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ABSTRAKT

Diplomovéa prace se zabyva hodnocenim zaméstnancii a jejich osobnim
rozvojem ve spolecnosti STUDENT AGENCY, s.r.o. Na zakladé dotaznikového Setfeni
mezi zaméstnanci spoleCnosti je vyhodnocena dosavadni situace této soucasti
personalniho fizeni. Nedilnou soucasti této prace jsou navrhy a doporuceni vedouci ke

zvyseni efektivity personalni prace v oblasti hodnoceni a rozvoje zaméstnanct.

ABSTRACT

This master’s thesis deals with the evaluation of employees and their personal
development in the company STUDENT AGENCY, s.r.0. The current situation of this
part of personnel management is evaluated on the basis of questionnaire survey among
company employees. An integral part of this work are proposals and recommendations
leading to increased efficiency of personnel work in the field of evaluation and

employees development.

KLICOVA SLOVA
Hodnoceni zaméstnancti, rozvoj a vzdélavani zaméstnancti, kariérni rist, zpétna

vazba, hodnotici rozhovor, pracovni vykon, talent management.

KEY WORDS
Evaluation of employees, development and employee training, career

development, feedback, evaluation interview, work performance, talent management
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UvVOoD

V rychle se ménicim prostfedi trzni ekonomiky je zapotiebi neustdle zlepSovat
své postaveni na trhu a tudiz budovat svou konkurenceschopnost. V dnesni dobé,
kdy jsou podniky svou technologickou vyspélosti na podobné trovni, musi vrcholovy
management hledat konkurencni vyhodu v rozvoji lidskych zdroji, protoze pravée lidské
zdroje jsou alfou a omegou podniku at’ uz se jednd o zaméstnance, ktefi vytvari
pfidanou hodnotu vyrobku nebo o zaméstnance prichdzejici do styku se zakazniky
¢i distributory.

Podniky na trhu prace vytvaii poptavku, ktera muze byt vice ¢i méné
specializovana. AvSak vzdy hledaji pracovnika, ktery bude co nejpfesnéji splnovat
naroky na danou pozici. Mnohdy je velmi tézké takového pracovnika nalézt, a tak
je podnik nucen si takového cloveka vyskolit a zaucit. Zaskoleni nového pracovnika je
vétSinou tou nejmensi investici do rozvoje lidskych zdroji ve firmach, protoze se
vétsinou jedna o zaSkoleni v procesu, které zvlada nadiizeny nebo tomu urceny skolitel.
Dalsi Skoleni ptichazi v disledku novych technologii ¢i adaptaci na rizné zmeény.
Mnohem néro¢né&jsi je si pak takto kvalifikovaného pracovnika udrzet. Zajimavosti je,
Ze s postupem casu se meéni 1 mySleni pracovnika, ktefi v dne$ni dobé uz tolik nelpi jen
na vysi platu, ale stale vic je motivuji rizné nepenézni odmeény, moznost dalSiho
vzdélavani, seberealizace a hlavné vidina kariérniho postupu. A prave na tyto aspekty je
tieba se zaméfit, aby pracovnici byli motivovani podéavat co nejvyssi vykon.

Vedouci pracovnici by méli znat své podiizené z profesniho hlediska co nejlépe,
aby mohli pruzné reagovat na potfeby motivace svych zaméstnanct. Proto je zapotiebi
sledovat a hodnotit jejich vykon, vytvafet a komunikovat pozitivni zpétnou vazbu,
aby védéli, Zze se nékdo o né zajima. Dialogem zjiStovat jejich potieby a navrhovat
rizné zmény a cile a na zédkladé¢ riznych kvalitativnich i vykonnostnich métitek
planovat jejich osobni rozvoj a v pfipadé¢ nadprimérnych vysledkid je pfipravovat

na kariérni riist v rdmci podniku.

., Zadny podnik nevyroste K velikosti, pokud nevynalezne zpiisob,
Jjak menit nadeniky v reditele

Tomas Bata
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CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Ma diplomova prace se zabyva hodnocenim a rozvojem zaméstnancl
ve spolecnosti STUDENT AGENCY, s.r.o. Tuto tématiku jsem si vybrala proto, Ze se
jiz sedmym rokem pracovné pohybuji v oblasti, kde se potykam piimo i nepiimo
s problematikou hodnoceni, rozvoje 1 kariérniho rustu. Piesné tyto tifi soucasti
persondlniho fizeni jsou kritériem a nastrojem pro udrzeni vyznamnych zaméstnanci,
do kterych byly vlozeny nemalé Casové i finan¢ni prostiedky, navic lze s takovymi
zamestnanci pocitat pro budouci obsazovani vyssich pozic, obzvlast’ téch, které jsou jen

tézko obsazovany externimi kandidaty diky specifickym pozadavkiim spole¢nosti.

Hlavni cil:
Cilem diplomové prace je zvySeni efektivity persondlni prace prostfednictvim
zmén v oblasti hodnoceni zaméstnanct. Hlavnim vystupem bude vypracovani konceptu

Skoleni v oblasti kariérniho ristu a osobniho rozvoje.

Metody FeSeni
Pti zpracovavani diplomové prace budou pouzity metody dotaznikového Setieni,
pozorovani a konzultace s persondlnim oddélenim. Hlavni metodou bude dotaznikové

Setfeni zamétfené na dosavadni hodnoceni a rozvoj o¢ima zaméstnanct.

Postupy reSeni
Nasledujici postupy feseni povedou ke splnéni stanovenych cili:
1. V prvni fadé si osvojim teoretickd vychodiska studiem odborné literatury.
2. Nasledujicim krokem bude komunikace s personalistkami a ziskani informaci
o soucasném stavu persondlni prace ve spolecnosti STUDENT AGENCY, s.r.o.
3. Dale analyzuji vysledky vyplyvajici z dotaznikového Setfeni mezi zameéstnanci.

4. V zavéru diplomové prace navrhnu doporuceni pro zefektivnéni personalni
prace v oblasti hodnoceni, rozvoje a kariérniho rastu.

11



1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

. Rizeni lidskych zdrojii Ize definovat jako strategicky a logicky promysleny

pristup k rizeni nejcennéjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, kteri jako

Jednotlivci i jako kolektivy prispivaji k dosazeni jejich cilii. © (Armstrong, 2002, str. 27)

Personalni prace zahrnuje mnoho dil¢ich ¢innosti spojenych s pracovni pozici.

Na prvni pohled se mize zdat, ze persondlni Gtvar se jako jeden z mala utvarii ve firme

nepodili na jejim hospodaiském vysledku, a proto je mozné jej svym zpusobem

piehlizet, ale opak je pravdou. Persondlni ttvar se na hospodaiském vysledku podili

vSemi svymi dil¢imi ¢innostmi tim, Ze ma na starost lidské zdroje vytvarejici pfidanou

hodnotu vyrobk ¢i sluzeb.

Personalni ¢innosti 1ze dle Koubka (2009, str. 20) rozd¢lit nasledovné:

1.

10.

11.

Vytvareni a analyza pracovnich mist, tj. definovani pracovnich ukold,
pravomoci a odpovédnosti

Personilni plianovani, tj. planovani potfeby pracovnikii, pokryti a planovani
rozvoje

Ziskavani, vybér a prijimani zaméstnanci, tj. organizace vybéru
zameéstnanci, rozhodovani o vybéru, dokumentace

Hodnoceni pracovnikii, tj. hodnoceni pracovniho vykonu

Rozmist’ovani (zarazovani) pracovnikii a ukondovani pracovniho poméru,
tj. zafazovani pracovnikid na konkrétni pozici, pfevaddéni na jinou cinnost,
propousténi

Odménovani, tj. motivace a organizace zaméstnaneckych vyhod

Vzdélavani pracovniki, tj. identifikace potieb a organizace procesu vzdélavani
Pracovni vztahy, tj. organizace jednani mezi vedenim a odbory, zapisy,
sledovani a zvladani konflikti a stiznosti

Péce o pracovniky, tj. pracovni prostfedi, bezpecnost a ochrana zdravi pii praci

Personalni informacni systém, tj. zjiStovani, uchovavani, zpracovani a analyza
dat tykajici se veskerych personélnich ¢innosti

Prizkum trhu prace, tj. analyzovani potenciondlnich zdroji pracovnich sil

a vyvoje na trhu prace
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12. Zdravotni péce o pracovniky, tj. zdravotni program organizace
13. Cinnosti zaméifené na metodiku prizkumi, zjiStovani a zpracovani
informaci, tj. harmonogramy, statistické udaje dil¢ich ukola

14. DodrZovani zakoni v oblasti prace a zaméstnavani pracovniku

1.1 Hodnoceni zaméstnanci

Hodnoceni zaméstnancti je slozkou fizeni pracovniho vykonu. Casto jsou
pracovnici hodnoceni na zaklad¢ vykonu a pracovniho chovani. Pfi¢emz je hodnoceni
provazano S osobnim rozvojem, vzdélanim a fizenim jejich kariéry. (Kocianova, 2010)

Rizeni pracovniho vykonu za¢ina u definice pracovniho mista, kde jsou stanoveny
pozadavky na schopnosti pracovnika, napli prace, kompetence a pozadované vykony.
Dalsim bodem v fizeni vykonu je planovani pracovniho vykonu zahrnujici stanoveni
cili, norem, zlepSeni, oCekavani, dale méteni téchto vysledki, potifebné schopnosti
1 pozadavky a kultura organizace. Aby tento bod mohl byt splnén ve vSech ohledech
je zapotiebi stanovit s pracovnikem také plan jeho osobniho rozvoje. Plan osobniho
rozvoje predstavuje konkrétni kroky pro zlepSeni pracovnikovych dovednosti
a schopnosti nutnych pro vykon jeho prace. Veskeré tyto schopnosti, cile a vykony
pracovnika by mély byt sledovany v pritbéhu obdobi, aby byla poskytnuta zpétna vazba
¢1 neformalni posouzeni, jakym zplsobem si pracovnik postupné vede. Tomuto
sledovani se da ftikat fizeni vykonu v case. Nezbytnym krokem fizeni pracovniho
vykonu je samotné zaveérecné hodnoceni. Zavérecné hodnoceni by mélo mit formalni
podobu a hodnotitel by mél porovnavat plivodni dohodu a skutecCnost piiCemz

by mél formou dialogu vyzdvihnout uspéchy a rozebrat netispéchy. (Kocianova, 2010)

1.11 Druhy hodnoceni

Hodnoceni pracovnikli se d€li na neformdlni a formalni. Neformalni hodnoceni
je nesystematické, priitbézné hodnoceni pracovniho vykonu pifimym nadiizenym. Toto
hodnoceni je ptilezitostnou reakci nadiizeného na urcCitou situaci a zaméstnanci se s nim
setkavaji spiSe v negativnim slova smyslu. VétSina nadiizenych si spi§ vs§imne,
kdyz pracovnik déla néco Spatné, nez kdyz udé€ld néco navic nebo opravdu dobfe.
Pravdépodobné je to dano tim, ze fidici pracovnici berou dobry vykon jako

samoziejmost, ale 1 ten by se mél ¢as od Casu pochvalit, aby si pracovnici piipadali
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uznavani. Naopak formalni hodnoceni je standardizované, pravidelné a systematické.
Formalni hodnoceni je jakysi dialog mezi pracovnikem a jeho nadfizenym
o dosavadnich uspésich, neuspésich, oblastech pro zlepseni. Poté by si pracovnik mél
stanovit nové cile a domluvit se s nadfizenym na jejich terminu splnéni a odpoveédét si
na otazku jak té€chto cilti dosahnout. VSechny tyto body by mély byt sepsany jako jakési
smlouva ve dvou vyhotovenich, podepsiny pracovnikem 1 nadfizenym

a zaloZeny do jeho osobni slozky.

1.1.2 Kritéria hodnoceni

Hodnoceni je zaméieno bud’ na vysledky prace, nebo na pracovni a socialni
chovani zaméstnance. Ve chvili, kdy se hodnotitel zamétuje na vysledky préce, tak bude
hovotit o kvalité¢, mnozstvi, ¢asu a dalSich lehce méfitelnych veli¢inach, které lze
objektivné zjistit. V ptipadé, ze se zaméfi na chovani zaméstnance, tak bude diskutovat
o schopnostech, iniciativé, postojich, chovani k ostatnim pracovnikim a jinych
subjektivné vnimanych charakteristikach. (Koubek, 2007)

Kritéria by mély splnovat urCité pozadavky jako je objektivita, méfitelnost,
nezavislost jednotlivych kritérii na sob¢, srozumitelnost, jednoznacnost a v neposledni
fad¢ také relevantnost. Relevantnost by se v tomto piipad¢ dala vysvétlit tak, ze se
sledovana kritéria vztahuji k dovednostem, schopnostem a narokiim na danou pozici.

»V kazdém pripade je treba hodnoceni na zdkladé vysledki prace a hodnoceni
na zakladeé chovani pracovnika jesté doplnit hodnocenim toho, do jaké miry pracovni
schopnosti a osobnost pracovnika (dovednosti, znalosti, vzdeélani, charakteristiky
osobnosti apod.) odpovidaji formalnim pozZadavkium pracovniho mista danym jeho

specifikaci ¢i pozadavkim tymu. “ (Koubek, 2007, str. 209)

Ukoly a zaroven hlavni moznosti vyuZiti hodnoceni pracovniki jsou dle Koubka
(2009, str. 209):
1. Rozpoznat sou€asnou uroven pracovniho vykonu pracovnika.
2. Rozpoznat silné a slabé stranky pracovnika.
3. Umoznit pracovnikovi zlepsit vykon.
4. Vytvoftit zdkladnu pro odménovani pracovnika podle jeho pfispéni k dosazeni
cilt organizace.

5. Motivovat pracovniky.
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Rozpoznat potieby vzdélavani a rozvoje pracovniki.
Rozpoznat potencidl (rezervy a hranice) pracovniho vykonu pracovnika.

Vytvoftit podklady pro planovani néaslednictvi a kariéry.

© oo N o

Vytvoftit podklady pro rozmistovani pracovniki.

10. Vytvotit podklady pro posuzovani efektivnosti vybéru pracovnikd a vhodnosti
metod vybéru.

11. Vytvoftit podklady pro hodnoceni efektivnosti vzdélavani pracovnikti a i€innosti
vzdélavacich programii.

12. Vytvotit podklady pro planovani pracovnikl (planovani potreby, ale i planovani

zdroji pracovnich sil, v tomto ptipad¢ internich).

13. Vytvotit podklady pro stanovovani budoucich pracovnich kol organizace.

Hodnoceni zaméstnanct ¢asto sklouzava k hodnocenti jejich osobnosti misto, aby se
hodnotilo jejich pracovni chovani, kterym dosahuji urcitych vysledkt v praci. Na to je
zapotiebi dat si pozor, protoze hodnoceni osobnosti je velmi subjektivni hodnoceni,

které nevypovida o pracovnim chovani ani o méfitelnych vysledcich v praci.

1.1.3 Metody hodnoceni zaméstnancii

Metod hodnoceni je spousta, velmi €asto se v praxi prolinaji a organizace si je
prizptisobuji k obrazu svému. Diivodem jsou nejen rozli¢né pozadavky na rizné pozice
Vv riznych organizacich, ale také fakt, ze se kazdd metoda hodnoceni zaméfuje na jiné
kritérium nebo jejich soubor. Tyto metody se ve vétSin€ publikaci déli na metody

zakladni a doprovodné.

