Univerzita Palackého v Olomouci
Filozoficka fakulta

Katedra socioldgie a andragogiky

b

NAVRH SYSTEMU MOTIVACIE A HODNOTENIA

THE SYSTEM DESIGN OF THE MOTIVATION AND
CLASSIFICATION

Bakalarska diplomova praca

Katarina Demeterova

Veduci bakalarskej diplomovej prace: PhDr. Veronika Gigalova

Olomouc 2010



Cestné prehlasenie

Prehlasujem, Zze som tito bakalarsku pracu vypracovala samostatne a uviedla v nej vSetku

literatlru a ostatné zdroje, ktoré som pouZzila pri pisani.

vlastnoruény podpis

V Bratislave dna 30. 03. 2010



Pod’akovanie

Tymto by som chcela vyjadrit’ svoje podakovanie PhDr. Veronike Gigalovej za odborny

prinos k mojej bakalarskej praci ako aj profesionalny a ohladuplny pristup.

Dalej by som sa rada podakovala RNDr. Igorovi Pecefiovi za moznost detailného n&hladu
do vnutra CPB SOFTWARE (SLOVAKIA) s. r. 0 a poskytnutia relevantnych informacii.

Na koniec by som chcela podakovat aj svojmu manzelovi Mgr. Miroslavovi Demeterovi,

ktory ma netinavne motivoval a svojimi hodnoteniami priviedol k Zelanému koncu.



Anotacia

Motivacia zamestnancov a hodnotenie pracovného vykonu zvySuje spokojnost
zamestnancov a napomaha organizacii k rychlejSiemu dosahovaniu cielov. So zretefom na
tuto myslienku sa tato bakalarska praca zaobera zadkladom motivov a stimulov, na ktorych
stavia motivaéné modely. Z tych nasledne prechadza do tedrii motivacie, ktoré s
pretavované do praktickej podoby, ako navod na zapracovanie do praxe pre konkrétnu
spolo¢nost, ktord nedisponuje personalnym pracovnikom. Rovnako sa venuje hodnoteniu,
ako forme motivacie. V hodnoteni sa sleduje jednoducha linia hodnotiacich postupov,

lahko implementovatelnych v pracovnom procese s prehlfadnymi logickymi krokmi.
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Uvod

]

»V Tichomori ziju kmene, ktoré vyznavaju kargokult. Behom vojny tu videli pristavat
lietadld s mnoZstvom prima veci a chcu aby sa to dialo aj teraz. Takze postavili ¢osi, ¢o
vyzera ako pristavacie drahy, a po ich stranach zakladaju ohne. Maju drevenud bidu pre
muza, ktory v nej sedi s dvomi kusmi dreva na hlave ako so slichadlami a s bambusovym
prutikom tréiacim ako anténa — to je dispecer — a ¢akaju, az lietadla pristanu. VSetko robia
dobre. Formalne je to dokonalé. Vyzera to presne ako to vyzeralo vtedy. Ale nefunguje to.
Ziadne lietadla nepristavaju.

...vSetky podobné postupy nazyvam kargokultickou vedou. Navonok sa riadia vSetkymi

predpismi a formami, ale niedo podstatné im unikéa, pretoZe lietadla nepristavaji.**

Robert Feynman

Mnoho organizacii dnes vykonava personalnu c¢innost dokonale. Hodnotia
zamestnancov dokonale, maji dokonale nastavené kritériA a meradla hodnotenia.
Z kazdej zasuvky tr¢ia dokonalé dotazniky a skrine su preplnené dokonalymi internymi
normami. Maju dokonalé motivaéné programy pre pracovnikov, poskytuji dokonalé team
buildingové aktivity a spolupracuji s dokonalymi psychol6gmi a Specialistami pre HR.
VSetko je to nadherne dokonalé. Ale len formalne. Vztahy na pracoviskach sa zhorsuju,
fluktuacia stapa, motivacia je vykonavana formou mzdy, ... Niekde je problém. Tym
problémom je napodobriovanie bez pochopenia zmyslu ... pretoze lietadla nepristavaju.

Profesor Feynman sa vzdy snazil pochopit ako veci, mechanizmy a javy funguja.
UCil to svojich Studentov, ale aj kolegov. Nie je dbleZité drakonicky ovladat vSetky postupy,
dolezité je rozumiet podstate. A na zaklade takéhoto pochopenia je mozné vytvorit
jednoduchost (zrozumitelnost). Jednoduchost v matematike, fyzike, informatike -

personalistike.

Cielom mojej bakalarskej prace je nastavit systém motivacie a hodnotenia pre
potreby spolo¢nosti CPB SOFTWARE (SLOVAKIA) s. r. 0., ktord ma o to poZiadala. Je
vSak mozné nastavit systém motivacie a hodnotenia tak, vzhfadom na absenciu pozicie
personalistu, aby bol relativne jednoduchy, implementovatelny v praxi a poskytujuci

zakladny navod manazérom? To sa pokusim dokazat.

! FEYNMAN, R. P.:To nemyslite vaZnpane Feynmand®raha: Aurora 200kfr. 296
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Vo svojej bakalarskej praci som na ziskavanie informacii vyuzila rozhovory
svedenim za Ucelom zistenia postupov pri hodnoteni a motivacii. Rozhovory so
zamestnancami boli cielene zamerané na zistenie aktualnej motivacie a hodnotenia
nadriadenymi ako aj vyjadrenie potrieb a nazorov zamestnancov na zlepSenie v tejto
oblasti.



|. Teoreticka ¢ast’

1. Motivacia

.Na otazku, preco /udia v praci zo seba nevydavaju to najlepSie, ma mnoho manazérov
pohotovl odpoved, Ze na trhu (na zemeguli) nie st vhodni, schopni a ochotni fudia. Pri
Skoleniach, ktoré vykonavam, vyvolavam trochu rozpaky, ked’ vyrukujem s tvrdenim, Ze
pric¢inou nie su neschopni pracovnici, ale manaZzéri, ktori nepochopili, o éom ich praca je.
Takze vacSinou sice dobre az skvelo riadia financie, projekty, procesy, kvalitu, ..., dalSie
vysledky ich préace, vedenie fudi, st v3ak katastrofalne.*?

Vedenie ludi v sebe zahffia aj motivovanie a to dokaze fudi ,nakopnut* az do tej miery,
Zeby sa dalo povedat, parafrazovanim prof. Simka, ...aby cedili krv a eSte aby ich to aj
bavilo.“ Odhliadnuc od humorného podténu by ,cedenie krvi“, vykon motivovaného
pracovnika, malo byt jednou z hlavnych priorit kazdej organizacie. Ten sa da totiz pretavit
do tolko Ziadaného zisku.

Je mnoho motivaénych prvkov, ktoré zvySuju pracovnu vykonnost jedinca a medzi ne
sa rozhodne radi aj finanénd odmena a mzda. Tymto dvom finanénym prvkom sa vSak
venovat nebudem, pretoZze mézu motivovat iba do ur€itej miery. Len sustavny proces
motivacie a oduSeviiovania mdZe spdsobit aby ¢loveka praca bavila a teSila. Tento proces

dava priestor velkej fantazii a kreativite.

1.1 Motivy a stimuly

Motivy sa suhrny vnatornych Cinitefov, ktoré Startujd, rozbiehaju a menia cely proces
dosahovania cielov. Podla Bedrnovej a Nového existuju dva druhy motivov:
1. primarne, ktoré su vrodené afunguju na baze biologickych procesov ¢i pudu
sebazachovy,
2. sekundarne, ktoré su vySSie posadené nez primarne a vyzaduju myslenie. Jedna
sa 0 motivy empirické, ziskané & nau¢ené, snahy o moc, vlastnictvo, vplyv.
Pri dosahovani cielov sa jedna o vnutorné uspokojovanie (nasytenie). Motiv vytvara

tizbu (craving), ktord rozbieha motivaciu akon&i dosiahnutim ciela a vnatornym

2 http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_contefts=article&id=447:motivace-
angazovanost&catid=13:inspirace-pro-vedeni&ltemiglt18.3.2010
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uspokojenim (nasytenim). Motivacia je priebezny dej medzi motivom (pohnutkou a tizbou)
a dosiahnutim ciela (uspokojenim). Podla Bedrnovej a Nového motivacia pdsobi stuasne
v troch oblastiach dosahovania cielov:

1. dimenzia smeru orientuje ¢o chceme, ¢o nechceme, ¢o by sme radi alebo ¢o

neradi, po ¢om tdzime alebo po ¢om netlzime,

2. dimenzia intenzity urCuje silu, ktorou taZime po dosiahnuti ciela. Miera energie

vyjadruje stupen tuzby od nechcem, tizim, velmi chcem a pod.

