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UVvOD

Chapani lidskych zdroji v dneSnich podnicich uZ neni jenom v roving vyrobnich faktora. Lidé
a jejich znalosti, dovednosti, schopnosti a pracovni nasazeni se stavaji nejdilezitéjsi casti
podniku pii snaze uspét na trhu a ziskat konkurencni vyhodu. Lidské zdroje jsou dnes jiz

minimaln¢ stejné¢ dulezité jako finan¢ni, hmotné a dal$i zdroje organizace a stejné tak

| poteba je fidit.

Jednim z n¢€kolika zptisobu jak fidit pracovni vykon zaméstnanct je sledovani a hodnoceni
tohoto vykonu a plisobeni na pracovni motivaci ¢lovéka. Spokojeny a motivovany pracovnik
muze pifed¢it uznavaného neloajalniho experta. Pfedstava managementu o vykonu svych
zamestnanct, jejich silnych a slabych strankach miize signifikantné pomoci pii rozhodovani
0 kariérnim postupu, vzdélani a pfidélovani odmén. Nastrojem pro sledovani nejen vykonu,
ale i pracovniho procesu a vstupu, které pracovnici vkladaji do své prace, je systém hodnoceni
zaméstnancl. Tento systém vytvaii pevné zdklady pro kvalitni fizeni pracovniho vykonu,

poskytuje data pro dalsi personalni systémy a obecné fizeni lidskych zdroji v podniku.

Tato diplomova préce se vénuje analyze systému hodnoceni u vybrané organizace a jeho
navaznost na systém odmenovani. Prace je rozdélena na cast teoretickou a praktickou. Prvni
Cast rozebira predev§im problematiku hodnoceni pracovniki dle odborne literatury
a teoretickych koncepti. Autor rozebira také rizné moznosti odménovani pracovniki.
Pozornost je veénovdna i motivaci a stimulaci jakozto ndstrojim zvySovani pracovniho
vykonu.

Prakticka ¢ast zkouma aktualni systém hodnoceni v divizi Pérovna podniku Kunvaldska a.s..
Tato divize je vyrobni ¢ast podniku zaméfujici se na vyrobu pruzin a vyrobka z dratu. Cilem
prace je vytvofit ndvrh zmén nebo navrh nového systému, ktery by odpovidal potiebam
podniku. V prvé fadé autor piedklada metodologicky postup prace, po té analyzuje stavajici
systém hodnoceni a odménovani zaméstnanct v divizi pomoci, déle se provadi vyzkum
pracovni motivace zameéstnanci. Po vyhodnoceni vyzkumu ndasleduje cast vénovana
samotnému navrhu nového systému vcetné akcniho planu implementace a cost-benefit
analyzy.

Pti realizaci vyzkumu spolupracoval autor predevsim s feditelem divize Pérovna a nékterymi
jejimi zaméstnanci. Vzhledem k citlivym datim o podniku a svych zaméstnancich vznesl pan
feditel pozadavek na utajeni téchto informaci. Z téchto diivodu neni zvefejnéna celd prakticka

¢ast veetn€ navrhu nového systému a piilohy.
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TEORETICKA CAST
1 RIZENi PRACOVNIHO VYKONU

Pro kazdou organizaci je dilezité sledovat vyuziti svych zdroju: fyzickych, finan¢nich,
nehmotnych, lidskych atd. Posledni zminéné, lidské zdroje, se v poslednich letech dostavaji
do poptedi a roste vyznam jejich fizeni. Lidé, jejich znalosti, pfistupy a zkuSenosti mohou
tvofit konkuren¢ni vyhodu podniku, zvySovat efektivitu ¢i vytvaret know-how. Z toho
a jinych divodu je potieba vykon a vykonnost lidi kvalitné fidit a zvySovat. ,,Pracovni vykon
je vysledek urcité pracovni cinnosti ¢loveka dosazeny v daném case a za danych podminek"
(Wagnerova, 2008, s. 12). Oproti tomu pracovni vykon je dlouhodobé&jsi vyjadieni vykonu ve
vztahu k uréitému &lovéku nebo stroji (Stikar, 1996).

M. Mayerova (1997) uvadi, ze vykonnost je obecné ovliviiovana subjektivnimi a objektivnimi
ptedpoklady. Prvnimi zminénymi jsou osobnostni pfedpoklady clovéka, télesné a duSevni
vlastnosti, kvalifika¢ni pfedpoklady a schopnosti pro praci. Do skupiny objektivnich
predpokladii zatazuje zajiSténi prace, technické vybaveni pracovisté, technologie, fizeni
pracovniho procesu a jeho organizace, hodnoceni a odménovani prace, externi pracovni
podminky a dalSi. V této praci se budu vénovat fizeni vykonnosti ve smyslu hodnoceni

zaméstnancl a navazani tohoto systému na systém odménovani.

1.1 Principy fizeni pracovniho vykonu
V piipadé, Ze se podnik snazi zavadét jakykoliv novy systém, déla to s urCitym zamérem
a ocekava, ze se néco zlepsi (procesy, obrat apod.). Vzhledem Kk fizeni pracovniho vykonu
uvadi Thomson (2007) nékolik zakladnich principt:

e piemeéna cill organizace na utvarove, tymové a individualni,

e zlepSeni pochopeni cill organizace pracovniky,

e mé&ieni vystupu v porovnani s cili a vstupt potfebnych k plnéni cilu,

e podpora a podnécovani samostatného fizeni individualniho pracovniho vykonu a

¢ jedna se o nepretrzity a evolucni proces zaméieny na neustalé zlepSovani.
Nicméné by mél byt management podniku na pozoru pfi zavadéni systému fizeni pracovniho
vykonu (hodnoceni zaméstnancu), jelikoz nékteré empirické studie (Fletcher, Williams, 1992;

McKevitt, Lawton, 1996) dokazuji, Ze diivodem neuspésné implementace byla hlavné nizké

proskoleni stfednich a liniovych manazerti a nedostate¢né pfijeti systému naskrz organizaci.
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1.2 Duvody k zavedeni systému hodnoceni

Systém hodnoceni jako nastroj pro fizeni pracovniho vykonu piinasi celou fadu vyhod.
Konkrétné je to naptiklad zvySeni motivace zaméstnancii, posileni podnikové vize mezi
zamestnanci, poskytnuti podkladi pro rozvoj a odménovani a dalsi. F. Hronik (2006) shrnuje

divody do tfech zékladnich skupin, kterymi jsou:

e zmeéna ¢i posileni organizacni kultury a komunikace strategie,
e slad’'ovani z4jmi vSech z(castnénych a

e zvySeni vykonnosti.

Skrz systém hodnoceni a nastaveni kompetencniho modelu, jehoz vytvofeni pfedchazi
zavedeni hodnoceni, mize vlastnik podniku meénit ¢i posilit organiza¢ni kulturu a dat
zam&stnancim najevo o co mu ve firm¢ jde a jaké jsou jeji priority. Stim souvisi
komunikace, pfedani cilti a strategie vedouci k jejich dosazeni vSem zGcastnénym osobam

v podniku.

V neposledni tadé se od zavedeni hodnoceni ocekavd, ze nebude jen zbyte¢nou
administrativni zatézi, bude efektivné fungovat a bude zaméstnance motivovat k vy3Sim

vykontiim.

1.3 Motivace €lovéka k praci

Clovék mbze mit celou fadu divodd pro¢ pracovat. Kupiikladu podle jedné z nejznaméjsich
teorii motivace lidského jednani, Maslowovi (1943) teorie potieb, se snazi nejprve uspokojit
své zakladni potieby (zakladni fyziologické potieby) a pfi jejich uspokojeni se dostava
K potiebam vys$im (potfeba uznani, Ucty, seberealizace). Prace vSak pro ¢loveka predstavuje
nejen uspokojeni téchto potieb, ale i ,,uspokojeni ze samotného pritbéhu prdce, z dosazenych
vysledkii, ze socidalniho postaveni a prestize nositele profese, ze socialnich vztahii, z ocenéni “
(Wagnerova, 2008, s. 16).

Skute¢ny zdroj pracovni motivace je z vnitinich pohnutek ¢lovéka, pracovni vykon je mozno
stimulovat odménami a riznymi pobidkami. Témito vn&jSimi stimuly jsou naptiklad
(Ruzicka, 1992):

e penézni odména (plat, mzda, podil na zisku),
e pracovni podminky a pracovni rezim (pfiznivé podminky vytvareni pracovni pohodu
a nepiiznivé nespokojenost),

e pracovni hodnoceni (ocenéni vykonu a osobnosti, stanoveni perspektiv).
Za pobidky lze rovnéz povazovat v§echny druhy pochval, trestd, povyseni apod.
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Skute¢nou chut’ pracovat a vytvaret hodnoty pro podnik je mozné u pracovnika posilit
napiiklad skrz ztotoznéni se scili a potiebami organizace, coz je jeden z cilli motivacné-
hodnoticiho pohovoru, ktery je jednim ze stavebnich kameni systému hodnoceni v podniku.
Podrobné¢ se mu budu vénovat v dalSich kapitolach.
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2 HODNOCENIi ZAMESTNANCU

Hodnoceni zaméstnancti neni to samé jako odménovani. Systém hodnoceni zaméstnanct
mizeme definovat jako uceleny soubor nastroji a metod pouzivanych v podniku k hodnocenti,
fizeni a zvySovani vykonu a vykonnosti pracovnikli. Témito néstroji je napf. kompetencni
model, zpétna vazba, z metod muZzeme jmenovat uz zminény motiva¢né-hodnotici pohovor,
360° zpétna vazba nebo management by objectives. Vybér metod, které budou uplatiiovany
Vv konkrétnim podniku, zalezi na jeho oboru plsobeni, cilech a strategii, zplsobu fizeni
a kulturnich podminkach. Napiiklad mala firma poskytujici software bude pouzivat jiné
nastroje hodnoticiho systému nez podnik s tisici zaméstnanci, ktery vyrabi elektrospotiebice.