Zakladni metody:

e Hodnoceni podle stanovenych cili (MBO — Management by Objectives) se
zamé&fuje na budoucnost. Zdkladnim kamenem je, jak uZ napovidd nazev metody,
stanoveni cili a to hlavné dlouhodobych. Tyto dlouhodobé cile by mély byt
rozdéleny na dil¢i, aby byla mozna pribézna kontrola, kterd zabezpe€i zpétnou
vazbu a nasmérovani ke stanovenému cili. Cile by vzdy mély byt stanoveny dle
pravidla SMART, tedy musi byt specifické neboli jasn¢ definované, méfitelné,

akceptovatelné vSemi stranami, realistické neboli dosazitelné a musi byt urcen
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casovy horizont, do kdy je jich tfeba dosdhnout. Jsou — li stanoveny cile, pak je

zapotiebi naplanovat jak jich ma byt dosazeno a jaké predpoklady jsou k nim

potieba.
Obrazek 1: Model procesu MBO
Stanoveni cila
Pravidelné MBO Planovani
koucovani ukola

Sebefizeni

Zdroj: Hronik, 2006 — pfepracovano

e Motivacné — hodnotici pohovor je jednou znejCastéji vyuzivanych metod
hodnoceni. Je tomu tak proto, Ze se jednd o jednoduchou metodu,
ktera se da implementovat na jakoukoliv pozici v organizaci. Pohovor ma dv¢ ¢asti
a predchdzi mu urcitqd pfiprava. Zaméstnanci je s pozvankou na pohovor zaslan
jakysi dotaznik nebo spiSe urcita struktura pohovoru, kterou by si mél dopiedu sam
vyplnit a poptfemyslet nad ni. Struktura dotazniku se dotyka oblasti silnych
a slabych stranek, uspécht, neuspéchl, kde se zaméstnanec vidi v budoucnu
a co musi udélat, aby toho dosahl. V nékterych organizacich se zaméstnance ptaji
1 na nazory ohledné prace, firmy, spolupracovnikl a jeho podnéty. Pfi samotném
pohovoru se Vv prvni ¢asti hodnoti sam zaméstnanec a v ¢asti druhé je hodnocen

svym nadfizenym. V ptipadé€ jinych nazort o nich diskutuji a ujasiiuji si je.
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Hodnoceni na zakladé plnéni norem je zalozeno na stanoveni norem vykonu. Tyto
normy musi byt pracovnikem akceptovany, aby po urcité, pfedem stanovené dobg,
mohly byt porovnany se skute¢nym vykonem pracovnika. Tato metoda nepiipousti
subjektivni hodnoceni a jedinym problémem muze byt Spatné nastaveni norem,
které by mohly byt pfili§ nadsazeny nebo naopak podsazeny. Tyto normy nemohou

byt stanoveny pro pozice dusevnich a fidicich pracovniki.

Doprovodné metody:

r rw

Hodnotici Skaly jsou na jednu stranu velmi jednoduchym nastrojem pro hodnoceni,
avsak na stranu druhou mtize byt jejich vypovidajici hodnota zkreslena subjektivnim

usudkem.

Hodnotici Skaly mizeme dle Pilatové (2008, str. 33) rozdélit do tfech typi

posuzovacich stupnic:

o Numerické Skdly, umoznuji kazdé kritérium prdace odstupnovat s pomoci
Ciselnych hodnot a to v dimenzi , nejlepsi — nejhorsi nebo ,,vzdy — nikdy*.
K vyslednému hodnoceni se vyuzije bud souctu bodii, nebo aritmetického
priumeru. Typickym zastupcem je skolni klasifikace.

o Grafické Skaly, umoznuji hodnotit jemnéjsi rozdily mezi pracovniky s pomoci
krivky spojujici jednotlivé body na useckach, kde jsou vyznacena kritéria.
Vysledkem je kiivka spojujici jednotlivé body na uiseckach, kterd zobrazuje silné
a slabé stranky pracovniho vykonu pracovnika.

o Hodnotici Skaly se slovnim popisem, nabizeji hodnotitelum jesté podrobnéjsi
popis nez predeslé metody a zaroven dokdzou presnéji definovat rozdily
mezi stupni. Typickym prikladem je skolni vysvédceni (vybornée, chvalitebné,

apod.).

Sociogramy sleduji vzajemné vazby mezi pracovniky a maji mnoho rtiznych podob.
Sociogramy jsou nejcastéji vyuzivany v organizacich, kde pracovnici pracuji

v tymech. V sociologii, ze které metoda vychazi, se Casto pracuje s teorii skupin.
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Kazdy clen skupiny zastava urcitou roli a tyto role se daji odhadnout na zakladé
vhodné polozenych otazek, které vyvolaji diskuzi nad odpovéd'mi a nasledné se

provede jejich vyklad, popiipadé doporuceni.

Mystery shopping je metoda kontroly a hodnoceni zaméstnanci vyuzivana
prevazné ve sluzbach. Zaméstnanec je pozorovan pii své praci, je hodnocen nejen
jeho vykon, ale také chovani k zakaznikovi a to vSe aniz by o tom v danou chvili
veédél. Mystery shopper je pro hodnoceného neznama osoba a tudiz se zaméstnanec
chova ptirozené. Kdyby k nému piisel jako zdkaznik jeho nadfizeny, tak je ziejmé,
ze se jednd o kontrolu a pracovnik by se ho snazil obslouzit co nejlepsim zptisobem.
Ackoliv mystery shopping hodnoti nejen ptesné¢ dané ukazatele, ale i chovani
a pusobeni zaméstnance na zakaznika, tak je povazovan za objektivni a jen malo
zkreslené osobnim usudkem. Takto provedené hodnoceni je velmi podrobné

popsano do hodnoticiho dotazniku a to vétsinou ptesnym prib&hem situace.

Behavioralni systémy hodnoti zaméstnance dle uspé€Sného pracovniho chovani
a byvaji objektivni. Mezi behavioralni systémy patti CIT, BOS a BARS, kter¢ jsou
popsany nize.

e CIT (Critical Incident Technique) je technika kritického neboli klicového
incidentu. Metoda kli¢ové udalosti je zaméfena na sledovani oblasti ,,proces®.
Pii metod¢ klicové udélosti se béhem 14 az 30 dni sleduje a zaznamenava vzdy
jedna pozitivni a jedna negativni udalost, pficemz je této udalosti pfifazena urcita
vaha. Metoda je Casové nendro¢na a muze byt vyuzita v daném okamziku
1 jako prostiedek neformalniho hodnoceni. (Hronik, 2006)

e BOS (Behavioral Observation Scales) v ptekladu znamena behavioralni
observacni S$kaly. Pfi vyuzivani téchto s$kal hodnotitel zkouma a bodové
ohodnocuje, zda zaméstnanec pracuje vzdy dle danych kritérii nebo zda tak
pracuje pouze nékdy ¢i viibec. (Wagnerova, 2008)

e BARS (Behaviourally Anchored Rating Scales) v piekladu znamena
behavioralné¢ zakotvené hodnotici Skaly. BARS je systém nebo klasifikacni
stupnice pro méfeni pracovniho chovani. Metoda hodnoti pozadované chovani

pro uspéSné dosazeni pracovnich cili. Hodnotitel pfipravuje stupnici,
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kterd sleduje dodrzovani danych postupti, pfistup k praci, snahu a dalsi oblasti
chovani pii praci. Stupnice se zpracovava pro kazdy ukol vykondvany
na pracovnim misté, pracovni chovani pfi plnéni tkolu byva zaraditelné do péti
az sedmi obodovanych stupiili, z nichz kazdy je doplnén konkrétni vzorovou

slovni charakteristikou chovani slouzici jako voditko pro hodnotitele.

ManaZersky audit je mnozstvi metod, které jsou vétSinou individualné fizeny.
Slozeni téchto metod je Casto velmi rozmanité. Zamétfuje se hlavné na hodnoceni
vstuptl a udalosti v pfitomnosti. VétSinou je vyuzivan u vysSich manazerskych posti
a hodnotitel neni jeden, ale dva tzv. auditofi. Jeden z nich vede samotny rozhovor,
zapisuje poznatky a druhy sleduje proces a chovani manazera. Také se vyhodnocuje

business esej, ktera je zadana doptfedu na urcitou problematiku.

Obvykly manaZersky audit dle Hronika (2006, str. 72) obsahuje:

o, kompetencni pohovor ci takzvané hloubkové interview,
e business esej,
e psychologické zhodnoceni. *

«

Assessment centre je komplexni metoda hodnoceni, provadéna prostiednictvim
riznych metod jako je pozorovani, psychologické testy a dotazniky, strukturované
rozhovory, zadavani individualnich tikoli a cilii, zadavani skupinovych tkoli a cild,
hrani roli aj.. Cela metoda se vyuziva k hodnoceni jednotlivcl i skupin. (Pilafova,
2008)

Assessment centre je hojné vyuzivano uz pii vybérovych fizenich, kdy firma
potfebuje obsadit pozice, na které je potieba urcity soubor vlastnosti, dovednosti
a schopnosti, které se pii klasickém pohovoru ovéfuji jen obtizn€. Tato metoda
je Casové velmi naro¢na, ale slibuje provéfeni vSech potfebnych oblasti v praxi,

coz je neskutecnou vyhodou zvlasté u hodnoceni dusevnich a fidicich pracovnikd.
Supervize je spiSe metodou rozvoje nez hodnoceni a opira se o reflexi a zpétnou

vazbu. Zpétnou vazbu v tomto ptipad¢ poskytuji kolegové z jinych useku, ktefi maji

moznost se na danou problematiku podivat s nadhledem a tudiz vice objektivné.
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Pti supervizi by mél byt jmenovan jakysi facilitdtor neboli moderator usmérujici

ptipadné nazory, otazky a diskuzi spravnym smérem. (Hronik, 2006)

360° zpétna vazba vyuziva informace od skupiny lidi, snimiz manazer
spolupracuje. Nadiizeny, kolegové, podiizeni, ale i sam hodnoceny vyjadii své
nazory na dualezité aspekty prace manaZera, na jeho chovani a rozhodovani
v dilezitych situacich. (Kubes, Sebestova, 2008)

Diky této zpétné vazbé se manazer muze vidét ofima okruhu lidi, s nimiz
spolupracuje, vidi své chovani objektivnéji a mlize provést zmeény svého chovani
v urcitych situacich. Informace jsou ziskdvany pomoci dotaznikii ¢i schizky
podiizenych hodnoceného s nadfizenym hodnoceného, kde kdokoliv miize projevit
svlij nazor. Nazory jsou poté anonymn¢ zpracovany a predany hodnocenému

manazerovi. (Kubes, Sebestova, 2008)

Obrazek 2: Model 360° zpétné vazby

Ptimy nadfizeny

Hodnoceny

) Vnitini zdkaznici
pracovnik

Kolegovée

Podfizeni

Zdroj: Armstrong, 2002 - pfepracovano
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1.1.4 Chyby pfi hodnoceni

Jelikoz neexistuje skute¢né stoprocentné objektivné hodnotici metoda,
tak je samoziejmé, ze se pii hodnoceni miize objevit mnoho chyb. Je to také dano tim,
ze hodnotitelem je jind osoba, ktera ma sviij vlastni usudek zaloZeny na vlastnich
predchozich zkuSenostech a tyto zkuSenosti nejsou u vSech stejné. Proto je zapotiebi
definovat si nejcastéjsi chyby, aby mohly byt potlaceny.

Chyby pii hodnoceni mohou vzniknout pfi Spatn¢ zvolenych metodach, Skalach
¢i mefitkach, ale nejcastéji vznikaji Spatnym Gsudkem hodnotitele. Jednou
Z nejcastéjsich chyb je prilisnd shovivavost, piisnost nebo nerozhodnost pti hodnoceni
(hodnotitel se neumi nebo nechce piiklonit k horsi ¢i lepsi varianté, a tak voli zlatou
sttedni cestu uprostfed Skaly). Hodnotitel je ovlivnén dojmem, kterym na néj plisobi
hodnoceny (hald efekt, sympatie, antipatie). Diky tomuto dojmu mulze napiiklad
pracovnikovi, ktery na néj pisobi svédomit¢ a pracovité, odpoustét porad dokola pozdni
prichody, neporddek na pracovisti a jiné prohfesky jenom proto, Ze si u n¢j tyto
nedostatky nepfipousti (pracovnik na néj plisobi piesné¢ opacnym dojmem, nez jak se
chovd). Velmi Casto mlize hodnotitel posuzovat pracovnika na zakladé dlouhodobych
minulych vysledki namisto nedavnych, které jsou jiné. Na druhou stranu je Castym
jevem, ze pracovnik pracuje potad standardnim vykonem, ale posledné udélal néco
Spatn€ nebo velmi dobie a hodnotici se zaméfuje pouze na posledni udélost
a vibec nefesi ostatni vykony. Nektefi hodnotitelé podvédomé hodnoti ostatni podle
sebe, coz v praxi znamenad, ze kdyZ hodnotitel v né¢em nevynikd, tak pokud to nejde
hodnocenému, u n¢hoz je to ndpln prace, tak je to omluvitelné a naopak. Dalsi Castou
chybou je nedockavost, kterd vyrkne pfedcasny soud o dané udalosti dfive, nez ji je
hodnoceny schopen svymi slovy vysvétlit.

Hodnotitelskych chyb je samoziejm& vice a je jen na osobnosti piimého
nadfizeného Ci personalisty, aby si je uvédomil a snazil se je eliminovat. Proto by se
hodnotitel mé¢l vzdy drzet pfedem piipravené osnovy hodnoceni, ponechat si
na hodnoceni dostate¢ny ¢asovy prostor, nachystat si otdzky a zamé&fit se na vice oblasti

hodnoceni.

! Hal¢ efekt je zkreslené hodnoceni na zaklad& povrchniho, ale napadného dojmu
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1.2 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Strategicky rozvoj lidskych zdrojii znamenéd vytvareni strategii poskytovani
pftilezitosti k uceni, rozvoji, odbornému vzdélavani a kariérniho ristu s cilem zlepSeni
vykonu jedince, tymu i organizace. (Armstrong, 2002)

Strategie rozvoje a vzdélavani je zavisla na nadfazenych strategiich, kterymi
jsou podnikova strategie a strategie fizeni lidskych zdroji. Rozvoj a vzdélavani
pracovnikil je jeden z podstatnych nastroji, kterym muzeme ve firmé fidit pracovni
vykon. (Bartonkova, 2010)

Personélni strategie nebo také strategie fizeni lidskych zdroji se zamétuje
na jedince v organizaci tak, aby v pfipadech, kdy je to nutné, byli schopni pracovat
V tymu, méli potfebné znalosti a dovednosti a v piipadé¢ urcitych predpokladl, mohli byt
rozvijeny jejich talenty pro nastupnictvi ¢ili jejich kariérni rist. V piipadé rozliénych
pozic a ruznorodych predpokladi pracovnik jsou programy vzdélavani a rozvoje
diferencovany dle strategického plédnu s riznymi skupinami jedincti.

