracovnich mist

v oblasti prace. Pii analyze pracovnich mist je hodnocena Skala a povaha
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pracovnich tkolii pro danou pracovni pozici a také pracovni podminky, které se v
dané firm¢ k dané pracovni pozici vztahuji. Na zaklad¢ téch zjisténi jsou poté
formulovany pozadavky na pracovniky na dané pozici, na jejich kvalifikaci,

pracovni schopnosti, pfipadné i osobnostni vlastnosti.

Vysledkem analyzy pracovniho mista je zpracovany popis pracovniho mista. V
popisu pracovniho mista je popsdno zatfazeni konkrétniho pracovniho mista do
organiza¢ni struktury firmy, popsana napli prace, formulovany kvalifikacni a
dal§i pozadavky, pfifazeny odpovidajici zodpovédnosti a pravomoci, pifipadné
pracovni nastroje a pomucky. Popis pracovniho mista obvykle obsahuje

nasledujici udaje:

- nazev a oznaeni pracovniho mista,

- zafazeni pracovniho mista v Organizacni struktuie, tj. nadiizena pozice,
- Obecna charakteristika pracovniho mista,

- odpovédnosti,

- pravomoci,

- podpisova prava,

- vykonné¢ ¢innosti,

- kontrolni ¢innosti,

- dokumenta¢ni povinnosti,

- pozadavky na kvalifikaci a odborné znalosti,

- 0sobnostni pozadavky.

V popisu pracovniho mista mohou byt uvedeny i dalsi udaje, jako napt. vykonové
normy, mzdovy tarif ¢i dulezité¢ kontakty. Kazda firma si jej vytvari podle svych
potieb. Dilezité¢ je, aby popisy pracovnich mist byly pribézné revidovany

a aktualizovany [16].

Popisy pracovnich mist jsou velmi uzite€nymi dokumenty, pokud se s nimi spravné
pracuje. Byvaji vyuzivany pifedevsim pfi nasledujicich personalnich ¢innostech:
- nabor a vybér pracovnikli — ke stanoveni pozadavkii na ziskavaného
pracovnika, cilové skupiny a strategie vybérového fizeni,
- vzdélavani a rozvoj pracovnikll — K identifikaci vzdélavacich potieb,

- hodnoceni pracovnikli — ke stanoveni kritérii hodnoceni, posuzovani
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a porovnavani pracovniho vykonu a osobnostnich kvalit pracovnikd.

1.3 Rizeni pracovniho vykonu. Hodnoceni a odménovani

Rizeni pracovniho vykonu, hodnoceni pracovnikli, odménovani, formalni a neformalni

hodnoceni, formy hodnoceni, metody hodnoceni, prvky odménovani.

1.3.1 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je systematicky proces zlepsovéani pracovniho vykonu firmy
pomoci rozvijeni vykonu jednotlivych pracovnik a pracovnich tymu. Je klicovym

ukolem manazera pii dosahovani cili firmy. Je realizovano na zaklad¢ cila a opiré se o
- pochopeni a rozvijeni cilt firmy a jejich propojeni s individualnimi cili
pracovnikd,

- propojeni cili a pracovnich vysledkii pracovnika s jejich hodnocenim,

odmeénovanim a dal$im rozvojem.

Jeho kli¢ovym néstrojem je hodnoceni pracovnik [8].

1.3.2 Hodnoceni pracovniku a jeho vazba na dalsi personalni ¢innosti
Ukolem fidici prace je fizeni pracovniho vykonu tak, aby byl potencial pracovnikli
vyuzivan c¢ nejefektivnéji ve prospéch zaméstnavatele. K tomu manazeti vyuzivaji

fady nastroj, které jim persondlni prace poskytuje

Jednou z nejtézSich a Casto nejdiskutovanéjSich cCinnosti personalni prace je
hodnoceni pracovnikd, tedy
- zjisStovani dosahovaného pracovniho vykonu — plnéni zadanych
pracovnich ukola a pozadavkil pracovniho mista,

- posuzovani pracovnich postoji pracovniki a pracovniho chovani —

vztahy ke spolupracovnikiim a zakaznikiim, loajalita k zaméstnavateli
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atd.,

-  méreni plnéni kvalifika¢nich a dalSich kritérii na pracovni pozici
Vv jejich vyvoji.

Soucésti hodnoceni pracovnikt také musi byt:

- projednavani vysledka hodnoceni s pracovnikem,

- hledani potencialu k zlepSovani, formulovani rozvojovych ukold a
Vizi.
Na hodnoceni pracovnikii poté navazuje fada dalSich persondlnich cCinnosti.

Z hodnoceni pracovnikti obvykle bezprostiedné vychazi:

- odménovani, resp. stanoveni mzdy pracovnika,

- rozmist’ovani pracovniku,

- identifikace vzdélavacich potieb a planovani vzdélavani,
- motivace a Fizeni Kkariérové drahy.

Z hodnoceni pracovnika ale také miZze vyplynout jeho bezprostfedni piesun na

jinou préci ¢i pracovisté, ¢i také ukonceni pracovniho poméru,

Na zaklad¢ dlouhodobého hodnoceni dosavadnich pracovnich vykont, postoji a
zasluh pracovnika, vcetné¢ posuzovani jeho ,ceny“ na trhu prace byva
s pracovnikem obvykle sjednavana a pribézné piehodnocovana mzda ¢i jeji €asti.
Slouzi k tomu fada hodnoticich kritérii a néstroji, které maji zajistit rovnovahu
mezi moznostmi zameéstnavatele a ocekdvanimi zaméstnance a obvykle i

rovnovahu a spravedlnost uvnitf organizace ¢i Sir§iho systému, regionu atp.

| v kratkodobé perspektivé jednotlivych vyplatnich termind, které u nas obvykle
maji meésicni periodicitu, hraje svoji roli hodnoceni. VétSina zaméstnavatell
sjednavad se svym zaméstnancem vedle zakladni mzdy jesté jeji pohyblivou
(nendrokovou) slozku, jejiz vySe je posuzovana prav€ na zadkladé pracovniho
vykonu v uplynulém obdobi. Roli mohou hrat samoziejmé i jiné faktory, naptiklad
finan¢ni situace zaméstnavatele, ale ptedpokladejme, ze urcujicim kritériem je ve

vétSiné firem predevSim pracovni vykon, at uz je hodnocen formalné ¢i
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neformélné podle volnych ¢i pevné stanovenych kritérii (napt. fakturace, plnéni

vykonovych norem, plnéni pracovnich tkolu, atp.).

Soucasti hodnoceni pracovnikil je také posuzovani potencidlu pracovnika. Kazdy
zam¢stnavatel usiluje o to, aby pozadavky pracovni pozice byly v maximalni mife
naplnény; hodnoti tedy, zda pracovnik spliuje vSechny kvalifika¢ni i osobnostni
ptedpoklady pro danou praci. Ty se samoziejmé v Case vyviji a je tedy nutné je
opakované vyhodnocovat. Na druhé¢ stran¢ také kazdy dobry zaméstnavatel usiluje
0 to, aby potencial pracovnika, jeho znalosti a dovednosti, byl maximalné vyuzit

ve prospéch firmy 1 ve prospéch osobni motivace pracovnika.

Proto se hodnoceni pracovnikii zaméiuje také na hledani optimalniho vyuziti
potencialu pracovnika a formulovani spole¢né dohody o piredpokladaném
budoucim pracovnim rozvoji (kariérové draze), pro kterou je tieba dlouhodobé
pfipravy. Za tucelem naplnéni kvalifikacnich ptedpokladli pldnované pracovni
pozice anebo také stavajici pozice je tedy vystupem z hodnoceni také formulace
rozvojovych ukolii a oblasti, ve které by se pracovnik mél dale vzd¢lavat a

zlepSovat [13].

Cilem hodnoceni pracovnika je tedy

- vzdjemnd komunikace mezi manazerem a pracovnikem smétujici
k informovani o pozadavcich prace, poskytovani poradenstvi

a zlepSovani vzajemnych vztahd,

- poskytovani zpétné vazby pracovnikovi, kterd je nutnd pro jeho
motivaci a pro dalsi zlepSovani pracovniho vykonu,

- zjistovani podnétd pro dal§i fizeni pracovniho vykonu a efektivni
pfidélovani pracovnich tkold,

- srovnani jednotlivych pracovnikti tymu ¢i firmy,

- ziskavani podkladi pro dalSi personalni rozhodnuti a cinnosti —
odménovani podle zasluh, rozhodovani o povyseni Ci pfetazeni na jinou
praci, pifipadné ukonceni pracovniho poméru, fizeni kariéry a

vzdélavani [9].
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1.3.3 Postup hodnoceni pracovniku

Zjednodu$ene Ize rozliSit hodnoceni na
- neformalni,
- formalni.

Neformalni hodnoceni provadi pribézné¢ kazdy manazer behem
vykonavéani prace. Je pfilezitostné a je soucasti bézné komunikace manazera
s podiizenym a prabézné kontroly plnéni pracovnich ukolt. Obvykle o ném
nebyva veden zadny zdznam a jen vyjimecné byva podnétem pro néjaké zasadni

personalni rozhodnuti.

Formalni hodnoceni je vétSinou standardizované a zaloZzené na racionalné
stanovenych kritériich, je planované a realizované jako soucast systematického

fidiciho procesu, obvykle se provadi periodicky. Jsou o ném vytvaireny zaznamy.

Postup hodnoceni mé mnoho variant a vyuziva fady manaZerskych technik. Plati
ale zdsada, ze musi byt jasny a srozumitelny pro hodnotitele i hodnoceni
pracovniky, mél by byt v maximdlni moZzné mife objektivni a nezéavisly na

osobnim vztahu hodnotitele a hodnoceného, opfeny o jasné stanovena kritéria.

Ve vétsing firem byva postup hodnoceni popsan vnitini smérnici a jsou o ném
vytvafeny zaznamy, které mohou mit rliznou formu; obvykle byva hodnoceni
zaznamenano Vv predepsaném formuldfi, ktery si kazd4d organizace vytvaii dle
svych potteb a kritérii hodnoceni. VétSinou se jedna o velmi divérny dokument.
V nékterych piipadech byvaji vysledky hodnoceni zvefejnény; napiiklad
v ptipadech hodnoceni plnéni vykonovych norem ¢i jinych méfitelnych ¢innosti
(obvykle v délnickych pozicich) mize slouzit zvetejnéni vysledki jako motivacni

faktor.
PFi rozhodovani o systému hodnoceni je tfeba zodpovédét si zakladni otazky:
- Pro¢ hodnotit pracovniky? Jaky je cil hodnoceni?

- Co bude pfedmétem hodnoceni pracovnik(i? Na jaké charakteristiky

bude hodnoceni zaméfeno?
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Jaka kritéria hodnoceni mohou byt vyuzita?

Jaké metody hodnoceni zvolit?

Jak Casto ma byt hodnoceni provadéno? Pfi jakych pfilezitostech?
Kdo bude hodnoceni provadét? Kdo by mél byt hodnotitelem?
Jak se bude hodnoceni zaznamenévat?