I. Pilafova (2008) zdirazniuje, Ze¢ hodnoceni by mélo byt systematické, které probiha
v pravidelnych intervalech (ro¢n¢, kvartalné, meési¢né...) nebo je piedem stanoveno, za
jakych okolnosti dojde k hodnoceni. Rovnéz se odehrava za pifedem stanovenych postuptu
(kdo koho hodnoti, podle jakych kritérii apod.) a hodnoceny musi védét, kdy a za co je
hodnocen. Samotné hodnoceni se zaznamenavd a mélo by byt soucasti osobni slozky

zamestnance. (Pilafova, 2008)

Oproti tomu hodnoceni nesystematické mize probihat nahodile a nestrukturovang, ale nesmi
mu byt pfisuzovan velky vyznam ze strany podniku, a pokud existuje systematizované
hodnoceni, vystupy z neformalniho hodnoceni nesmi byt zakladem pro dalSi systémy
napojené na systém hodnoceni (Pilafova, 2008). Nesystematickym hodnocenim muze byt
napiiklad pochvala od nadfizeného za dobfe odvedenou jednorazovou praci, pozvani na obéd

apod.

2.1 Potieba hodnoceni zaméstnancu a vztah s podnikovymi cili

Systém hodnoceni zaméstnanci je vSeobecné kladné pfijiman a podporovan top
managementem podniku, nicméné se Casto stava, Ze neni dodrZzovan, ztraci svou funkci
a zvySuje administrativni ndro¢nost. Pfi spravném vytvoreni systému na miru podniku,
korektni implementaci podle pfedepsanych krokd a hlavné zajisténi dlouhodobé udrzitelnosti
systém muze pozitivn€ ovlivnit (Hronik, 2006; Pilafova, 2008):

e pracovni motivaci zaméstnancu (chut’ k préci, angazovanost),

e zvySeni vykonu zaméstnanct,

e transparentnost systému odmeénovani a jeho navazani na systém hodnoceni,

o efektivitu systému vzdélavani zaméstnancd,

e slad’ovani zajmi napti¢ organizaci,

e posileni podnikové kultury.
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Systém samotny vyuziva a je provazan s dalsimi podnikovymi aspekty. O které se piesné
jedna, ilustruje nasledujici obrazek.

Obrazek 1: Kontext systému hodnoceni.

/ Firemni kultura \
/ Personalni strategie \

( Kompetenéni model \

Napln prace

Motivacéni
Systém systém
hodnoceni

N 5y,

Zdroj: Hronik 2006. s. 16.

Z obrazku ¢. 1 vyplyva, Ze pfi pojimani systému hodnoceni je tfeba brat ohled na zohlednéni
motivacniho systému a dalSich ¢innosti, které jsou jeho soucasti, dale konkrétni ndplni préce,
ktera urcéuje smysl dané pozice a zakladni ocekdvani, kompetenéni model tvofici zéklad pro
nekteré personalni ¢innosti, personalni strategii odvozenou od podnikové strategie a firemni
kulturu.

Je jasné, Ze pokud bude v podniku zakotfenéna silna organiza¢ni kultura, ktera uptednostiuje
jedince a socialni vztahy, bude hodnoceni probihat jinak nez v kultufe, ktera se zamé&fuje na
skupinu a pevna pravidla. V piipadé, Ze je navic business strategie sladéna s firemni kulturou,
budou tyto rozdily vétsi. Cile formulované ve sféfe hodnoceni jsou odvozeny nebo jsou
soucasti firemnich cilt, jsou rozpracovany na niz§i cile vramci divize, skupin (tymu)
a jednotlivct. (Hronik, 2006)

V zavislosti na personalni strategii mize podnik upfednostiiovat rtizné cile, které se mohou
navic lisit podle divizi ¢i pracovnich tymi. Hodnoceni mize sledovat i nékolik cilti najednou,

nicméné se nemtize zamefit na vSechny a navic i stejnou mérou. Je dilezité stanovit si priority

vvvvvv

vvvvvv

e Sledovat historicky vyvoj vykonu podle stanovenych norem a cilu.
e Usnadiovat rozhodnuti pfi odménovani pracovniki.

e Identifikovat potencidl zamé&stnance.
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e Poskytovat hodnocenym zpétnou vazbu o jejich po¢inani.

e Umoziovat pracovnikiim projednat své ambice a ndzory se svym nadiizenym.

e Zvysovat a fidit budouci vykon pracovnikd.
Od nastaveni systému hodnoceni se dale mohou odvijet systétmy odménovani a rozvoje
pracovnikl, které jsou ve schématu zafazeny pod motivacni systém. Nicméné systém
hodnoceni poskytuje vysledky a vstupy pro odménovani a rozvoj, tim padem nemtzeme jasné
fict, ktery systém je soucasti toho druhého. Jak konkrétn€ navazat odménovani na hodnoceni,
jak prepocitdvat odménu a které prémiové systémy se daji pouzit, bude pojednavat kapitola
2.2.5.

2.2 Oblasti hodnoceni a kritéria

2.2.1 Oblasti hodnoceni

Ve vztahu k hodnoceni pracovnikd existuji tfi zakladni oblasti, které mizeme hodnotit u

kazdého zaméstnance. Patii mezi né (Hronik, 2006):

e vstup,
e Vystup,
e proces.

Vstupem rozumime vSechny piedpoklady zaméstnance resp. vSe, co pracovnik vklada nebo
muze do své prace vkladat. Tyto piedpoklady zahrnuji potencial zpusobilosti a praxi.
Zkusenosti a znalosti jsou velmi diillezitymi stavebnimi kameny pro kvalitné odvedenou praci.
Do vstupii se mohou fadit i nékteré kompetence, napiiklad schopnost pracovat v tymu
a tymova prace, nicméné velka ¢ast kompetenci ma charakter pfistupu a vztahu k praci a ty
spadaji pod oblast procesu. Je tfeba mit se na pozoru a spravné zaradit vSechny vstupni
parametry.

Oblast vystupu je spjata stéméf vSemi méfitelnymi vykony a vysledky napf. pocet
vyrobenych kusiti, naklady na kus, poCet vyrobenych zmetkl, velikost trzeb apod. Tyto
veli¢iny jsou kvantitativné dobfe vyjadritelné, daji se porovndvat a pii jejich hodnoceni je
mozno vyuZit velké mnoZstvi matematickych a statistickych metod. F. Hronik (2006)
predklada dvé moznosti hodnoceni vystupu, jsou jimi pfimé a nepiimé hodnoceni. Piimym
hodnocenim rozumime konkrétni Ciselné vyjadieni vystupu s rozliSovaci schopnosti (napf.
zmetkovost, pocet ziskanych novych zdkazniki apod.). Naproti tomu nepiimé hodnoceni
transformuje ¢iselné vyjadreni vystupu na hodnotu na stupnici. Napiiklad relativné nizkou

zmetkovost pracovnika ohodnotime ¢islem 3 na stupnici od 1 do 10.
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Proces znamend, jakym zplsobem pracovnik vyuziva vstupy a transformuje je na vystupy.
Hodnoceni procesu znamend zjistit a ohodnotit vztah pracovnika k pracovnim ukolim

a predevsim pfistup, pracovni proces a chovani pii praci.

Pro dosaZzeni nejefektivnéjSiho fungovéani systému hodnoceni je potieba se zaméfit na
vSechny uvedené oblasti. ,, Vzdy se totiz miize objevit nékdo, kdo dosahuje Spickového vykonu,
mad vynikajici potencial, ale svym chovanim spise druhé demotivuje nebo piisobi
destruktivné. ““ (Hronik, 2006, s. 20)

2.2.2 Kritéria hodnoceni

Kritérium slouzi k posouzeni miry naplnéni stanoveného cile (Blazek, 2011). Kritérium musi
byt stanoveno s ohledem na strategické cile podniku a jeho hodnoty a zaroven s ohledem na
oblast resp. cil, ktery sleduje.

I. Pilafova (2008) uvadi, ze bychom pti hodnoceni zaméstnancti méli vychazet z kombinace
dvou typu kritérii, z nichZ jedno odrazi strategii podniku a druhé firemni hodnoty. Ukazatele
prvniho typu muze byt naptiklad pocet ziskanych novych zakazniki, pocet vyrobenych kustu
apod. Tato kritéria jsou odvozena predevSim od pracovnich cili zaméstnancti. Druhym typem
kritérii jsou ta, kterd posuzuji, jakym zptsobem pracovnik provadi danou ¢innost, promitaji se
do kompetenci. Vhodnou kombinaci obou typl zajistime dosahovani a plnéni cilt, které jsou
v souladu s podnikovou strategii, ale rovnéz pouzivani zptusobu a cest k danym ciltim, které
neporusuji firemni hodnoty. Naptiklad kritérium normy vyrobenych kust pifi vyrobnim
postupu miize sledovat vykon a zaroven technologicky postup. Pokud pracovnik piekracuje
normu, dava tim najevo, Ze dokadZe vyvinout vysoky vykon, ale na ukor znehodnoceni
technologického procesu, které¢ miize vést k horsi kvalité. Proto je dilezité predem stanovit,

jakym zplisobem kritérium funguje.