Dle teorie lidského kapitdlu jsou podniky demotivovany investovat
do zaméstnanci formou vzdélavani, nebot’ existuje riziko zaméstnancova odchodu
k jinému zamé&stnavateli i s védomostmi a dovednostmi nabytymi vycvikem a $kolenim.
Pro podnik se tak investice do lidského kapitalu stava neefektivni, podnik vsak ziskava
potencialni vyhodu v tom, Ze pracovnik s vys$si hodnotou svého kapitalu pfinasi uzitek
ve formé zvySeni produktivity prace a rustu vykonnosti celé spolecnosti.
Ovsem v ptipad¢ dusevni prace lze jen stéZi takto vytvoreny pfinos kvantifikovat. Vzdy
vSak zaméstnavatel musi pro zaji$téni navratnosti investic do vzdélani své zaméstnance
motivovat, aby zistali. Pro zaméstnance byva soucasti motivace pravé zvySovani jejich
kvalifikace vzdé€lavanim, protoze tak zvySuji svou konkurenceschopnost na trhu prace.
(Vodak, Kucharc¢ikova, 2007)

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancii je zapotiebi od sebe odlisit, aby nebyly
zaménovany. Vzdélavani lze definovat jako Skoleni ¢i trénovani zaméstnanci, aby byli
schopni vykonavat veSkeré tikoly jejich soucasné pozice. Rozvoj je proces, do né¢hoz
jsou zahrnuty razné rozvojové aktivity, které maji za kol rozsitit obzory pracovnika,
aby byl schopen vykonavat praci nad ramec ukold jeho vlastni pozice. Rozvojové

vvvvvv

s vysokym potencidlem, kdezto vzdélavani je urCeno Sirokému spektru pracovniki
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bez ohledu na jejich potencidl riistu. Rozvoj zaméstnanci mé taktéz vyssi motivacni
schopnost diky moznosti kariérniho ristu a s tim spojenych novych tkoll, pravomoci,

odpoveédnosti a vyssi mirou seberealizace.

1.2.1 Vzdélavani

Firemni zd€lavani je vlastné¢ trénink zaméstnancli, aby dobfe vykondvali svou
soucasnou praci. Toto vzdélavani dle Bartonkové (2010) zahrnuje:

e Orientaci, coz je adaptacni proces piipravy pracovnikli na novou pozici.

e Doskolovani neboli prohlubovani kvalifikace.

e Rekvalifikaci neboli pteskolovani vedouci k osvojeni si novych schopnosti
pro vykonavani jiné pozice.

e Profesni rehabilitaci pro opétovné zatazeni osob, které z jakéhokoliv divodu
(vétsSinou zdravotniho) nemohou vykonévat dosavadni praci.

e ZvySovani kvalifikace se tykd osobniho rozvoje, kdy se zaméstnanec pfipravuje

na novou pracovni napln.

Obrazek 3: Systém formovani pracovnich schopnosti

Oblast vzdélani Orientace

Prohlubovani

Oblast kvalifikace Rekvalifikace
Rehabilitace
Oblast rozvoje Rozvoj

Zdroj: Koubek, 2007 - ptepracovano
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1.2.2 Faze systému firemniho vzdélavani

Firemni systém vzdélavani je cyklus, ktery zahrnuje analyzu a identifikaci
potieb vzdélavani, planovani vzdélavani, realizaci a vyhodnoceni vzdélavani (Obrazek

4).

Obrazek 4: Faze firemniho vzdélavani

Zdroj: Bartotikova, 2010 — piepracovano

1. Analyza a identifikace poti‘eb je hromadéni informaci o aktudlnim stavu znalosti,
schopnosti, dovednosti a vykonnosti jednotlivell, tymu i podniku. Pfi identifikaci
potieb je tieba porovnani skute¢né a pozadované neboli planované vykonnosti.
Vysledkem analyzy je zjisténi mezer ve vykonnosti, které je potieba eliminovat, se
zamétfenim na ty, které lze odstranit vzdélavanim. Na zaklade tohoto zjisténi je pak

navrzen novy vzdélavaci program. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007)
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2. Planovani vzdélavani predstavuje proces pripravy Skoleni (osnovy, materialy, aj.).

Planovani ma tfi faze:

V pripravné fazi jsou specifikovany potieby, stanoveny cile vzdélavani
a analyzovani ucastnici.

Ve fazi realiza¢ni jsou vyvijeny a zpracovavany jednotlivé etapy projektu
vzdélavani. Také jsou formulovany ukoly, potfadi témat a zpiisob vzdélani.
Tato faze planovani dava prostor pro volbu technik, které je zapotiebi vybirat
Zdokonalovaci faze je soucasti predchozich fazi ve formé¢ dil¢itho hodnoceni
jednotlivych etap. Jsou hledany moznosti zlepseni celého procesu vzdélavani
za vyuziti vhodnych technik, hodnoticich modelti a pfistupii objektivizace
pfinost vzdelavaciho procesu. Plan by mél vzdy obsahovat témata vzdélavani,
cilovou skupinu ucastnikli, metody a techniky, ¢asové obdobi, misto konani
Skoleni, lektory a skolitele, zpiisob hodnoceni vzdélavaciho programu a naklady.

(Vodak, Kuchar¢ikova, 2007)

3. Realizace vzdélavani je sestavena z nékolika prvki (Obrazek 5):

Cile by méli byt zndmy pro ucastniky pfedem, mély by spliiovat zékladni
pozadavky cili jako je méfitelnost, konkrétnost, dosazitelnost, relevantnost
a Casovou omezenost, aby bylo mozné jejich dosazeni vyhodnotit.

Program musi obsahovat konkrétni ¢asovy harmonogram, obsah Skoleni,
metody a pomitcky. V programu by mél byt zajistén dostate¢ny cas na
pochopeni ucastnikd, jejich dotazy komunikaci s lektorem. Jsou-li ucastnikiim
pfedem sdéleny cile, pak jsou lépe seznameni s potfebou vzdélani a motivovani
pro toto Skoleni.

Utastnici by pro motivaci méli byt presvédéeni o piinosech a znali dopadi.
Motivaci ke vzdélavani maji pracovnici pifi perspektivé zlepSeni postaveni
Vv tymu, udrzeni pracovniho mista, pracovniho postupu, zlepSeni kvalifikace,
zvyseni platu, zisku uréitych vyhod aj. Uastnici mohou byt rozdéleni na nékolik
osobnostnich typl, mezi néz patfi aktivista, ktery mad snahu projevovat se
v kratkodobych situacich, ale v dlouhodobych plénech byva spiSe pasivni.

Dale reflektor, ktery stoji v pozadi, aby analyzoval veSkeré vjemy a zkoumal
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situaci z riznych uhli. Teoretik potiebuje, aby kazdd informace zapadala
do urcitého systému ¢i modelu, snazi se vSe objektivizovat. Pragmatik potiebuje
vidét souvislosti mezi informacemi ze Skoleni a skuteCnosti, hledaji praktické
vyuziti. Tyto ucici se typy vyzaduji jiné zpusoby uceni a je tieba, aby lektofi
byli na jejich styl uceni se ptipraveni volbou vhodnych metod a pomucek.

e Metodami vzdélavani jsou piednasky, seminaie, participativni metody, trénink.
Ptednasky jsou pouze verbalni prezentace urcené velkému mnozstvi uchazecu,
kdeZto seminafe se zamétuji na dialog mezi posluchaci a lektory. Participativni
metody vyzaduji aktivni ucast malé skupiny ucastnikli, mezi né Ize zahrnout
trénink, manazerské hry ¢i workshopy, kde si Gi¢astnici mohou vse vyzkouset.

(Vodak, Kuchar¢ikova, 2007)

Obrazek 5: Prvky procesu realizace vzdélavani

Cile Program

Lektori Realizace Motivace

Ucastnici Metody

Zdroj: Vodak, Kuchar¢ikova, 2007 - pfepracovano
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4. Vyhodnocovani vzdélavani je dulezité pro posouzeni, zda bylo dosazeno
stanovenych cili. Ackoliv je uvadén jako posledni soucast cyklu vzdelavani, tak je
s vyhodnocovéanim zapotiebi pocitat po celou dobu vzdélavaciho cyklu.
Vyhodnocovani se tyka Ctyt oblasti:

e Hodnoceni reakci zjistuje, jak na ucastniky plisobi samotnd informace o cili
Skoleni, pribeh skoleni a dalsi vjemy.

e Hodnoceni informaci (poznatki) posuzuje, do jaké miry byly splnény
pozadavky Skoleni, cile, znalosti i€¢astniki aj.

e Hodnoceni chovani vyhodnocuje zmény u ucastnikii Skoleni po navratu
na jejich pracovisté.

e Hodnoceni vysledku je celkové vyhodnoceni ndvratnosti investic, prospéchu

Skoleni z hlediska zvySeni kvality, prodeje aj.

1.2.3 Rozvoj a kariéra

Rozvoj zaméstnanci se zaméiuje na jedince s vysokym potencialem pro rozvoj
jejich kariéry v souladu s potiebami spole¢nosti. (Bartoitkova, 2010)

Tyto potieby spolecnosti jsou uspokojovany diky formovani urcitych schopnosti
pracovnikll a zvySovanim jejich seberealizace. Mezi Cinnosti planovani personalniho
rozvoje pracovnikii se fadi planovani kariérniho rdstu a pldnovani naslednictvi
v fidicich funkcich.

,, Planovani persondlniho rozvoje pracovnikii organizace uzce souvisi s planovanim
vzdélavani, planovanim rozmistovani, planovanim odmeénovani i planovanim
penzionovani a propousténi pracovniki a pochopitelnym vychodiskem pro né je

vvvvv

chovani, uroven znalosti a dovednosti, rozvojovy potencial, osobnostni charakteristiky

aj.). “ (Koubek, 2007, str. 119)

Stejné jako proces vzdelavani i proces rozvoje je tvoren dil¢imi kroky:

1. Identifikace potieb rozvoje je realizovana pracovnikem ve spolupraci s jeho

pfimym nadfizenymi. Identifikace navic obsahuje hodnoceni pracovniho vykonu
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dle dohodnutych plant a vyhodnoceni pozadavkli na schopnosti lidi, které jsou
pottebné k dosazeni danych plani. Analyza potieb rozvoje zjistuje, co presné lidé
dé€laji, jakym zptisobem plni ukoly, jaké znalosti a dovednosti k tomu potiebuji
a jaké ve skutecnosti vyuzivaji. Vyhodnoceni potifeb osobniho rozvoje vyuzivaji
nejen ve firmach, ale i jednotlivei ke zvySeni své konkurenceschopnosti na trhu

a rozvoji své kariéry. (Armstrong, 2002)

Stanoveni cil je vzdy zapotiebi uskute¢nit pied samotnym planovanim a realizaci
jakékoliv ¢innosti. I u planovani rozvoje musi cile splitovat jednotlivé pozadavky
metody SMART. Cile musi byt konkrétni a pfesné stanovit ¢eho ma byt dosazeno,

jakym zplsobem, kdy a kdo m4 v tomto procesu jakou zodpovédnost.

Planovani jednotlivych kroki neboli aktivit pro dosazeni pfedem stanoveného cile
¢i souboru cili by mélo mit uréitou strukturu. Tato struktura by méla shrnovat
pfedchozi kroky a to potieby rozvoje a cile, také jednotlivé aktivity rozvoje,

odpovédnost a ¢asovy harmonogram.

Realizace rozvojovych aktivit je uvedeni predchozich naplanovanych kroka
do praxe stim, ze jednotlivé aktivity mohou byt dle Armstronga (2002, str. 521)

nasledujici:

e  Pozorovani prdce ostatnich

e Prdce na projektech

e Prijeti role vzoru (mentor)

o Delegovani

e Vyuzivani vnitinich prostredki vzdéldavani (studovny, e-learning)
o Podileni se na formulovani politiky

e ZvySend mira profesionality v prdci

o Koucovani jinych lidi

o Zvlastni povereni ukolem

o Vzdélavaci kurzy*
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Kariéra je povazovana jako meéfitko pracovniho Uspéchu a uzce souvisi
S pracovnimi schopnostmi, dovednostmi, zkuSenostmi, potencidlem, vzdélanim
1 ambicemi ¢lovéka. Kariérni rlst je v ramci organizace vétSinou chapan jako postup
vzhtiru, tj. na vyssi pozici, ktera obnasi vétsi kompetence a odpovédnost. Tato kariéra je
jinak nazyvana vertikdlni a Vjejim ramci jsou v organizaci vychovavani urditi
nasledovnici, ktefi maji vysoky potencial. Na druhou stranu, ale mohou byt
1 organizace, které nejsou dostatecné¢ velké nebo maji jen omezené mozZnosti
pro vertikdlni kariéru, a tak nabizeji tzv. horizontalni kariéru. Horizontalni kariéra je
rozsifovani obzoru a rozvoj dosavadnich schopnosti na pozici, kterd je na stejné
hierarchické urovni jako ta dosavadni od pracovnika, ale ma stanoveny jiné pracovni
ukoly nez pozice dosavadni. Za timto ucelem jsou cCasto vyuzivany rotace
mezi pracovnimi tymy, staze a jiné. Rotace jsou velmi dobrym strategickym nastrojem
personalistt i vedoucich pracovnikil, protoze pti dlouhodobé praci na stejném projektu
se muze u pracovnikl objevit tzv. profesionalni slepota, kterd zapticinuje, ze pracovnik
hleda feSeni ve velmi uzkém okruhu a nedokaze se na problém podivat s nadhledem.
Kdyz tedy zméni na né€kolik tydnli az mésict pracovisté a pfipoji se k jinému tymu,
tak muze vidét problém z jiného hlediska a pomoci tak najit feSeni jinym zpusobem,

¢imz se uci 1 ostatni v tymu.

Planovani kariéry by meélo byt zaméfeno na maximalni horizont tii let
a planovani nasledovnictvi by nemélo pfesdhnout horizont jednoho roku. Dle Hronika

(2007) Ize v idealnim piipadé definovat pét stupnt kariéry:

1. Priprava je prvni stupen, kde pracovnik ¢erpa poznatky a prvni zkusenosti s jejich
uplatiovanim. V pfipravné fazi se vytvareji presné€j$i predstavy o dal$i kariéte.
V tomto stupni se nachazeji lidé na zacatku své kariéry a lidé, ktefi zcela zménili
svij obor.

2. Rozvoj je druhym stupném, pii némz pracovnik rozhoduje o své budoucnosti.
Ma tfi moznosti, bud prohlubuje své schopnosti, ziskava dalsi odbornost
nebo postupuje v hierarchii.

3. Vrchol je stupen, ve kterém je pracovnik inspiratorem, vystupuje v roli kouce

a dosahuje maximalni vykonnosti.
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4. Plateau je stupenn v némz si pracovnik udrzuje svou vysokou vykonnost a piedava
své zkuSenosti jinym, mtize vystupovat v roli mentora.
5. Utlum je poslednim stidiem, kde vykonnost klesa a také klesa vliv na druhé,

takze se pracovnik udava smérem jiné kariéry.