Jak budou vyuzity vysledky hodnoceni? Jaké personélni rozhodnuti a

¢innosti jsou na hodnoceni navazany?

Jak budou o wvysledcich hodnoceni informovani o vysledcich

hodnoceni [7]?

1.3.4 Vybrané metody hodnoceni pracovniki

Metody hodnoceni pracovnikli jsou voleny piedev§im s ohledem na stanovena

hodnotici kritéria a povahu prace a ofekavanych vystupii z hodnoceni. Ucelem

vybéru nejvhodnéjsi metody je predevSim eliminace subjektivity v hodnoceni a

efektivita zvolené metody ve vztahu k o¢ekavanym vysledkiim.

Metody hodnoceni pracovnikid mizeme rozlisit podle predmétu hodnoceni a také

é¢asového zaméreni hodnoceni:

Podle piredmétu hodnoceni miiZeme rozlisit:

metody zamétené predevsim na hodnoceni vystupi, tj. vysledkd prace,

metody vhodné k posouzeni vstupl, tj. schopnosti a potencidlu
zaméstnancl (ty vyuzivame predevSim pii procesu vybéru pracovnika
a ptfi hodnoceni ve fazi stanovovani rozvojovych cilli a vzdelavacich

potieb),

metody slouzici predevSim k posouzeni pracovniho chovani

zameéstnancu.

Podle ¢asovosti hodnoceni zase rozliSujeme (samoziejmé i s ohledem na piedmét

hodnocené) metody, které se zaméiuji spise na
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- minulost - hodnoceni dosavadni praxe, vzdélani, zaznamy pracovnich

vysledk, plnéni vykonovych norem, atp.,

- pfitomnost — pozorovani pfi realné praci ¢i simulovanych pracovnich

vykonech,
- budoucnost — kvalifika¢ni a pracovni potencial pracovnika.

Metody hodnoceni miizeme rozliSit na srovnavaci a nesrovnavaci podle toho, zda
piistupuji ke kazdému hodnocenému pracovnikovi samostatné anebo vychdzeji

Z porovnani pracovnikli mezi sebou.
Nesrovnavaci metody jsou napiiklad::

- hodnoceni plnéni stanovenych cild,

- hodnoceni pomoci posuzovaci skaly,

- hodnoceni silnych a slabych stranek,

- hodnoceni na zaklad¢ kritickych pripada,

- testovani a pozorovani pracovniho vykonu.

Srovnavaci metody jsou napiiklad:

- hodnoceni stanovenim potadi,

- hodnoceni bodovanim,

- hodnoceni metodou nuceného rozdéleni,
- hodnoceni metodou parového srovnavani.

Srovnavani jednotlivych pracovnikll je vétSinou provadéno predevSim ve snaze
minimalizovat subjektivitu hodnoceni. Ze stejného divodu vétSina hodnotitelt
kombinuje vice metod hodnoceni, vyuziva predem formulované hodnotici skaly,
pfipadné vyuzivd hodnoceni zvice zdroji (sebehodnoceni, nadiizenymi,

spolupracovniky, zdkazniky,...).
Mezi nejéastéji pouzivanymi metodami hodnoceni zmiime napriklad:

Hodnoceni slabych a silnych stranek - klade si za cil formou hodnoticiho

pohovoru zhodnotit pracovni pifedpoklady, vykon a postoje hodnoceného
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pracovnika vztahované k oc¢ekavani (popisu pracovni pozice) formulovanim jeho
silnych stranek, které maji byt dale rozvijeny a podporovany, a potencidlu ke

zlepseni.

Hodnoceni plnéni stanovenych cili (MbO — Management by Objectives) —
metoda hodnoceni, pii které se hodnotitel s hodnocenym v pravidelnych
intervalech schazi k vyhodnoceni plnéni stanovenych cila, a stanovuji dalsi cile.
Cile mohou byt formulovany jako pracovni ¢i rozvojové a jsou provazany jak na
podnikatelské strategické cile firmy, tak i1 na cile kariérové drdhy konkrétniho

pracovnika.

Hodnoceni pomoci posuzovaci S$kaly (Stupnice) — spociva Vhodnoceni
jednotlivych aspektii prace na stanovené skale, kterd mlize mit Ciselnou, slovni ¢i

grafickou podobu (Casto se naptiklad pouziva tzv. ,,smajlikt‘).

Hodnoceni podle vysledkii (plnéni vykonovych norem) je vyuzitelné predevsim
u délnickych vykonové orientovanych profesi, kde je jednoznaéné mozné najit
vazbu mezi Usilim pracovnika a vysledky prace. Spociva ve stanoveni
vykonovych norem nebo ofekavané urovné vykonu, seznameni pracovnika
snormami (na zacatku hodnoticiho obdobi) a nasledném porovnani redlného

vykonu pracovnika se stanovenou normou (na konci hodnoticiho obdobi).

Hodnoceni na zakladé kritickych pripadi, neboli metoda Kkli¢ovych udalosti
je zalozena na systematickém pozorovani prace pracovnika. Pfi ném jsou
pribézné zaznamenavany kritické pracovni udalosti a situace — ptfedevSim ty
vyjimeéné UspéSné a vyjimecné neuspésné. Pracovnici jsou hodnoceni podle

jejich zvladani a miry Gispésnosti.

Druhem hodnoceni metodou pozorovani pii praci je tzv. Mystery shopping.
Vyuziva se napf. ve sluzbach a obchod€ u pracovniki, ktefi ptichazeji pfimo

do styku se zakaznikem, a je realizovan prostiednictvim tzv. faleSného zakaznika.

Assesment Center / Developement Center je cCasové omezena simulace
pracovnich udalosti, které nemaji jednozna¢né stanoveny spravny postup
a vysledek. Hodnoceni spocivda v pozorovani pracovnikli v simulovanych

pracovnich podminkach nezaujatymi pozorovateli a hodnotiteli, ktefi na zakladé¢
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pozorovani usuzuji pfedev§im na osobnostni potencial, tymové dispozice a
pracovni postoje hodnocenych pracovnikt. Jedna se o metodu, ktera je vyuzivana
pfedevS§im pii vybéru pracovnikll 1 naro¢nych profesi; je velmi ndro€na na
pfipravu, vybér pozorovateli a spravné¢ formulované zadani. Kombinuje rtizné
varianty situaci a jejich feseni, pfi¢emz jejich riznorodost a vzajemna provazanost

je zakladni podminkou této metody.

Volny slovni hodnotici popis se vyuziva predevsim pii sebehodnoceni. Spoc¢iva
ve volném popisu pracovniho chovani hodnoceného pracovnika, zpravidla na

zaklad¢ predem formulovaného seznamu polozek hodnoceni.

Hodnoceni stanovenim poradi je pomérné jednoducha metoda. Pfi jeji realizaci
jsou hodnoceni pracovnici sefazeni od nejlepSiho po nejhors$iho podle piredem

stanovenych kritérii.

Hodnoceni bodovanim spociva vrozdé€leni urCittho mnozstvi bodi mezi
jednotlivé pracovniky v jednotlivych hodnoticich kritériich. Z vysledku je pak

snadno patrné porovnani pracovnikti v jejich potadi i v rozdilech mezi nimi.

Hodnoceni metodou nuceného rozdéleni byva casto vazano na prerozdélovani
financnich odmén ¢i pohyblivych slozek mzdy. Vychazi z ptedpokladu, Zze
pracovniky je mozné rozdélit do skupin, pfi¢emz obvykle jsou uvazovény tfi
skupiny: Nejlepsi pracovnici podavajici maximalni vykon a maximalné
perspektivni pro firmu (cca 20%), pramérni pracovnici (cca 70%) a ostatni

pracovnici, ktefi pro firmu nejsou pfili$ perspektivni (cca 10%).

Hodnoceni metodou parového srovnavani je vyuzivano predev§im v menSich
pracovnich skupindch a spocivd ve vzijemném porovnavani vSech pracovnikl
vV matici. Vysledkem hodnoceni je opét pofadi pracovnikd podle stanoveného

kritéria [11].

1.4  Planovani lidskych zdroji
Planovani lidskych zdrojii znamena procesné zaméfeni rozhodovani o tom, kolik
dodate¢nych pracovnikl organizace potfebuje a k jakému terminu. Plany lidskych

zdrojii jsou odvozovany z planti organizace a piedstavuji predpovédi o potrebé lidi
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k zabezpeceni ur¢ité produkce ¢i sluzeb. I kdyz plany v oblasti lidskych zdroju
nemohou byt zcela presné, poskytuji v odpovidajicim vyhledu cenné indikatory

pro ziskavani pracovniktl, vzdélavani a rozvoj, a to pro rizné tirovné organizace.

Personélni pldnovani v minulosti definovalo potieby persondlu podle zamért
organizace. V prostfedi rychlych zmén a nejistoty vSak mnozi zaméstnavatelé,
zejména multinacionalni, propojuji planovani lidskych zdroji se strategickym

planovanim a sleduji jim realizaci strategie lidskych zdroja [4].

Planovani lidskych zdroji zahrnuje:

e Rozbor prostfedi, ktery méa piedpovidat a zjistit zdroje rizik a
prilezitosti, prozkoumat vnéjsi prostiedi (konkurenci, legislativu
aj.) a vnitini podminky organizace (strategii, technické zazemi,
organizacni kulturu aj.).

e Piedpoveéd poptavky po praci, tj. projekci, jak aktivity organizace
ovlivni jeji potfebu lidskych zdroji, a to pomoci kvalitativnich
metod (naptf. Delfské metody) a kvalitativnich metod (napf.
extrapolaci trendd, linearni regresni analyzou).

e Piedpovéd’ nabidky lidskych zdrojl, tj. projekci disponibilnich
vnitinich zdroji pracovni sily. V prvnim piipad¢ jde o audit
vnitinich lidskych zdroji, tj. analyzu poctu, kvalifikace a
potencidlu rozvoje stavajicich zaméstnancti a hodnoceni, nakolik
jsou vyuZziti; ve druhém piipade o rozbor nabidky pracovni sily na
vnéj$im trhu prace.

e Identifikaci rozdilu mezi prfedvidanou poptavkou po praci a
nabidkou pracovni sily a nastin jeho feseni. Jedna se pfinejmensim
o zjisténi potenciondlniho nedostatku nebo nadbytku zamé&stnanc,
pracovnich kompetenci, profesi a pracovnich funkci. V lepSim
pfipadé mlze planova¢ zpracovat né€kolik variant predpovédi o
prostiedi, poptavce po praci a nabidce pracovni sily, aby si
organizace pripravila rizné scénafe aktivit [4].