3. dimenzia stélosti ur€uje mieru vytrvalosti pri prekonavani prekadZzok na ceste

k cielu.

Je zaujimavé, Ze obojstranna polarita v dimenzii intenzity prinaSa rovnaky vysledok:
“...ked’ ¢lovek nechce, pripadne chce iba malo, veci sa spravidla nedaria, vysledok jeho
¢innosti nebyva uspokojivy. ...priliSna motivovanost’ prinaSa vysokd mieru vnatorného,
psychického napatia, ktoré narGSa “normalne” fungovanie fudskej psychiky a oslabuje tak
aktualne vnatorné, subjektivne predpoklady vykonu. Celkovo teda vykon znizuje.*®

Na druhej strane je stimul, ktory je opakom motivu v zmysle podnetu. Nejedna sa
o vnutorni pohnitku ale o vonkajSi podnet, ¢asto sprostredkovany inou osobou, bud
umyselne alebo mimovolne. Stimul stimuluje po psychickej stranke za u¢elom podnietenia
alebo utimenia motivacie. Efekt stimulacie ma rychly nastup, ale len kratkodoby u¢inok.

1.2 Motiva éné modely

Moativacné modely sice spadaju do oblasti psycholdgie, ale kedZe andragogika je veda
transdisciplinarna, su vychodiskovymi bodmi pri motivacii fudi a teda aj zamestnancov.
Vacsinu z nich nie je mozné uplatnit vSeobecne, su v3ak pouZitelné Ciastkovo a dokazu
objasnit pohnutky a ciele konania.

Homeostaticky model motivacie ludského spravania uvadzam len marginalne, nakolko
vychadza z homeostazy, vnuatornej rovnovahy organizmu, ktord sa snazi udrzat
rovnovazny stav. Tento model sa tazko aplikuje v ramci motivacie, kedze: ,Clovek nie je
pasivny, ako homeostaticky podel implicitne predpoklada. Naviac nie je iba biologickym

organizmom ale bytostou spolo&enskou v najsirsom slova zmysle.*

3 BEDRNOVA, E., NOVY, |.:Psychologie a sociologigzeni.3. vyd. Praha: Management Press 2007., str.
374-375
*ibid. str. 380



11
1.2.1 Hedonisticky vyklad motivacie  Pudského spravania

Vychadza z predpokladu, Ze ¢lovek je tvor pozivaény ateda jeho konanie smeruje
k pozitivnym prezitkom. ,Zakladom je zd6razriovanie vyznamu emdcii v Zivote ¢loveka
a predpoklad, Ze nakoniec vSetka fudska ¢innost smeruje k jedinému: k dosiahnutiu slasti
a vyhnutiu sa strasti.

Jedna sa o motivaciu k maximalizacii pozitivneho a o vyli¢enie negativnych citov.
Podla tohto vykladu maju mat city (slasti moment dynamizujdci a orientujaci ¢o
nekoreSponduje Uplne s faktom, Ze: ,...¢lovek byva ¢asto motivovany i k ¢innostiam, ktoré
st spojené skér s namahou, s komplikaciami & neprijemnostami...“®

V praxi by tento model mohol byt vyuzity vo forme motivacie k speSnym vykonom.

1.2.2 Aktiva ény (ponukovy) model motivacie

.Za zakladny motivacny cinitel je z vonkajSieho prostredia prichadzajici podnet —
ponuka. lde o podnet, ktory ma silovy u¢inok na spravanie prostrednictvom vmedzerenej
hypotetickej premennej nazyvanej ponukova motivacia."’

Motivaciou je teda snaha o dosiahnutie nejakého ciela, pricom ponuku tvori podnet so
silovym, energetizujucim G¢inkom. Tento silovo energetizujlci podnet je v zmysle tejto
teérie emécia. Podla Bedrnovej a Nového vtomto modeli existuji dva typy ponuk
(podnetov). Ponuka prvotna, ktora ma vrodeny silovy ucinok (bolest). Ponuka druhotna
svoj silovy ucinok ziskava empiricky. Tato tedria je Ciastkovo uplatnitelna pri tizbach

0 uplatnenie sa a tlZbach po moci.

1.2.3 Kognitivhy model motivéacie

~Skuto€nost, Ze procesy poznavania maju motivacné Uc¢inky, teda Ze s poznavanim

,,,,,

kognitivnych modelov motivacie ludského spravania. ...poznanie sa podiela na vzniku
a povahe motivaénych procesov.*®
Je niekolko pristupov v ramci tejto tedrie, napr. tedria kognitivnej disonancie

(poznavacieho rozporu). Nahromadené vnemy, poznatky asudy sa dostavaju do

> BEDRNOVA, E., NOVY, I.:Psychologie a sociologigzeni.3. vyd. Praha: Management Press 2007. str.
380

® ibid. str. 380

"ibid. str. 380

8 ibid. str. 381
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vzdjomného rozporu, &im sa pre C€loveka vytvori stav rozporu, ktory byva nepohodiny,
a preto je ¢lovek nateny aktualizovat’ svoje potreby a vytvorit sulad.

Vyuzitiu kognitivneho modelu motivacie, kde poznavacie procesy motivujd, sa budem
venovat vo vybranych teériach zameranych na proces (Vroom).

1.2.4 Humanistické modely motivacie  Pudského spravania

.Kazda fudska bytost’ma v sebe dva druhy sil: jedny vychadzaji zo strachu o bezpecie
a tahaju cloveka spat. Druha skupina sil taha ¢loveka vpred, k celku a jedineénosti JA,
k pinej funkénosti vSetkych sil. Proces rastu a vyvoja je mozné chapat’ ako nekoneénu
sériu slobodnych rozhodnuti medzi zavislostou a nezavislostou, regresiou a pokrokom,
«9
Tento model motivacie ludského spravanie nema presné vymedzenie, a preto sa mu
budem venovat priamo vo vybranych teériach zameranych na obsah (Maslow a pod.)

1.3 Tedbrie motivacie

Tedrie motivacie napomahaju v dosahovani cielov organizacie vhodnou a primeranou
motivaciou zamestnancov. Pre U¢ely malej organizacie, o ktorej piSem, vyberam tie tedrie,

ktoré sa vzhladom na podmienky daju najlepSie uplatnit.

1.3.1 Maslowova hierarchia potrieb

Teobria Abrahama Maslowa je zaloZena na hierarchii potrieb a ich uspokojovani. Ludia
su tymito potrebami motivovani a radia sa do dvoch skupin:

a) potreby odstra novania nedostatku , medzi ktoré sa radia Styri hierarchické

arovne:

« fyziologické potreby (homeostatické),

- potreby istoty a bezpecia (ochrana proti nebezpediu, ...),

« socialne potreby (byt ¢lenom skupiny, laska, priatelstvo),

+ potreby uznania (Ucta, prestiz, uznanie).

b) potreby dosiahnutia nie €oho, medzi ktoré radi jedna Uroven:

+ sebarealizacia, sebanaplnenie (dotknut sa svojej hviezdy).

Primérne su ¢lovekom uspokojované najzakladnejSie, homeostatické, fudské potreby.

AZ po ich uspokojeni sa snaZi napinat potreby vyssie. ,...v pripade uspokojenia nizsej

® BEDRNOVA, E., NOVY, I.:Psychologie a sociologigzeni.3. vyd. Praha: Management Press 2007. str.
382
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potreby sa stdva dominantnou potreba vySSia a pozornost’jedinca je potom sustredena na
uspokojovanie tejto vysSej potreby. Potreba sebarealizacie vSak nemdze byt uspokojena

nikdy. ...iba neuspokojena potreba mbdze motivovat spravanie a dominantna potreba je

«10

zakladnym motivatorom spravania.“ Ludia stapaju po pyramide potrieb nie rigidne, ale

dynamicky, teda nie priamociaro a neustale sa k uz naplnenym potrebam vracaja.