Ustiednim bodem v planovani kariéry je rozvojovy plan, kterym prostupuje kariérni
draha. Pi1 planovani kariéry se velmi Casto lze sekat se zastoupenim, nastupnictvim
¢1 s jiz zminénou rotaci. Zastoupeni je pracovni ukol, kdy pracovnik docasné piebira
vykon nékoho jiného, pii rozvoji se jednd o docasné pridéleni prace né¢koho s vyssim
postavenim v organiza¢ni hierarchii. Zastoupeni miize byt i nédhl¢ a neplanovité,
naptiklad zastoupeni v dobé nemoci. Nastupnictvi je naopak vzdy planované a mélo by
platit, Zze kazdy manazer méd dva az tfi mozné nastupce a kazdy z téchto nastupct je
pfipravovan na dvé¢ az tfi rizné pozice. Nektefi manazeti se k otazce nastupnictvi stavi
velmi negativné, protoze maji strach, ze kdyZ pomohou n€koho formovat na jejich
pozici, tak budou postupem casu postradatelni a budou muset svou pozici piedat
nékomu jinému. Néstupci jsou ovSem formovani, aby v pifipadé potieby (pfechod
manazera na jinou funkce, zména zaméstnani, dlouhodobd nemoc, aj.) byli schopni
zastavat jeho funkci, aniz by se to podniku jakkoliv negativné dotklo. Odd¢leni lidskych

zdrojl i nadfizeni se mohou opfit o n€kolik nastroji fizeni kariéry:

e Mentoring
Mentor nebyva piidélen, ale naopak jejich spoluprace zavisi na vzajemné
dohod¢ mezi pracovnikem a mentorem. M¢l by mit ptirozenou autoritu, spliiovat
roli zkuseného radce a vypravét pribéhy z praxe.

e Stinovani
Stinovan je vétSinou nadfizeny o dvé ti1 trovné vys, kdy pracovnik travi s timto
nadfizenym nékolik celych pracovnich dnl a nejen sleduje, ale i reflektuje
jeho aktivity.

¢ Koucing
Kou¢ je osoba urcend pracovnikovi, jenz neodpovidd na otazky, ale vodici

otazky naopak pokladd. Jednd se o osobu, ktera ma vysokou vykonnost

a je velmi akéni.
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1.2.4 Talent management

Talent je vlastnost pfisuzujici c¢lovéku naddni ¢i mimotfadné schopnosti.
Talent management lze prelozit jako fizeni nebo vedeni talentovanych jedincii,
ktefi se navic vyznacuji jesté vysokou perspektivou. U talent managementu je zapotiebi
si uvédomit, Ze vybrana skupinka talentovanych neni skupinka privilegovanych.
A stejnym zplusobem by tuto skute¢nost méli vnimat vSichni v organizaci bez rozdilu
jejich postaveni. Také je vzdy dilezité si tyto talenty udrzet, tudiz neotalet ptilis dlouho
S jejich rozvojem kariéry a ukazat jim realnou perspektivu.

V talent managementu se dle Hronika (2007) daji uplatnit dva typy rozvojovych

programu:

e Trainee programy jsou uréeny pro pracovniky mimo organizaci, kdy se
ucastnik trainee programu stane na urcitou dobu (aZ rok) zaméstnancem firmy.
Kazdému tcastnikovi je sestaven rozvojovy plan a po uplynuti doby je
S nejuspeésnéejSimi podepsana smlouva.

e Talent development je uren pro pracovniky jiz pracujici v organizaci,

ktefi stoji na zacatku své kariéry ve firme a potiebuji nalézt spravny smér.

Do vySe zminénych programil je nutné vybrat Ucastniky, a jelikoz se v prvnim
programu jedné o ucastniky zvenci a u druhého z vnitiniho prosttedi firmy, tak k tomuto
vybéru slouzi i rozdilné metody.

Do trainee programi jsou stejné peclivé vybirani uchazeci jako pii vybéru nového
zameéstnance. Uchazeci tudiz projdou selekci jejich Zivotopisii, Assessment centrem
a osobnim pohovorem.

~ror

V talent development se dle Hronika (2007) vyuziva téchto vybérovych metod:

e Systém hodnoceni
e Utast v projektech
e 360° zpétnd vazba
e Development centrum
e Méfeni potencidlu

e Nominace
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., Identifikace talentii a jejich nasledné zarazeni do programu je pro organizaci
nejen dulezité, ale i citlive. Vyber talentit musi byt pro druhé vniman jako spravedlivy.
Proto se do identifikace casto zahrnuji spolupracovnici. Déje se to ve formé navrhu
¢i diskuzi nad nominaci a jejim potvrzenim. Diilezité je, aby nominace do programu
nadrizeného. Taktéz nominovany s Sirokou podporou s velkou pravdépodobnosti bude

mit silnejsi zavazek nez pri nominaci persondlnim oddélenim. “ (Hronik, 2007, str. 113)
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2 ANALYZA PROBLEMU

Analytickd cast je v prvni fadé zamétena na profil spolenosti a poskytované
sluzby, aby bylo viditelné, jak je spoleCnost strukturovana, jaka je jeji tendence
Vv poskytovani sluzeb, a tim také jaké jsou kladeny néaroky na jeji zaméstnance. Dale je
zde vénovan prostor oddéleni lidskych zdroji a systému hodnoceni a rozvoje. Posledni
¢ast analyzy se vénuje vysledkiim dotaznikového Setfeni orientovaného na hodnoceni

a osobni rozvoj z pohledu zaméstnancii.

2.1 Charakteristika spolecnosti STUDENT AGENCY, s.r.o.

Spole¢nost STUDENT AGENCY, s.r.o. (dale jen STUDENT AGENCY) byla
zapsana do obchodniho rejstiiku dne 11. 11. 1996. Jeji zékladni kapitdl ¢inil 100 tisic
korun a vroce 2010 byl navySen na 1 milion korun ¢eskych. Jedinym spole¢nikem

a zaroven jednatelem spolecnosti je Ing. Radim Jancura se 100 % podilem.

STUDENT AGENCY pisobi v Ceské republice a na Slovensku od roku 1993.
Spole¢nost byla zalozena Ing. Radimem Jancurou, ktery je dosud jedinym akcionafem
celé skupiny. Neobvyklé jméno STUDENT AGENCY vzniklo v dobé, kdy Radim
Jan¢ura studoval technickou univerzitu (VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE,
1990-1994); sluzby spole¢nosti mély byt totiz pivodné urCeny primarné studentim.
Zprvu agentura zprostiedkovavala au pair pobyty, postupem casu se podle zajmu
klientt ptidaly dalsi sluzby. Nyni si rozlicné skupiny lidi mohou vybirat z nabidky
pracovnich programui ¢i studia deseti jazykt ve vice nez tficeti zemich. V roce 2002
byla zaloZena sesterskd spolecnost ORBIX, ktera se zaméfuje na firemni klientelu.
Skupina STUDENT AGENCY se stala jedni¢kou v prodeji letenek a nejobdivovangjsim
autobusovym dopravcem na trhu. V roce 2009 ziskala licenci k provozovani zelezni¢ni
dopravy v Ceské republice a jeji dcefina spolednost RegioJet, a.s. (dale jen RegioJet)
vroce 2011 vstoupila na trh pravidelné dalkové zelezni¢ni dopravy. V roce 2010
vstoupili na trh se zajezdy a dovolenymi unikatnim webovym fesenim online prodeje
zajezdu pres web www.dovolena.cz. (STUDENT AGENCY, 2011)
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2.1.1 Poskytované sluzby

Poskytované sluzby lze rozdélit na zprostiedkovatelskou cinnost, doplitkové

sluzby a autobusovou dopravu.

Zprostiedkovatelska ¢innost:

Pracovni a au pair programy v zahranici

Au-pair programy byly prvnim pfedmétem podnikani Radima Janéury
jako fyzické osoby. Pracovni programy byly pfidany v roce 1996, po zalozeni
STUDENT AGENCY.

Jazykové a studijni programy v zahranici

Tyto programy také pfiSly na fadu az po zalozeni spole¢nosti S rucenim
omezenym vroce 1996 a spolecnost se stala nejvétsi jazykovou cestovni
agenturou v Ceské a Slovenské republice. Nejvice klientu se shromazd'uje
pii cestovani na jazykové kurzy anglictiny a je jich zhruba 86 % pfi srovnani
s ostatnimi jazykovymi kurzy. (STUDENT AGENCY, 2011)

Letenky

Letenky Ize zakoupit od roku 2000, kdy spole¢nost expandovala. Dnes je kazda
teti letenka v Ceské republice prodana pravé u spoletnosti STUDENT
AGENCY ¢i sesterské spolecnosti Orbix, s.r.o.

Zijezdy a dovolena

Od roku 2010 je mozné zakoupit zajezdy on-line na portilu Dovolena.cz,
kde jsou nabizeny zajezdy CcCeskych, némeckych a rakouskych cestovnich
kancelafi. Ceny z4jezdi jsou porovnavany a lze je vybirat dle mnozstvi kritérii,

které si klient sdm jednoduse navoli.

Dopliikové sluzby:

Pojisténi — poskytovatel cestovniho pojiSténi spolecnosti Allianz

Ubytovani — je mozné ve vice nez 50 000 hotelech riiznych kategorii po celém
svete

Proniajmy aut — jsou poskytovany nékterou ze Ctyi nejvétSich autoplijcoven
na svete.

Viza — zadosti o viza jsou pfijimany a zpracovavany v sidle spole¢nosti v Brné

a na hlavni pobocce v Praze.
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Autobusova doprava

Autobusové linky vyjely v roce 2004 na trase Brno — Praha a o rok pozdgji byla
pfidana nejen dalsi mésta v Ceské republice, ale i na Slovensku, Holandsku, Svycarsku
¢1 Dansku. V roce 2006 pokracovala expanze do dalSich evropskych mést a spole¢nost
ziskala nejedno ocenéni. Kazdy rok spole¢nost obménuje sviij vozovy park. V roce
2011 vyjely zcela nové autobusy pod nazvem Fun & Relax, které jsou unikatni diky
vybaveni dotykovou obrazovkou u kazdého sedadla, takze cestujici maji sami moznost

zvolit si, co budou sledovat.

2.1.2 Spolecnosti skupiny STUDENT AGENCY, s.r.o.

VSechny nize uvedené spolecnosti jsou ryze ceské. Ing. Radim Jancura
je u sesterskych spole¢nosti s ru¢enim omezenym jedinym jednatelem a u dcefiné
spolecnosti Regiolet, a.s. je predsedou predstavenstva. Jedinym akcionafem RegioJet

je praveé mateiskd STUDENT AGENCY.

Orbix, s.r.o.

Orbix, s.r.o. (dale jen Orbix) je sesterskou spole¢nosti zaméfujici se na cestovani
korporatni klientely. Byla zaloZzena v roce 2002 a jako jedind mé sidlo v Praze.
Orbix je ¢lenem nadnarodniho fetézce cestovnich kancelafi Lufthansa City Center, ktery
poskytuje cestovni sluzby uz od roku 1911. Spole¢né se sesterskou spole¢nosti
STUDENT AGENCY zaujima prvni misto v prodeji letenek na ¢eském trhu, tento fakt
spolecné s €lenstvim Vv Lufthansa City Center zarucuje silnou pozici na trhu a moZnost
vyjednavat nejlepSi ceny pro klienty. Jejim heslem je byt nejlepSi v kvalité
poskytovanych sluzeb za rozumné ceny. Aktualné ma spole¢nost 6 pobocek Vv Praze,
Brné, Ostravé, Bratislavé a na obou terminalech na leti$ti Ruzyné. Spolecnost Orbix ma

piiblizné 40 zaméstnanci. (Orbix, 2009)

DPL real, s.r.o.

DPL real, s.r.0. zastituje historickou budovu, ve které je sidlo spolecnosti
STUDENT AGENCY a Regiolet. Tato spolecnost byla zalozena v roce 2006
a poskytuje obchodni, kulturni a spolecenské aktivity. V atriu je situovano kulturni

a informacni centrum, kde jsou k dispozici informace o déni v Domé pant z Lipé,
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vSeobecné informace o turistickych, kulturnich a sportovnich aktivitach v Brné a okoli,
0 vlakovych a autobusovych spojich, databazi firem, podnik apod. Spole¢nost nabizi
prondjem obchodnich prostor v budove, predprodej vstupenek na rtizné kulturni akce
jako jsou predstaveni brnénskych divadel, koncerty, muzikély aj. Infocentrum také
slouzi k prodeji jizdenek na vlaky RegioJet a autobusy STUDENT AGENCY express.
(DUM PANU Z LIPE, 2009)

RegioJet, a.s.

Spolecnost byla zalozena v roce 2009 a prvni vlak s cestujicimi vyjel 26. 9. 2011
Z Havitova ptes Ostravu do Prahy. V bfeznu 2012 zacne RegioJet provozovat vlaky
Z Bratislavy do Koméarna. (REGIOJET, 2011)

Spolecnost je v pov€domi vefejnosti jiz od svého zaloZeni, a to diky jeji reklamni
kampani. Tato kampan nebyla klasickou propagaci nové spole¢nosti, ale poukazovala
na politickou byrokracii a neochotu. Na kampan pouzila spole¢nost finan¢ni prostiedky,

které méla na koupi vlakovych souprav.

2.2 Rizeni lidskych zdroji

Ve spole¢nosti STUDENT AGENCY se personalni tGsek stara o zhruba 1000
zam&stnancl, mnozi znich spadaji pod dcefinou spole¢nost Regiolet, a.s.
Na personalnim oddéleni pracuje celkem 10 zaméstnanci z toho 2 na polovi¢ni uvazky.
Celé toto odd¢leni fidi personalni feditelka, kterd mé4 navicC na starost mzdovou uctarnu,
kde pracuji dvé mzdové tcetni na plny a jedna na polovicni tvazek (Obrazek 6).
Mzdova uctarna se zabyva pocitdnim mezd, komunikaci s pfisluSnymi ufady (Okresni

sprava socialniho zabezpeceni, zdravotni pojiStovny) a administrativou s tim spojenou.
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Obrazek 6: Organizacni struktura personalniho useku

Personalni feditelka

Personalni oddéleni Mzdova uctarna
Lektor/vedouci pobocek Personalistky
nabory/vzdélavani
i Mzdové tletni
vzdélavani/nabory lova tdetni
nabory/call centrum

Mzdova acetni 1/2

nabory/administrativa

Personalista 1/2

Zdroj: vlastni zpracovani

Dale ma na starosti personalni oddéleni, kde pracuji 4 personalisté na plny a jeden
na poloviéni uvazek. Sama persondlni fteditelka je nejen vedouci, ale takeé
plnohodnotnym c¢lenem tymu personalisti. Kazdy z personalisti ma na starost vice
oblasti, ale vSichni se zabyvaji nabory novych zaméstnancli. Personalisté maji
tzv. kombinované pozice, dvé personalistky maji navic na starost oblast vzdélavani,
kdy jedna znich se zabyva spiSe vzdélavanim a druha hlavné nabory. Treti
personalistka je zaroven vedouci interniho call centra, ¢tvrtd se krom nabort zabyva
administrativou a personalistka na polovi¢ni Gvazek vypomaha tam, kde je zapotiebi.
Na personalnim oddéleni pracuje jeSt€ interni lektorka, ktera je zaroven vedouci vSech

pobocek v Ceské republice i na Slovensku.
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2.3 Systém hodnoceni zaméstnancu

Soucasné hodnoceni zaméstnanci je plné v kompetenci jejich piimych
nadfizenych. Zptsob a cetnost hodnoceni zavisi na pozici zaméstnance, jeho
nadfizeném a kladnych ¢i negativnich informacich o vykonu pracovnika od tietich stran.
Tieti stranou se vtomto piipadé rozumi jini zameéstnanci, klienti a informace
poskytované mystery shoppingem (dale jen MS).