F. Hronik (2006) podle rozdéleni hodnoceni na vystup, proces a vstup piidava k témto dvéma
oblastem jesté kritéria, ktera hodnoti vstup. Tato oblast je oproti procesu a vystupu relativné
stala. Potencial pracovnika, jeho pracovni zkuSenosti a zptisobilosti se bez pochyby daji

zménit pomaleji nez postup, jakym dochazi k danému vykonu.

Pro nékteré pracovni pozice nebo skupiny pracovnich pozic jsou typickd urcitd kritéria
hodnoceni. N¢ktera kritéria mohou byt dokonce spole¢na vSem zaméstnancim v podniku.
Podniky si z téchto spole¢nych kritérii vytvareji modely klicovych ukazateli vykonnosti tzv.

KPI’s”. Tyto modely pomahaji zptehlediiovat systém hodnoceni a ¢ini ho vice transparentnim.

1 KPI‘s = Key performance indicators je soubor ukazatelii soustiedici se na takové aspekty vykonnosti
organizace, které jsou stézejni pro sou¢asny a budouci vyvoj organizace (Parmenter, 2010).
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2.3 Kompetence a kompetenéni modely

2.3.1 Kompetence

Pro kompetence existuje cela fada definici od rliznych autorti. Velmi obecné je miizeme
definovat jako trs vlastnosti, které se projevuji uritym chovanim. Woodruffe (1992, s. 17)
definuje kompetence jako ,,mnoZinu chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby
Ukoly z této pozice kompetentné zviadl“. Pokud pracovnik spliiuje pozadované kompetence,
m¢élo by jeho chovani vest k Zadoucimu vykonu.

Schéma 1: Vztah mezi vykonem a kompetencemi

Pracovnik Zpusob prace Meftitelny vykon
CIM A JAK?
KDO CO
Kompetence Vysledky

Zdroj: Vlastni vyobrazeni.

Zpiisob prace, ktery zobrazuje ve schématu $ipka ,,CIM A JAK* predstavuje kompetence,
které jsou tvofeny na jedné strané vstupy a predpoklady ze strany pracovnika (,,CIM*)
a pracovnim procesem a piistupem k praci (,,JAK®). Muzeme tedy fici, ze dva rdzni

pracovnici s riznymi kompetencemi mohou dosédhnout totozného vykonu.

Stejn¢ jako definic kompetenci, existuje nekolik Clenéni a druhii kompetenci. Jako vhodné
rozdéleni pro svou praci jsem vybral rozdéleni na (Carroll, McCrackin, 1997) klicové,

tymové, funkéni a viidcovské (manazerské).

Klicové kompetence jsou dilezité pro vSechny zaméstnance podniku. Prispivaji k firemnim
hodnotam, K potirebné firemni kulture a k ocekdvanému vykonu* (Kube$, 2004, s. 35).
Tymové kompetence jsou dulezité pro vzijemné zavislé skupiny, které pfispivaji svym
vykonem k vykonu celé organizace. Jsou vhodné p#i hodnoceni prace celého tymu jako celku.
Funk¢&ni kompetence jsou Uzce specializované kompetence, nezbytné pro vykonavani pozic
jako je naptiklad projektovy manazer, sefizova¢ CNC stroji apod. Vudcovské resp.
manazerské kompetence jsou takove, které musi zastavat lidé na vysSich manazerskych
pozicich. Tyto kompetence asi nejvice ovliviiuje podnikova kultura. (Carrol, McCrackin,
1997)

2.3.2  Kompetenéni model

,, Kompetencni model popisuje konkrétni kombinaci vedomosti, dovednosti a dalsich
charakteristik osobnosti, které jsou potrebné k efektivnimu plnéni ukolii v organizaci‘

(Kubes, 2004, s. 60). Model samotny a jeho konstrukce zalezi hlavné na jeji orientaci, vizi
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a zaméru. Tvorba kompeten¢niho modelu, pokud ho podnik je$té nema, je jednou z prvnich
véci, kterou by mél podnik vytvofit, pokud chce implementovat systém hodnoceni

pracovnik.

Zavedeni kompeten¢niho modelu ma zejména tyto vyhody (Hronik, 2006):

e sjednoceni jazyka manaZzert,

e poskytovani jednotnych kritérii pro vybér a hodnoceni,

e propojitelnost s vyhodnocenim ,,¢isel* (vykont),

e zaklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj,

e moznost koncipovat cilené rozvojové programy.
Kompeten¢ni modely se mezi firmami do rizné miry li§i. Nicméné pfi jejich tvorbé miize
podnik vyuzit nékteré z generickych kompetencnich modelt, které ,, nabizeji osvédceny
seznam kompetenci na konkrétni pozici (Kube$, 2004, s. 62). Konkrétni genericky
kompetencni model pro dané¢ misto nemiize byt pouzit v kazdém podniku, nicméné usnadiuje

jeho tvorbu a poskytuje osvéd€eny soubor kompetenci.

Kompeten¢ni model nevychazi z vlastnosti ¢i rysu, ale z pozorovatelného chovani na daném
pracovnim misté. Optimalni pocet jednotlivych kompetenci je piiblizné 10-12. Obsahuje
danou kompetenci (jak) za kterou je odpovédny (co), plati pro vSechny klicové pozice

Vv podniku, je sdileny mezi zaméstnanci a je aktualizovan. (Hronik, 2006)

2.3.3 Tvorba kompetenéniho modelu

Kubes (2004) poukazuje na to, ze pti koncipovani kompetenéniho modelu se miizeme setkat

se tfemi pfistupy. Jsou jimi preskriptivni, $ity na miru a kombinovany.

Preskriptivni pfistup tvorby kompetenéniho modelu znamend, Ze podnik si nevytvaii nové
modely, nybrz se rozhodne pouzit (nakoupi od poradenské spolecnosti) jiz existujici model
uplatiiovany v jinych podnicich. Vyhoda je v tom, Ze se jedna o ovétené a fungujici modely,
nicméné je zde velké riziko, Zze se nebude shodovat se specifickymi pozadavky podniku
(firemni kultura apod.). (Kubes, 2004)

Pfistup Sity na miru je opakem preskriptivni tvorby modelu. Podnik hledd a definuje
kompetence na zkoumaném pracovnim misté. ,, Identifikuje ty projevy chovani, které zajistuji
na manazerské pozici nadstandartni vykon.*“ (Kubes, 2004, s. 65) Tento pfistup je velmi
Casové narocny a ndkladny, nicméné pii sprdvném postupu bude piesné odpovidat

pozadavklim organizace, v podstaté jsou nevyhody preskriptivniho ptistupu jeho vyhodami.

Podle kombinovaného pfistupu k modelovani kompetencnich modeld se pouzivaji jiz
existujici modely a modifikuji se podle potfeb organizace. Pokud je vybrany vhodny model,
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ktery odrazi alespon kritické pozadavky podniku, muze tento pfistup vytézit nejvic vyhod
z dvou predchozich piistupti. Tento postup uplatiuji napiiklad nadnarodni firmy, které
modifikuji své kompetenéni modely tak, aby odpovidaly lokalnim potfebam dcefinych
podnikt. (Kubes, 2004)

2.4 Jednotky a metody hodnoceni pracovniki

2.4.1 Jednotky méreni

Z ptedchoziho textu vyplyva, Ze by nebylo vhodné hodnotit stejnymi jednotkami vSechny tfi

vvvvvv

sleduji. U vykonu to jsou (Hronik, 2006):

e kvantita
e néklady,
o kvalita,
e (as.

Jednotku kvality Ize pouzit i pti hodnoceni kompetenci. Naptiklad hodnoceny dostane vysoky
stupen kvality v oblasti tymové spoluprace, pokud bere v Uvahu nazory druhych, sdili znalosti

a informace, podporuje spolupraci a na zakladé toho pfijima kvalitngjsi rozhodnuti.

Hodnoceni vstupu a kompetenci viceméné odpovida naplnéni pozadavkl na dané pracovni
misto rozpracovanych v kompetenénim modelu, ktery piesné popisuje spravné naplnéni
kterého naroku.

Nutno poznamenat, ze stejné jako v ptipadé hodnoceni vstupu, procesu a vystupu se musime,
pfi sledovéani a méfteni kritérii, zaméfit na vSechny oblasti a pfedevs§im na jejich provéazanost.
Bylo by naptiklad destruktivni sledovat pouze trzby a vyrobky (kvantita) a nesledovat
naklady, pomoci kterych bylo téchto vysledki dosazeno.
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2.4.2  Stupnice, 8kaly a komparativni metody

Nejjednodussim nastrojem pro sledovani miry naplnéni jednotlivych oblastni hodnoceni jsou
stupnice. Rozdéleni jednotlivych stupnic a Skal ilustruje schéma ¢. 2.
Schéma 2: Rozdéleni hodnoticich stupnic a $kal.

Hodnotici Skaly

Neverbalni Verbalni Kombinované

Numerické Grafické

Zdroj: Vlastni vyobrazeni.
Numerickeé stupnice

Stupnice, ktera ma lichy pocet stupnii (¢asto 3, 5 nebo 7) disponuje stfedovou hodnotou, ktera
umoziuje hodnotiteli zvolit pfesny prumér. To mutize vést k tomu, Ze hodnotici osoba bude
radéji udélovat primérné pocty bodu a hodnoceni ztrati na objektivité. Na druhou stranu muize

dobie rozlisit podprimérny, primérny a nadprimérny vykon.