Tato tedria bola svojim autorom priebezne doplfiovana. Z pévodného pat Grovriového
modelu vznikol osem Urovhovy model (tabufka 1). Pripustil, Ze ¢lovek mbZe dosiahnut
sebarealizaciu a sebanaplnenie a zazit stav sebatranscendencie (spirituality). Ten

umiestnil na vrchol.

A

Sebetranscendence
néco, co presahuje samotného jedince
7 LY
Seberealizace, sebenaplnéni
osobni rist, osobni napinéni
F i LY
Estetické potieby
krasa, harmonie, rovnovaha, ...
Fi LY
Poznavaci (kognitivni) potfeby
znalosti, smysl, sebeuvédoméni, ...

/ A\

Potfeba ucty a uznani
sebelcta, nezévislost, prestiz, dominance, ...
i L
Socialni potfeby
prislugnost ke skuping, laska, ...

Dosahovani potfeb
-« TOENPOTER

»

Potieby jistoty a bezpeci
bezpedi, jistota, zakon, poradek, ...
7 LY
Biologické a fyziologické potreby
zakladni Zivotni potfeby jako jidlo, piti, pfistfesi, spanek, sex, \

Odstrafovani nedostatkd
Py
-

N

Copyright © Martin Hajek, 2007, publikované so sthlasom autora
Obrazok 1: RozSirena Maslowova hierarchia potrieb

Praktické vyuzitie tejto tedrie vidim v dvoch oblastiach. Prva je pri vybere nového
pracovnika a druha pri objasneni toho, ¢i aktudlne uspokojovanie potrieb zamestnanca

10 ARMSTRONG, M.:Rizenf lidskych zdrdgj 10. vyd. Praha: Grada Publishing 2008, str. 224
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koreSponduje s potrebami organizacie kladenymi na neho. Teda aby sa ,0 vzneSenych

idealoch nevravelo ¢loveku hynicemu hladom®.

1.3.2 Hertzbergova dvojfaktorova teoria

Dvojfaktorova tedria tvrdi, Ze u fudi (na pracovisku) su pritomné dva druhy faktorov:

a) hygienické faktory (vonkajSie) , ktorych nepritomnost spdsobuje nespokojnost
zamestnancov a demotivaciu, ale pri ich naplneni vedie k zZiadnej nespokojnosti.
Medzi tieto faktory Hertzberg zaradil firemné benefity, pracovné podmienky, vztahy
s podriadenym alebo nadriadenym, plat,

b) motiva éné faktory (vnutorné) , ktorych absencia nespésobuje spokojnost, ale
naopak ich pritomnost vedie zamestnancov k spokojnosti. ,...v nepriaznivom stave
spbsobuju, Ze pracovnik nie je spokojny a nie je ani primerane motivovany k praci.
V opaénom pripade sa dostavuje pracovna spokojnost a priazniva pracovna

motivacia.“**

Medzi ne zaradil uznanie, zodpovednost, uspokojenie z prace,
uspech, osobny rozvoj, pokrok.

Porovnanim tychto dvoch faktorov vyplyva, Ze uspokojovanie hygienickych faktorov

prindSa len kratkodoby efekt pricom uspokojovanie faktorov motivaénych vedie

k dlhodobej spokojnosti.

Hertzbergove motivatory a hygienické faktory vSak nemozno brat rigidne a nemenne.
Vzdy zaleZi na rebricku hodnbt zamestnancov. Pokial je niekto motivovany najma
finanénymi odmenami nemozno ich striktne radit medzi hygienické faktory. Je preto Ulohou
manazérov aby poznali svojich zamestnancov a na zaklade tohto poznania, s pomocou
Hertzbergovej dvojfaktorovej tedrie, sa pokusili vytvorit motivaénu stratégiu Sitd na mieru
svojmu pracovnému timu.

Na obradzku €. 2 je tabulka dvojfaktorovej tedrie aplikovana na Maslowovu teériu.

Zelenou farbou su zobrazené motivatory a Zltou hygienické faktory.

1 BEDRNOVA, E., NOVY, I.:Psychologie a sociologigzeni.3. vyd. Praha: Management Press 2007. str.
386
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Oblast pésobenia manazérov

Socialne potreby

+ prilezitost na socialnu interakciu,
- stabilita pracovnej skupiny,

+ povzbudzovanie spoluprace.

Potreba istoty a bezpecia
+ bezpecné pracovné podmienky,
+ istota v zamestnani,

« zamestnanecké vyhody.

Fyziologické potreby
« spravodlivd odmena,
+ pohodiné pracovné podmienky,

« teplo, svetlo priestor.

Tabulka 1: Aplikovana pyramida potrieb

1.3.3 Vroomova tedria 0 €akavania

...Judia myslia, tj. rieSia problémy, rozhoduji sa av zavislosti (i) na tychto
skuto&nostiach urgitym spoésobom konaji.“*?, teda ludia neustale zvazuju a premyslaji
nad budicnostou. SU motivovani k dosiahnutiu ciela, ak najdu spdsob jeho realizacie

12BEDRNOVA, E., NOVY, I.:Psychologie a sociologiézeni.3. vyd. Praha: Management Press 2007. str.
388
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a zaroven su presvedcéeni o jeho dosiahnutelnosti. Vroom to vo svojej teérii zhrnul do troch
zakladnych pojmov:

« Valencia - zastupuje hodnotu resp. znazorfiuje pritazlivost ciefla,

« InStrumentalita — nastroj dosiahnutia ciela resp. presvedcenie, Ze vykonanie jednej

veci povedie k druhej,

« Expektancia — o¢akavanie, Ze vykonavana aktivita sa stretne s Uspechom.
V praxi je potrebné pracovat s nasledovnymi presvedceniami, ktoré budu nosne viest:

« zeciel je a Ze je Ziaduci,

« Ze je vbbec mozné ciel dosiahnut,

« Ze prave dany ¢lovek moZze ciel dosiahnut,

« ze dany spbsob dosiahnutia ciela je vhodny a eticky,

. Ze si dany ¢lovek ciel zasluzi.™

Tedriu oCakavania je narocné zapracovat v malej organizacii, pretoZe kladie velké
naroky na manazérov pri odhadovani potrieb zamestnancov, pri motivacii a taktiez
dodrziavani zavazkov danych zamestnancom. Zaroven zamestnanci musia verit svojmu
nadriadenému. ,Zamestnanec, ktory neveri v to, ¢o ma robit, nie je motivovany. Rovnako
ak neveri, Zze by jeho Usilie mohlo viest k UspeSnému koncu, nie je pre dosiahnutie ciela
motivovany. Ulohou manaZéra je vytvarat vo vietkych situaciach prostredie, priaznivé pre
dosahovanie vysokej vykonnosti.“* Tuto teoriu, aj napriek jej naroénosti, je mozné pouzit
v pripade organizacie, ktord popisujem vzhladom na stabilny tim s nizkou fluktuaciou, ¢o
znizuje naroky na manazéra. Jej prinosom je orientovanie zamestnanca na ciel a zaroven

sa da vyuzit aj pri motivacii na zvySovanie kvalifikacie alebo v dalSom vzdelavani.

1.3.4 Adamsova teodria rovnosti

Tato tedria sa zaobera spravodlivostou pri odmeriovani pracovnikov. ,...zaobera sa
tym, ako fudia vnimaji, akym spdsobom sa snimi, vporovnani sinymi fudmi,
zaobchadza. ... Nie je to synonymum pre rovnost, ..., pretozZe to by bolo v pripadoch, kedy

“I5 Zamestnanci si teda

si ludia zasluhuju diferencovany pristup, nespravodlivé.
porovnavaju svoje vklady (flexibilita, Usilie, ¢as atd.) do prace a zisky z nej (uznanie,
mzda, benefity, ocenenie atd.). Pri hodnoteni méze zamestnanec dospiet k trom zisteniam

a z toho prameniacim nasledkom:

13 http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_conté¢ask=view&id=85&Itemid=69 8.3.2010
14 BLASKOVA, M.: Manazmentudskych zdrojovZU v EDIS — vydavatistve ZU 1998, str.132
15 ARMSTRONG, M.:Rizenf lidskych zdrdgj 10. vyd. Praha: Grada Publishing 2008, str. 226
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vklad > zisk (nespravodlivd odmena) = nespokojnost, zhorSenie vysledkov,
vypoved
vklad = zisk (spravodlivd odmena) = motivacia ostava nezmenena

vklad < zisk (nadhodnotena odmena) = zintenzivnenie Usilia/zniZzenie odmeny

Meranie zamestnancom vzdy podlieha subjektivite vzhladom na vlastné hodnoty.