MS je jedinym opravdu pravidelnym zplsobem hodnoceni, které ma nadfizeny
k dispozici  kazdy mésic.  Veskeré informace =z dotazniku, ktery je
pfi tomto zptisobu hodnoceni vytvofen, jsou dale pfedany hodnocenému zaméstnanci.
Ptimi nadfizeni jsou vétSinou velmi zaneprazdnéni, aby vSem svym podiizenym
pfedavali toto hodnoceni osobné s vlastnim komentafem, takze jsou tyto formuléie
vétSinou predany neosobnim zplisobem a teprve v piipadé velmi dobrého nebo naopak
Spatného vykonu jsou dotazniky konzultovany s podiizenym. Konzultace nemusi byt
osobni, velmi Casto se stava, Ze jsou konzultace telefonické nebo dokonce elektronické.
Takto vedené konzultace mohou byt uskuteciiovany i v piipad¢ stiznosti nebo pochvaly
klientt.

Zaméstnanci se také cCasto setkavaji s prilezitostnym hodnocenim, kdy sadm
nadfizeny vyuzije urCitou sluzbu a hned po jejim uskute¢néni konzultuje pfipominky
a pochvaly. Dalsim zpisobem hodnoceni zaméstnancti jsou testy, které se opiraji
o jejich pracovni ukoly. Uceleny systém hodnoceni ve spole¢nosti zavedla vedouci
personalniho oddé€leni a fungoval skoro rok. Nyni z ¢asovych divodli neni mozné,
aby vSichni pracovnici a jejich nadfizeni kazdy ¢tvrt rok vyplnovali hodnotici formulaf

a poté jej konzultovali.

2.4 Systém rozvoje a vzdélavani zaméstnanci

Systém rozvoje a vzdélavani zaméstnanci je pro spoleCnost STUDENT
AGENCY velmi dilezitym aspektem a diky tomu jsou nemalé prostfedky vkladany
na §koleni zaméstnancti. Skoleni uskute¢iiovana ve STUDENT AGENCY:

e Povinna
e Volitelna
e Interni

e Externi
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e Zaméfena na rozvoj tymu

e Zaméfend na rozvoj clovéka

Veskera skoleni jsou cCasto kombinovdna a upravovéna dle aktualni situace
a prizpisobovana pracovnim pozicim. V rdmci odborného rastu prochdzi zaméstnanec

ve STUDENT AGENCY ruznymi stupni skoleni:

1. Vstupni Skoleni — je vzdy skupinové a je zaméfeno na sezndmeni novacka
s produkty firmy, s organizacni strukturou, firemni kulturou, zpsoby komunikace

uvnitt 1 vné firmy.

2. ZaSkoleni — jde o ziskani zékladnich informaci a schopnosti nezbytnych
pro vykonavani dané pracovni pozice. Muze byt provadéno formou ,kolecka™
po ruznych oddélenich firmy (koordindtofi zahrani¢nich pobytl), nebo pomoci
klasického Skoleni, kde si za pomoci lektorii mohou vyzkouSet modelové situace

(prodejci letenek).

3. Skoleni na tvrdé a mékké dovednosti — tato $koleni patii mezi rozvojové. Tvrdé
dovednosti jsou rozvijeny pomoci pravidelnych jazykovych Skoleni, odbornych
Skoleni (doSkolovani, oZivovani odbornych informaci a seznamovani s inovacemi)
a jednordzovych Skoleni souvisejicich s odbornosti daného jedince poskytovanych
motivacné za odménu. Do Skoleni na mékké dovednosti jsou fazena komunikacni
Skoleni (modelové situace, néacvik, zpétnd vazba, diskuse, vyuziti audio a video
nahravek), Skoleni konkrétnich dovednosti (zvladani stresu, time management,

manazerské dovednosti, jazykovy projev) a teambuilding, ¢i workshop.
4. Osobni rozvoj je velmi individudlni a jsou pfi ném vyuzivana jak pomoc mentora,

tak kouce. Na oddéleni plisobi psychoterapeut, ktery slouzi nejen k tomuto ucelu,

ale 1 k poskytnuti individualniho poradenstvi a podpory.

39



2.5 Dotaznikovy prizkum

Spolecnost STUDENT AGENCY se snazi vytvaret takové sluzby, které vedou
ke spokojenosti a loajalnosti zdkaznikii. Jelikoz jsou tyto sluzby poskytovany
prostfednictvim zaméstnanct spolecnosti, tak je na jejich kvalifikaci a pfistup kladen
velky diiraz. Tito zaméstnanci prochdzi mnoha Skolenimi a jsou vystavovani hodnoceni
mystery shopperti, zdkaznikli 1 nadfizenych. SpoleCnost a nadfizeni se snazi
zamestnance motivovat, ukazovat jim smér a rozvijet je. OvSem otazkou je, jak své

hodnoceni a rozvoj vidi samotni zaméstnanci.

2.5.1 Priprava a realizace dotaznikového prizkumu

V ptipravné fazi byly stanoveny cile vyzkumu a na jejich zaklad¢ byly vytvoreny
otazky dotaznikového Setfeni. Cilem bylo zjistit, jak jsou rizné skupiny zaméstnanct
hodnoceny, zda znaji a vyuZivaji moznosti svého rozvoje, jaky maji pohled na tato
hodnoceni a jaka je jejich vnitini motivace.

Dotaznik se skldda z 26 hlavnich otazek a 14 podotazek, které¢ ptivodni otazku
konkretizovaly. Hlavni otazky jsou vSechny krom¢ jedné uzaviené (respondenti mohou
vybirat pouze zuvedenych moznosti) a podotazky skytaji 6 uzavienych otdzek
a 8 otazek otevienych (respondenti vypliuji odpovéd’ do prazdného pole).

Otéazky byly rozdéleny do tii ¢asti, a to:

¢ Hodnoceni zaméstnanct - zptisob hodnoceni, intervaly mezi
hodnocenimi, hodnotici pohovory, aj.

¢ Rozvoj zaméstnanci a jejich kariérni rist — dtlezitost osobniho rozvoje
pro dotazovaného jedince, aktualni osobni rozvoj, aj.

e Statistické udaje — vek, pohlavi, pozice, délka pracovniho poméru, aj.

Distribuce dotaznikii byla zajisténa prostiednictvim sluzby Google documents
od spolecnosti Google. Tato sluzba disponuje moznosti vytvoieni formuléfe online
na strankdch docs.google.com s naslednym sbérem a vyhodnocenim dat. Pfesto,
ze sluzba Google documents automaticky generuje grafy, tak do diplomové prace byly
vytvoteny grafy nové. Diky neprihledné distribuci dotaznikil, neni mozné zjistit jejich

navratnost. Cely dotaznik byl vyplilovan anonymné. Dotaznik je soucasti Ptilohy 1.
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2.5.2 Dotaznikové Setfeni — statistické udaje

Ze statistickych udaji lze vycist jaké procento respondentii a respondentek se
zucCastnilo prizkumu, jaky je jejich vékovy primér, vzdé€lani, praxe, tivazek a zda
pii praci jesté studuji ¢i pracuji nékde jinde. VSechny tyto udaje vypovidaji o personalni
politice spolecnosti. Dale lze zdil¢ich hodnot a odpovédi u rbznych skupin
zaméstnancl posoudit jejich postoj k hodnoceni, rozvoji ¢i kariéte. Tyto udaje taky
slouzi k informaci, jak se méni motivace k osobnimu rozvoji s vékem, pocétem let

ve spolecnosti, vzdélanim ¢i typem uvazku a vykonavané pozice.

Prizkumu se =zuacastnilo 54 zaméstnanci STUDENT AGENCY ztoho
25 stewardl/ek, 3 fidici, 15 prodejct, 2 MS a 9 technickohospodaiskych pracovnikli
(dale jen THP). V Graf 1 je zndzornén procentudlni pomér mezi zucastnénymi
zaméstnanci. THP jsou vtomto piipadé¢ se administratofi, personalisti, vedouci
pracovnici, dispecer a ucetni. Nejvetsi zastoupeni, co se tyée poctu lidi na obdobné
pozici, maji stewardi/ky a prodejci jizdenek, coz je dano také tim, Ze tyto pozice jsou
obsazovany i zkracenymi uvazky, tudiz jich musi byt nutné vice nez fidicu, jejichz

pozice jsou obsazovany pievazné plnymi Gvazky.

Graf 1: Pracovni pozice

1. Jaka je Vase pozice ve Student
Agency, s.r.0.?

W steward/ka

H fidi¢/ka
prodejce/kyné

H mystery shopper

B THP

5,56%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zajimavou vypovidajici schopnost ma i délka pracovniho poméru v Graf 2,
protoze Clovék na zacatku své pozice muze mit jiné predstavy o svém rozvoji
nez jedinec, ktery je na stejné pozici jiz 2 roky. Proto bylo tikolem nasledujici otazky
zjistit, jak dlouho zaméstnanci u spole¢nosti STUDENT AGENCY pracuji. Respondenti
jsou zastoupeni ve vSech vékovych kategoriich obdobnym dilem, tudiz by jejich vék

nem¢l mit vliv na vypovidaci schopnost odpovédi nasledujicich casti.

Graf 2: Délka pracovniho poméru

2. Jak dlouho pracujete u Student
Agency, s.r.o0.?

mO0-6 mésica

B 7-12 mésich
18,52%
12 - 36 mésicl

M déle neZ 36 mésicl

Zdroj: vlastni zpracovani

Krom¢ délky pracovniho poméru mize mit vliv na jejich postoj k osobnimu
rozvoji i typ pracovniho poméru znazornény v Graf 3. Stejna napln prace se mize zdat
zkracenym uvazkiim méné naro¢na nez plnym, protoze se pro n¢ prace nestava tak
rychle rutinni a kazdodenni nutnosti. Prace na zkraceny uvazek dava moznost urcité
flexibility, a diky tomu, Ze pracovnik na zkraceny uvazek vétSinou jesté studuje, tak
nema cas se zaobirat jen ji.

Vétsina zaméstnanct (64,81 %. ) uvedla, Ze je ve STUDENT AGENCY na plny
uvazek, 31,48 % pracuji na zkraceny tvazek, ktery jim umoZziiuje studovat denni
studium. Dal§im divodem flexibilniho Gvazku miiZze byt matefskd, ale tuto skute¢nost
nikdo v podotazce jina prace ¢i studium neuvedl. Pouze 3,70 % respondenti pracuje
na dohodu o pracovni &innosti (DPC) z nichz vsichni pracuji jako prodejci. Tito
zameéstnanci jsou nabirdni vétSinou sezoné, kdy je vétsi vytizenost pobocek a obdobi

dovolenych.
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Graf 3: Typ pracovniho poméru

3. Jaky mate pracovni pomér?

3,70%

B HPP - plny Gvazek
B HPP - zkraceny uvazek

m DPC

Zdroj: vlastni zpracovani

Vliv na ambice a hlavné osobni rozvoj ma také vzdélani, protoze u Cloveéka se
zakladnim vzdélanim je vice nez pravdépodobné, ze k dalsimu vzdé€lani netihne.
Naopak c¢lovek s vysokoskolskym vzdélanim vétSinou sviij dalsi rozvoj vyhledava sam.
Vsichni respondenti (Graf 4) maji maturitni zkousku, 37,04 % ma dokonc¢en minimalné
prvni stupen vysokoskolského studia. Dle odpovédi dotazovanych se jedna prevazné

o studenty, ktefi i nadale studuji na vysoké Skole a pracuji na zkraceny uvazek.

Graf 4: Vzdélani

4

4. Jaké je Vase nejvyssi dosazené
vzdélani?

000%—____ 000% m zkladni

M stredoskolské odborné

m stredoskolské odborné s
maturitou

3,70% M stredoskolské

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piedeslou praxi na obdobné pozici (Graf 5) ma jen 18,52 % dotazovanych
respondentt, z toho 40 % pracuje na pozici prodejce, 30 % na pozici fidi¢e a 30 % jako
THP. Mezi respondenty se objevili pouze 3 fidi¢i a vSichni odpovédéli, ze maji
piredchozi praxi v oboru. Lze tedy ptfedpokladat, ze s vétSim poctem respondentl
na pozici fidi¢ by se jejich pomér oproti ostatnim pozicim zvySoval. Stewardi/ky
vétSinou nemaji predchozi zkuSenosti, protoze tato pozice je u konkurence jen ziidka.

Navic pro mnohé z nich je tato pozice jejich prvotni pracovni zkuSenosti.

Graf 5: Piedchozi praxe

5. Mate praxi na obdobné pozici u
jiné spolecnosti?

= ANO
mNE

Zdroj: vlastni zpracovani

Plvodni vize spolecnosti byla, Ze bude zaméstnavat prevazné studenty, ¢imZ jim
dopomtize k pracovni praxi a privydélku. Spole¢nost tak ziskava levnéjsi pracovni silu,
protoze diky zaméstnavani studenti ma mensi odvody statu. S pribyvajicim poctem
linek a sluzeb bylo zapotiebi, aby spolecnost linky obsazovala spolehlivéjsi formou
ivazkil nez na DPC, a tak piesla ke smlouvam na hlavni pracovni pomér (dale jen HPP)
a zkracenym uvazkum, které stabilizovaly studenty v jejich praci. Mezi respondenty
(Graf 6) se objevilo 51,85 % zaroven studujicich respondentd a 48,15 % stalych
zamé&stnancl spole€nosti. Vyrovnany pocet oproti zkracenym tvazkiim lze pfisoudit

moznosti studia vysoké Skoly dalkovou ¢i kombinovanou formou pfi stalém pracovnim

poméru.
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Graf 6: Soucasné studium ¢i jina prace

6. Studujete nebo pracujete zaroven i
jinde nez u Student Agency, s.r.0.?

0,00% , . . -
M zaroven studuji a pracuji u

jiné spolecnosti

M zaroven studuji

I zaroven pracuji u jiné
spolecnosti

B pouze pracuji u Student

0,00% Agency, a.s.

Zdroj: vlastni zpracovani

Spole¢nost STUDENT AGENCY ma oproti jinym spole¢nostem velmi nizky
veékovy prumér, coz dokazuje i v€kova hranice respondentti v Graf 7. Skoro polovina
(48,15 %) se pohybuje v kategorii do 26 let, méné pocetnou skupinou je kategorie
do 35 let a pouze 5 respondentt je v kategorii do 45 let, z nichz 3 jsou fidi¢i a 2 THP.

Naborova strategie spolecnosti se zamétuje na mladé lidi, vétSinou jesté studujici.

Graf 7: Vék

7. Jaky je Vas vék?

B méné nez 26 let
W 26-35let
m36-45let
W46 - 55 let

56 a vice let

Zdroj: vlastni zpracovani
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V celém dotaznikovém Setfeni jsou odpovédi obsazeny od 24, 07 % muzi
zobrazeno v Graf 8, coz je mimo jiné zapfi¢inéno nizkou navratnosti dotaznikt
ze strany fidic¢d. | ve skute¢nosti zde pracuji pfevazné Zeny, a to na pozicich stewardek,

prodejkyn 1 THP.

Graf 8: Pohlavi

8. Vase pohlavi?

M 7ena

B muz

Zdroj: vlastni zpracovani

2.5.3 Dotaznikové Setreni - hodnoceni zaméstnancu

Otazky kladené v této Casti dotazniku byly zaméfeny na formu, intervaly
mezi hodnocenim, a také na subjektivnim vnimani hodnoceni zaméstnancem. Prvni ¢ast
je vénovana aktualnimu hodnoceni, které bere V potaz pouze uplynulé skutecnosti
a nezabyva se dalSim rozvojem. Dalsi Cast je vénovana hodnoticim pohovorim,
které by se mély zaméfovat i na budouci rozvoj zaméstnanct. Na zdklad¢ této césti

budou navrZeny dil¢i zmény v hodnoceni pracovnikd.