Nevyhodu stiedové hodnoty se snazi eliminovat stupnice se sudym poctem bodu, které nuti
hodnotitele vybrat si mezi dvéma sttedovymi hodnotami. Témi jsou napiiklad u ctyfdilné
stupnice vyssi a nizsi stied.

S ptibyvajicim poctem stupni se samoziejme jemnost rozliSeni zvysuje. Napiiklad desetidilna
stupnice jiz poskytuje dostateény prostor pro rozliSeni, avSak velké rozpéti stupnu v praxi
Casto znamena mizivé vyuziti krajnich hodnot. Dals§i nevyhodou stupnic s relativné vysSim

poctem stupii (ptiblizné vice neZ 7) je nemoznost kombinace s verbalni stupnici.
Grafické skaly

,»Qrafické Skaly umoznuji hodnotit jemnéjsi rozdily mezi pracovniky pomoci kontinuélni linie
(naptiklad 0-100%)* (Pilafova, 2008). Ve skéle je mozno pouZzit hrubé rozdéleni na nékolik

stupniti pro lepsi prehlednost a mohou byt doplnény 1 kratkym slovnim popisem.
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Verbalni stupnice

Na tomto typu stupnice hodnotici pracovnik rozhoduje, kteréemu popisu nejvice odpovida

urcity projev ¢i vykon hodnoceného zaméstnance.

Tabulka 1: Priklad verbalni stupnice.

Tymova spoluprace

Nebere v potaz
napady druhych,
rozhoduje Spatné,
upfednostiuje sebe

pred ¢leny svého

Vyslechne si nazory
¢lent tymu, ale
neptiklada jim
Zadnou vahu.

Pta se na nazory
druhych, spolupraci
toleruje, ale
nepodporuje.

Konzultuje a
debatuje s druhymi
0 ndpadech, iniciuje
spolupraci, pfijima

odpovédnost.

Spolupracuje se
v8emi, inspiruje a
motivuje ¢leny
tymu, sdili znalosti
a informace.

tymu.

Zdroj: Autor.
Kombinované stupnice

Kombinované stupnice vétSinou vyuzivaji numerické nebo grafické vyjadieni doplnéné
o slovni popis. Pokud bychom ke kazdému detailnimu popisu projevu v ptedchozim piikladu
pfipsali numerickou hodnotu, jeji slovni vyjadieni (podprimérny, primérny atd.), dostali
bychom kombinovanou stupnici. Kombinace grafického, numerického a verbalniho vyjadieni
ke kazdé charakteristice zptehlediiuje stupnici a usnadiuje hodnotiteli jeho praci

a i interpretaci vysledkd.

2.5 Metody hodnoceni zaméstnancu

Ditlezitou soucasti metod hodnoceni je zpétna vazba. Zaméstnanci se prostiednictvim
informaci o svém pracovnim procesu, vykonu a chovéani dozvédi, jak jsou na tom, zda jsou
tyto ¢innosti v souladu s poZadavky na pracovni misto a mohou byt motivovani se dale
zlepSovat.

25.1 Zpétna vazba

Zpétna vazba je v podstaté ,,informace tykajici se pribéhu a vysledki néjaké cinnosti,
poskytnutd néjakou osobou nebo obsazena pifimo v dané ¢innosti, kterd umoziuje osobé tuto
¢innost vykonavajici provadét i nadale tuto ¢innost Gspé$né nebo podniknout kroky k jejimu
zlepSeni* (Koubek, 2004, s. 114).

V kontextu fizeni pracovniho vykonu je zpétnd vazba pracovnikovi poskytovana bud’ jeho
nadfizenym, nebo je obsazena v praci samotné. V podniku jsou napiiklad stanoveny hodinové
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normy na vyrobu nékterych soucastek, podle kterych dostava pracovnik bez dalSiho pfic¢inéni
svého nadfizeného zpétnou vazbu o svém vykonu. Tento pfistup predpokladd, ze pracovnik
bude schopen takovou zpétnou vazbu vnimat a bude mit takové pravomoci, aby se mohl

svévoln¢ rozhodnout, jak s danou informaci naloZi pii dalsi ¢innosti. (Koubek, 2004).

Zpétna vazba poskytovand jinou osobou (nadiizenym) ma oproti prvnimu piistupu vyhodu
V tom, Ze je osobn¢jsi a ma vétsi dopad na motivaci zaméstnance. Zpétnd vazba obsazena
V praci je pro pracovnika (hodnoceného) viceméné informativni, nadfizenému (hodnotiteli)

pomaha pii rozhodovani o vlastnim hodnoceni pracovnika pii hodnoticim pohovoru.

Zpétna vazba by se méla fidit n€kolika hlavnimi zdsadami (Zucha, 1993):

e M¢la by pfesn¢ popisovat danou udélost, co se stalo a Clovek, ktery ji poskytuje, by
nemé¢l moraln€ oceniovat pracovnika.

e Zpétnd vazba je konkrétni, tyka se urcité situace, ¢inu, chovani apod., a nezaklada se
na dojmech nebo pocitech. Negeneralizuje, napt. ,, Ty vzdycky vSechno zkazis".

e Je pro pracovnika pouzitelna, zaméfuje se predevsim na to, co miize skutecné zlepsit
anesnazi se poukazat na nedostatky, které uz pracovnik nemize zlepsit, coz by ho
mohlo frustrovat.

e Méla by byt vyzadana a vyvazena tak, ze nadfizeny neobviiiuje hodnoceného za
negativni skutecnosti, ale spolec¢né s nim se snazi najit pticiny dané¢ho chovéani.

2.5.2 Volba metody hodnoceni

Vybér samotné metody hodnoceni zavisi v prvé fadé na predmétu hodnoceni. MiZeme
hodnotit vstup, vystup, kompetence. Rovnéz zélezi na tom, jaky casovy horizont chceme

sledovat. Takto mizeme rozdélit metody na tfi skupiny (Hronik, 2006):
e Metody zamétfené na minulost (hodnoti to, co se jiz stalo)
e Metody zaméfené na ptitomnost (hodnoti aktualni situaci)
e Metody zaméfené na budoucnost (orientuji se na predpoveéd’ toho, co se mize stat)

Nutno podotknout, ze pii vyuziti metod zaméienych na minulost se rovnéz sleduje budouci
vyvoj predmétu hodnoceni. Hodnoceny pracovnik bude smétovat k Zadoucimu vykonu, ktery
hodnotitel povaZuje za pozitivni a bude se chtit vyhnout vysledktim, které by byly hodnoceny

negativné.

Rozdé€leni metod hodnoceni podle Casového hlediska a predmétu hodnoceni znazoriiuje
tabulka ¢. 2.
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Tabulka 2: Matice metod hodnoceni.

Hodnoceni vstupi Hodnoceni procesu Hodnoceni vystupi

Metoda klicove
udalosti srovnani vysledku

Minulost Zhodnoceni praxe Zaznam vysledkd,

Priitomnost Assessment Centre, Sociogram, Pozorovani na misté,
Development centre,
Manazersky audit,
ZkousSka

Budoucnost Hodnoceni potencialu | Supervize, Intervize MBO, BSC

Zdroj: Hronik, 2006, s. 54.

360° zpétna vazba Mystery shopping

Idedlni je, pokud hodnoceni pokryva vSechny oblasti jak Casu, tak pfedmétu hodnoceni.
Takovou metodou, ktera na prvni pohled chybi v tabulce, miZze byt motiva¢né-hodnotici
pohovor. Do motivaéné-hodnoticiho pohovoru je nutné integrovat i nékteré dal$i metody, aby
se dosahlo komplexniho hodnoceni a pokrylo tak potfeby podniku. Tato metoda nicméné neni
feSeni, které by se dalo pouzit ve vSech odvétvich a podnicich, proto je vhodné kombinovat

rizné metody.

2.5.3 Jednotlivé metody hodnoceni

V rdmci této préace se budeme zabyvat pouze metodami, které budou relevantni pro praktickou
¢ast a budou reédlné pouzitelné ve zkoumaném podniku.

2.5.4 Motivacné hodnotici pohovor

Tato metoda obsahuje sebehodnoceni a hodnoceni nadfizenym. Pracovnik nejdiive hodnoti
sam sebe, shrnuje své dosavadni vysledky a posléze se zaméfuje na budoucnost v kontextu

svého pracovisté¢ (podniku). V druhé ¢asti pohovoru je pracovnik hodnocen svym
nadfizenym. (Hronik, 2006)

Motivacné hodnotici pohovor vétSinou nebyva pouzivan u vykonnych pracovnikli na nultém
a je u nich kladen vys$$i diraz na pracovni motivaci (naptiklad mistii vyroby, vedouci divize).
Pti pouziti této metody se motivace pracovnika zvysuje, protoze béhem dialogu navrhuje cile,
kterych by chtél dosahnout, upeviiuje se jeho vztah k podniku, cile se pro n¢j stavaji osobnéjsi
a tim spis jich bude chtit dosahnout.

2 Pracovnik na nultém stupni fizeni nema zadné podtizené.
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Cely proces motiva¢né hodnoticiho pohovoru ma tii faze (Pilafova, 2008, s. 75):

1. Pfiprava na hodnotici rozhovor,
2. Samotny rozhovor (sebehodnoceni, hodnoceni nadiizenym)
3. Realizace a kontrola dohod a opatieni, vyplyvajicich z hodnoticiho rozhovoru.

Smysle piipravy na hodnotici pohovor je obezndmeni hodnoceného s otazkami a cili
pohovoru, ¢asem a mistem konani, délkou trvani v dostate¢ném ptedstihu, aby se mohl
pripravit a védel, o ¢em budou se svym nadfizenym diskutovat. Hodnotitel by mél byt
proSkoleny ve vedeni rozhovoru, naslouchani, spravném poskytovani zpétné vazby.