Vysledky si mbze zamestnanec aj nespravne vylozit vzhladom na nedostatok

relevantnych informacii. Existuju dve formy spravodlivosti:

distributivna spravodlivost — ako ludia citia, Ze sG odmenfovani podla svojho
prinosu a v porovnani s ostatnymi,

proceduralna spravodlivost - ako pracovnici vnimaju spravodlivost postupov
pouzivanych podnikom v takych oblastiach, ako je hodnotenie pracovnikov,

povySovanie a disciplinarne zalezitosti.'®

Aj ked, ako som uZ uviedla v Gvode tejto kapitoly, sa nebudem venovat finanénému

odmeriovaniu a mzde zamestnancov, uvadzam tato teérii pre jej prinos v oblasti lepSieho

pochopenia subjektivneho vnimania odmeny, pricom odmena méze byt benefit, pochvala,

uznanie, rast arozvoj apod. KedZze v praxi neexistuje pojem ,spravodliva odmena“

(spokojnost na strane zamestnanca aj organizacie vzhfadom na okolie) je prinosom pre

organizaciu v stanoveni spravnych kritérii a foriem odmenovania.

1.3.5 McClellandova tedria troch potrieb

Vzhladom na rebriCek subjektivnych potrieb maji fudia potrebu nie€¢o dosiahnut

(Gspech), niekam patrit (oblibenost) alebo potrebu maoci.

Potreba Uspechu (GspeSného uplatnenia). ,Ludia s vysokou potrebou Uspechu
maju prianie byt provokovani a stavaju si pred seba mierne obtiazne ciele (nie
nesplnite/né), ktoré su narocnejSie nez ciele ich spolupracovnikov. Si ochotni
prijimat’ primerané riziko. ...radSej problémy analyzuju a vyhodnocuju. Suhlasia
s osobnou zodpovednostou za odvedenud pracu a su radi, ak maju rychlu spatna
informaciu o tom, ako pracuju. Byvaju nepokojni, radi vela pracuji, nemaju strach
zo zlyhania a maju snahu presveddit sa o veciach na vlastné oéi.*'” Teda je zrejma
tendencia excelovania, vyhybania sa vysokej pravdepodobnosti netspechu a riziku
bez zisku ako aj potreba pozitivnej spatnej vazby.

Potreba ob Pdbenosti (spolunalezitosti). ,Ludia s vysokou potrebou ob/ibenosti

maju poteSenie z toho, Ze ich maju ostatni radi a snazia sa vyhnut’ neprijemnym

'® ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdrdj 10. vyd. Praha: Grada Publishing 2008, str. 227
" BLASKOVA, M.: Manazmentudskych zdrojovZU v EDIS — vydavatéstve ZU 1998, str. 136
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pocitom prameniacim z odmietnutia nejakou socialnou skupinou. Tito jednotlivci sa
najcastejSie sustreduju na to, aby si udrzali prijemné vztahy s ostatnymi, maji
dobry pocit z dévernosti a vzajomného pochopenia, st ochotni uteSovat’ inych
a pomdct druhym v ich tazkostiach, maju priatefsky vztah k ostatnym.“'® Z toho
vyplyva, Ze su to konformisti, snazia sa niekam patrit, preferuja harmonické vztahy
a uprednostnuju suhlas pred uznanim.

+ Potreba moci (presadit sa, mat vplyv). ,...fudia s velkou potrebou moci maju
zaujem ovplyvriovat’ druhych a uplatriovat’ kontrolu. Tito jednotlivci si spravidla
vhodni pre zastavanie manazérskych pozicii. Bezne byvaju dobrymi spoloénikmi,
i ked’ hasterivymi. Su energicki, priamodiari, prakticki a naroéni.“*° Je to afiliacia
k sile a moci formou dosahovania cielov ¢i ovladania fudi.

Je plytvanim stavat zamestnanca do situacii a zadavat mu ulohy, ktoré sa priecia jeho
potrebam. Zmyslom tejto tedrie je odhalenie vySSie uvedenych potrieb u zamestnancov a
nasledne vyber spravnej motivacnej stratégie a vytvoreni priestoru na pracovnu existenciu.
A preto zvolenim spravnych fudi na spravne miesta so spravnymi Ulohami zvySuje
efektivitu prace aposlUva organizaciu k rychlejSiemu dosiahnutiu cielov, aj tych

strategickych.

1.3.6 Skinnerova teodria zosilnenych vnemov

Podstatou Skinnerovej tedrie, ze dobsledky vplyvaju na spravanie. ,...¢clovek sa vo
svojej innosti orientuje len na to, o mu prinesie UZitok a bezprostredny efekt.“?

Podla Hajka existuju tri pravidla dosledkov:

1. désledky, ktoré davaju odmenu, posiliuju spravanie,

2. désledky, ktoré trestaju, oslabuju spravanie,

3. dbsledky neposkytujice odmenu ani trest vyvolavaju vyhasnutie
spravania.”*

Skinner taktiez poukazuje na vhodnost spatnej vazby v hodnoteni a jej prinosu na
motivaciu zamestnancov. ,Riadiaci pracovnici, ktori zabudovali do motivaénych programov
prvky spatnej vazby, odmeny, sankcie vo vztahu k vykonu zamestnancov, dosahovali
pomerne lepSie vysledky ako ti, u ktorych pravidelné pozitivne hodnotenie pracovného

vykonu v motivaénych programoch chybalo.“?

18 BLASKOVA, M.: Manazmentudskych zdrojovZU v EDIS — vydavatéstve ZU 1998, str. 136
9 BLASKOVA, M.: Manazmentudskych zdrojovZU v EDIS — vydavatistve ZU 1998, str. 136
*ibid. str. 135

2 http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_contéas&=view&id=85&Itemid=69 8.3.2010
22 BLASKOVA, M.: Manazmentudskych zdrojovZU v EDIS — vydavatéstve ZU 1998, str. 135




19
VyuZitie tejto tedrie je zrejmé, podnecovanie Zziadiceho pracovného spravania
zamestnancov pozitivnhou stimulaciou. Pozitivhe podnecovanie vyvolava tazbu prekonavat
vyzvy. Je ale na mieste byt obozretny voci trestom pretoZze: ,...je vel/mi obtiaZzne spravne
trestaf. Trestanie je sice U¢inné, ale mozno, Ze je U¢inné az prilis a v pripade nevhodného
pouzitia mbze vyvolat’ pomerne silné, neziadlce, dlhodobé a tazko napravite/hé ved/lajSie

u23

efekty.

1.4 Stimula €né prostriedky

»Stimulom mbéze byt v zasade vSetko, ¢o je pre pracovnika vyznamné, vSetko, ¢o
organizdcia mdze svojmu zamestnancovi ponuknut.** Vychadzajuc z tejto myslienky
otvara sa velké pole realizacie pre organizacie v oblasti stimulovania motivacie.

Vzhladom na podmienky malej organizacie s nizkou fluktuaciou neuvadzam stimul
povySenia. UrCite sa sem ale radi hmotn4 odmena . MéZe mat r6zne podoby, nie len
finanéného razu (mzda a pod.). M6zu ju tvorit zamestnanecké akcie, benefity, déchodkové
pripoistenie, finanéné pdzicky, ... . Hmotna odmena nepefiazného charakteru moéze byt
viac motivujica nez finanéna odmena. Vzdy zalezi od priorit zamestnanca a teda, beruc
v Uvahu Hertzbergovu dvojfaktorovu teoriu, treba mat na zreteli, ¢i dand odmena sa pre
zamestnanca radi medzi hygienické faktory alebo motivatory.