Pti ptedpokladaném nedostatku pracovnikll se zaméstnavatel miiZze rozhodnout:
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vyhledat a ziskat nové zaméstnance,
najimat pracovniky na dohody o praci,

zaméstnat  pracovniky  personalnich  agentur nebo  jiného
zamgestnavatele, u které¢ho je do¢asny nadbytek zaméstnanct,

investovat do vzdélani a rozvoje svych zaméstnanct

Pti pfedpovidaném nadbytku pracovniki zaméstnavatel mize postupné uplatnit

fadu opatieni:

redukovat praci prescas,

ukoncit pracovni poméry na dobu urc¢itou, zkracené pracovni tivazky a
dohodo o pracich,

zavést zkraceny pracovni tyden, napt. Ctyii pracovni dny v tydnu, nebo
poskytnout neplacenou dovolenou,

nabizet zaméstnancim rizné moznosti volby ke stimulaci jejich
dobrovolného odchodu, napi. velkorysé odstupné, socialni programy
pro zaméstnance odchazejici predCasné¢ do starobniho dichodu,
moznosti rekvalifikace ¢i zaméstnani u jiného zaméstnavatele,

poskytnout vybranym nebo vSem zaméstnancim outplacementové
sluzby,

nabidnout docasné piidélené vykonu k praci u jiného zaméstnavatele
(tzv. ,,leasing zaméstnanci*),

Pristoupit k nedobrovolnému ukonceni pracovniho poméru a
prosazovat politiku ,,posledni pfiSel, prvni odchazi®, kdy propusténi se
striktné tidi principem seniority pracovniho vztahu, nebo aplikovat
politiku disledné zalozenou na hodnoceni pracovniho vykonu a
potencialu rozvoje zaméstnance [4].
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2 Charakteristika spole¢nosti

Pro svilj vyzkum jsem si vybral sportovné relaxacni centrum BORS CLUB o.s. (dale
také i BC), kde jsem mél tu moznost pracovat. BC byl vybudovan uz v roce 2003 jako
tenisovy klub. Pozdé€ji se spolecnost rozhodla rozsifit své plsobist¢ a zakoupila
ptilehlou budou byvalé matetské Skolky. V tu chvili se rozjel projekt za vybudovani
komplexniho sportovné relaxacniho centra, které v Bieclavi chybélo. Ja jsem ve

spole¢nosti zac¢al pracovat v roce 2011. BC je v izkém vztahu s BORS Bfeclav a.s.

2.1 BORS Breclav a.s.

»Nazev BORS neni zddnou zkratkou. Toto jméno nélezelo jednomu z legendarnich
rytifa Kulatého stolu anglického krale Artuse. Symbolizuje dravost, vytrvalost a ¢estné
jednani. VSichni rytifi kulatého stolu patfili mezi nejlepsi muze v zemi, byli udatni a
odvazni. Ale jen rytif Bors a jeho dva kolegové mohli spatfit svaty gral, protoze jejich

duse neovladala fevnivost, hrabivost a prehnana ctizddost.[16]*

2.2 Historie organizace

Pocatky spolenosti BORS Bfeclav a.s. sahaji az do roku 1949, kdy vyclenénim z
Autospravy podniku CSAD Kyjov vznikl dopravni zavod 1004 Hustopeée u Brna. V
roce 1960 v ramci centralizace vznikl jeden zavod se sidlem v Bfeclavi s provozovnami
v Hustopeg¢ich a v Mikulové. Po zméné rezimu, v roce 1991, se zavod CSAD Bieclav i
se svymi provozovnami osamostatnil jako statni podnik. V rdmci druhé viny kuponové
privatizace vznikla 1. ledna 1994 akciovd spolecnost, roz¢lenéna na provozovny

Bteclav, Hustopece a Mikulov.

Spole¢nost zaméfila své aktivity na provozovani a rozvoj ndkladni dopravy, osobni
dopravy, poskytovani komplexnich a kvalitnich celnich sluZzeb, provozovani vefejné
erpaci stanice pohonnych hmot a myci linky. Od roku 2001 CSAD Bieclav a.s.
vystupovala a vystupuje dodnes pod novym obchodnim nazvem BORS Bteclav a.s. Ke

svym aktivitdim pfipojila také provoz autosalonu a servisu Renault. Svoji ¢innost
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zahdjila 1 divize sport otevienim nové tenisové haly BORS CLUB. V roce 2009 vzniklo

nové stiedisko autoskola, které slouzi pro interni zaskolovani fidi¢a jak z osobni, tak

nakladni dopravy [16].

2.3 Organizaéni struktura BORS Breclav a.s.

PROJEKTOVY TYM - SKOLENi JE
SANCE

UTVAR GR

UTVAR PRO STRATEGII A ROZVOJ

I

VYKONNY UTVAR

EKONOMICKO-SPRAVNI UTVAR

Divize nikladni dopravy |

Provozovna Breclav

I

Provezovna
Hustopete

| DivzeCerpacitnice
—| Divize Renault
_|

Divize sport

|
§'
-

Provozovna Stara
Breclav

Provozovna Mikulov

Oddéleni informatiky |

Hiavi iCtiena |

Mzdovi (Etima |

FinanEni GEtéma |

Oddéleni provozné-investicni |

Obr. 2 — Organiza¢ni struktura BORS Bi‘eclav a.s. [18]

PERSONALNE-PRAVNI UTVAR

MARKETINGOVY UTVAR

—{ Ocdéleni marketingu

Jako nejvyssi utvar je ve firm¢ utvar Generalniho feditele. Ten mé pod sebou dalSich pét

Utvardi: utvar pro strategii a rozvoj, marketingovy utvar, personaln€-pravni utvar,

ekonomicko-spravni utvar a vykonny utvar.

Dulezité je téz rozdéleni divizi, kterych je dohromady sedm. Stiedisko autoSkola patii

pod personalné-pravni ttvar a ostatni divize spadaji pod vykonny Utvar: divize nakladni

dopravy, divize osobni dopravy, divize ¢erpaci stanice, divize Renault, stiedisko celnich

sluzeb a nakonec divize sport, do které spadd BORS CLUB.
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3 Zakladni informace o BORS CLUBu

Pro absolutni pochopeni celého fungovani centra je vhodné popsat jak to na BC vypada,

proc se zde nachazeji dvé budovy a jak jsou tyto na sebe napojeny.

.-.A{

Obr. 3 — Pozemek na kterém se BORS CLUB nachazi

3.1 Popis vybaveni a struktury

Sportovné relaxa¢ni centrum se sklada ze dvou oddélenych budov, kde kazdd ma jiny

ucel.

Budova ¢islo dvé slouzi vyhradné tenistim. Maji zde Satny a také vstup do haly, kde se

nachazi dalsi tfi kurty, které jsou v provozu cely rok za kazdého pocasi.
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Budova ¢islo jedna je dvoupodlazni a je v provozu od kvétna roku 2010. Ve druhém
patie se nachazi pouze ubytovaci prostory. Stiedisko ma k dispozici 14 pokoju, z toho
12 dvoultizkovych, 1 trojlizkovy a 1 pokoj s bezbariérovym ptistupem. V prvnim patie
se nachazi recepce, spolecenskd mistnost (mistnost, kde se konaji snidan¢), Satny,

posilovna, sauny, vitivka a nové i kryokomora.

Tento komplex se nachdzi ptimo u hlavni silnice vedouci z Bteclavi do Valtic. Jeho
vyhodou je pritomnost velkého sidlisté, a spousty rodinnych domkii kolem. Centrum je
urceno pro Sirokou vetejnost. Pro mladé, studenty, maminky s détmi, dospélé, ale také i

pro seniory.
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Obr. 4 — Poloha BORS CLUBU v Breclavi
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3.1.1 Tenisové kurty

BC je jedno ze dvou zafizeni, které ma moznost hrani tenisu v zimni sezéné. A to diky
ttem kurtim, které jsou pod nafukovaci halou, kterd je pomoci vzduchotechniky
zateplend. Povrch je zde stejny jaky miZete vidét tfeba na US OPEN. CozZ je tzv.
DECO-TURF. V podstaté¢ je to velmi tvrdd guma nanesenda na vrstvu specidlniho

betonu.

Venkovni antukové kurty jsou zde ¢tyfi (viz. Obr. 3, na obrazku pouze tii, ¢tvrty nebyl
v dobé pofizeni fotky jesté dostavén). Satny jsou umistény v budové u haly. Hraje se
zde pouze v 1été. Tyto kurty patii v Breclavi k tém nejlepsim, o ¢emz svédci i fakt, ze
v roce 2011 se zde konala tenisova exhibice dvou ¢eskych tenisovych legend, a to Jifiho

Novaka a Karla Novacka. Jako host se také ucastnil Zokej Josef Vana.

3.1.2 Hlavni budova

Novéjsi budova, ktera piivodné slouzila jako matefskd Skolka, byla piestavéna na
moderni sportovné relaxa¢ni centrum. Sklada se ze dvou pater, avSak v druhém patie
jsou pouze pokoje k ubytovani hostd. V piizemi se nachazi recepce, spoleCenska
mistnost, kterd slouzi i jako prostor pro snidan¢, Satny, posilovna, vifivka, sauny a

kryokomora.

Vitivka poskytuje kompletni hydromasazni efekt. Hydromasézi dochéazi pii Gplném a
hiejivém uvolnéni téla ke zvySenému krevnimu ob¢hu a rozSifovani krevniho feciste,
coz ma za nasledek snizeni krevniho tlaku. Zaroven napomahd k urychleni latkové
vymény a nékolikandsobnému zvySeni okysliceni krevnich bunék. Vifivka je

konstruovana pro 4 osoby [17].

Sauny jsou tu hned tfi. Standardné zde najdete finskou (suchou) saunu, kde je lidsky
organismus vystaven teplotam mezi 80 az 110°C pii vlhkosti vzduchu v rozmezi 8 az 15
%. Diky intenzivnimu poceni se pokozka zbavuje necistot a zaroven je povzbuzovana

latkova vymeéna. Dale pak sauna parni (parni lazen). Tento druh sauny se vyznacuje 100
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% vlhkosti vzduchu a teplotou kolem 45°C. Pfiznivé plsobi pfi dychacich obtizich,
revmatu a zlepSuje prokrveni pokozky. Jako posledni se da vyuzit infrasauna, kde
vytapéni kabiny zajistuji specialni keramické zafiCe. Infrapaprsky pronikaji ptimo do
tkani a k intenzivnimu poceni tak dochazi jiz pfi teplotach kolem 50°C. Tento druh
sauny je vhodny zejména pro lidi, kteti nemohou ze zdravotnich divodii navstévovat

saunu klasickou [17].

Velkou zajimavost je kryokomora, kterd je ve mésté¢ jedind. Vyuziva metody
kryoterapie, pfi niz je organismus kratkodobé vystaven extrémné nizkym teplotdm.
Kryoterapie mize byt aplikovana lokalné nebo celkové. Pti lokalni aplikaci je chlad
zaméien pouze na malou oblast téla. V naSem piipadée jde o celkovou kryoterapii, ktera
je aplikovana na povrch celého téla v kryokomoie a to obvykle po dobu 1-3 minut.
Hlavnim cilem je vyvolat fyziologickou reakci téla na extrémni chlad. Kryoterapie ma
fadu indikaci. V centru uvadéji, Ze mimo jiné€ otuzuje a posiluje imunitu, zvySuje piivod
kysliku a zivin do vSech tkani, vCetné nervii a mozku. Dale uvadéji, ze pomaha
predchéazet degenerativnim zménam starnuti, kosmetickym i1 funkénim (sldbnuti paméti,

zmatenost, Alzheimer, ...) [17].