V posledni fazi se klade dlraz na kontrolu dohodnutych cili a opatieni v pribéhu motivacné-
hodnoticiho pohovoru.

Pted spusténim samotného procesu hodnoceni je nezbytné, aby bylo v interni smérnici
zaneseno nékolik dilezitych informaci (Pilafova, 2008): Termin kondni hodnoceni, ¢asova
posloupnost hodnoceni (napt. shora od top managementu), kdo koho hodnoti, zplsob
zadznamu hodnoceni, vztah mezi systtmem hodnoceni a ostatnimi personalnimi systémy,
metodické pokyny (napf. zptsob feSeni sport). Cilem téchto opatieni je transparentnost
a prehlednost.

2.5.5 Management by objectives (MBO)

Cesky fizeni podle cilti je metodou, ktera se zaméfuje na budoucnost a mize sledovat viechny
tii pfedméty hodnoceni, nejcastéji vSak hodnoceni vystupl.. Je nezbytné, aby se pii fizeni
podle cilti nehledélo pouze a vyhradné na vysledky, ale taky na proces, jakym pracovnik
vysledki dosahl. Mohlo by totiz dojit k situaci ,,ucel svéti prostredky*.

Nejprve se stanovi cile, formuluji se dlouhodobé cile a od nich se odvozuji cile menSich
jednotek, tymu aZ k cilim individudlnim. VSechny cile by mély spliovat pravidlo SMART,
byt formulovany pozitivné (,,Budu ohybat 10 plechti za hodinu* misto ,,Nebudu ohybat méné

nez 10 plechii za hodinu®), mit vyznam, vztah k ostatnim ciltim a jeho diivod. (Hronik, 2006)

V dal$i fazi se planuji konkrétni akce, které definuji zptisob dosaZzeni cile. V podstaté jde
o sledovani procesu. Nutno poznamenat, Ze pro fungovani MBO je nutnd motivace
a sebeftizeni. To se da dobfe posilit pii motivaéné-hodnoticim pohovoru, kdy si pracovnik pfi
diskuzi s nadfizenym stanovuje cile a procesy, jim stanoveny ukol je osobn¢jsi a pracovnik

bude mit rozhodné vyss§i motivaci ho dosdhnout, nez kdyz by mu ho ptid¢lil vedouci.

V MBO se také velmi diilezita pravidelna kontrola, sledovani plnéni prubéznych cilt a ukola.
Kvalitni motivace je dobra véc, nicméné prubch realizace je tfeba sledovat, aby nedoslo
k nec¢ekanym odchylkam.
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2.6 Propojeni systému hodnoceni s ostatnimi personalnimi
procesy

Vystupy ze systému hodnoceni maji dvé zakladni roviny vyuziti. Mohou slouzit jako zaklad
pro rozhodovani o dal§im rozvoji zaméstnanci resp. investicim do lidského kapitalu
arozhodovani o piidélovani odmén a bonust. Zékladem pro kvalitni vystupy a jejich

efektivni pouZiti je kvalitné zpracovany kompeten¢ni model resp. popis pracovnich pozic.

2.6.1 Navaznost na odménovani

Odménovani je obecné velmi citlivou zélezitosti. Pii zménach v odménovani se ocekava, ze
pfinesou VéEtSi transparentnost a spravedlnost, pokud se vSak nesetkaji s ocekavanim

pracovnikli, mize mit nove¢ zavedeny systém destruktivni vliv na pracovni motivaci.

Co se ty¢e odmeén (plat, mzda), délime je na variabilni a fixni slozku. Fixni ¢ast dostavaji
zaméstnanci pravidelné bez ohledu na jejich vykon, oproti tomu variabilni se mtize odvijet od
riznych faktorti (odpracované hodiny, pocet vyrobenych kust apod.). Pilafova (2008)
doporucuje, ze je vhodné, aby vystupy z hodnoceni vykond byly provazany s pohyblivou
slozkou platu a hodnoceni kompetenci se sloZkou fixni.

Hodnoceni vykonu a variabilni slozka platu

Pomér variabilni slozky platu je vétSinou riznd u rozdilnych pracovnich pozic.
Administrativni pracovnici jsou vétSinou hodnoceny vice za své kompetence (fixni ¢ast) nez
obvykle snadno spocitat (vyrobené kusy apod.). Nicméné pti rozhodovani o nastaveni, jak
velka ¢ast odmény bude fixni resp. variabilni, je potfeba vzit i v uvahu preference pracovnik.
V piipadé, Ze by vétsina z nich nesouhlasila s pievahou variabilni slozky nad fixni (preference
stabilniho pfijmu), mohlo by mit toto nastaveni demotivujici Gc¢inek. Pii rozhodovani
0 pomeéru variabilni sloZky je nutno vzit v potaz i n¢kolik faktorti (Pilatova, 2008): typ pozice
(do jaké miry se d& ovlivnit vySe vykonu), typ organizace (firemni kultura, tymova spoluprace

apod.), odvétvi (mira konkurence, tlaky na individualni vykony apod.).

Pohybliva sloZka platu nemusi zahrnovat pouze individudlni vykony, ale i vykony Utvaru
apodniku jako celku. Pomér nejvice ovliviiuje typ pozice a strategie odménovani
Vv organizaci. Obvykle vstupuji vykony utvaru (podniku) ve vétsi mife do pohyblivé slozky
platu u manazerskych pozic nez u pozic vykonnych. Také se setkavame s mensim pomérem
variabilni mzdy u vykonnych pracovnikli (manualni a administrativni pracovnici) nez

u manazerskych pozic (Dvotakova, 2007)

26



Stanoveni variabilni slozky muze byt bud” dle procenta z pevného mzdoveho tarifu, nebo

absolutni ¢astkou a urcuje se prostiednictvim mzdové formy. (Dvorakova, 2007)

Hodnoceni vykonu vyzaduje, aby méli zaméstnanci pracovni podminky, a pokud zaméstnanec
nema moznost vykonat svoji praci kvuli Spatné organizaci prace nebo absenci ndstrojii ¢i

nefunkc¢nosti stroji, nemélo by to mit dopad na pohyblivou slozku jeho platu. (Pilafova, 2008)
Hodnoceni kompetenci a fixni slozka platu

,,Hodnoceni kompetenci je realizovano nejcastéji jedenkrat rocné a této periodé odpovida
také zmena pevné slozky platu.* (Pilfova, 2008, s. 63) Organizace mlze vyuzivat riznych
typli mzdovych struktur. Nejcastéji se lisi podle $itky pasma a poctu stupii. Obecné mizeme
fici, ze mnohastupiiové struktury vice souvisi s vykonem, oproti strukturdm s mensim poctem
SirSich stupiili, které jsou asociovany spise s procesem a piinosem pro organizaci (Armstrong,
2007) Podle uplatnované mzdové struktury (podnik jich miize mit i vice) se uréuje zarazeni
pracovnika podle jeho pozice a hodnoceni.

2.6.2 Navaznost na rozvoj

Nejjednodussim zplsobem, jak pouzit vystupy zhodnoceni pro rozvoj zaméstnancu, je
porovnani vystupt s pozadovanymi kompetencemi podle kompetenéniho modelu a rozvoj

téch, ve kterych pracovnik zaostava.

V takovém pfipad¢ je vhodné naplanovat Skoleni pro zaméstnance, ktefi nespliuji
poZadované kompetence, s cilem zvysit je na pozadovanou troven. Pfi vybéru a planovani
Skoleni by mél podnik co nejkonkrétnéji piedat sviij cil Skoliteli, aby byl zajistén rozvoj
spravnych kompetenci.

Druhym zptsobem je pfipravit zaméstnance a proskolit ho v kompetencich, které bude
potiebovat pro plnéni budoucich tkoly a cili. Tento zpusob se pouziva v souladu s kariérnim
planem pracovnika, pokud se chysta zména pracovni pozice, zména pracovni naplné nebo pii

stanoveni novych cild. (Pilafova, 2008)

Vystupy z hodnoceni kompetenci, které je vykonavano jednou za rok poméha planovat rozvoj
a Skoleni zaméstnanctli z dlouhodobého hlediska. Kratkodobé pomahaji k zjisténi rozvojovych
aktivit i vystupy z hodnoceni vykonu a procesu. V piipadé, Ze se zjisti z pribézného
hodnoceni nedostateéna znalost nebo dovednost pracovnika, je na misté naplanovat Skoleni co

nejdiive a necekat na ro¢ni hodnoceni (Pilatova, 2008).
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2.6.3 Vybér a nabor zaméstnanci

Vyuziti hodnoceni zaméstnanci pii vybéru a naborG novych pracovnikii je podobné jako
Vv ptipad¢ hodnoceni kompetenci (prvni zptsob). Zakladem je zde znovu kvalitni kompetencni
model a popis pracovniho mista, na které se uchaze¢ hlasi. Otazkou zde zlstava, do jaké miry

je mozné zjistit relevantni kompetence uchazece z jeho Zivotopisu ¢i piijimaciho pohovoru.

Ve zkuSebni dob¢ je mozné hodnotit vykon a proces nového zaméstnance podle pozadavkl na

pracovni misto, coz poméha pii rozhodovani o ponechani si pracovnika ¢i jeho propusténi.