Obsah prace tiez prispieva k stimulacii motivacie, avsak nie je u vSetkych pracovnikov
rovnaky. Medzi (vybrané) apely pdsobiace na obsah prace sa radia:

« apel na tvorivé myslenie — praca vyzaduje hlfadat nové rieSenia, dynamicky

reagovat na zmeny podmienok, moznost uplatnenia vlastnych napadov,

« apel na samostatnost (autonémiu) — v praci vystupuje zamestnanec samostatne,
zodpovedne, nevykonava automaticky len prikazy inych, sam si reguluje vykon
prace,

« apel na koncepéné myslenie — praca vyzaduje nadhlad, analyzu logiky vztahov
a ich premietnutie do budicnosti,

« apel na systematické myslenie — uloZenie si v3etkych poZiadaviek do &asovej,
logickej atechnologickej nadvaznosti, praca vyZzaduje rychlost a pruznost
myslenia, vyvodzovanie vztahov a ich désledkov,

+ apel hrdosti na pracu — praca ma zmysel, je uzitoéna, vytvara vSeobecne
ocerniované hodnoty,

2 http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_cont¢ask=view&id=85&Itemid=69- 8.3.2010
24 BEDRNOVA, E., NOVY, I.:Psychologie a sociologigzeni.3. vyd. Praha: Management Press 2007. str.
400
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« apel hrdosti na vlastné schopnosti — praca je naro¢na a mdZe v nej uspiet iba ten,
kto preukaze vynimoéné kvality (zruénosti, schopnosti, vedomosti),

« apel na prestiz — praca je spolo¢ensky oceriovana,

+ apel na sebarozvoj — praca v obore, ktory sa rychlo rozvija a vyZzaduje zvladat nové
a narocnejSie ulohy,

- apel sebakontroly — v praci ¢lovek ziskava bezprostredne spatna vazbu o vysledku
svojej ¢innosti a m& moznost svoje konanie rychlo korigovat,

. apel moci — praca dava pocit nadradenosti, nadvlady nad inymi.?

Atmosféra pracovnej skupiny je  ovplyviiovana vzajomnou interakciou

zamestnancov, ale aj formalnou aj neformalnou autoritou manaZzéra.

1.5 Uloha manazéra pri motivovani

Uloha manazéra pri motivovani zamestnancov je obrovska. Jeho povinnostou je
vzbudzovat tdzby a Zelania u zamestnancov a zarovefi konat v sltlade so zaujmami
organizéacie. A opat spominam profesora Simka, ,e3te by to malo ludi aj teSit*.

Vyuzijic vysSie uvedené motivacné tedrie, v kombinacii s poznanim svojich
podriadenych, by mal byt manazér malej organizacie schopny prijatelne motivovat svoj
tim. Pokial sa manazér rozhodne nie len riadit, ale aj viest svojich ludi, je nutné mat na
paméti tieto zasady:

+ je doblezité poskytovat pomoc, podporu, inSpiraciu a ukazovat priklady. Plati to pre
jednotlivcov aj tim ako celok. Najma je délezité poznat ludi takych aki su, ¢o ich
bavi, motivuje a snaZit' sa ich viest k plnému rozvinutiu ich schopnosti.

+ je dolezité pomahat ludom objavovat ich vlastné schopnosti a predpoklady. Ziaden
lider nie je jedinym zdrojom motivacie. Je preto délezité ludom pomahat
prekonavat ich vlastné obmedzenia a nachadzat ich vnitorné motivaéné zdroje.

« je omnoho lahSie motivovat alebo pomahat ak sa lider dokaze vzit ,do koze"
svojho ¢&loveka. Lidrom vtom pomaha empatické naclvanie nez obyc¢ajné
pocavanie. Je to hajma o pochopeni pocitov druhej strany,

+ bez vzajomnej dbvery a pochopenia je mozné len malo podnikat v oblasti
motivacie,

« hlavnymi faktormi prispievajucimi k uspokojeniu z prace su Uspech, uznanie,
zaujimava praca, zodpovednost, pokrok a osobny rozvoj — pre kazdého to vSak

moze znamenat ¢osi iné.*®

% BEDRNOVA, E., NOVY, I.:Psychologie a sociologiézeni.3. vyd. Praha: Management Press 2007. str.
402
26 http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_conteéasgk=view&id=85&Itemid=69- 8.3.2010
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Pokial ale manazér hodi motivaciu za hlavu ako ¢osi zbyto¢né, tak potom: ,Takych
manazérov je lepSie nahradit’ samoobsluznou motivacnou debnou vedla automatu na
kavu. Stratili ste motivaciu? Vhodte korunu a debna Vas pochvali (zvolte si za ¢o) a povie,
aky ste Gzasny (to je ale uz za priplatok). Mate na to tridsat’ sekiind a potom zas hajde do

prace! Namotivovany aZ po usil“?’

Manazér disponuje Sirokym rozsahom funkcii. Jednou z nich je aj hodnotenie
pracovného vykonu zamestnancov. Vediet hodnotit' tak, aby to na zamestnanca pésobilo

ako pozitivny stimul je umenim a radi sa medzi silné nastroje motivacie.

27 http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_contesie/=article&id=213:motivace-
nuda&catid=49:praxe-motivace&ltemid=214.3.2010
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2. Hodnotenie

Povinnostou kazdej organizacie je venovat zamestnancom starostlivost, pozornost,
nacavat im avazit si ich, pretoZze hodnoty wvytvaraju fudia. Pojem hodnotenie
zamestnancov sa eSte stale nespaja v mysliach ludi s uvedenou starostlivostou,
pozornostou atd. M4 negativny punc. Ale prave pokial chce organizacia vytvarat hodnoty
¢o najuspornejSie a najkvalitnejSie musi zamestnancov hodnotit.

Vytvorenie systému hodnotenia nie je len doménou a povinnostou strednych a velkych
organizacii, ale aj malych, ktoré ¢astokrat svojou velkostou, resp. malostou, obhajuju ich
absenciu. Hodnotenie neméa znamenat' represie, hodnotenie ma znamenat partnerstvo,
v ktorom ma svoje nepochybné miesto aj etika a slusnost.

Vzhladom na podmienky malej organizacie, o ktorej piSem, uvadzam také informacie

tykajlce sa hodnotenia, ktoré je schopna prevziat a uplatnit’ v praxi.

2.1 Hodnotenie a jeho funkcie

Hodnotenie pracovnikov je jednym z najdbleZitejSich motivaénych nastrojov v rukach
manazérov vsetkych typov organizacii. Nastavenim spravneho systému hodnotenia,
s pouzitim spravnych nastrojov hodnotenia pracovného vykonu, méze organizacia
dosahovat strategickych cielov rychlejSie a efektivnejSie. Spravnemu pochopeniu pojmu
hodnotenie pracovnikov napomaha Josef Koubek svojou definiciou:

»Hodnotenie pracovnikov je velmi délezita personalna ¢innost’ zaoberajica sa

a) zistovanim toho, ako pracovnik vykonava svoju pracu, ako pini dlohy
a poziadavky svojho pracovného miesta ¢i svojej role, aké je jeho
pracovné spravanie a aké su jeho pracovné vztahy k spolupracovnikom,
zakaznikom ¢i dalSim osobam, s ktorymi v suvislosti s pracou prichadza
do styku,

b) poskytovanim  vysledkov  zistovania jednotlivym  pracovnikom
a prejednavanim tychto vysledkov s nimi a

C) hfadanim ciest k zlepSeniu pracovného vykonu a realizacii opatreni,

ktoré tomu maji napomdct.“*®

2 KOUBEK, J.:Rizeni lidskych zdrdj Zaklady moderni personalistikg. vyd. Praha: Management Press
2008, str. 207-208
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Pre spravne pochopenie procesu hodnotenia je dblezité poznat aj zakladné funkcie
hodnotenia. Tie prenikaji a Ustia jedna do druhej pretoze len z pozorovania vyplyva
schopnost porovnavat, regulovat a motivovat, pricom opat zase motivacia prenika do
regulacie a rozvoja a pod. Zaroven su vSeobecne platné pre rézne velké organizacie
a teda aj malé organizacie su schopné ich vyuzit. Zakladnymi funkciami hodnotenia su:

a) funkcia poznavacia — priebezné sledovanie pracovného vykonu a spravania
zamestnanca nadriadenym (hodnotitefom) a poznavanie GCinkov riadiacej prace
manazéra o¢ami podriadenych spolupracovnikov,

b) funkcia porovnavacia — porovnavanie sinymi pracovnymi vykonmi alebo
s vykonmi v predchadzajlcich obdobiach,

c) funkcia regulana — moZnost operativnych zmien na z&klade vysledkov
hodnotenia (pomoc zamestnancovi, prevedenie na ind pracu, preradenie na nizsiu
funkciu, prepustenie),

d) funkcia motivatna — podnecovanie zamestnancov aj riadiacich pracovnikov
k ziadanym vykonom alebo spravaniu. Ked zamestnanci aj manazéri vedia, ze ich
vykon je dobry az nadpriemerny, motivuje ich to ¢astokrat este k vy§§im vykonom.
Ak je vykon nedostatoény, zamestnanci sa usiluji ho zvySovat a ,vyrovnat sa“
svojim kolegom.