Jednou z nejvice navstévovanych casti je posilovna. Ta je na mistni poméry vcelku
mala. Disponuje plochou o 56 m?, ale jsou zde vSechny stroje, které bézny uzivatel
pottebuje. Pro rozvoj kardiovaskularniho systému jsou zde Ctyfi spinningova kola,

stepper, veslai'sky trenazér a bézecky pas.
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Obr. 5 — Planek hlavni budovy
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4 Objasnéni situace na BORS CLUBu

Tato divize je od zbytku firmy odloucena tim, ze se nachazi mimo jeji areal. A tak ma
na cely chod vliv pouze feditel této divize. Abych zjistil, jaké jsou na néj kladeny
pozadavky, zeptal jsem se generdlniho feditele, co vlastné od této divize ocekava.
V prvé fadé jsem mél jasny dotaz: ,,Zajima vas jaké jsou vztahy mezi zaméstnanci na
BORS CLUBuU? Na to jsem dostal jasnou odpovéd’, ze vztahy ho zajimaji jen v takové
ukoly, které¢ jsou mu zaddvany. A pokud jsou zde néjaké persondlni problémy, je na
vedoucim, aby je vyfesil. J4 zde vSak vidim mnohem vétsi problém, o kterém se nikdo
mimo tuto budovu nemize dozvédét, protoze zaméstnanci si zatim nikomu jinému nez
vedoucimu nestéZovali. Rozhodl jsem tedy vytvofit polo-strukturovany rozhovor, ktery
mi pomohl ovéfit si mnou zjisténou situaci. Abych vam tuto situaci objasnil, musim

vam detailné popsat, jak toto centrum funguje.

Toto sportovné relaxacni centrum ma sedm tenisovych kurtl, z nichz tfi jsou zakryté
nafukovaci halou, a tak se v nich da hrat i v zimé&. Déle jsou zde tii druhy saun, vifivka,
masaze a posilovna. Dalsi velkou ¢asti jsou ubytovaci prostory, kde se nachézi dvanact
dvoultzkovych pokojl, jeden trojlizkovy a jeden jednolizkovy s bezbariérovym
pristupem. Je zde jeden feditel divize, ktery ma svou vlastni kancelar a tii stali
zameéstnanci, ktefi podle normy ISO 9001 maji mit stejné zamétfeni a tim 1 stejné
povinnosti. Funguji jako recep¢ni, kteti uklizi jak celou budovu, tak i pokoje na

ubytovani.

Funguje zde systém smén, kdy zaméstnanec nastupuje vV sedm hodin rano a kon¢i ve tii
hodiny odpoledne. Pricemz ve dvé hodiny odpoledne ptichazi druhy zaméstnanec a je
zde do desiti hodin vecer. Takze tu podle rozpisu nejsou dva zaméstnanci déle jak jednu
hodinu denné, coz zapficinuje, Ze nestihaji udélat spoustu prace, ktera je jim urCena
predpisy. Proto se Casto stava, ze musi uklizet dopoledne, kdyz sem ptichdzi zdkaznici,
nebo po pracovni dobé€, coz je pro né velmi neptijemné, jelikoz zaméstnavatel neplati

piescas.

Recepéni musi béhem své smény hlidat cely areal a byt k dispozici v§em zakazniktm.

V dopolednich hodindch jsou kurty obsazeny hlavné tenisovymi trenéry, ktefi maji
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podepsanou smlouvu a nepotiebuji pomoc zaméstnancii. Avsak je zde i hojnd navstéva
posilovny, coz znamena, Ze recepcni musi byt k dispozici vS§em zakazniktim, ktefi chtéji
toto fitcentrum navstivit. V ¢emz je problém, protoze jako recepéni musi v osm hodin
rano pfichystat snidan¢ pro ubytované navstévniky. Pokud ten den néktery
z ubytovanych odjizdi musi uklidit jejich pokoj, pfevléct postele, vyménit ruc¢niky a
vSechno to nachystat pro externi firmu, ktera $pinavé pradlo odvazi uz v deset hodin
dopoledne. V praxi to znamena, ze recepéni musi mezi sedmou a desatou hodinu
zastavat tii prace: recepcni, chystani snidani a uklizeni pokoji. Jelikoz se zde

ubytovavaji lidé vétSinou na jednu nebo dvé noci, nastava tato situace velmi casto.

Dalsi problém je v rozdéleni povinnosti mezi tfi zaméstnance. Plsobi zde dvé zeny a
jeden muz. Muz ma na starost vSechny ucetni doklady, spravu penéz v trezoru, pusobi
téz jako recepCni a v neposledni fadé ma na svédomi rozpis smén a dovolenych. Tyto
smény sestavuje sdm, tak aby vSichni méli stejny pocet odpracovanych hodin v mésici.
Jenze pii vytvareni smén se fidi tim co je pro n&j nejlepsi a nejvhodnéjsi, tak aby mé¢l
alespont dva dny volna mezi pracovnimi dny. To vSak neni mozné vzdy, protoze v tu
chvili nemohou mit ostatni dva zameéstnanci tytéz stejné podminky. Z kratkodobého
hlediska v tom neni zadny problém, avsak v delsim obdobi jako jsou tieba tfi mésice
toho maji dva ostatni zameéstnanci podle jejich slov ,,plné zuby.* Dalsi chyba nastava
zacatkem kazdého mésice, protoze zaméstnanci se rozpis smény dozvidaji nejdiiv
Kk poslednimu dni mésice, pfed mésicem k jemuz se dany rozpis smén vztahuje. A navic
se rozpis vztahuje pouze na prvnich sedm dni a zbytek mésice se dozvi v prubéhu téchto
sedmi dnt. Toto jednani je podle mého nazoru neetické a v jistém pohledu i proti

vnitropodnikovym smérnicim.

4.1 Rozebrani jednotlivych problémi

Pomoci detailniho pohledu na jednotlivé problémy dokdzu vydedukovat, jaké otazky
mam zaméstnanciim polozit, abych doSel k nejlep§imu moznému a hlavné redlnému

zZaveru.
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4.1.1 Stridani smén

Zaméstnanci nastupuji do prace v Sedm hodin rano. Pfred tim nez centrum oteviou musi
odemknout vSechny ploty, kterymi je BORS CLUB obehnan. Poté oteviou branu na
parkovisté u zakryté haly a jdou odblokovat bezpecnostni systém do budovy u
tenisovych kurtt. Jelikoz musi oteviit dvefe pro navstévniku jiz v piil osmé, musi jesté
do té doby pftipravit vSechny prostory tak, aby se zde zdkaznikim libilo. V 1été navic
musi zapnout a dohlizet na zaliti kurtti, aby antuka nebyla sucha a dalo se na ni hrat.
Pokud si to shrneme, ma zaméstnanec pal hodiny na to, aby byl schopen vykonat

vSechny vyse uvedené ¢innosti a navic se pfipravil na snidané a hosty zde ubytované.

Béhem své smény musi dohlizet na stav antukovych kurtt, které se musi kazdou hodinu
kropit vodou, aby nebyly suché. Musi byt k dispozici navstévnikam fitcentra, saun a
vifivky. V dopolednich hodinach ma zaméstnanec na starost pfipravu snidani, pfi
kterém musi byt napomocen vem ubytovanym hostim. Poté, co skon¢i snidan¢, musi
vse sklidit a jit pfevléct pokoje. V tu chvili musi vSak zamknout a vyvé&sit tabulku
s telefonnim ¢islem. Takze pokud pfijde néjaky zdkaznik, musi toto ¢islo prozvonit, coz
upozorni zamestnance, ze musi jit opét na recepci a vénovat se tomuto zadkaznikovi.
Pokud je takovychto situaci za dopoledne mnoho, neni schopen recepéni nachystat
vsechny pokoje a dochazi tak k posunuti této povinnosti na odpoledni sménu. Vzdy
kdyz nékdo chce jit do posilovny, nebo z posilovny, musi recepcni byt pfitomen a

napomocen zakaznikovi.

Smény se stfidaji ve tfi hodiny odpoledne. Na odpoledni sménu chodi vSak zaméstnanec
uz ve dv¢, aby byl splnén pocet osmi hodin na sménu. V tu chvili jsou zde po dobu
jedné hodiny dva zaméstnanci zaroven. Béhem této jedné hodiny musi zaméstnanec,
ktery mél dopoledni sménu stihnout uklidit cely aredl, umyt zachody, vynést kose a
nachystat pradlo na druhy den rano, kdy jej odvazi externi firma. Pokud v dopoledni
sméné nebyl splnén jakykoliv tkol, musi se v této dobé dohnat. Tady Casto nastava
problém, protoze pokud je dopoledne hodné navstévnikli, musi se vSechna prace
odsunout na odpoledne. Zaméstnanci jsou poté ¢asto frustrovani ¢asovou tisni a musi

pracovat prescas, coz zaméstnavatel nezohlednuje.
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Odpoledni sména ma na starost pfevazné zadavani Gcetnich ptipaddi do pocitacového
programu. Tyto ucetni pfipady se zaznamenavaji po cely den do souboru v Excelu.
Obsahuji veskeré prodané zbozi, vstupy do posilovny, zaplacené hodiny tenisu a
vsechny Cinnosti pfi kterych zakaznik zaplati jakoukoliv ¢astku. Pies odpoledne je zde
velka navstévnost, a proto se uklid a ostatni ¢innosti nemohou konat v tuto dobu. Po pil
desaté hodiné vecerni zane zaméstnanec chystat stfedisko na uzavieni. Musi tedy
zaviit vSechny brany a kédovym zdmkem uzamknout bezpe¢nostni dvefe na budové u

tenisové haly. Poté uzamkne i dvefe v hlavni budové a odchézi.

4.2 Rozpis smén

Kwvili anonymité budu zaméstnance uvadét jako ,,zena 1, Zena 2 a muz.” Jak uz jsem se

zminil muz zde zastava toho, kdo smény vytvari.

Po rozhovoru se zaméstnanci, ve kterém se vénuji na dalSich strankach, jsem dospél
k zavéru, ze velky problém je rozpis smén. Podle jejich slov si Zeny na systém uz

zvykly, ale viibec jim nevyhovuje.