Prvni dvé otazky byly pokladany zamémeé kvuli zjisténi, jak se hodnoceni lisi
od jednotlivych pozic, a zda jsou zaméstnanci na stejné pozici hodnoceni stejnym
zpusobem i Cetnosti. Dalsi se zajima o subjektivni nazor na intervaly mezi hodnocenimi.

Graf 9 znazornuje, jakou formou probiha hodnoceni. Respondenti (38,89 %)
uvedli, ze ziskavaji pouze dotaznik od MS, stejné procento uvedlo, ze jejich hodnoceni

probiha konzultaci s nadfizenym a 20,37 % je hodnoceno obojim zpisobem.
Jim zp
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Graf 9: Forma hodnoceni

9. Jakou formou jste hodnocen/a?

1,85% B dotaznik od Mystery
shoppera

0,00%

B konzultace s pfimym
nadfizenym

m dotaznik od MS doplnény
konzultaci s nadfizenym

H testy

M jiné

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi otazkou zachycenou v Graf 10 bylo, jak casto jsou jedinci hodnoceni.
Z Setfeni lze vycCist, Ze na pozici mystery shoppera neprobihaji hodnoceni viibec
nebo jen ve chvilich, kdy nastane né&jaky problém. Prodejci se naopak takika shodli,
ze jejich hodnoceni je pravidelné co 3 mésice spolu s jejich pfimym nadiizenym.

Jen 3% dotazovanych prodejcti nevédélo, kdy a jestli viibec takova hodnoceni probihaji.

Graf 10: Cetnost aktualniho hodnoceni

10. Jak casto ziskavate hodnoceni
popripadé zpétnou vazbu na Vasi
praci?

11,11%

5,56%

5,56% B jednou mésicné
M jednou za 3 mésice
M jednou za 6 mésicl
M jednou za 12 mésica

W pfileZitostné

Zdroj: vlastni zpracovani
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Intervaly mezi hodnocenimi (Graf 11) jsou pro 53,70 % respondentti adekvatni,
z toho 18 jedinct je hodnoceno jednou za mésic a 6 jednou za tii mésice. 22,22 %
respondentl si mysli, Zze hodnotit je jednou mésicné je prilis Casté. Na druhou stranu
20,37 % respondenti uvadi, Ze by hodnoceni wuvitali castéji, mezi nimi
je 6 hodnocenych jednou za 3 mésice a zbytek je hodnocen v delSich intervalech.

Pouze jeden THP neni hodnocen viibec.

Graf 11: Intervaly mezi hodnocenim

11. Jsou pro Vas intervaly mezi
hodnocenimi dostatecné dlouhé?

1,85%

| prilis Casté

M adekvatni

méné Casté (uvitali byste
Castéjsi hodnoceni)

® hodnoceni u Vas
neprobiha viibec

Zdroj: vlastni zpracovani

Ridi¢i dostavaji hodnoceni ve formé& dotaznikii od mystery shoppera,
a jen v ptipadé problému s nimi vzniklou situaci fesi jejich nadtizeny. U stewardi/ek je
tato situace obdobnd, vétSina z nich ma stejnou zkusenost s hodnocenim jako fidici.
Ridi¢i i stewardi/ky majoritnd uvadgdji, 7e hodnoceni probiha kazdy mésic. THP
pracovnici jsou dle svych slov hodnoceni po ub&hnuti minimalné 6 mésicti a to vzdy

konzultaci s pfimym nadfizenym.

Otazky 12 az 14 se zabyvaji strukturou a kritérii aktudlnich dotaznikl
od mystery shoppera. Zaméstnanci tak méli moznost vyjadiit se k aktualnimu
hodnoticimu formuléfi, ktery ovSem zahrnuje pouze zpétnou vazbu na piedeslou

zkusenost mystery shoppera s jejich praci.
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Na dotaz, zda jsou dotazniky prehledné (viz Graf 12), odpovédéli pouze
2 respondenti, Ze nejsou. Jejich diivody byly: vyznaji se v nich jen malokdy a ¢asto tam

nckteré vyplnéné skutecnosti nesedi, hodnoceni nerozumi.

Graf 12: Pfehlednost dotazniku

12. Jsou dotazniky pro Vas
prehledné?

3,70%

®ANO
mNE

Zdroj: vlastni zpracovani

Oblast, ktera by se dle 5,88 % respondenti méla z dotaznikdi vypustit

diky subjektivnosti a spornosti je laskavost pozorovaného zaméstnance.

Graf 13: Polozky v dotazniku

13. Je néjaka polozka Ci oblast v
dotazniku, ktera se Vam zda zbytecna
nebo by se dle Vaseho nazoru neméla

hodnotit?

5,88%

= ANO
mNE

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dotazovani v otazce 14 (Graf 14) odpovidali v 88,89 %, ze by jiz dalsi kritéria
nepiidavali. Ostatni napsali, Ze by se mé¢la hodnotit také dochazka, prace fidice jina,

nez jen jeho uniforma, motivace, plat a kolektiv.

Graf 14: Navrh novych kritérii hodnoceni

14. Navrhl/a byste i jina kritéria pro
hodnoceni pozadavkt na Vasi pozici?
11,11%

mANO
mNE

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 15 se dotazuje na konani hodnoticich pohovort v Graf 15
a je uvedena jako rozcestnik k dal$im otazkam prohlubujicim informace z prib&hu
hodnoticich  pohovorGi  (respondent, ktery wuvedl, ze hodnotici pohovory
u né¢j neprobihaji, se dostal rovnou na otazku cislo 16, ostatni se dostali na podotazky).
Nadpolovi¢éni vétsina uvedla, Ze hodnotici pohovory u nich neprobihaji, zbyvajici

42,59 %, byli nadale dotazovani na prabeh téchto pohovort.

Graf 15: Hodnotici pohovory

15. Probihaji u Vas hodnotici
pohovory?

mANO
B NE

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tyto hodnotici pohovory vede vzdy jejich pfimy nadfizeny, v 56,52 % se
o tomto pohovoru dozvi 1 — 7 dni pfedem a v 39,13 % vice nez 15 dni pfedem, pficemz
se shodli, ze takto dlouhé obdobi je dostatecné pro jejich ptipravu na hodnotici pohovor.
Pii samotném pohovoru maji dostatek prostoru pro pochopeni, vyjadieni, argumentaci
i rozmysleni si novych cilti a vzdy je pro n¢ tato zpétna vazba ptinosna. V Graf 16 jsou
sumarizovany informace o diskuzi nad silnymi a slabymi strankami. 56,52 %
respondentll probird s nadfizenym své silné 1 slabé stranky, 8,70 % pouze slabé

a 4,35 % pouze silné stranky a 30,43 % neprobiraji tyto stranky viibec.

Graf 16: Silné a slabé stranky

15.f Probirate pri hodnoticim
pohovoru také Vase silné a slabé
stranky?

H ANO oboji
M pouze slabé stranky

pouze silné stranky
4,35%

8,70%

m NE

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledkem hodnoticiho pohovoru by mélo byt stanoveni novych cilti, postupti
jak jich dosahnout a ¢asovy horizont splnéni. Timto se se fidi jen nékolik nadtizenych,
protoze tyto 3 dil¢i ¢asti cile si stanovuji pouze 2 respondenti coz je 8,70 %. V Graf 17
si 60,87 % sdeli pouze jednu nebo dvé véci zuvedené trojice, Zbyvajici Cast

se bud’ dohodne jen na dals$i spolupraci, nebo se nedohodne na nicem.
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Graf 17: Vysledek hodnoticiho pohovoru

15.g Jaky je vysledek hodnoticiho
pohovoru?

M stanoveni novych cild
4,35% 8,70%

M stanoveni cilG a postupl
jejich dosazeni

M stanoveni cil(, terminy
jejich splnéni

B stanoveni cild, postupl i
termin( splnéni
B nedohodnete se na nicem

m dohoda na dalsi spolupraci

Zdroj: vlastni zpracovani

Sestnacta otazka (Graf 18) se pta znovu viech respondentd, zda by ocenili
hodnotici pohovory s nadfizenym. VSichni dotdzani, u kterych hodnotici pohovory
neprobihaji, se shodli, Ze by tento pohovor byl pro né pfinosny. Z toho vyplyva,
7e zaméstnanci jsou ur€itym zpusobem orientovani na budoucnost a zajima je, jak si
vedou, a kde se mohou dostat. Tato otazka hovoii o struktufe zaméstnancd, jejich

potencidlu a chuti na sob¢ pracovat.

Graf 18: Prinos hodnoticiho pohovoru

16. Byl by pro Vas hodnotici pohovor
pfinosny?

7,41%

mANO
m NE

Zdroj: vlastni zpracovani
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2.5.4 Dotaznikové Setfeni — rozvoj a kariérni rist zaméstnanci

Dotazy vtéto cCasti byly zacileny na osobnost zaméstnance a jeho postoj
k vlastnimu rozvoji a kariérnimu rastu. Informace ztéto Casti ukazuji, zda jsou
zamestnanci spiSe orientovani na budoucnost ¢i na pifitomnost. JSou-li orientovani
na budoucnost, tak se vice zajimaji o0 moznosti svého rozvoje a o sviij rust. S takovymi
zaméstnanci se potom 1épe pracuje, protoze je k lepsim vykonlim a praci na sobé zene
vnitini motivace. S lidmi orientovanymi na piitomnost se pracuje huie, ale 1ze s nimi

pracovat tak, aby se také orientovali na budoucnost, a tudiz pracovali na svém rozvoji.

Otazka ¢islo 17 zobrazena v Graf 19: Dilezitost osobniho rozvoje ukazuje
dulezitost osobniho rozvoje
pro jednotlivce. Zaméstnanci spolecnosti STUDENT AGENCY se pohybuji
Vv tzv. kladnych hodnotach, coz je pro spolecnost velmi dobry ukazatel, jelikoz tito
zaméstnanci nebudou ve svych cCinnostech stagnovat, ale naopak se budou snazit
uréitym zpusobem projevit a vyvijet. Na druhou stranu to miZe mit na spolecnost
negativni vliv v podob¢ zvyseni fluktuace, neda-li zaméstnanciim dostate¢ny rozhled,
moznost kariérniho riistu a vzdélani. VSichni dotazovani maji minimalné stfedoskolské
vzdélani ukonéené maturitni zkouSkou a 51,85 % znich navic nadale studuje,

coz potvrzuje dilezitost osobniho rozvoje.

Graf 19: DiilezZitost osobniho rozvoje

17. Jak moc je pro Vas dulezity osobni
rozvoj?

0,00%___0,00%

m dalezity
M spise duleZity
spiSe nedulezity

M nedulezity
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Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi otazka (Graf 20) hodnoti dosavadni kariérni rist v ramci spole¢nosti.
Vétsina zaméstnanct, procentudlné 46,30 %, se zde piiklonila k odpovédi, ze jsou
se svym postupem a rychlosti rozvoje spiSe spokojeni, 22,22 % respondentll jsou
se svym rustem zcela spokojeni. Takto odpovidali hlavné¢ zaméstnanci, ktefi jsou
u spolecnosti méné, nez jeden rok. Z celkového poctu je 27,78 % respondentt,
ktefi spiSe spokojeni nejsou a jen 3,07 %, ktefi s riistem spokojeni nejsou vibec.
V kone¢ném souctu neni spokojen jeden THP a jeden fidi¢. Skutecnost,
zda zamé&stnanci navic studuji nebo jen pracuji, prakticky neméla vliv, protoze odpovédi

byly na obou stranach vyrovnané.

Graf 20: Dosavadni kariérni rast

18. Jak byste ohodnaotili sviij
dosavadni kariérni rlist?

3,70%

27,78% M jsem spokojen/a

’ M jsem spiSe spokojen/a

spise nejsem spokojen/a

M nejsem spokojen/a

Zdroj: vlastni zpracovani

Pfi posuzovani moznosti kariérniho rlstu v ramci spolecnosti by se neméli
opomijet zaméstnanci a jejich subjektivni pohled na spravedlivost takového ristu. Tento
pohled odkryva dvacata otazka v Graf 21, kde respondenti uvedli, Ze kariérni rust
ovlivituje z 37,04 % vykon, z 29,63 % vztahy s nadiizenym, z 18,52 % osobni rozvoj, z
12,96 % osobnost zaméstnance a z 1,85 % kvalifikace. Z toho vyplyva, ze zaméstnanci
vnimaji interni kariérni postup spise jako nespravedlivy na zakladé sympatii a vztahi

s pfimym nadfizenym. Nad touto skuteCnosti je tfeba se zamyslet a udélat opatfeni pro
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minimalizaci obdobnych pokusi a také vybudovat u¢innéj$i a pruhlednéjsi systém

kariérniho riistu v ramci spolecnosti.

Graf 21: Vliv na kariérni ruast

19. Co ma, dle Vaseho nazoru,
nejvétsi vliv na kariérni rtist?

H vykon

0,00%

| kvalifikace

B osobni rozvoj

B osobnost (charisma, vzhled,
[ ] .rﬁezilidské vztahy (vztahy s

nadfrizenym,...)
H pocet let ve spolecCnosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro ptipravu rozvojovych plant a Skoleni je zapotiebi zjistit, jaké dovednosti
a schopnosti si zaméstnanci aktualné péstuji a jaké by si do budoucna chtéli osvojit
nebo rozvinout. Odpoveédi mohou také ukazat, zda dotazovany o svém rozvoji pouze
hovoii nebo se snazi jiz nyni na ném pracovat. Nasledujici otazka zobrazena v Graf 22
se zaobird aktudlnim rozvojem jedince. Z uvedeného grafu je patrné, ze vétSina

z respondentii (52,86 %) pracuje na jazykovych dovednostech, pravdépodobné diky

tomu, ze tyto schopnosti v praci vyuziji.
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Graf 22: Aktualni dovednosti

pracujete?

5,71%

11,43%

20. Na jakych dovednostech nyni

m jazykovych (AJ, FJ, NJ, 8J ...)
B prezentacnich

m obchodnich (komunikace,
prode;j ...)

B manazerskych (time
management, vedeni lidi, ...)

Hjiné

Zdroj: vlastni zpracovani

Nasledujici otazka v Graf 23 se zaobira schopnostmi, které by si dany pracovnik

vvvvv

prohlubovéni jazykovych dovednosti, coz ke své praci hlavné stewardi/’ky a

prodejci/kyné urcité vyuziji. Zajimavosti je, Ze se prohlubovani jazykl se chtéji vénovat

I v budoucnu prave ti, ktefi na téchto dovednostech jiz pracuji.

Graf 23: Budouci dovednosti

pracovat?

3,85%

10,26%. .

21. Na jakych dovednostech chcete

H jazykovych (AJ, FJ, NJ, SJ ...)

B prezentacnich

m obchodnich (komunikace,
prodej ...)

B manazerskych (time
management, vedeni lidi, ...)