e) funkcia rozvojova — na zaklade zistenych pozitivnych alebo negativnych prejavov
v pracovnom spravani poskytuje hodnotenie vyborny odrazovy mostik pre
rozvijanie vedomosti, zru¢nosti a schopnosti zamestnancov i riadiacich

pracovnikov?®®

2.2 Kritéria a meradla v hodnoteni

Hodnotenie pracovnikov nie je len hodnotenim pracovného vykonu ako manualnej
alebo duSevnej ¢innosti, ale aj hodnotenie pracovného a socialneho spravania. Musia byt
nastavené meratelné kritéria pouzitelné na vSetky vzajomne hodnotené subjekty v zaujme
spravodlivosti a etiky. | ked sa vSeobecne pouZivaji tri zakladné kritéria, ako kvantita,

kvalita a v€asnost plnenia, je vhodné ich doplnit o dalSie a detailnejSie, vid. obrazok.

29 BLASKOVA, M.: ManaZmentudskych zdrojo\Zilinsk& univerzita v EDIS — vydavdistve ZU 1998, str.
115
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Kritérium hodnotenia vykonu Meradlo hodnotenia vykonu

MnoZstvo prace MnoZstvo prace
Tempo prace
Intenzita prace

Uginnost

Kvalita prace Kvalita prace
Spolahlivost
DodrZanie terminov

Ochrana prostredia

Samostatnost Samostatné konanie
Sustavné zlepSovanie
Iniciativa

Priebojnost

Mnohostrannost Prispbsobivost
Organizacné schopnosti

Samovzdelavacie schopnosti

Spolupréaca Spravanie v time
Vymena informacii
Ochota na spolupracu

Vlastnosti, zru€nosti, schopnosti, | Flexibilita

kreativita Zodpovednost
Komunika¢né schopnosti
Ciefavedomost a pod.

Tabulka 2: Kritéria a meradla hodnotenia vykonu

2.3 Problémy a chyby pri hodnoteni

KedZe problémom a chybam sa v priebehu hodnotenia ned& vyhnut, je vhodné vediet,
¢oho by sa hodnotitel nemal dopustit a ¢oho sa vystrihat. Uvadzam najma problémy
a chyby, ktoré sa stavaji a mézu byt spésobené hodnotitelmi.

Medzi zakladné problémy pri hodnoteni zamestnancov patri nedostatok
zrozumite Pnosti . ,Casto sa uvadza, Ze v priebehu dvoch rokov od vytvorenia formalneho
systému hodnotenia v podstate 2/3 vSetkych tychto systémov zanika. Vo velkej miere je to
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nepochybne spbsobené tym, Ze organizacia si nie je vedoma alebo nevenuje dostatok
pozornosti rade problémov, ktorym by sa mohla vyhnut strochou prezieravosti
a planovania. Dalej je to ipreto, Ze organizacia pouZiva jeden systém hodnotenia
k mnohym nekompatibilnym Géelom.“* Teda organizacia nema ujasneny systém a zmysel
hodnotenia a v désledkoch vyuziva hodnotenie k mnohym Gc¢elom. M4 rovnaky meter na
vykon, potencial aj odmenu. Podcenovanim systémov hodnotenia odsudzuji aj ten
najlepsi systém na nelspech.

Dalsim nedostatkom je vazba hodnotenia na mzdu . Ako uvadza Footova a Cookova
previazanost na mzdu zabranuje otvorenej diskusii o problémoch alebo oblastiach, ktoré
by sa dali zlepSit. Navrhuju zavedenie kritérii hodnotenia vykonu, ktoré by boli objektivne,
nezaujaté a bez predsudkov. Kube$§, Spillerova a Kurnicky navrhuja rieSenie odmernovania
nasledovne: ,Organizacie prichadzaji o mnoho schopnych pracovnikov nie preto, Ze by
boli nespokojni so svojim hodnotenim a prijmom v absollutnej hodnote. SU nespokojni
s tim, Ze nepoznaju kritéria, ktoré hraju pri odmeriovani délezita Ulohu. Investicie do tvorby
systémov v organizacii sa nieko/ko nasobne vratia v podobe spokojnych a lojalnych
zamestnancov. Atmosféra vnuatornej rovnovahy a spravodlivosti predstavuje nevycislite/na
hodnotu.”

Ak chceme zamestnancom pomdct, je dblezité aby im boli oznamené informacie,
ktoré o nich boli ziskané, teda aby im bola poskytnuta spatna vézba.*! Zatajovanie
informacii zamestnancom zabranuje diskusii o problémovych oblastiach. Samozrejme do
tejto kategorie nepatri utajovanie dévernych informacii pred inymi zamestnancami.

V pripade neexistencie jasnych kritérii hodnotenia méze vzniknat problém subjektivity
alebo Utok na povahu hodnoteného. Problém subjektivity tkvie v zamerani sa
hodnotiaceho na tie oblasti prace, ktoré zamestnanec z ur&itych dévodov nezvladol pricom
tie, ktoré vykonal dobre budi prehliadnuté. Utok na povahu hodnoteného byva vedeny cez
optiku vlastnosti ako inteligencia, nadSenie a pod. ,Hodnotite/ by sa mal zamerat’ na
hfadanie oblasti, v ktorych sa hodnoteny zamestnanec méze zlepsit. Kritizovat niektorych
za to, Zze nie sU dostatocéne inteligentni, je ako kritizovat za to, Ze su prilis mali.
Skutoénosti neovplyvnite/né a v podstate nezamenite/né je zbytoéné hodnotit,**

RieSenie disciplinarnych priestupkov v ramci hodnotenia by sa vébec nemalo
vyskytovat. RieSenie disciplinarnych priestupkov by malo byt okamzité a nie odsuvané az
na hodnotenie, pretoZe hodnotenie je o motivacii, zlepSovani a najdeni spolo¢nej cesty —

nie o karhani.

% FOOT M., HOOK C.PersonalistikaPraha: Computer Press 2002, str. 234
*ibid. str. 235
2 ibid. str. 236
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Medzi chyby zaradujeme:

a) chyba podobnosti — hodnotiaci ma tendenciu hodnotit sebe podobného jedinca
laskavejSie s pozitivnym vysledkom nez toho, ktory sa mu nepodoba,

b) chyba vzdjomného porovnavania — vznika pri porovnavani jedincov medzi sebou
anie vzhladom na objektivne kritéria. Ddsledkom je napriklad vyniknutie
priemerného jedinca neopodstatnene vysokym hodnotenim v slabej skupine
pracovnikov a tiez naopak. Kvalitny zamestnanec ziska slabé a zlé hodnotenie vo
vybornej skupine pracovnikov,

c) distribuéna chyba — je alibisticky rovnaké hodnotenie vSetkych hodnotenych.
Distribuénd chyba méze tkviet v zhovievavosti, kedy vSetci hodnoteni ziskajl
rovnaké dobré hodnotenie. V priemernosti, kedy v3etci ziskaju oznacenie priemerni
a v prisnosti. Vtedy vysledky hodnotenia kazdého jedinca su neuspokojivé,

d) hal6 efekt — je tendencia hodnotiaceho usudzovat, Ze hodnoteny jedinec je
rovnako Sikovny vo vSetkych smeroch ako v hodnotenom,

e) horns efekt — je opat tendencia hodnotiace ale sopacnou polaritou.
U hodnoteného je predpoklad, Ze dosahuje negativhe vykony vo vSetkych
oblastiach ako v hodnotene,;.