ROZPIS SMEN NA MEsic PROSINEC 2012

DATUM @ 135h iena 1 iena 2 Muz
1.12.2012 | sobota 10017 | 550 =2 B003° 1 55,
2.12.2012 | nedéle ; 184?000’; 5.5 st o0z 55,
3.12.2012 pondéli !‘(;:;p 7.5 l 17_)0(?0 2 7.5, .
8.12.2012 sobota 12349000 5.5 ;gzgg 55
9.12.2012 | nedéle R 5,5 LLw 5,5 20 5,5

Obr. 6 — Rozpis smén na prosinec 2012

Jelikoz rozpis déla muz, tvofi jej tak, aby vSe vypadalo tak jak mé. Pti bliz§im pohledu
vSak zjistim mnoho nedostatkd. Dalsi problém je, Ze smény tvofi prvni den v mésici. To

znamena, ze napiiklad 1.3.2013 vytvoii rozpis na prvnich sedm dni v mésici bieznu, a
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béhem tohoto tydne dodéla rozpis na zbytek mésice. Na toto tvrzeni jsem sehnal pouze

jeden hmotny dikaz, ale od obou zaméstnankyn vim, Ze to tak je kazdy mésic.

Jak si miizeme v§imnout, vpisované je do rozpisu az po 4.12.2012. To znamena, Ze az
do tohoto data byl tento rozpis pouzivan a az poté dostali zamé&stnanci rozpis na zbytek

meésice.

Uz ztohoto rozpisu miizeme vidét, ze zena 2 ma béhem tohoto tydne Sest po sobé

jdoucich pracovnich dnil, béhem kterych odpracuje 44 hodin.

Dal§im problémem jsou dny volna mezi sménami. Zeny maji totiz vét§inou pouze jeden
den volna mezi dny prace. A muz ma skoro vzdy dva dny. Hodiny vSak vychazi 1épe
pro muze. Z ¢eho podle jeho slov vyplyva, Ze je vSe v naprostém potadku, jelikoz
pracuje vic nez zeny. Na Obrazku 7. je oznaceno zelené misto, kde jsou dva dny volna
a Cervené, kde je jen jeden den volna. Z toho vyplyva, ze muz u sebe toto pravidlo
porusil pouze dvakrat. U zeny 1 vSak pétkrat, u Zeny 2 Sestkrat. Zbytek smén, ve

kterych to vypada velmi podobné& naleznete v ptiloze.
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ROZPIS SMEN Na Miisic UNOR 2013

DATUM ® 150h
, 7,004 % 14.004% | -
1.2.2013 patek 15.00 7,5y 22.000%] s
= 14.00 ” 7.00
4.2.2013 pondéli 2200 1.57/ 15 00 TS 7.5
2401 Utery R "] "o t
622013 | stieda L0 T 1 75 f—00 s 75p
7.2.2013 evitek | —@)— L0V 75 |—3200— 75,
S
8.2.2013 patek S 100y 1 ;5 |03 15
11.2.2013 pondéli L0V 75, 100 y 7.5y
= 7,001 14.00
12.2.2013 otery Z0— 7. tf L0071 75
- 14.00 7.00
1322015 | sieda —@ 72300V | [ 35000 | "o
14.2.2013 Etvrtek L0 15 B 78
14.00 > 8.00 V 7.00
15.2.2013 il 22,0072 " 13007 ] # 1800 1 "%
30
18.2.2013 |  pondsi L1000 15/ —sseev] Oy
7
19.2.2013 otery L0021 75 @ 100, 1 75
2022013 | steda [—L00 ] 75— — 5,
2122013 | &tvtek @ 10087 1, 10T
8.007 1400V | - 7.00
22.2.2013 prateK Hoo ] 7 22.0022%] "2 15,000~ %
2522013 | pondsi L0071t 100" 75
TR = e R
2722013 |  streda TOLT1 75 —1L00Y o 75
28.2.2013 Etvriek 1400, 5/ Zo0. 15,
zména vyhrazena !l so+ne L so+ne so+ne
(ubytovani turnaje) 37 foup 37 el 35 e

Obr. 7 — Rozpis smén za mésic anor 2013
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Na tento systém si zamé&stnankyné stézovaly fediteli divize, ktery pfislibil, Ze situaci
s muzem vyiidi. Zeptal jsem se tedy zaméstnankyn, jestli to pomohlo. Bylo mi feceno,
ze muz poté za nimi dosSel se slovy: ,,tak ted jste si to pokazily!* Od té doby se udajné
nic nezménilo, az na skute¢nost, ze par mesicti byla na pracovisti nepfijemna nalada, a
zaméstnankyné se s muzem nebavily. S muzem tento problém projedndvali udajné jiz
mockrat, ten vSak nikdy nereagoval. A vzdy argumentoval se slovy ,,jinak se to udé¢lat
neda.” Zde se tedy zaméstnankyné nachazi v zaCarovaném kruhu, ktery se dle jejich
slov nedé nijak fesit. Maji totiz pocit, ze at’ uz si budou stézovat kdekoliv a komukoliv,
nebude je nikdo poslouchat. Podle rozhovoru mi tento problém oznacily jako druhy
nejvétsi. Nemohou si totiz naplanovat zadnou dovolenou. Také situace, kdy na konci
jednoho mésice nevite, kdy v tom nasledujicim pujdete do prace, je velmi nepfijemna.
V nékterych zaméstnanich, jako tteba hasi¢i, vézeiiska sluzba, nebo 1 prodavaci
Vv supermarketu, znaji rozpis smén i na pul roku dopiedu. V poméru s tim, je na tom stav

na BORS CLUBuU katastrofalni.

Dny volna Rijen Listopad Prosinec Leden Unor Kvéten
Zenal 8 6 9 8 7 9
Zena2 10 6 9 8 8 8
Muz 9 8 11 9 8 8

Tab. 1 - Pocet dni volna v jednotlivych mésicich

Dva dny Rijen Listopad Prosinec Leden Unor Kvéten
Zenal 1 2 1 2 1 3
Zena 2 4 1 2 2 1 3
Muz 3 3 3 3 3 3

Tab. 2 —Pocet dvou po sobé jdoucich dni volna

Jeden den Rijen Listopad Prosinec Leden Unor Kvéten
Zenal 6 2 7 4 5 4
Zena2 2 4 5 4 6 2
Muz 4 3 4 4 2 3

Tab. 3 —Pocet jednoho dne volna mezi pracovnimi dny
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Dva dny volna
Celkem Pocet dni (po sob& Jeden den
volna jdouci) volna
Zenal 47 10 28
Zena2 49 13 23
Muz 53 18 20

Tab. 4 — Poéet dni volna celkem

A4 Vé o
Pocet nepracovnich dnu
60
50
40
30 B Zenal
20 B 7ena 2
10 B Muz
0
Pocet dni volna Dva dny volna  Jeden den
(po sobé volna
jdouci)

Graf 1 — Podet nepracovnich dni

4.3 OtazKky v rozhovoru se zaméstnanci

V rozhovoru pro zaméstnance jsem se musel zaméfit na nékolik okruhd, které mé
nejvice zajimaly. Proto jsem rozhovor rozdélil na devét casti, kde kazda cGast se

soustiedi na néco jiného. Kazda oblast se sklada ze dvou az péti otazek.

Mezi tyto oblasti patfi: zaméstnavatel, prostiedi, vztah K praci, podminky prace,
poskytované sluzby, rozdéleni prace, zodpovédnost, vztahy na pracovisti a prostor

pro vyjadieni zaméstnance.
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4.3.1 Jednotlivé oblasti dotazu

V prvni oblasti ohledn¢ zaméstnavatele jsem se snazil zjistit, jestli jsou vibec
zaméstnanci ve firmé spokojeni a jestli by uvitali néjakou zménu chovani ze strany

firmy. Proto jsem polozil tfi jednoduché otazky.

1. Otazka: Jste spokojen/a s vaSim zameéstnavatelem?
2. Otazka: Uvitali byste n¢jakou zménu ze strany zaméstnavatele?
3. Otazka: Vénuje vas zameéstnavatel dostateCnou pozornost vasi pozici

v podniku?

V dalsi ¢asti jsem polozil pouze dvé otazky, abych dotdzaného trochu uvolnil a ¢astecné
moznd i rozesmal. Proto jsem se zeptal na prostfedi, ve kterém pracuje. Jestli se mu libi

jak jsou vymalované zdi. Zda-li by néco na svém okoli zménil, nebo naopak ponechal.

1. Otazka: Jste spokojen/a s prostfedim ve kterém pracujete?

2. Otéazka: Zménil byste néco na prostiedi vaseho pracovisté?

Poté co jsem zaméstnance ujistil v tom, Ze se mého dotazniku nemusi bat, polozil jsem
otazky ohledné vztahu k praci. Hlavnim ucelem bylo zjistit, zda si dotazany mysli, Ze je

jeho prace opravdu ta, kterou ma ve svém popisu.

1. Otéazka: Kdybyste mohl/a, zménil/a byste néco na zplisobu vasi prace?
2. Otazka: Mate dobr¢ vztahy s ostatnimi kolegy?

3. Otéazka: Myslite si, ze prace kterou délate, mate v popisu prace?

Podminky prace by mély byt pro vSechny stejné, a tak jsem se tuto skutecnosti snazil
zjistit podle vhodné poloZenych a mozna az moc konkrétnich otdzek. Neslo mi tak ani 0
to, slySet konkrétni jméno toho, kdo ma min povinnosti nez ostatni, jak o to slyset rozdil
v odpovédich. ProtoZze pokud je v této oblasti problém, tak pravé ten, kdo tuto piekazku

vytvari, mi odpovi, ze Zadna neni.

1. Otazka: Maji vSichni zamé&stnanci stejné podminky pro praci?
2. Otazka: Je néktera prace, kterou kterykoliv ze zaméstnancti nechce délat a
nechava ji ostatnim?

3. Otazka: Jsou vSichni zaméstnanci povéteni stejnymi ukoly?
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Dalsi ¢ast byla opét zvolena tak, aby se znovu zaméstnanec uklidnil a zopakoval si, ze o
nic nejde. A i to, ze chci znat jeho nazor na véci kolem. Proto jsem se zeptal na

poskytované sluzby centra.

1. Otazka: Ktera oblast je podle vas nejvice zastoupena v podniku?
2. Otazka: Myslite si, Ze vSem oblastem se klade stejna vaha?

3. Otazka: Vénuji se v§ichni zaméstnanci vSem oblastem?
4

Otazka: Je n¢ktera oblast, o které si myslite Ze podniku neprospiva?

vvvvvv

nejvetsi problém. Proto jsem zvolil otazky takovym zplisobem, abych zjistil vSe o

rozdélovani prace a zda-li je prace rozdélena spravedlive.

Otéazka: Kdo rozdéluje praci mezi zaméstnance?
Otéazka: Je prace rozdélena spravedlivé?
Otazka: Pta se vas vedouci jakou praci byste chtél/a délat?

Otazka: Mate moznost vymenit si ukoly s ostatnimi kolegy?

o > L N

Otazka: Méni nékdo rozdéleni prace bez védomi vedouciho?

Jelikoz vim, kdo je za cely objekt a jeho chod zodpovédny, chtél sem se na to zeptat i
zameéstnancl. Ovéril jsem si tedy, jestli jsou si jisti, komu se zodpovidaji a kdo ma na

svédomi chod celého arealu.