2.7 Implementace systému hodnoceni

., Vytvoreni kvalitniho systému hodnoceni je nezbytnou, nikoliv jedinou podminkou pro jeho
akceptaci a nasledné efektivni vyuzivani napric firmou.* (Pilafova, 2008, s. 105) Jde o tzv.
interni marketing®, kdy se snazime ,,prodat“ hodnotu, kterou piinasi dany systém, svym

zameéstnancum.

2.7.1 Podminky uspésné implementace systému hodnoceni

Nutno poznamenat, Ze nasledujici text neni exaktnim navodem pro implementaci jakéhokoli
syst¢tmu hodnoceni, ale spiSe seznam doporuceni, které snizuji riziko neltspésné

implementace systému resp. jeho nepiijeti a nasledné nefungovani.

Jednim ze zakladnich piedpokladid uspéchu je soulad cili nového systému s podnikovou
strategii. Pokud jsou jiz sladény personalni cile se strategickymi cili, mél by tento bod byt
automaticky zajistén. Dale je nutné, aby zavadéni a systém samotny m¢l podporu pracovnikd.
Pracovnici mizou mit navic vhodné pfipominky pfi prezentaci hodnoceni a neméli by byt
postaveni pied hotovou véc s otazkou ,.komu se to nelibi?, coz vétSinou v pracovnicich

vytvari odpor a nechut’ k takové zméné (Hronik, 2008).

Systém je zavadén podle piedem vypracovaného akcniho planu, od fidicich zaméstnancu
smérem k vykonnym a je zajiSténa provazanost s ostatnimi firemnimi systémy (Pilafova,
2008). Systém hodnoceni by mél pokryvat alespont jeden ze dvou aspektil hodnoceni, které
uvadi Hronik (2008, s. 87):

e Hodnotici aspekt:
0 Rozhodnuti 0 odménach,
0 Rozhodnuti o rozmisténi zaméstnanct véetné povyseni,
0 Zhodnoceni systému hodnoceni.
e Rozvojovy aspekt:
0 Zpétna vazba k vykonu a projevu (chovani),

* Interni marketing je soubor ¢innosti s cilem zvysit image podniku u jejich zaméstnanct.
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0 Smérnice pro dalsi vykon a chovéni, stanoveni cila,
0 Identifikace rozvojovych potieb,
o Formulace rozvojového planu.

Efektivni systém hodnoceni by mél byt administrativné nenaro¢ny tak, aby se hodnotitel
nemusel zabyvat zbyte¢nym a zdlouhavym zapisovanim do formuladii velmi Casto, coz by
Casem pravdépodobné vedlo k stale vice formalnéjs§imu vypliiovani s piistupem ,,jen aby to

bylo* a vystupy by se staly neuzite¢nymi. (Hronik, 2008)

2.7.2 Konkrétni kroky zavadéni pracovniho hodnoceni

Zavadéni systému je zpravidla dlouhodobou zalezitosti. Neni mozné ze dne na den zacit

pouzivat novy systém, ale zavadét ho postupné a podle nékterych kroki.

V prvni fadé je to ¢asovy rozvrh hodnoceni, kdy bude hodnoceni probihat. VétSinou probiha
hodnoceni kvartalné ¢i ro¢né a Ucastnici hodnoceni se pak na hodnoceni zaméiuji pouze
v dany okamzik. ,, Efektivita hodnoceni vykonnosti miize byt zvysena neformalnimi malymi
hodnocenimi v pritbéhu celého roku* (Wagnerova, 2008, s. 80). Nadiizeny pomoci téchto
neformalnich priabéznych hodnoceni sbird informace o vykonnosti hodnoceného, které pak
muze vyuzit pfi samotném hodnoceni. Na druhou stranu hodnoceny dostava zpétnou vazbu

0 svém vykonu a dle zpétné vazby usmériiuje své chovani resp. vykony spravnym smeérem.

Déle je nezbytné proskolit vSechny pracovniky podniku bez ohledu na to, zda jsou hodnotiteli
nebo hodnocenymi. Ugastniky systému hodnoceni jsou vsichni pracovnici podniku, kde se
hodnoceni bude zavadét. Toto Skoleni by mélo pokryvat tii zékladni oblasti (Buckham, 1990):

e porozuméni cilim, strategii a prioritdm podniku samotného,

e porozuméni tomu, jak systém hodnoceni pracuje, jak se pouziva a jakym zplisobem je
na ném zavisla odmeéna,

e porozuméni rolim, které bude kazdy zaméstnanec v hodnoceni zastavat, tak aby kazdy

veédel, co a kdy ho ceka.

Hodnoceni a formulafe vyplnéné hodnotiteli by mély byt monitorovany, aby odpovidaly
spravnému piistupu a byla zajiSténa objektivita hodnoceni a piedchdzelo se chybam
V hodnoceni (napt. znevyhodiovani Zen pti zvyseni odmén nebo povyseni) (Dobbins, Cardy,
Truxillo, 1988).

Vhodnym nastrojem pro posileni pozitivniho piijeti a efektivniho fungovani systému
hodnoceni pisemna piirucka k hodnoceni (Wagnerova, 2008). Pfiruc¢ka shrnuje vSechna

dilezitd pravidla pro hodnoceni a je soucasti podnikové dokumentace. Zaroven je piistupna
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vSem pracovnikiim. Pfirucka obsahuje ¢ast pro hodnotitele a hodnocené a ucastnici hodnoceni
se na ni mohou odvolavat.

2.7.3 Nejcastejsi chyby pfi implementaci systému hodnoceni

Dodrzeni vyse uvedenych doporuceni resp. podminek pro uspé€Snou implementaci systému
hodnoceni zvySuje pravdépodobnost piijeti mezi pracovniky podniku a efektivniho fungovani
systému. Castymi chybami je napf. nesoulad personalnich cilti s podnikovou strategii,
nenavazani Zadneho dalSiho systému na hodnoceni atp.

Nicméné pres to se podle Pilatové (2008) objevuji 1 dalSi Casté chyby pii implementaci
hodnoceni. Jsou jimi:

e Nerespektovani pfirozeného odporu ke zméndm
e Nespravné nacasovani

e NezkuSenost HR manazera

Dilezité je spravnym zpiisobem piekonat lidskou tendenci k odporu ke zméndm. Pfi¢inami
odporu jsou vétsinou (Armstrong, 2007): obavy znoveho, ekonomické obavy (ztrata
zaméstnani), nepohodli (zména ztézuje Zivot), nejistota a dal§i. Vhodnym zplisobem, jak tento
odpor minimalizovat, je zapojeni vSech pracovniki, kterych se bude zména tykat, do diskuze,
kde budou moci piispét svymi ndzory a navrhy. ,, Cilem je, aby se zména stala zaleZitosti
vsech lidi — aby u nich previddl pocit, Ze zména je néco, s cim mohou spokojené Zzit“
(Armstrong, 2007, s. 292). Této diskuzi pfedchazi analyza potencidlnich dopadi zmén
a priprava argumentli pro spolecnou debatu. Zména by méla byt komunikovana spravnym
zpusobem, nendsiln¢ tak, aby zbyte¢né nevzbuzovala v pracovnicich strach, ale pfinesla jim

pocit, Ze zménu potiebuji.

Z hlediska nespravného nacasovani je mozné zvolit nevhodnou vyvojovou fazi organizace
nebo nevhodné obdobi dle vytiZzenosti zaméstnancti. Vhodnou vyvojovou fazi pro zavedeni
systému hodnoceni je faze stability. Ve fazi stability jsou relativné stalé piijmy a vydaje
a podnik prosperuje. Dle vytizenosti zaméstnanct je diilezité zvolit obdobi, kdy zaméstnanci
nejsou pfili§ zaneprazdnéni. Tato doba se lisi vétSinou dle odvétvi a Casto i dle usekl
V podniku. (Pilafova, 2008)

NezkuSenosti HR manazera se rozumi piedev§im problém plynouci z absence pozice HR
manazera v podniku, kdy fizeni lidskych zdroji provadi vykonni manazefi, ktefi nemaji
zkuSenosti HR manazera, nebo manazer pfijaty na nov€é vytvorenou pozici HR manazera
s malo zkuSenostmi, ktery bude fidit personalni procesy a systémy a pfi pfemire pracovnich

ukolt neodvede kvalitni praci.
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3 MOTIVACE A STIMULACE PRACOVNIKU

Hodnoceni a nasledné¢ odménovani zaméstnancii se nemize dit pouze na bazi subjektivniho
rozhodovani ,,Co by naSim lidem libilo®, ale je potfeba zminit alesponl zakladni teoreticka
vychodiska motivace pracovniho jednani, kterd pomohou pii rozhodovani o nastaveni
systému odmeénovani. Motivovani zaméstnanci obecné pracuji efektivnéji, dosahuji lepSich

vysledki a prace je uspokojuje.

Slovo motivace pochazi ptivodné z latinského slova movere, coz v piekladu znamena hybati,

jedna se tak o néco, co uvadi, v naSem piipadé¢, lidi do pohybu (Adair, 2004).

Motivace je velmi abstraktni pojem a jeho definici uvadi fada autorti, nicméné neni snadné
nalézt ucelenou definici. Motivaci bychom mohli definovat naptiklad jako urcitou vnitini silu,
pohnutky ¢i pocit uspokojeni, ktery Clovéka nuti chovat se uréitym zplisobem za tcelem
dosazeni néjakého cile. Nutno poznamenat, Ze motivace nemusi vyplyvat vyhradné z dosazeni
zminovaného cile, ale ¢lovék miize pocitovat uspokojeni ze samotného procesu resp. zptisobu
chovani, kterym se snazZi cile dosahnout a uspokojovat tak své tuzby, které mohou byt
zdrojem motivace.