2.4 Podoby hodnotenia

Kazdy hodnotitel ma na vyber dve podoby hodnotenia v zavislosti od situacie
a pracovného zaradenia. Je to formalne a neformalne hodnotenie. Tieto dve podoby
hodnotenia su zaroven vyznamnymi nosiémi spatnej vazby a motivacie pre zamestnanca.

Neformélne hodnotenie je hodnotiacim prvkom. Vykonava sa priebezne a vacésSinou sa
viaze k Ciastkovym vykonom. Neméava pravidelny charakter. ,lde skér o sucast
kaZzdodenného vztahu medzi nadriadenym a podriadenym, sucast priebeznej kontroly
plnenia pracovnych dloh a pracovného spravania, poskytovanie okamzitej spétnej
vazby.“* Je ddlezité pre priebezné orientovanie sa zamestnanca. Z pohladu malych
organizacii je intuitivne viac preferované pretoze je kratke, rychle ale je orientované len na
aktualne ulohy.

Formalne hodnotenie je viac vyuZitelnejSie a pouzitelnejSie ako objektivne hodnotenie
zamestnanca na zaklade stanovenia kritérii a meradiel. ,....je vaéSinou Standardizované, je

periodické, ma pravidelny interval ajeho charakteristickymi rysmi sU planovitost

%3 KOUBEK, J.:Personalni prace v malych podnici¢h.vyd. Praha: Grada Publishing 2003, str. 120
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a systematickost.*** Jeho nevyhodou je néaro&nejsia priprava ataktiez &as trvania
rozhovoru. Je menej akéné nez neformalne hodnotenie, ale jeho nespornymi vyhodami je:
* poznavanie a hodnotenie pracovnikov komplexnejSie (z hladiska znalosti,
zruénosti a kvalit potrebnych k tomu aby bola praca vykonavana dobre),
» lepSie rozpoznavanie, ocenovanie a rozvijanie silnych stranok pracovnika,
* lepSie rozpoznavanie slabych stranok pracovnika, umoZiuje ich
efektivnejSie odstranovanie,
» lepSie rozpoznanie potreby vzdelavania a rozvojovy potencial pracovnika,
jeho vhodnost pri vykonavani naroénejsej prace,
e s predstihom rozpoznat mozné staznosti a disciplinarne problémy,
» sUstavna orientacia pozornosti pracovnika na vykon, vyvija nan vacsi tlak,

» lepsSi prispevok ku zvySovaniu pracovnej moralky v podniku.

2.5 Typy hodnotenia vykonu

Ani pri najvaésom optimizme nemozno predpokladat a ocakavat, ze malé organizacie
budi mat Specializovanych pracovnikov, ktorych pracovna napli bude o.i. obsahovat
pripravu, vykon, vyhodnocovanie hodnotenia a spatni vazbu na pracovnika. Obyc¢ajne
tieto aktivity spadaji do pracovnej naplne manazéra (vid. kapitola 2.4.1) — priameho
nadriadeného — veduceho oddelenia.

Vzhladom na zabezpecenie ¢o najvacsej efektivity, objektivity, zmyslu, ... je vhodné
v malych organizaciach pouzit riadenie a hodnotenie pomocou cielov. Kazdy
zamestnanec by mal mat’ stanovené ciele, ktoré by mal v uréitom obdobi dosiahnut. Je to
kritérium, ktoré je objektivne, a teda z velkej €asti zabrani prenikaniu subjektivity vo forme
hodnotenia osobnych aspektov zamestnanca. Hodnotitel poas hodnotenia by sa mal
zamerat' na splnenie zadanych ciefov a nasledne stanovit ciele nové v konsenze so
zamestnancom. ,Ciele vSak musia byt meratelné, dosiahnutelné, podnetné a musia byt
pre ich dosiahnutie vytvorené potrebné podmienky.“*

Pri hodnoteni podla stanovenych cielov by sa mal dodrzat nasledovna postup:

a) stanovenie jasnych a presne definovanych a terminovanych cielov prace, ktoré ma
pracovnik dosiahnut,

b) spracovanie planu a postupu ukazujiceho, ako sa ma tychto ciefov dosiahnut,

c) vytvorenie podmienok pre to, aby pracovnici mohli tento plan realizovat,

3 KOUBEK, J.:Personalni prace v malych podnici¢h.vyd. Praha: Grada Publishing 2003, str. 121
% ibid. str. 128
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d) meranie a posudzovanie plnenia cielov,

e) néavrh a realizacia opatreni k zlepSeniu ak st potrebné, stanovenie novych cielov.*®

2.6 Manazér a jeho funkcie

Do naplne prace kazdého manazéra patri aj hodnotenie ako jedna zo zakladnych
personalnych &innosti.>” Toto manaZéri poduju neradi a argumentuji mnoZstvom inych
povinnosti, ktoré su dbleZitejSie a uzitocnejSie. Zaiste, maju naozaj mnoho dbleZitych
funkcii, ale hodnotenie zamestnancov prechadza ako bumerang vSetkymi ich
povinnostami a vracia sa k nim spat s omnoho vac3ou silou a rychlostou, najma pokial
personalnu stranku zanedbavaju. Prierez funkcii manazéra strednej Urovne je naozaj
bohaty, ale nevyhnutne spaty s personalnou ¢innostou:

e inicidcia — spociva v kritickom hodnoteni okruhu vlastnych Uloh,
odhalovania novych moznosti, ako iv zdokonalovani vlastnej prace
prostrednictvom organiza¢nych &i inych zmien,

e planovanie - predstavuje prevod vytyéenych ciefov do podoby
strednodobych a kratkodobych programov (tloh),

* rozhodovanie — vystupuje ako nevyhnutnost’ zvolit z existujdcich moznosti
jeden variant rieSenia v pripade kazdého jednotlivého problému &i dlohy,

» delegovanie — predstavuje poverovanie pracovnikov Ciastkovymi Glohami
ako s prisluSsnou zodpovednostou tak aj s potrebnymi kompetenciami
(prdvomocami), sucasne vSak tiez poskytovanie nevyhnutnych vecnych
prostriedkov a informacii,

» koordinacia — predstavuje vecnu a ¢asovu harmonizéciu uloh jednotlivych
spolupracovnikov navzajom aj vo vztahu k ¢innostiam dalSich Gtvarov
organizacie,

+ informovanie — spociva v poskytovani relevantnych informacii ako smerom
dole (podriadenym pracovnikom - o diani v organizacii vobec), tak smerom
hore (nadriadenym - o diani v ramci vlastnej pdsobnosti),

» kontrola — vyjadruje povinnost manaZéra overovat vecné a ¢asové plnenie
stanovenych uloh a cielov,

* vedenie ludi — zahffia radu Ciastkovych funkcii, od vytvarania modelu i
vzoru pre konanie pracovnikov, cez ovplyviiovanie ich pracovnej motivacie,

3¢ KOUBEK, J.:Personalni prace v malych podnicic¢h.vyd. Praha: Grada Publishing 2003, str. 127-128
3" BEDRNOVA, E., NOVY, I.:Psychologie a sociologigzeni.3. vyd. Praha: Management Press 2007. str.
526
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hodnotenie pracovnikov aich pracovného vykonu, starostlivost
o pracovnikov vo funkcii poradcu prvej linie a pod.,

* reprezentdcia — vyjadruje skuto¢nost, Ze kazdy manazér je sUcasne
predstavitelom danej pracovnej skupiny navonok, tj. ako vo vztahu k dalSim
pracovnym skupinam ¢i jednotlivcom v organizacii, tak k osobam

a indtiticiam mimo nej (napr. vo vztahu k zékaznikovi).*®

2.6.1 Manazér pri hodnoteni vykonu

V dennodennom kontakte priameho nadriadeného a zamestnanca sa rieSia pracovné
ulohy, vykonavaju pracovné povinnosti. To nevplyva len na racionalnu obsahovu rovinu,
ale aj na emocionalnu. ,Dobry manazér objavuje a oceriuje u svojich podriadenych vSetky
dobré, k cielu smerujuce vysledky. Neprehliada nedostatky, ale vhodnym upozornenim na
ne podnecuje chut pracovnika ich odstranit. ... pracovnik citi, Zze on ijeho praca su pre
organizaciu délezité, ma uspokojenie z toho, Ze dokazal nieco pozitivne, zvySuje sa jeho
sebaddvera, posilfiuje sa jeho presveddenie, Ze je schopny podat este lepsi vykon."*®