1. Otéazka: Maji vSichni zaméstnanci stejna prava a stejnou zodpoveédnost?

2. Otazka: Kdo je zodpoveédny za chod podniku?

vvvvvv

spolu vSichni zaméstnanci vychazi, jestli je pfi praci dobrad nalada a zda-li se nekdy

setkali s neetickym chovanim.

1. Otazka: Jaké jsou vztahy na pracovisti?

2. Otazka: Maji vSichni zaméstnanci stejny vztah s vedoucim?
3. Otazka: Jaké panuje ndlada pfi praci?
4

Otazka: Setkal/a jste se n¢kdy se Spatnym chovanim? (donéSeni atd.)

V posledni ¢asti se snazim nechat prostor pro vlastni nazor, aby se kazdy mohl vyjadrit

ke vSemu, co firma nabizi a jak funguje.
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1. Otazka: Co se vam libi a naopak nelibi na vasi praci?
2. Otazka: Mate n¢jaké vyhrady k fungovani na pracovisti?

3. Otazka: Jaky je vas postoj ke sportu a ke sluzbam, které stiedisko nabizi?

4.4 Vyhodnoceni rozhovoru se zaméstnanci

Rozhovor s kazdym zaméstnancem jsem dé¢lal v rozpéti nékolika mésictd, aby jejich
odpovédi nebyli ovlivnény momentalni ndladou. Také jsem se snazil, aby méli na
rozhovor absolutni klid. VSechny rozhovory probihaly v naprostém klidu a mnohdy mi
zaméstnanci nékteré odpovédi podrobné rozebrali a fekli mi mnohem vic, nez bylo

soucasti dotaza.

441 Odpovédi na jednotlivé otazky

V prvni oblasti mi vSichni zaméstnanci odpovédé€li, ze jsou se zaméstnavatelem

vSeobecné spokojeni a na nic si nemohou sté¢Zovat.

Ohledné prostiedi jsou také vSichni zaméstnanci spokojeni, a libi se jim misto, na

kterém pracuji.

Zpisob prace by také neménil nikdo ze zaméstnancl. AvSak dobré vztahy mezi
zameéstnanci nepanuji. Obé dvé Zeny mi odpovédély, ze s kolegou ptichazi velmi Casto
do konfliktu. To se stava i né€kolikrat do tydne. Duvody se velmi Casto opakuji.

Vétsinou jde o to, Ze muz jim prenechava praci, kterou mél udélat.

Podle jejich slov maji podminky vSichni stejné. Jenomze, jak jiz bylo feceno, je zde
prace, kterou né€ktery zaméstnanec prenechava ostatnim. Konkrétné jde o tklid. Obé
zeny odpoveédély, ze muz jim prenechava veskery uklid budovy. Na otazku jestli jsou
vSichni povéteni stejnymi tkoly, jsem dostal jasnou odpovéd’: ,,Ano jsou, ale tyto ukoly

jsou rozdéleny pouze mé a kolegyni.*
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Vsichni zamé&stnanci se shodli, Ze nejvétsi zastoupeni v podniku ma jednoznaéné tenis a

V posledni dob¢ i1 ubytovani.

Vsichni se také shodli, ze praci rozdéluje muz. AvsSak jen ten si mysli, ze prace je
rozdé¢lena spravedlivé a pry se kolegyni nemusi ptat, jakou praci by chtély dé€lat, protoze

je to jasné rozdéleno. A préci si pry mohou vyménit pouze Zeny mezi sebou.

Zaméstnankyné se také shodly, ze muz ma vétsi zodpoveédnost, protoze se stard o

pokladnu a penize, které jsou na BORS CLUBu v trezoru.

Dalsi velkou kapitolou, o které se zaméstnankyné hodné rozpovidaly, jsou vztahy na
pracovisti. Muz mi fekl, Ze vztahy jsou dobré a nalada panuje velmi dobra. Se Zenami se
vSak rozhovor na toto téma velmi protahl a ziskal jsem tak vcelku dost materidlu. Obg
dvé mi fekly, Ze velmi ¢asto dochazi do konfliktu s muzskym kolegou. Jedna z zen mi
fekla, ze vztah s kolegou je obcas tak Spatny, Ze spolu v praci i nékolik dni nemluvi a
ani se nepozdravi. Pfi praci jsou poté zeny ve stresu a musi se hodn¢ preméahat, aby byly

schopné byt k zakazniklim piijemné.

V posledni kapitole mi vSichni fekli, Ze na préci se jim libi komunikace se zdkaznikem,
pekné prostredi a pestrost prace. Zendm se nelibi nepravidelnost smén a pfili§ mnoho
ukoll na jednu pracovni sménu. Uvitali by lepsi organizaci kol a lep$i domluvu

ohledné& rozpisu smén. Muz je se vS§im spokojen a nic by neménil.
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5 Vlastni navrh reSeni

Na zakladé mych poznatki, skutecnosti zjisténych zrozhovorli se zameéstnanci a
vyslednych hodnot z nasbiranych dokumentd, jsem vypracoval né¢kolik moznych fesent,

ktera by mohla zlepsit situaci na BORS CLUBu.

5.1 VyfreSeni uklidu pokoji

Podle zaméstnankyn tento problém neni az tak dualezity. Na uklid pokoji jsou vsak
samy, jelikoZ muz jim s touto praci nepomahé a pfenechava vSechnu tuto praci na nich.
To by jim az tak nevadilo, ale maji i spoustu dalsi prace, kterou poté nestihaji. Proto

jsem tento problém chtél vyfesit a zvolil jsem proto tfi moznosti.

5.1.1 Placeni externi uklidové firmy

V prvni fad¢ me napadla externi uklidova firma, kterd by se postarala o uklid veskerého
ubytovaciho prostoru a vymeénu 1 prani Spinavého pradla. Tato moznost by byla nejlepsi,
pokud by firma nefesila finance na to vynalozené. Zijeme vsak v dobé, kdy se snazime
usetiit na kazdém miste. Tato sluzba totiz vychéazi zhruba na 150,- K¢ za hodinu, coz by
za cely mésic ¢inilo ¢astku okolo 9 000,- K¢&. Do toho jsem zapocital tfi hodiny denné a
dvacet dni za mésic. Musime také pocitat stim, Ze firma pouziva svoje vlastni
prostiedky a ne vzdy by stihla praci udélat za tii hodiny denné. Navic by se mohlo stat,
ze néco znici, nebo neudéla tak, jak je zadouci, coz se té¢zko dokazuje. Takto objednana
firma by se BC tedy vyplatila, pokud by pouzivala vlastni prostiedky a nastroje, a diky

tomu by doslo ke snizeni hodinové sazby.

5.1.2 Placeni brigadnice na dohodu o praci

Jako dalSi mozZnost pfichazi v tvahu zaméstnani brigddnice na dohodu o praci. Za
vhodné jsem povazoval na takovéto misto zaméstnat pouze Zeny, protoze maji pro tuto
praci lepsi predpoklady a vétsi zkuSenosti nez muzi. Mnou dotdzané uchazecky by byly
ochotny piijmout takovou praci v pruméru za 65,- K¢ na hodinu. Vyuzivaly by
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prostiedky a naradi, které i tak musi BC nakoupit. To znamena, Ze by se nemusely
pofizovat zadné nové mopy, ani savo ¢i jiné myci prostiedky. Pokud si to spocitame,
vychdzi ndm, Ze brigadnice by navstévovala centrum dvacetkrat mési¢né na dobu 5
hodin za den. Takze brigadnici zaplatime 6 500,- K&. V porovnani s externi firmou

uSetfime 2 500,- K¢.

5.1.3 Zména rozdéleni ukola

Posledni moznosti je pirerozdéleni ukolt takovym zpiisobem, aby zde byli dva
zaméstnanci denné, alesponi po dobu tii hodin. Jeden by se vénoval praci na recepci a
uklidu prostor v piizemi. Druhy by uklizel pokoje nebo Satnové prostory v druhé
budové. Musime si vSak uvédomit, ze uklid pokoji je zde na dennim potadku. Oproti
soucasnému stavu by zde museli dva zaméstnanci pracovat dvacetkrat mési¢né po dobu
tfi hodin misto jedné¢ hodiny. To znamena o cCtyficet odpracovanych hodin vice.
V soucasné dob¢ je souCet odpracovanych hodin vSech zaméstnancti okolo 450 za
mesic. Toto Cislo by se tedy zvysilolo az na 490, coz by mélo za nésledek poruseni
zékona o Stanoveni pracovni doby z Uplného znéni zékona &. 262/2006 Sb., § 79 ,,(1)
Délka stanovené tydenni pracovni doby Cini 40 hodin tydné. (2) Délka stanovené
tydenni pracovni doby ¢ini u zaméstnancti ¢) s dvousménnym pracovnim rezimem
38,75 hodin tydné.[18]* Takze podle pravnich norem by takto uskuteénény navrh mél

za nasledek krat$i oteviraci dobu centra.

5.2 Zména rozdéleni prace

Jednim z problému je i to, kdo a jak rozdéluje praci. Ukoly jsou totiZ pro viechny
stejné, ale ne vSichni je fesi. Z rozhovoru mi totiz jasné vyslo najevo, Ze zeny jsou velmi
nespokojené s tim, ze muz jim prenechdva veskery uklid obou budov. Muz udajné
rozdéluje tuto praci pouze mezi n€. Snazil jsem se zjistit do jaké miry to az zasahuje.
Proto jsem se obou Zen zeptal na tutéz otazku: ,Je nékterd prace, kterou nékdo
pienechava ostatnim?*“ Nezavisle na sobé¢ mi obé odpoveédél skoro stejné. A to ,,Ano,
velmi Casto se mi stane, ze kdyz pfijdu na odpoledni sménu, mam tu listek od muze, se
v§im co se musi jeste uklidit a pfipravit nez pfijedou nové ubytovani. On pry vsak celé
odpoledne mél dost své prace, kterou nemohl odlozit.” Druhd tekla: ,Mné nevadi, ze
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mam hodné prace. Dokonce mi to 1 vyhovuje, protoze se v praci nenudim a rychle mi to
utika. Ale vzdycky mé dokaze rozhodit to, kdyz musim délat praci za nékoho druhého,
kdyz on mél dost Casu, aby to udé€lal sam.* Obou jsem se ptal V rozmezi dvou mésict,
z ¢ehoz usuzuji, Ze tato situace tu trva jiz delSi dobu a je na dennim potfadku. Muz mi na

tutéz otazku odpoveédél strucné a jasné ,,Ne.*

Tento problém by se dal vytesit velmi jednoduse, a to jasnym rozpisem prace, ktera se
musi v jednotlivych sménéach udélat. Tento rozpis by vSichni zaméstnanci vytvofili
spolu. Pfitomen by mél byt i feditel divize, ten by mél hrat roli nestranné osoby, ktera se
bude snazit vyjit vS§em vstiic a rozdélit tak praci spravedlivé. Podle mého je nejvétsi
chybou, ze ten kdo praci rozdé€luje, je jednim ztéch, kdo ji nakonec musi také

vykonévat.