Pro doplnéni uvadim definice od autorti, ktefi se zabyvaji motivaci. Kuptikladu Provaznik
(1996) uvadi, ze motivace je fakt, ze cCloveék zaméfuje Cinnost uréitym smérem, je
aktivizovan* a danou &innost udrzuje (kond) na zakladg specifickych vnitinich hybnych sil.

Motivace je takova sila ¢i chut’ k préaci, kterd vychazi z pracovnika samotného a jejimz

zdrojem neni vné&jsi pusobeni (pobidka) jiného ¢loveéka — stimulace.

3.1 Vymezeni pojmu

Pii pojednavani o motivaci blize ptiblizim pojmy motiv, stimul, aktivator a frustrator, jelikoz
se jedna o zékladni pojmy motivacnich teorii a dopomohou k pochopeni a usmériovani

jednani pracovniku.

* Aktivizace je posileni & rozvinuti ¢innosti.
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Obrazek 2: Piisobeni riznych faktori na motivaci jedince.

( )
Aktivatory
- pocity
: | - potreby ( )
Stimuly _ ) Frustratory
- pobidky - zakazy ,
- omezeni
. y L )
( . ~ f -
Motivy Ostatni
- pohnutky - prostredi
- vnitrni sily _kultura
- touhy -
J L )

Zdroj: Zobrazeni autora.
Motiv

,,Motiv je vnitrni potreba nebo touha — veédomad, polovédomda, nebo dokonce podvédoma —
ktera pusobi na nasi vili a nuti vas jednat tim nebo onim zpusobem.* (Adair, 2004).
Provaznik (1996) navic dopliuje, Ze s motivem se poji cile — stav, ktery odpovida ur¢itému
finalnimu psychickému stavu — nasyceni, vnitini uspokojeni.

Nékteti lidé maji podobné nebo stejné divody, pro¢ véci dé€laji, nicméne kazdého cloveka
muze uvadét do pohybu jina sila. ManaZer touzi po dosaZeni kvalitnich vysledki, aby si
udrzel svoje misto, byl povySen nebo dostal vysoké osobni ohodnoceni. Zdrojem touhy po
udrzeni pracovniho mista miize byt uspokojeni lidskych potieb, kterymi miize byt jistota,
uspéch, seberealizace ¢i dal$i. Zminény manazer muaze byt motivovan udélat kvalitni
rozhodnuti tak, Ze za provedenou praci, kterou mize byt zjiStovani fakth a informaci

prispivajicich k lepSimu rozhodnuti, o¢ekava adekvatni odmeénu.

Na druhou stranu si nékteré potteby nebo divody, pro¢ se ur€itym zpisobem chovame,
nedokazeme vysvétlit. Motivy mohou byt na rizné urovni védomi. Cloveék si casto

neuvédomuje, jaké jsou jeho motivy k chovani. Naptiklad pfi vyslechu u soudu je obvinény
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tazan, aby upftesnil svoje motivy, které ho vedly K trestnému ¢inu. Nepochybné je citil, ale
nemusi byt schopen je pojmenovat resp. racionalizovat®. (Adair, 2004)

Z toho vyplyva, Ze je velmi obtizné nékteré motivy rozpoznat (pojmenovat) sdm u sebe
a natoz pak u druhych lidi. Je nutné své podfizené poznat a snazit se zjistit, jaké jsou motivy
jejich chovéani a podle nich pak nastavit systém hodnoceni a odménovani, abych spravné

motivy posiloval a neptsobil demotivacné.
Stimul

Zéakladni rozdil mezi stimulem a motivem je ten, Zze stimul pisobi na psychické procesy
Clovéka zvenku. Jde v podstaté o zasah jiné osoby nebo, jak uvadi Provaznik (1996),

jakykoli podnét, ktery vyvola urcité zmeény v motivaci ¢lovéka “.

Stimulace Cloveéka jinou osobou miize byt i nevédomd. Pracovnik muze byt stimulovan
| ¢innosti nadfizen¢ho, jejiz zamér nebyl stimulaéniho charakteru. Nicméné cast&jsim
a Vv nasem pripadé dulezitym jsou stimuly a stimulace védoma. Pokud se vratime k piikladu
z piedchozi ¢asti, zaméstnanec muze byt motivovan ziskat lepsi pracovni misto, aby uspokojil
své potieby. Nicméné je rozdil v tom, zda mu to zaméstnavatel nabidl (pouZiva takovou
nabidku jako stimul) nebo zaméstnanec o takové skute¢nosti informovan neni a mize byt

motivovan k lepsimu vykonu tak, aby pfesvédcil zaméstnavatele, Ze by mél dostat lepsi misto.

Na druhou stranu vSechny podnéty vykondvané zameéstnavatelem s cilem zaplsobit na
motivaci zaméstnancli a zvysit ji, nemusi byt nutné stimulem. Vzdy zdlezi na podobé
relativné trvalé motivaéni zamétenosti ¢loveka tj. na tom, zda dany podnét koresponduje
s jeho motivaci. (Provaznik, 1996)

Aktivace

Pod pojmem aktivace si mizeme piedstavit nadchnuti ¢lovéka pro urCitou Cinnost, véc,
myslenku apod. Jedna se v podstaté o pivod a zaroven podminku pro vznik motivu
(Provaznik, 1996). Nakone¢ny (1993) uvadi, ze aktivace je zavisld na vnitinim stavu excitace
(pocity) a vlastnostech vnéjsi stimulace. Jinymi slovy mizeme fict, Ze vnéj$i stimulaci

muzeme u ¢lovéka posilit tiroven aktivace a ,,pomoci® mu vice se pro ¢innosti nadchnout.

®V tomto piipadé se jedna pojmenovani motivi, které vedly k ur&itému chovéani lovéka.
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Frustrace

Frustraci rozumime nemoznost dosazeni cilti nebo znemozZnéni realizace motivované ¢innosti.
S frustraci jsou spojeny pocity nezdaru, zklamani a pti dlouhodobé frustraci nastupuje

v % . 6
u ¢lovéka deprivace”.

Provaznik (1996) uvadi dva typy frustracnich situaci. Prvni je ¢aste¢né naplnéni poticby
zpisobené nedostatkem, kdy jedinec dosahl cile’, ke kterému vedlo motivované chovani,
nicméné jeho potieby (touhy) byly naplnény pouze z €asti. Druhd situace je spojena

s piekazkou, ktera brani jedinci uspokojit aktivovanou potiebu.

Pokud rozvineme na$ ptiklad s nabidkou platu, pro zaméstnance, ktery na zakladé svych
vysledkil subjektivné piepoklada, ze by mél byt povysen, coz se vSak delsi dobu ned¢je,
pravdépodobné se u n¢j projevi znaky frustrace. Témito projevy mohou byt naptiklad agrese,

lenost, stereotypie ¢i navrat k pfedchozim formédm chovani.

3.2 Zdroje motivace

V této Casti podrobnéji rozeberu zdkladni zdroje motivace. Zdroje motivace jsou takové
skute¢nosti, které jsou ptivodci sméru lidského chovani a jeho udrzovani. K témto zédkladnim
zdrojum, které jako celek vytvaieji motivaéni strukturu kazdého ¢lovéka, patii (Provaznik,
1996):

e potieby,
e navyky,
o Z4my,

e hodnoty a hodnotové orientace,
o idedly.

Potieby

Potifebu muzeme definovat jako pud nebo fyzicky ¢i psychicky nedostatek lidského
organismu. Vliv potieb na lidskou motivaci popsal uz pied vice nez 70 lety Abraham Maslow,

kdyz se pokousel sestavit hierarchii lidskych potieb, které ovliviiuji lidskou motivaci.

V zésad¢ délime potieby na primarni (biologické, vrozené) a sekundarni (socidlni,
psychogenni). Primarni potieby souvisi s fungovanim Zivého organismu, ktery potiebuje
dostavat energii (jist, dychat, pit). Sekundédrni potieby jsou spojeny s existenci ¢lovéka jako

bytosti spole¢enskou, socialni. Tyto potieby jsou vicemén¢ individualn€ naucené a patii k nim

® Deprivace je dlouhodobé stradani a neuspokojovéni psychickych potieb a tuzeb.
" Cil zde mtize byt jakékoli skute¢nost, ktera byla subjektivné zadouci ve vztahu k motivovanému chovani.
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z velké Casti vse, co se da obsahnout pod pojem kultura — potieba statutu, lasky, porozuméni
apod.

Proces uspokojovani potieb a vztah s motivaci ilustruje nasledujici obrézek.

Obrazek 3: Proces uspokojovani potieb a vztah s motivaci.