M jiné

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dotaznik se oOkrajové zabyva wvnitini motivaci respondenta dvaadvacatou
otazkou zobrazenou v Graf 24. Tato otazka ukazuje, zda se dotazovany domniva,
ze za svou snahu bude ve spolecnosti odménén. Jde vlastné o divéryhodnost spolecnosti
Vv o¢ich zaméstnance, protoZze by pro jeho udrzeni a rozvoj mél platit jednoduchy
vzorec: ,,budu na sob¢ pracovat a rozvijet se => kdyz na sobé& budu pracovat, nadfizeni
to uvidi => kdyz to uvidi a uvolni se pozice, o kterou bych mohl/a mit zajem, tak mne
na ni doporuc¢i => pracoval/a jsem-li usilovné, pak tuto pozici mohu ziskat*.

29,63 % respondentil uvedlo, Ze kdyz budou pracovat na svém osobnim rozvoji,
tak ziskaji kvalifikovanéjsi pozici. 25,93 % uvedlo, ze uteCou ze stereotypu dosavadni
prace, ¢imz sdéluji, Ze rozvoj je pro né jen zpestieni vSednich dnll v praci.
16,67 % respondentl se shodlo na lepSim vykonavani jejich stavajici pozice a 14,81 %

jsou k jakymkoliv zménam na zakladé osobniho rozvoje spise skeptiéti.

Graf 24: Co prinese rozvoj

22. Co se stane, kdyz budete na svych
dovednostech pracovat?

M ziskate jinou,
kvalifikovanéjsi pozici

M ziskate zajimavéjsi praci
utecete ze stereotypu Vasi

dosavadni prace
25,93% M nestane se nic

B budete lépe vyonavat
stavajici pozici

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni cast otazek bloku kariérniho riistu a rozvoje se zabyva sledovanim
novych pozic ve spoleCnosti, vlastnimi ambicemi, a jestli zaméstnanec zna potiebné
dovednosti k vytouzené pozici.

V Graf 25 pouze jedna prodejkyné na DPC uvedla, Ze moznosti kariérniho riistu
nezna, a ze ji ani nezajimaji, Tii respondenti uvedli, Ze moZnosti znaji,
ale nezajimaji je. Pfesné polovina respondenti neznd moznosti kariérniho ristu,

ale zajimayji je.
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Graf 25: MozZnosti kariérniho ristu v ramci spole¢nosti

23. Znate moznosti kariérniho rustu
ve Student Agency, s.r.o0.?

1, 85% B ANO, pravidelné je sleduji

B ANO, vim o nich, ale
50,00% nezajimaji mne
\ \ neznam, ale zajimaly by

M neznam a nezajimaji mne
5,56%

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi otdzka se ptala, na jakou pozici jedinec aspiruje a jeji odpoveéd byla volna.
Respondenti velmi ¢asto uvadéli pozici manazera, kterého blize nespecifikovali a pozice
z oddéleni lidskych zdroji. Neékolik prodejci/kyn podobné uvedlo pozici mimo
zédkaznicky servis, Ridi¢i by radi jezdili misto po &eskych délnicich do zahrani&i
nebo d¢lali dispeery ¢i techniky. Neékteti stewardi’/ky uvedli privodce
na mezinarodnich linkéch.

Respondenti byli také dotazani, zda vi, jaké dovednosti a znalosti si potiebuji
osvojit ke zvolené pozici. VétSina z nich to vi (Graf 26), a tak ji nasledna otazka
rozvinula a zjistila o jaké dovednosti a schopnosti jde. NejcastéjSi odpovédi byly
jazykové schopnosti a komunikace. Mezi odpovédmi u manaZerskych pozic
a personalniho oddé¢leni byly napiiklad: profesionalni pfistup, zalibit se manaZerim,
zkuSenosti v oboru, etika, hodnoceni, motivace, administrativa. Jedna z odpovédi fidi¢a
byla: ,,Na ridice mezindrodni linky je potieba praxe v Fizeni, castecna znalost jazyka,
slusné vystupovani, na dispecera znalost dané problematiky, rozhodnost pri reseni
krizovych situaci, na technika dilny znalost techniky, rychlé reseni nastalych problémuii,

I3

spoluprdce se znackovymi servisy a prodejci nahradnich dilu. .
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Graf 26: Co je poti‘eba pro vysnénou pozici

25. Vite, jaké znalosti a dovednosti je
dalezité si pro vybranou pozici z
otazky c€.24 osvojit?

mANO
mNE

Zdroj: vlastni zpracovani

2.6 Zavéry z dotaznikového Setfeni

Pozice stewarda/ky a fidici jsou hodnoceny pravidelné jednou za mésic
na zéklad¢ dotaznikii od Mystery shoppera. Tyto dotazniky jsou nasledné zkontrolovany
jejich nadiizenym a vysledky ptedany bud'to e-mailem nebo telefonicky s urcitym
komentafem. Jen vyjimecné jsou tyto dotazniky konzultovany osobné, protoze nejen
nadfizeni jsou velmi zaneprazdnéni. Pozice prodejce/kyné jizdenek je hodnocena jednou
za 3 mésice a vzdy je hodnoceni od MS doplnéno osobnim pohovorem s nadtizenym.
THP jsou hodnoceni ojedingle. Aktualni hodnoceni pracovniho vykonu a chovani
zaméfeny na dany mésic je vice nez dostacujici, takze se ji navrhy nebudou zaobirat.

Zaméstnanci z vice nez 50 % nemaji hodnotici pohovory se svym nadfizenym,
které by jim pomohly posunout se nékam dal, zapracovat na svych slabsich strankach,
jesté vice posilit ty silné, stanovit si cile a zhodnotit ty pfedchozi. U néckterych
respondentli sice tyto pohovory probihaji, ale maji nejednotnou strukturu a chybi
dalezité aspekty.

Pro vSechny odpovidajici je jejich osobni rozvoj dulezity, ale 14,81 % z nich je
skepticka k jakékoliv zméné na zéklad¢ prace na vlastnich dovednostech a schopnostech

a necelych 26 % si mysli, ze si zpestfi svou stereotypni praci. Z vysledkl je patrné,
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7ze zaméstnanci sice na dovednostech a schopnostech pracuji a chtéji pracovat
I do budoucna, ale v ramci STUDENT AGENCY nevidi budouci rozvoj ¢i uplatnéni.
Kamenem urazu je povédomi zaméstnancii o kariérnim ristu na zéklad¢é vztaht

s nadfizenym ¢i jejich vlastni osobnosti a také to, Ze neznaji moznosti kariérniho rastu.
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3 VLASTNI NAVRHY RESENI

V této casti bude navdzano na vysledky dotaznikového Setfeni se zaméfenim
na navrhy a doporuceni, které do stavajiciho systému vnesou nové elementy.
Tyto prvky by mély byt kompromisem mezi tim, co oéekava spole¢nost od zaméstnancti
a tim, co pracovniky motivuje a povzbuzuje k lepSim vykoniim a praci na sob¢é sama.
A¢ je navrhova Cast rozdélena na 3 Casti, tak vSechny tyto Casti na sebe navazuji

a vysledkem bude uceleny systém hodnoceni a rozvoje.

3.1 Navrhy zefektivnéni hodnoceni zaméstnancu

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze rizné pozice jsou hodnoceny v odlisnych
intervalech a odliSnym zptisobem. Dalo by se fict, ze zplsob hodnoceni zavisi
na oblastni koordinatorce dané pozice. Zaméstnanci se také shoduji, ze hodnoceni
nebo spiSe zpétna vazba na jejich praci je dostacujici a ve vétsing ptipadii by na ném nic
nem¢nili. Proto se témito hodnocenimi prace nebude dale zabyvat. Jakékoliv celoplosné
hodnotici formulafe a pohovory s nadfizenym, které by se zaméfovaly nejen
na minulost, ale hlavné na budoucnost, zcela chybi. Tyto formulaie po kratké
plusobnosti pfestaly byt pfedmétem z4jmu diky zvySeni mnoZstvi prace na vSech
odd¢lenich s nastupem vlakid RegioJet. Navic byly dotazniky obsahlé a persondlni

oddéleni se snazilo, aby byly vyplnovany jednou za ctvrtleti.

Navrhem je, Ze se tyto hodnotici formuldfe zaméti pouze na dulezité aspekty
pro budouci rozvoj zameéstnanc. Hodnotici formulare, déale nazvany ,,Pulrocni
hodnoceni vykonnosti a rozvoje“, budou vyplilovany v pilro¢nich intervalech
a to na konkrétniho zaméstnance jak z jeho strany, tak ze strany nadiizeného. Nasledné
bude napldnovéana mezi nimi osobni schiizka, ktera bude trvat 30 — 60 min, dle potieby.
Novi zaméstnanci by pilro¢ni hodnoceni vypliovali az po uplynuti zkusebni doby.

Formuldt méa pouze 4 oblasti, které jsou pii hodnoticim pohovoru nasledné
vyjadieny 1 graficky zakreslenim do matice ristu a vykonnosti. Prvni tii oblasti
sumarizuji udalosti, uspéchy, netspéchy a silné stranky za uplynuly pilrok. Ctvrta

oblast se zaméfuje na osobni rozvoj a kariérni rist. Celkov€ je pllrocni hodnoceni
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strukturovano tak, aby na zdkladé posledniho ptl roku v praci byly posouzeny

ptedchozi cile a stanoveny nové.

Struktura navrhovanych hodnoticich formulai:

USPECHY — shrnuti uspéch@i v porovnani se stanovenymi cili
z ptedchoziho hodnoceni. Pokud ptedtim cile nebyly stanoveny, pak se
porovnavaji uspéchy s obecnymi pozadavky na danou pozici. Formular
zaCina uspéchy zaméstnance, aby si sam uvédomil, co udélal dobie, za co

se miize pochvalit.

SILNE STRANKY - oblasti, ve kterych ma zaméstnanec lepsi vysledky
nez jini, radi ostatnim, pomaha jim, je proaktivni, pozitivni aj. Druhd cast
formulafe se taky nese v pozitivnim duchu, protoze se hodnoceny zamysli
nad svymi silnymi strdnkami a na hodnoticim pohovoru je prodiskutuje se

svym nadfizenym, ktery je vidi z jiného pohledu.

OBLASTI PRO ZLEPSENI - konkrétni znalosti, dovednosti
a schopnosti, ve kterych by se zaméstnanec mél zlepsit (pracovni vykon,
komunikace, ochota, feSeni krizovych situaci, aj.). Ve formulafi nejsou
uvedeny slabé stranky, ale naopak oblasti pro zlepSeni. Je to z toho
divodu, aby zaméstnanec tyto oblasti vnimal jako pozitivni navrhy
na zlepSeni a ne jako negativni kritiku, diky tomu lépe pfijme hodnoceni
od nadfizen¢ho. Pfi hodnoticim pohovoru v této casti, stejné jako
V nasledujici, by mély byt stanoveny nové cile, zplsob a cas jejich

dosazeni.

PROFESNI ROZVOJ - piedstava o osobnim rozvoji, popiipads
kariérnim ristu vcetné Casového horizontu a postupu jak daného cile
dosédhnout (konkrétni Skoleni, schopnosti a dovednosti, které si chce
osvojit, nova pozice). Profesni rozvoj se pifi hodnoticim pohovoru
zaméiuje na nedilnou soucast, a to cile, zpiisoby jejich dosazeni a Casovy

horizont.
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MATICE RUSTU A VYKONNOSTI - tato matice na Obrazek 7 je

pouze V hodnoticim formulafi nadiizeného. Pfi osobnim pohovoru

pulro¢niho hodnoceni prvni zaméstnanec ukaze, kde si mysli, ze se

nachazi a nasledné diskutuje o své volbé s nadfizenym. Stejné tak, ukaze

svou volbu i nadfizeny a vysvétli divody, které ho k tomu vedly.

Obrazek 7: Matice riastu a vykonnosti

Potreba
zlepseni

|UBARYSDO
eABUONDId

Potreba
zlepseni

juene20 afny|ds
agqopoyno|q

|Z eqa)30d

Neuspokojivé

juasda

Vysoky potencial
rlstu

Vyjimecné
Dlouhodobé

splnéné
ocekavani ve vykonosti
Dlouhodobé spinéné
Dlouhodobé  ocekavani

splﬁuje rustu
ocekavani Vysoks
vykonnost
Potreba Potreba
zlepseni zlepseni

Potreba zlepseni

Zdroj: vlastni zpracovani

b 4

Dlouhodobé splnuje

. . Prekonava ocekavani
ocekavani

Vykonnost

Skala na matici ristu a vykonnosti je nasledujici:

Vyjimeéné — zaméstnanec trvale vykazuje nadstandartni vykon, svym

kolegim jde ptikladem, jeho potencial ristu je velky, lze na n¢j

delegovat urCité povinnosti a pravomoce nadiizeného, je velmi

samostatny.
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e Vysokd vykonnost / Dlouhodobé spliuje ocekavani v potencialu ristu -
zaméstnanec trvale vykazuje nadstandartni vykon, zapojuje se
do rozvojovych aktivit dle potfeb pro svou stavajici pozici.

e Vysoky potencial / Dlouhodob¢é splituje ocekavani ve vykonnosti —
pracovnik plni své ukoly dle ofekdvani na jeho pozici, ma vysoky
potencial rastu, s velkym nasazenim se zapojuje do rozvojovych aktivit,
a lze na néj, po konzultaci a pfesném zadani, delegovat néktery z tkolu
nadfizeného.

e Dlouhodobé¢ splituje ocekavani — pracovnik plni své ukoly dle o¢ekavani
na jeho pozici, $koleni vyuziva pouze ta, ktera jsou potiebna k jeho
aktualni pozici.

e Potiebuje zlepSeni — zaméstnanec bud’ nedosahuje pln¢ pozadavki
kladenych na jeho pozici, ale ma potencial dalSiho rozvoje nebo téchto
vykonnostnich pozadavki dosahuje, ale jeho potencidl ristu je maly,
a tudiz se nesnazi déle rozvijet.

e Neuspokojivé - pracovni vykon nedosahuje parametri, které se kladou
na zaméstnance na tomto pracovnim misté, doporucuje se zvazit

pokracovani zameéstnance v dosavadni ¢innosti.

Pro STUDENT AGENCY je ucelem tohoto hodnoceni zlepsit pracovni vykon
zamé&stnance, zhodnotit jeho dosavadni praci a pfistup, zlepSit komunikaci
mezi zamgéstnanci a nadfizenymi, stabilizovat zaméstnance v SA diky umocnéni jejich
pocitu dulezitosti pro spole¢nost a hlavné poznat jejich cile, potfeby a potencial
pro dal$i rozvoj a kariérni riist, aby SA mohlo na kvalifikovanéjsi funkce pfipravovat
nastupce z fad vlastnich zaméstnanct.

Ideélni variantou je, aby pulrocni hodnoceni bylo vyplhovano elektronicky.
Spolecnost STUDENT AGENCY ma k témto ucelim webové rozhrani ybus.sa.cz,
kde se zaméstnanci po piihlaSeni dostanou k riznym informacim, napiiklad mystery
shopper zde vypliiuje on-line hodnoceni, které si pak nadfizeny miize precist
a konzultovat se zameéstnancem, déale jsou tu ruzné dilezit¢ informace a testy

pro stewardy/ky, prodejce 1 fidice.
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Na zakladé piilrocnich hodnoceni budou pro dalsi rozvoj vybrani zaméstnanci,
ktefi maji potencidl a zdjem na sob¢ dale pracovat. Tito zaméstnanci pak budou mit
moznost absolvovat nova Skoleni a ti nejvice orientovani na rozvoj a vykonnost by
nasledné byli zafazeni do programu pro talenty. Obé varianty jsou ve spole¢nosti
STUDENT AGENCY urcitym zpisobem opomijené, takze navrhy pro tyto programy
jsou uvedeny v dalsich kapitolach.