5.3 Rozpis smén

Z rozhovoru vyslo jasné najevo, ze Zeny jsou nejvice nespokojeny S rozpisem smeén.
Muzi to problém ned¢la, jelikoZ je tvoti on. Proto povazuji tento problém za nejvétsi a
fesil bych ho jako prvni. Bylo mi také feCeno, Ze tento problém se pokusily

zamé&stnankyné vyftesit jiz diive, bohuzel v§ak s zadnym vysledkem.

Navrhl bych tedy dvé moznosti. Prvni z nich by bylo pfedat vytvafeni rozpisu smén
nékomu, mimo tuto trojici. Jediny, kdo takto pfichazi v tivahu, je feditel divize. Ten ma
sice dost své prace, ale mélo by byt vjeho zdjmu, aby vSichni zaméstnanci byli
maximalné spokojeni a plisobili tak na vSechny zakazniky v co nejlepsim svétle. Druha
moznost je, aby zaméstnanci vytvareli tyto smény spolu. To by v§ak mélo také probihat
za ucasti teditele, ktery by mél znovu dé€lat nestrannou porotu. Jsem si totiz jisty, ze

muz by smény sestavoval jen podle svého a na ndzory Zen by nebral zfetel.

Tento kol bych tedy ptedal fediteli divize, ktery by smény vytvarel alesponl na dva
mésice doptedu. Piihlizet by mél na pozadavky vSech zaméstnanci. Takto vytvarené
smeény by nevyvolavaly hadky, které maji za pficinu Spatnou naladu a rozepie mezi

pracovniky.

Pro piedstavu jsem jeden takovyto rozpis vytvofil viz. Obr. 8. Chci tim poukazat na to,
ze lze splnit pocet odpracovanych hodin a poskytnout vS§em stejné podminky. V tomto
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rozpisu jsem vychazel z dvou sménového provozu po osmi hodinach. Snazil jsem se
také, aby se smény meénily a nikdo nemél celé Ctyii dny pouze ranni, nebo odpoledni.

Do daného rozvrhu by bylo moZno zakomponovat i dovolené, nebo dny volna na Zadost

zamgstnance.
Rozpis smé&n na mésic CERVEN 2013
DATUM |150 h Zena 1 Zena 2 Muz
7:00 75 14:00 75
1.6.2013 | Sobota 15:00 = 22:00 ’
) 14:00 75 200 7.5
2.6.2013 | Nedéle 22-00 ’ 15:00 ’
L 7:00 75 14:00 75
3.6.2013 | Pondéli 15-00 = 22:00 ’
. y 14:00 75 7:00 75
4.6.2013 Utery 22:00 ’ 15:00 '
. 14:00 75 7:00 75
5.6.2013 | Streda 22:00 ’ 15:00 o
N 7:00 75 14:00 75
6.6.2013 | Ctvrtek 15:00 ’ 22:00 >
i 7:00 75 14:00 75
7.6.2013 Patek 15-00 > 22:00 ’
14:00 75 7:00 75
8.6.2013 | Sobota 22-00 = 15:00 ’
9.6.2013 | Nedéle 22-00 = 15:00 .
e 7:00 75 14:00 75
10.6.2013| Pondéli 15-00 ’ 22:00 =
. : 7:00 75 14:C0 75
11.6.2013| Utery 15:00 ’ 22:00 e
. 14:00 75 7:00 75
12.6.2013| Streda 22:00 ’ 15:00 >
- 7:00 75 14:00 75
13.6.2013| Ctvrtek 15-00 : 22:00 ’
. 14:00 75 7:00 75
14 6.2013| Patek 22-00 . 15:00 ’
14:00 75 7:00 75
15.6.2013| Sobota 2-00 = 15:00 x
. 14:00 75 7:00 75
16.6.2013| Nedéle 2-00 5 15:00 ’
i 7:00 75 14:00 75
17.6.2013| Pondéli 15:00 ’ 22:00 ’
j : 14:00 75 7:00 75
18.6.2013| Utery 22:00 ’ 15:00 !
. 7:00 75 14:00 75
19.6.2013| Streda 15:00 ’ 22:00 =
N 14:00 75 7:00 75
20.6.2013| Crvrtek 22-00 ’ 15:00 !
i 14:00 75 7:00 75
21.6.2013| Patek 22:00 ’ 15:00 !
14:00 7:00
22.6.2013| Sobota [27:00 7.5 15:00 L
. 7:00 75 14:00 75
23.6.2013| Nedéle 15:00 ’ 22:00 ’
e 14:00 75 7:00 75
24 6.2013| Pondéli 22:00 ’ 15:00 !
. . 7:00 75 14:00 75
25.6.2013 Utery 15-00 ’ 2200 ’
. 14:00 75 7:00 75
26.6.2013| Streda 22-00 ’ 15:00 !
. 14:00 75 7:00 Z5
27.6.2013| Cturtek 22-:00 d 15:00 -
] 7:00 75 14:00 75
28.6.2013 Patek 15-:00 d 22:00 ’
7:00 75 14:00 75
29.6.2013| Scobota 15:00 ’ 22:00 =
~ 14:00 75 7:00 75
30.6.2013| Nedéle 22-00 x 15:00 o
150,0 150,00 150,00

Obr. 8 — Provizorni rozpis smén
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5.4 Zména personalu

Posledni moznosti by mohly byt persondlni zmény. Ty jsou vSak z mnoha hledisek
velmi nevhodné. Vzdy, kdyz se zméni personal, trva delsi dobu, nez se projevi
vysledek. Jestli by to byla zména k lepSimu, bychom tedy zjistili azZ po velmi dlouhé
dobé. Mohli bychom také vymeénit jen nékterého ze zaméstnancti. Pokud bychom
vymeénili muze, museli bychom ho nahradit nékym, kdo by zastupoval praci s firemnim
softwarem a byl by dostate¢né zodpovédny a spolehlivy na to, abychom mu svéfili i
firemni penize. Kdybychom vymeénili n¢kterou z Zen, mohlo by dojit k jesté vétsimu
prohloubeni problému. Ten by nastal v zavislosti na velmi dobrém piatelském vztahu
mezi obéma zenami. Nakonec by se tedy situace mohla opakovat. Proto bych tuto

moznost zvazoval pouze tehdy, kdyby nepomohlo zadné z predchozich feseni.

5.5 Konec¢né reSeni

Reseni uvedend nize jsou tim nejlepSim, co by mohla firma ke zlepSeni situace udélat.

Doporucil bych tedy nasledujici feSeni.

5.5.1 Uklid pokoji

Pfi zaméstnani brigadnice na dohodu o praci by firma musela zaplatit piiblizn¢ 6 500,-
K¢ mésicné. Tato brigadnice by zachazela s prostfedky a pomiickami, které se zde jiz
nachazeji. Mohla by také provadét i tklid jinych prostor. Dulezitd je také flexibilita,

ktera je u brigddnice mnohem vétsi nez u externi firmy.

Vyiesit tento problém je velmi dilezité, protoze pokud zakaznik piijde na recepci a
nikdo se zde nenachazi je pro néj velmi nepifijemné dohleddvat n€koho, kdo by jej
obslouzil. KdyZ uz se nakonec recep¢ni dostavi, Casto plisobi velmi nepfijemné, protoze
v mnoha piipadech musel odlozit préci, kterou pravé provadél. Zameéstnani brigadnice
by tedy tento problém vyftesilo. Recep¢ni by se naplno mohl vénovat své praci a byl by

vzdy napomocen jakémukoliv zdkaznikovi.
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5.5.2 Rozdéleni prace

Jelikoz praci rozdéluje jeden z lidi, ktery tuto praci vykonava, mél by alesponi brat zietel
na potieby ostatnich. O tomto rozdélovani by tedy méli rozhodovat vSichni zaméstnanci
spolu a fict si1,c0 kdo a kdy udé€la. To by Slo vyfesit jednoduchym setkanim, které by
mohlo byt kazdych ¢trnact dni. Na tomto setkani by se dohodli jasné dané podminky,
které by se daly zménit pouze za souhlasu vSech stran. Za poruseni téchto podminek by
mélo byt napomenuti. Pii dalSim poruseni by se dalo jednat o zruSeni prémii pro dany

meésic.

5.5.3 Rozpis smén

Pfi danych podminkach nemize systém plnohodnotné fungovat. Proto by smény m¢l
vytvaret nékdo mimo tuto trojici zaméstnancli. Vytvarel by se alesponi na dva mésice
doptedu. TakZe v mésici kvétnu by zaméstnanci méli rozpis i na mésic Cerven a
cervenec. To by také znamenalo, Ze by museli své pozadavky na dovolenou ptedkladat
na stejnou dobu dopifedu. Kdyby nastala n¢jaka zmeéna a zaméstnanec by nemohl pfijet
do prace, tak by za jej zastoupil jiny zaméstnanec. Po navratu by si chybéjici

zameéstnanec vzal sménu toho, ktery ho nahradil.

5.5.4 Souhrn FeSeni

Nejdulezitéjsi je, aby muz zménil piistup k Zenam, predevsSim ve vzdjemné spolupraci.
Pokud by snimi zacal feSit veSkerou pracovni ¢innost, vytvafeni rozpisi smén a
pomahal jim uklidit alespont ¢ast budovy, byly by Zeny mnohem spokojenéjsi. Diky
tomu by si pripadaly, ze je nékdo posloucha a ma zajem o jejich nazor. V zavéru by se

tedy nemuselo ménit viibec nic. Pouze vzdjemna spoluprace vsech zaméstnanct.
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Cilem mé prace bylo navrhnout doporuceni, ktera podpoii dalsi rozvoj firmy.
K dosazeni vytyCenych cild jsem vyuzil metod pozorovani a rozhovort se zaméstnanci.
Své poznatky pro tvorbu jsem cCerpal z 16 literarnich zdroji, mnoha internetovych
zdrojl a dokumentli zpracovanych samotnou firmou. NejvétSim piinosem pro mne byla
velmi dobra znalost prostiedi a zaméstnanct. Navstivil jsem také generdlniho tfeditele
této firmy, ktery mi velmi pomohl a dal mi nahlédnout do dokumentl, které jsou

vefejnosti 1 zaméstnancim za normalnich podminek nepiistupné.

Na zakladé provedenych rozhovorii a analyz prostfedi jsem podal 11 navrht zlepseni,
zakaznika, ktery firmé pfinasi finan¢ni piijmy. Proto je v mé praci kladen diraz na
spokojené¢jsiho zaméstnance, ktery je v piimém kontaktu se zakaznikem a je tak
schopen ho ovlivnit. Jsem si védom, Ze feSeni nelze provést ze dne na den, ale muze
pomoci fediteli této divize, aby zacal premyslet o problémech, o kterych v soucasné

dobé nemusi mit ponéti.