Cinnost Odstranéni

Nedostatek y ) host
(nadbytek) Potfeba Motivace zamérena nedostatku
na cil (nadbytku)

Zdroj: Provaznik, 1996.
Navyky

Navyk je ¢innost, kterou se ¢loveék nauéi a uskute¢tiuje ji Castéji, v pravidelnych intervalech
a Castokrat 1 v urcitych situacich. Dusledkem toho je, ze takova cinnost se stava
stereotypem - naucenou, automatizovanou, fixni sou¢asti chovani jedince. V danych situacich,

pak clovek jednd podle svych vzorcii chovani a mlze se stat az zavislym na svém navyku.
Zajmy

Z4jem muzeme definovat jako relativné stdlou formu ,,zaméreni cloveka na urcitou oblast
jevii, které jej vdaném sméru aktivizuje, navic s urcitou persistenci* (Provaznik, 1996).
Zajmy jsou casto odvozené potieby, kterou cloveék uspokojuje prostfednictvim zajmové

¢innosti.
Hodnoty a hodnotové orientace

Hodnoty ptedstavuji pro Clovéka vyznamy, které piisuzuje skute¢nostem, se kterymi se
v pribé¢hu svého Zzivota setkava. Témto skuteCnostem ptisuzuje jakousi hodnotu pro sebe
sama — vyznam. Velky vyznam na hodnoty ¢lovéka ma spolecnost a socidlni skupiny,
od kterych velmi &asto hodnoty piejima. Clovék si pak vytvaii sviij vlastni hodnotovy systém,
nekterym skuteCnostem piiklada vétsi vahu (dalezitost) a nékterym mensi. Logicky pak bude

¢lovek vice motivovany konat takové ¢innosti, které vedou ke skutecnostem, které jsou podle

vvvvvv
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Idealy

Idealy jsou subjektivné Zadouci, obvykle téZko dosazitelné, cile a stavy Zivota, kterych chce
clovék dosahnout. Jedna se hlavné o obecné skuteCnosti tykajici se hlavné zivotnich cild,

ideji, osobnich Uspéchti, zivotniho stylu apod.

3.3 Stimulace pracovniho vykonu

Stimulace resp. zamérna snaha ovlivnit chovani pracovnikii mize byt uplatiiovana pomoci

vvvvvv

e Penize a jiné hmotné odmény
e Obsah prace
e Pracovni atmosféra

e Povzbuzovéni a pracovni podminky

Penize jako motivacni faktor a jiné hmotné odmény

Penize a jiné materialni odmény (stravenky, sluzebni auta, poukazky) jsou nejcastéji
pouzivanym stimula¢nim ndstrojem. Kazdy chce vydélavat vic a ¢lovek si rychle zvykne na
vyssi pfijem. Obecné je plat dobrym stimulem, pokud se pracovnik nedostal za hranici pfijmu,
ktery pokryje jeho zakladni vydaje (napf. ndjem, potraviny, hypotéka apod.). ,, Cim vice lidé
vydélavaji a ¢im vice se ztotoznuji s tim, co délaji, tim nizsi je relativni diileZitost penéz*“
(Hagemannova, 1995). Navic maji zaméstnanci tendenci ke srovnavani plati s ostatnimi.
Vzdy existuje nékdo, kdo vydélava vic a pokud se pracovnik citi byt neadekvatné ohodnocen
vzhledem ke svym zkuSenostem, schopnostem a vykoniim, zacne jeho motivace klesat. Plat
zde funguje jako symbol postaveni a aby nesnizoval motivaci pracovnika, mél by byt
nastaven jako ,priméreny jak ve vztahu k prinosu dotycného, tak ve vztahu k prinosu
ostatnich* (Hagemannova, 1995).

Penézni odména je také velmi neosobnim stimulem. Oproti tomu jiné hmotné odmény jako
napft. sluzebni auto, ptispévek na dichodové pojisténi, slevy na podnikové zbozi a dalsi maji
pro zaméstnance navic subjektivni hodnotu. Témito nabidkami podnik dava najevo zajem
0 osoby svych zaméstnancii jako takové. Spravné cilend a osobni (specifickd) odména,
podnécuje pracovnika mnohem vice neZ penize, evokuje pocit soundlezitosti, z kterého
se muze pozd¢ji vyvinout identifikace s podnikovymi cili a podnikem samotnym. (Provaznik,
1996)

Provaznik (1996) také uvadi Ctyti zakladni pravidla zvySujici stimulacni ¢innost hmotnych

odmén, kterymi jsou:
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e piimy vztah hmotné odmény a vykonu,

e piijeti odmény bezprostiedné po dokonceni tikolu a nikdy ne piedem,

e jasna vazba mezi pracovnikovym usilim a odménou, ktera neni automaticka, ale za
vykon a pracovnik by mél pesné védét za ktery a

e piedem stanovena pravidla vymezujici jaké odmény za které vykony (vysledky, doba).

Obsah préace

Muzeme fici, ze zadnému c¢loveéku neni Gplné lhostejné ,,co* déla, jaka je napln jeho prace.
Motivaéni struktura nékterych lidi je orientovana vice na uspéch a u druhych vice na obsah
ginnosti. Ukolem manaZera by mélo byt pomoci pracovnikiim najit G¢inné apely (aspekty)
¢innosti, které pozitivné piisobi na jejich motivacni strukturu. Témito apely jsou naptiklad
(Provaznik, 1996): apel na tvofivé mysleni, apel na samostatnost, apel na koncep¢ni myslent,
apel na systematické mysleni, apel hrdosti na préaci, apel na prestiz, apel na seberozvoj, apel
sebekontroly a dalsi.

Nastroji pro hledani spravnych apelli miize byt naptiklad rotace pracovnikli na pracovisti,
obohacovani prace, rozsifovani prace. Nesmime vSak zapomenout, Ze cilem téchto nastroji by
méla byt identifikace motivacni struktury pracovniki, proto by manazer nem¢l zapominat

sledovat, jak kterd ¢innost a jeji apely na pracovniky ptisobi.
Pracovni atmosféra a pracovni podminky

Vysoky plat automaticky nezarucuje, ze se prace lidem bude libit. DileZité jsou také socialni
faktory pracovni skupiny. (Hagemannova, 1995)

Nadfizeny piisobi na skupinu svou formélni a neformélni autoritou, ovlivituje vybér (odchod)
jejich ¢lend, udrzuje vztahy snimi a se skupinou celkové. Pravé vztah mezi skupinou
a manazerem ma velky vliv na atmosféru ve skupin¢. Diilezitym tkolem pro manazera je, aby
vytvofil mezi ¢leny pracovni skupiny vztah divéry, jasné a vSem definoval cile, choval se
spravedlivé, podnécoval pozitivni vazby, bezprostfedné fesil konflikty apod. (Provaznik,
1996)

Dal8im stimula¢nim faktorem jsou pracovni podminky. Nepochybné¢ mizeme fici, Ze se ndm
bude lépe pracovat v dobfe osvétleném, Cistém a vytapéném prostiedi nez pod poblikavajici
Zarovkou u $pinavého stolu obleceni do kabatu kvili zim¢€. Lepsi pracovni podminky vytvari
pohodu na pracovisti a zvySuji vykon pracovnikii. Soucdsti pracovnich podminek je

samoziejmeé 1 dostupnost potfebnych nastrojti, ochrannych pomticek, ¢istych toalet apod.
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Povzbuzovani

Krom¢ formalniho hodnoceni, které je hlavnim tématem této prace, mize nadifizeny pomoci

pracovniklim najit stimula¢ni hodnotu prace pomoci neformalniho povzbuzovani.

V podstaté jde o nenucené poskytovani zpétné vazby, ktera, pokud je poskytnuta konkrétné
(vice kapitola 2.5.1), umoznuje manazerovi usmériiovat chovani pracovnika a zaroven ptisobi
na jeho motivacni strukturu. Pracovnik tak miiZe citit, Ze jeho prace je pro podnik dilezita,

pozitivné ovliviluje cile organizace a tak se vice pfiblizuje ke ztotoZznéni se s t€mito cili.
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9 ZAVER

V divizi Pérovna podniku Kunvaldskd, a.s. jsem analyzoval systémy hodnoceni a odménovani
pracovnikll v€etné pracovni motivace zaméstnanctl. Bylo zjisténo, Ze slabym mistem podniku
je absence uceleného systému hodnoceni, ktery by slouZil jako zaklad pro jinak propracovany
systém odménovani. Nadfizeni hodnoti své podiizené na zaklad¢ subjektivniho rozhodovani a

podle toho jim také ptidéluji odmeény. S ohledem na obecné vysokou citlivost zaméstnancli na

odmeénovani je tento zplisob hodnoceni nevyhovujici a demotivujici.

Zvyzkumu pracovni motivace vyplynul fakt, Ze zaméstnanci nejsou spokojeni
s odménovanim v podniku, coz jest¢ umocnilo potfebu zmény. Zaméstnanci také uvedli,
Ze ocenuji dobrou atmosféru na pracovisti, vztahy skolegy a nadfizenymi a informace
0 organizaci prace.

DoSel jsem k zavéru, ze tento fakt zplsobuje, Ze systém odménovani neni transparentni,

spravedlivy a mezi zaméstnanci panuje shoda ohledné problémt s odménovanim.

Po zvazeni vSech faktli navrhuji novy komplexni systém hodnoceni zaméstnanct, ktery odrazi
teoretické koncepty, potfeby podniku se snahou pozitivné plsobit na pracovni motivaci
zamé&stnanct. Navrh nového systému se sklada z konkrétniho popisu hodnocenych oblasti
vcetn¢ kritérii, nového kompetenéniho modelu a popisu vybranych metod hodnoceni
zaméstnancl. Daéle predkladam zpusob provazani se stavajicim systémem odméiovani, ve
kterém navrhuji pouze minimalni zmény. Uvedeny navrh povazuji vzhledem Kk velikosti
podniku za administrativné udrzitelny a realizovatelny. Soucasti navrhu je také akéni plan
s popisem konkrétnich fazi a cost-benefit analyza, kde jsem wvy¢cislil naklady spojené

s realizaci navrhu a popsal jednotlivé pfinosy.

Pokud by se management podniku rozhodl pro realizaci uvedeného navrhu, je poticba
vénovat zvySenou pozornost jednotlivym fazim akéniho planu, aby se snizilo riziko neuspésné
implementace nového systému. Dilezita je hlavné ¢ast konzultace se zamé&stnanci, ptipadné
zmény v ndvrhu a Skoleni hodnotiteld.
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