3.2 Navrhy rozvoje vzdélavani

V analytické ¢asti na strané¢ 38 jsou uvedeny 4 druhy Skoleni, které STUDENT
AGENCY aktudln¢ poskytuje. Jedna se o tzv. vstupni Skoleni, kterym projde kazdy
nov¢ pijjaty zaméstnanec, dale zaSkoleni, které¢ se 1i8i dle dané pozice. Témito
Skolenimi se prace nebude déle zabyvat, protoze Skoleni jsou uSita na miru potfebam
spole¢nosti. Zbyvajici Skoleni jsou rozvojova a pro zaméstnance za odménu. Aby se
na takova Skoleni dostali, tak si jejich pfimy nadfizeny musi vSimnout jejich
vykonnosti, prace navic a snahy na sob& pracovat. Otdzkou je, zda jsou tato Skoleni
pfifazovéna spravedlivé nebo na zakladé¢ sympatii ¢i halo efektu. Nasledujici navrh
by mél proto tuto subjektivitu omezit na minimum.

Jak jiz bylo fe€eno, rozvoj vzdélavani navazuje na pulro¢ni hodnoceni vykonnosti
a rozvoje. Diky podkladim z téchto hodnoceni bude mnohem jednodussi rozsifrovat,
kteti zaméstnanci o Skoleni maji opravdu zdjem, a do kterych se tato investice vyplati.
Pracovnik by musel prokézat, ze o dané Skoleni stoji a jeho pfimy nadfizeny by musel
dle osobniho pohovoru a jeho dosavadni prace tuto skute¢nost potvrdit. Fungovalo by to
jako jakasi nominace na rizné druhy Skoleni.

Mezi tvrdé dovednosti se fadi jazyky a prvni pomoc, jsou to ucelené kurzy,
které¢ pomohou rozvinout stavajici znalosti a upevnit je tak. Jazykova Skoleni mayji
rozsah 10 az 30 hodin, protoze v nich budou zahrnuty rtizné trovné. Napiiklad
u anglického jazyka by se vyuzivalo Urovni: komunikace, feSeni krizovych situaci,
privodcem v cizi zemi a obchodovani. Jednalo by se o jazykové dovednosti, které je
pracovnik schopen v préci vyuzit nebo je potiebuje.

M¢ekkeé dovednosti jsou uréeny pro vSechny typy pozic a mély by ucastnika
kurzu naucit naptiklad spravnym technikdm asertivity, vyjednavani s druhou osobou

a zamé&fit se na praktické situace v praci i ve spolecnosti. Jind pomlZou s ovladanim
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stresu a Casu, tedy jak se stresu vyvarovat a jak efektivné vyuzivat a planovat si Cas.
Prezentacni dovednosti by zase rozsitily komunikacni schopnosti a ucastnikim by

ukazali, jak vytvofit poutavou prezentaci a jak ji podat, aby publikum zaujali.

Tabulka 1: Navrhovana rozvojova skoleni

. Komunikace, fesSeni
HARD skills Anglicky jazyk || 10 —30 hodin _ _
krizovych situaci

(tvrdé

_ FJ, NJ, SJ, jiné 10 — 30 hodin Zéaklady konverzace
dovednosti)

Prvni pomoc 2 - 4 hodiny Zaklady prvni pomoci

) Komunikace se zakazniky,
Komunikace a

‘ 6 - 10 hodin feSeni krizovych situaci,
vyjednavani
argumentace,
i Umeni fikat NE, nenasilné
SOFT skills Asertivita 6 - 10 hodin ) ]
(mékké se prosadit, nemanipulovat
dovednosti) Stress management 6 - 10 hodin Zvladani stresu

Time management 6 - 10 hodin Efektivni organizace ¢asu

Prezenta¢ni ) Typy pro zajimavou
_ 6 - 10 hodin o _
dovednosti prezentaci, jak zaujmout

Zdroj: vlastni zpracovani

Navrhem je, aby si spolecnost zaplatila Skoleni na mékké dovednosti u externi
firmy, ktera ma dlouholeté zkuSenosti s timto typem Skoleni u jinych spole¢nosti.
Skoleni by probihala tzv. kaskadovou formou, kdy by vedouci personalniho useku
nominovala na tato Skoleni zamé&stnance, kteti by méli pfedpoklady tato Skoleni po Case
pfevzit a lektorovat je sami. Jednalo by se hlavné o stavajici lektory, poptipadé
personalisty a nékteré pifimé nadfizené. Tito zaméstnanci by po absolvovani Skoleni
vypracovali pomiicky a spolecné by si na dvoudennim seminafi objasnili, co pochytili,
co jsou schopni predat dal a jakym zptsobem. Po tomto seminafi byli byt schopni tato

Skoleni na mékké dovednosti vést, ¢imz by se vynaloZené prostiedky na jejich Skoleni
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postupné vracely ve formé rozvoje dalSich zaméstnanci bez potfeby drahych externich

firem. Po urcitém Case, by se tento systém mohl opakovat s jinymi typy Skoleni.

Spolec¢nosti, které nabizeji skoleni usita na miru, je mnoho. Mezi navrhovanymi
jsou dvé brnénské a to Santia, spol. s.r.o. a In Company Education, a.s. Ob¢ maji
dlouholetou praxi ve firemnim vzdélavani a Skoli hlavné mekké dovednosti. Naklady
na jednodenni $koleni pro 18 - 20 osob jsou u obou v rozmezich od 30 000 do 40 000
K¢, zalezi na druhu Skoleni, kvalifikaci lektora, upravach Skoleni pro potieby
spoleCnosti a dalsich aspektech. Pro SA je navrzeno 5 typi Skoleni mékkych
dovednosti, coz by pro spole¢nost znamenalo naklady ve vysi 150 000 az 200 000 K¢,

jednalo by se o jednordzové vynalozenou ¢astku.

3.3 Koncept $koleni kariérniho riistu

Pro velké mnozstvi zaméstnancli je vedle mzdy motivaci védét za jakych
podminek a kam mohou kariérné rast. Na tyto otazky by jim firma méla byt schopna
odpovédét nebo spis by jim méla dat urcité voditko k planovani jejich kariéry. Samotné
planovani by mélo vychazet z konkrétniho zaméstnance za pomoci jeho piimého
nadfizeného ¢i personalisty. OvSem v této chvili je personalisti ve spolecnosti
STUDENT AGENCY malo pfi takovém mnoZstvi pracovnikill, takZe personalista
pfichazi v iivahu jen minimalné.

Spole¢nost mé vysokou miru fluktuace zaméstnanct,, coz je zpuisobeno vicero
pfi¢inami. Jednou znich je vysoky podil zaméstnavani pracovniki pii Skole
na zkraceny uvazek ¢i dohodu, tito zaméstnanci se ve Skole vétsinou profiluji na odlisné
pozice, kvili kterym studuji dany obor. Dal§im divodem jsou smlouvy na dobu ur¢itou,
kdy zaméstnanci vi, Ze jim smlouva kon¢i, a tak maji vétsi motivaci k hledani jiného
zamestnani nez zaméstnanci pracujici na dobu neurcitou. Tato skute¢nost vyplyva také
z toho, Ze zaméstnanci pracujici na dobu neurc¢itou maji svou pozici jistou, a tak je
Aktualn€ jsou totiz vysSi pozice obsazovany lidmi, ktefi se dle subjektivniho dojmu
nadfizeného na danou pozici hodi nebo dokonce lidmi zvenci. CoZ mé za nasledek

finan¢ni a ¢asovou naro¢nost hledani nového zaméstnance, jeho Skoleni aj. SA by proto
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méla uvazovat o systému kariérniho planovani, ktery by umoznil talentovanym
zaméstnancim pracovat na svém kariérnim ristu.

Kariérni planovani je oboustrann¢ prosp€sny nastroj, protoze zamestnancum dava
moznost pracovat na sob¢ a spolecnosti umoziuje umistit spravné lidi, s potfebnymi
znalostmi, dovednostmi a pfistupem na spravné misto. Spolecnost obsadi dulezité
pozice a ukéze ostatnim zaméstnanciim, nejen ze pracovat na sob¢ se vyplati, ale také,
7e ji zajima jejich rozvoj.

Navrh konceptu kariérniho rGstu by se mél dotknout vSech zameéstnancd.
Spoustécim mechanismem pro kariérni planovani bude ptlro¢ni hodnoceni vykonnosti
a rustu. Pfimy nadfizeny ma pro planovéani kariéry zaméstnance v tomto formuléii
nastroj uvedeny na strané 62 pod ¢islem IV. Profesni rozvoj, kde se se zaméestnancem
domlouvaji na konkrétnim cili, potencidlu, nutnosti osvojeni si novych dovednosti
a hlavné o casovém horizontu. Tyto podklady slouzi k nominaci talentt,
ktefi vbudoucnu vyuziji svij potencial na pozicich s vétsi zodpovédnosti.
Na nominacich by se méli ovSem podilet i ostatni zaméstnanci a spolupracovnici,
aby nebyly vnimany jako nominace oblibencli nadiizenych. Proto by zdroven
S ptlro¢nim hodnocenim vykonnosti a ristu méli mit také on-line moznost nominovat
jednoho az tfi zaméstnance, u nichz by uvedli divod nominace, aby talenti méli vétsi
pravdépodobnost se do zminovaného programu dostat. Vysledkem bude vybér zhruba
20 zaméstnancl, ktefi budou zafazeni do zcela nového rozvojového programu
s pracovnim nazvem SA TALENT.

Samotny program je navrzen v nasledujici struktuie ¢ty useku:

I.  Usek - sebepoznani

e zaméfeni na sebepoznani, typologii osobnosti, komunikaci,
asertivitu, fizeni vlastni kariéry

e celkové trvani useku bude zhruba 18 hodin

e vystupem bude vytvofeni vlastniho rozvojového planu na horizont
nasledujicich 3let, tento rozvojovy plan bude obsahovat dil¢i cile,
potiebné schopnosti a dovednosti a ¢asovy plan®

Il.  Usek — tymova spoluprace
e zaméieni na projektové fizeni, prezentaci, tymovou spolupraci,

popftipad¢ jiné odborné dovednosti
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e celkové trvani useku bude zhruba 20 hodin
e vystupem bude prezentace na zvolené téma
1. Usek - projekt
e zamcéteni na uvedeni predchozich usekt do praxe
e celkové trvani useku je individudlni, dle domluvy tucastnikt
programu
e vystupem bude tymovy projekt na zvolené téma, ktery by byl
piinosny spolecnosti
IV.  Usek — individualni rozvoj
e zamcéfeni na individudlni rozvoj
e celkové trvani useku je individudlni
e vystupem bude tymovy projekt na zvolené téma, ktery by byl

pfinosny spolecnosti

Ctvrty usek je do programu uveden spiSe na okraj, aby jeho Gdastnici védéli,
Ze s nim to nekon¢i, Ze nadale by méli na svych cilech pracovat, a Ze spolecnost s nimi
do budoucna pocita. V rdmci individualniho rozvoje mize zaméstnanec dle svého
profilu a kariérniho planu absolvovat dalsi aktivity jako jsou rotace na jinych
odd¢lenich, kde by sledoval a poptipadé se i zapojil do jiného druhu prace. Nebo mu
nadfizeny muze delegovat néktery ze svych ukolti i s potfebnymi kompetencemi,
po splnéni tkolu by ziskal od nadfizeného potiebnou zpétnou vazbu. Mezi tyto tkoly
muzou patfit naptiklad naslechy do hovori a vytvofeni zpétné vazby, koordinace
stewardl/ek, feSeni nepfijemné stiznosti se zakaznikem aj. Dal$i vhodnou aktivitou
je zaskolovani nebo koucovani jinych zaméstnancti na obdobné pozici. Tato aktivita je
velmi dulezita pro pracovniky s profilaci na lektorovani. Naopak pro talenty uréené
K budoucimu nastupnictvi je velmi vhodné stinovani manazerd.

SA TALENT bude slouzit k motivaci, stabilizaci 1 vzdélavani talentovanych
zaméstnancl. Tato motivace by se postupné méla rozsifit i mezi nenominované

zamé&stnance, diky vzrlstajici prestizi programu a viditelnosti z4jmu ze strany

spole¢nosti.
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ZAVER

V diplomové praci jsem se zabyvala hodnocenim zaméstnanct, jejich osobniho
rozvoje a kariérniho ristu ve spole¢nosti STUDENT AGENCY, s.r.o. Cilem prace bylo
na zékladé¢ analyzy soucasného stavu navrhnout zmeény v oblasti hodnoceni
zam&stnancil a hlavnim vystupem bylo vypracovani konceptu Skoleni v oblasti
kariérniho riistu a osobniho rozvoje.

Prace je rozdélena do tfi Casti. Prvni ¢ast prohlubuje teoretické znalosti dané
problematiky, a tudizZ se vénuje hodnoceni, firemnimu vzdélavani a kariérnimu rtstu.

Nasleduje analytickd cast, kde je charakterizovana analyzovana spoleCnost
a na zéklad¢ komunikace s personalnim usekem a vlastnich zkusenosti z pozice mystery
shoppera popsan soucasny stav problematiky hodnoceni a rozvoje. Podstatnou soucasti
analyzy soucasného stavu je dotaznikové Setieni, kde jsou popsany vysledky vyzkumu
1jejich grafické vyjadienti.

Na zéklad¢ odpovédi z dotaznikového Setieni jsou ve tieti Casti prace uvedeny
navrhy a doporuceni, které jsou rozdeleny do tii oblasti. Tyto oblasti na sebe navazuji
a spolecné tak tvofi uceleny systém. Navrhy fes$i nejvetsi problémy v soucasném
systému hodnoceni a rozvoje zaméstnancl jako jsou: nejednotny systém hodnoceni,
slozitost pifipadnych hodnoceni, zaméfeni se na minulost a neprihledné moznosti
kariérniho rozvoje. V oblasti hodnoceni je navrzen jednoduchy hodnotici formulaf
zamé&feny na budoucnost zaméstnance a jeho rozvoj. Formulat slouZi jako podklad pro
planovani osobniho rozvoje a vzdélavani zaméstnance. Hodnotici pohovor spolu
s formuldfem maji pro STUDENT AGENCY =za ukol vytipovat jedince, ktefi by
V budoucnu mohli byt vhodnymi kandidéty na jiny kvalifikovang;si post.

Vyuzitim téchto ndvrhtt bude mit spolecnost k dispozici jednotny, jednoduchy
a pruhledny ndastroj pro efektivngj$i fizeni lidskych zdroji. Aktudlné zalezi

na spole¢nosti STUDENT AGENCY, zda tyto navrhy pfijme za své a realizuje je.
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK A SYMBOLU

aj. —a jiné

apod. — a podobné

DPC — dohoda o pracovni &innosti

HPP — hlavni pracovni pomér

Ing. - Inzenyr

MBO — Management by Objectives (tizeni podle cilt)
SA — STUDENT AGENCY, s.r.o0.

SMART - Specific, Measurable, Accept, Realistic, Timed (specificky, méfitelny,
ptijatelny, realisticky, ¢asoveé ohraniceny)

THP — Technickohospodaisky pracovnik

tzn. - to znamena

tzv. — tak zvany

VUT — Vysoké Uceni Technické v Brné
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SEZNAM PRILOH

Piiloha 1: Dotaznik
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