55



Seznam pouZzité literatury

Knizni publikace

[1] ARMSTRONG, M. Odmérnovani pracovnikii. Praha, Grada 2009. 448 s. ISBN
978-80-247-2890-2

[2] ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii — Nejnovéjsi trendy a postupy.
Praha, Grada 2007. 800 s. ISBN 978-80-247-1407-3

[3] BLAHA, J., MATEICIUC, A., KANAKOVA, Z. Personalistika pro malé a
stredni firmy. Praha, Computer press, 2005. 284 s. ISBN 80-251-0374-9

[4] DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. Praha, C. H. Beck,
2007

[5] FOOT, M., HOOH, C. Personalistika. Praha, Computer Press 2002. 462 s.
ISBN 80-7226-515-6

[6] HALIK, J. Vedeni a Fizeni lidskych zdrojii. Praha, Grada 2008. 128 s. ISBN
978-80-247-2475-1

[7] HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha, Grada 2006. 128 s. ISBN 80-247-
14-58-2

[8] HRONIK, F. Managing people. Brno, Brno International Business School,
2004. 158 s. ISBN 80-86575-72-1

[9] KLEIBL, J. DVORAKOVA Z., SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii. Praha,
C. H. Beck, 2001

[10] KOCIANOVA, R.: Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce. Praha,
Grada 2010. 224s. ISBN 978-80-247-2497-3

[11] KOUBEK, J. Persondlni prace v malych a stiednich firmach. Praha, Grada
2007. 264 s. ISBN 978-80-247-2202-3

[12] KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha, Management Press 2007

[13] PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich
vykonnost. Praha, Grada 2008. 128 s. ISBN 978-80-247-2042-5

[14] RYCHTARIKOVA, Y. Kritikou a pochvalou k vyssi motivaci zaméstnancii.
Praha, Grada 2008. 136 s. ISBN 978-80-247-2100-2

[15] ULRICH, D. Mistrovské rizeni lidskych zdroju. Praha, Grada 2009. 272 s.
ISBN 978-80-247-3058-5
56



[16] SEDLACKOVA, V. Rizeni lidskych zdrojii. Olomouc, Moravské vysoka §kola
Olomouc 2010, 77 s. ISBN 978-80-87240-55-4

[17]Hytychova Kristyna, Pfiloha €. 1 - Organizac¢ni struktura BORS Bfeclav a.s.
Zakony

[18] Zakon €. 262/2006 Sb., Zakonik prace
Internetové zdroje

[19] BORS Breclav a.s.: O spolecnosti [online]. 2013 [cit. 20.4.2013]. Dostupné z:
www.bors.cz

[20] BORS CLUB o.s.: Wellness [online]. 2013 [cit. 10.4.2013]. Dostupné z:
www.borsclub.cz

Seznam obrazku

Obr. 1 - Systém fizeni lidskych zdrojl [2]......ccoceviiiiiiiiiiceee, 12
Obr. 2 — Organizaéni struktura BORS Bfeclav a.s. [18]...c.cccovvivivviiiiiieienns 31
Obr. 3 — Pozemek na kterém se BORS CLUB nachazi ...........cccoceevvvrencnicnnnn 32
Obr. 4 — Poloha BORS CLUBU Vv BYeclavi.........ccccuviiiiicieieicscsesieeeieeeen, 33
Obr. 5 — Planek hlavni budovy.........ccociiiiiiiiiicci e 36
Obr. 6 — Rozpis smén na ProsSineC 2012.........cccccvevveiiieieeiiesie e, 40
Obr. 7 — Rozpis smén za m&sic UNor 2013 .......cccveiiviiiiiieieiiere e, 42
Obr. 8 — Provizorni rozpis SIMEMN ..........c.cueueeeierierieneistisiesesesesessee e sse e 52

Seznam grafi

Graf 1 — Pocet nepracovnich dNll........c.cccveveeiieiieieeie e 44

Seznam priloh

Ptiloha 1 — Rozpis smén na mesic fijen 2012 ........ccccvvviiiiiiiiiiiiiciicsece 58
Ptiloha 2 — Rozpis smén na mésic listopad 2012........ccccvviiiiiiiiiniiiiniiiec e 59
Ptiloha 3 — Rozpis smén na mésic prosinec 2012 prvni CaSt .......covvvvevrvveiiinennne 59
Piiloha 4 — Rozpis smén na mésic prosinec 2012 druhd €ast...........coovvvrviinennn, 59
Ptiloha 5 — Rozpis smén na mésic leden 2013 .........cccoooiiiiiiiiiiiiiiieciee 59
Ptiloha 6 — Rozpis smén na meésic Unor 2013 ........ccooeiiiiiiiiiiee e 59
Ptiloha 7 — Rozpis smén na mésic kvéten 2013 ........cceovviivveiieiieni e 59

57


http://www.bors.cz/
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073343
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073344
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073345
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073346
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073347
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073348
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073349
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073350
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073341
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073334
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073335
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073336
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073337
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073338
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073339
file:///C:/Users/Tade/Desktop/Bak%20prace/Bak%20prace.docx%23_Toc357073340

Prilohy

ROZPIS SMEN NA MESIC RIJEN 2012

ek ;21:88%; "y 175'.(2)00140u 7.5
orery a0z Y 3 00n] 7%
e 000 7 e
Eurtek | gl 1y
ptiok el é%gg Z;Z "% 175.9000146“ 7.5
sobota | —33G00% sy —B ] 55,
i 15.0077] 55—y 55/
ST 1 o
dtery e ] o B
stedo | —fong—| B340t i
Etvrek 1400 1 75 Tl 75
220077 "¥ 15.007%¢>| %4
Ptk 175'90%{0 L8Y T 7.5
R L2 okt
rectle | —E00 7 55 ] e
pendel %3:882‘530 5 175'9(;)0?5“ 75
latery 177.%00@:/ " NS B
streda 1000 56 el TR ] 75 (D22
etutek Tio7ze] Tl oy ] 1,
i —;‘21%:' T5AE 175'9(?05/30 o R
o I e
nedéle Ot ol s
22.102012 | pondéi 1007 1 75 7003 75,
23.10.2012 Gtery 175%%}/ 75 ;;38 75,
24.10.2012 | sfieda o 1L ] sy
25.10.2012 | &tvrtek 1759(%%‘; Topf %3:881?: 75, ;\“;1
26.10.2012 | patek //gg 7 e e XA S 100, 7'53751\
sobota L0z oY 3300555 55 [
nedéle % 5, ; 184?000:2 5,5
29.10.2012 |  pondel e 100V 1 75,
i) SO0 Yo 7o
Sheca / égﬁggé’;w 7 ey o
zména vyhrazena 1! so;-; d 153 sg;:‘;’ | 14758 sg;:: 1475

58

Priloha 1 — Rozpis smén na mésic Fijen 2012




ROZPIS SMEN NA MEsfc LISTOPAD 2012
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ROZPIS SMEN NA MESiC
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10.1.2013 Etvrtek , oo I X, 7
1112013 |  potek L 233

00 12 T 8.00 &
500

4007 ] 7080 |

14.1.2013 |  pondeli L0Vt 75, L0 N 75,

15.1.2013 otery LGS Toy—ihle— 75

16.1.2013 streda D A —T

17.1.2013 Etvrtek %—%w 7,5/ 1400821 75,
: 14.00 |~ -

18.

S

1.2013 L0

40017 |

.N.l

To 0.00.% ‘et
21.1.2013 pondell |G 5,5y =—1200 0 75y
22.1.2013 otery LOOLT ] 15p
23.1.2013 streda . 500 \\/’ 5y
2412013 | etvtek L0087 1544
2512013 |  patek 1400 el 7.
' pota || PR —3500v—] 55y —
T £ [ e e ey
ST T [y i Y
29.1.2013 utery ' 1759(;)0”;2‘; 75/ —s500—] 75,
30.1.2013 |  streda L0 Tol—LY 750
3112013 | etvitek L0V A 75 902 | 15,
g ) e Jrms| st [raas|  sotme | qs3
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DATUM ® 150h

1.2.2013 patek | L0067 75y 1008 74

4.2.2013 ponds 14000 75/ L1 75

5.2.2013 ey zzﬁgggf 750 1759806 7.5y

6.2.2013 stfeda e o

722013 |  &tvitek - L0V 1 75 | —L0— 75

R I e Ul e N S

11.2.2013 pondali LY 15, LL00Y 1 75y

1222013 | dtery Lol - I

1322013 | sffeda ALY | 75y e s

14.2.2013 &tvrtek L0 valkad) ;3:88; 78,

15.2.2013 |  patek land 800V 1 ) L1001 75,

18.2.2013 |  pondeli 1900 15/F—3s00v—] oy

19.2.2013 stey  —=0% ] 15 100, {75,

20.2.2013 streda L0051 g e T8y

21.2.2013 &tvrtek LO0ET 75y 1400 7,

22.2.2013 sl 1 4 1 | 75 T A

25.2.2013 |  pondsi 10075 7%, N

26.2.2013 atery L0V | 75 —3300 T

27.2.2013 streda L0022 154 100y 1 7y

28.2.2013 Etvrtek égzgo. 5/ 175%’0 5,
mor v a| e [mes| g |
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DATUM | ® 1575h . | I S l | —NR
1.5.2013 streda Z A VRENDO

2.5.2013 Etvriek 175%)0:; 75y ;388, 75,
352013 | pote | —3dRP T—hgh— 1oy sk "%
4.5.2013 sobota 20077 55, 100175,
5.5.2013 nedéle 1001 5 PMJo 554

6.5.2013 pondéli 175?00(;\/ 75— Z@ 754

7.5.2013 otery //'_’;: — 4 1006l [ 1800 175
8.5.2013 streda ’ 1800V 1755 [ BOOIT [y,
10.5.2013 patek 2882/“ 75y 175.03)0%“ 75
11.5.2013 | sobota &90003‘;;_ 5.5y L0 5’5;5
12.5.2013 nedéle 14.00 #2; 5,57 184%)03:: 55,
13.5.2013 pondéli ;‘2188 7.5 175.95)0 7.5
14.5.2013 Otery 00 75 1100 75
15.5.2013 stfeda 588 7.5 175%)0 75
16.5.2013 Etvrtek :12388 75 175.9()()0 7.5
17.5.2013 patek 175?(?0 75 g:gg 75
18.5.2013 sobota éggg 5,5 184.0000 5.5
19.5.2013 nedéle 184%30 5.5 éggg 5.5
20.5.2013 pondéli é;:gg 7.5 175.%)0 o
21.5.2013 utery o0 75 1.00 75
22.5.2013 streda ;ggg 75 175.9(?0 5 dov 5
23.5.2013 &tvriek 1750(?0 7.5 é;gg 75 dov 75
24.5.2013 patek 5388 7.5 1750(?0 75 dov 75
25.5.2013 sobota £00 5.5 L 5.5
26.5.2013 nedéle X 5,5 L 5.5
27.5.2013 pondeéli ;3188 75 17;_;%)0 75
28.5.2013 otery 1759(;)0 75 588 75
29.5.2013 stteda éggg 7.5 1759(?0 75
30.5.2013 stieda 175.0000 75 5:88 75
31.5.2013 patek 175-9(?0 75 LLO0 75
ot T sote | 15 | sowme | 10 | some | 15
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