Aj napriek znacnej pracovnej zaneprazdnenosti nie je dostacujuce hodnotit
zamestnanca iba neformalne, priebezne aza pochodu. ,Hodnotiaci rozhovor preto
poskytuje jednotlivcovi a manazérovi ¢as k tomu, aby si sadli a prediskutovali rozvoj
jedinca. U manazéra sa vytvara pocit, Zze pomaha kariére kazdého zamestnanca. Zarovern
je aj motivujicou skusenostou pre zamestnanca, ktory vidi, Zze ma pind podporu

manazéra, ktory mu naéiva a zaobera sa jeho rozvojom.“*°

Okrem priameho nadriadeného je eSte niekolko moznosti, kto mbze zamestnanca
hodnotit' a teda poskytnut r6zne pohlady na jedinca a jeho pracu:
a) priamy nadriadeny hodnotiaceho manazéra:
- kedZe nebyva priamo ovplyvneny vysledkom prace hodnoteného byva
¢asto objektivnejsi, najma pokial je jedinym hodnotiacim
- dohliada na spravodlivé hodnotenie
- nevyhodou je, Ze pravdepodobne nepozna hodnoteného dbkladne a
spolahne sa na sprostredkované informacie, ktoré mézu byt skreslené,

b) personalny manazér:

3 BEDRNOVA, E., NOVY, I.:Psychologie a sociologigzeni.3. vyd. Praha: Management Press 2007, str.
85

*ibid. str. 403

“0FOOT M., HOOK C.PersonalistikaPraha: Computer Press 2002, str. 236
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dohliada na spravodlivost a déslednost pristupu v organizacii
¢asto byva jedinym hodnotitefom vzhlfadom na spravodlivost a doslednost
jeho pozicia je neutralna
nevyhodou, ako aj u predchadzajuceho hodnotitela, si sprostredkované

informacie o hodnotenom,

c) spolupracovnici:

v pripade timu su informacie relevantnejSie ako od manazéra nakolko
spolupracovnici maju lepsi prehlad o efektivite v time

viac ludi pravdepodobne poskytne menej skresleny, objektivnejsi Gsudok
na druhej strane mézu mat obavy vyjadrit svoj nazor, nemusia detailne
poznat vSetky pracovné povinnosti hodnoteného a taktiez ich nazor méze

byt ovplyvneny pozitivnymi alebo negativnymi vztahmi,

d) podriadeni:

budl mat urcite odliSny nazor na schopnosti, vlastnosti a podavané vykony
nadriadeného

negativne moze poOsobit strach z pomsty nadriadeného ako aj jeho
neochota prijat ich nazory,

e) sebahodnotenie:

hodnoteny pozna podrobnejSie jednotlivé prvky svojej prace

prispieva k zvySeniu zodpovednosti za svoj rozvoj

nevyhodou je skresleny nazor na vykon prace vzhladom na priliSna
sebakritickost’ alebo vlastné nadhodnotenie.

2.7 Komunikacia v hodnoteni

Aby hodnotenie pracovnika bolo vykonané spravne a zmysluplne je dolezité (nie len

zamestnanca:

vybrat podobu, metédu ¢i kritérium hodnotenia) vediet viest rozhovor. Viest rozhovor
neznamend byt zhovorCivy, ale pouZzit Styl rozhovoru, ktory je z pohladu hodnotitela
najadekvatnejsi, resp. zodpoveda jeho skusenostiam a spdsobu riadenia. Podla Footovej

a Cookovej sa Styly rozhovorov liSia stuphom participacie a zapojenia hodnoteného

a) Hovor. Je to jednostranny typ komunikacie pouzivany najméa autokratickym alebo

neskisenym typom manazérov smerom k zamestnancovi. Je to ¢asovo nenaro¢ny

spbsob informovania o silnych a slabych strankach zamestnanca, tomu vSak

nevznika ziaden priestor na premyslanie o vlastnom rozvoji. Vznika dojem, zZe

nadriadeny nema zaujem o nazory zamestnanca.
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b) Hovor a predavaj. Je to zjemnena forma predchadzajiceho Stylu pricom manazér
sa pokusa presvedCit zamestnanca, Zze ma nar spravny nazor. Opat vznika dojem
nezaujmu o nazory zamestnanca.

¢) Hovor a na¢lvaj. Rozhovor za¢ina manazér hodnotenim pracovného vykonu, ale
zaroven je pripraveny vypocut si zamestnanca. Ten ziskava moZznost ovplyvnit
svoje hodnotenie no v kone¢nom dosledku je vac¢Sina rozhodnuti na manazérovi.

d) Pytaj sa a hovor. ManaZér vytvara zdanlivy priestor na zapojenie sa zamestnanca
do rozhovoru o hodnoteni tym, Ze kladie otazky. Je to ale stale len vytvaranie
zdania nakolko vacgsina rozhodnuti o buddcich cieloch nadalej pripada manazérovi,
ktori zamestnanca v kone¢nom dosledku bude informovat, ¢o ma robit.

e) Spolocne rieS problém. ManaZér aj zamestnanec hodnotia minulé vykony
a stanovuju buduce ciele ako partneri. ManaZzér nie je v pozicii riadiacej rozhovor,
ale vytvara priestor zamestnancovi na hodnotenie svojho pracovného vykonu.
Povzbudzuje zamestnanca k vyjadreniu nazorov €o by chcel v budicnosti
dosiahnut a aby prevzal zodpovednost za svoju kariéru a rozvoj do vlastnych ruk.
Tento Styl sa odporica pri hodnotiacom rozhovore.

f) Pytaj sa a naclvaj. Je to velmi vhodny Styl v pripade sebahodnotenia. Manazér
kladie otazky a naclva odpovediam. Vacésinu ¢asu hovori zamestnanec pri¢om
vyjadruje svoje nazory na minulé pracovné vykony a na bududce ciele. Otazky sa
nemusia vébec tykat slabych stranok zamestnanca a ten ma velmi velkl kontrolu
a viac menej uréuje tému rozhovoru.

Pocas vedenia hodnotiaceho rozhovoru by sa, tak ako aj uinych oficialnych
rozhovorov, nemalo zabudat na sluSnost a etiku. Nech je obsah rozhovoru akokolvek
neprijemny stale treba mat na pamati, Ze je to prvok motivacie a nie frustracie. Aby sa
hodnoteny nezahnal do kata je vhodné mat na pamati zasady, ktoré uviedol Koubek:

» vyslovene zdéraznit, Ze G€elom rozhovoru je snaha poméct hodnotenému,
e npechat hodnoteného hovorit,
e povzbudzovat ho k sebahodnoteniu,
» zaoberat sa vykonom behom celého roka (obdobia),
e Ziadne prekvapenia — nezacat kritikou,
» pochvalit vSade, kde je to len mozZné a vhodné, pochvalou aj zacat
« zamerat sa na pracu a aktualny pracovny vykon, nie na osobnost
hodnoteného,
» byt pozitivny, kritizovat konstruktivne,

e chapat, Ze obranné postoje hodnoteného su normalne,
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» nikdy priamo neutocit na obranu hodnoteného,
* niekedy je vhodné odlozit koneéné rozhodnutie,

* v neposlednom rade je nutné si uvedomit vlastné obmedzenia a hranice.
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Il. Prakticka ¢as

3. CPB SOFTWARE (SLOVAKIA) s. 1. 0.

CPB SOFTWARE (SLOVAKIA) s. r. o. je spolognost, ktora sa realizuje v oblasti
informacénych technoldgii. Je Specificka tym, Ze aj napriek svojej ,malosti“ a nepriaznivym
celosvetovym ekonomickym podmienkam nadalej nie len existuje, ale aj poskytuje
prijemné pracovné prostredie a vytvara produkty, ktoré maju stale vyuzitie pre klientov.

V tejto organizacii, aj napriek jej nepopieratelnej Uspesnosti, je niekolko nedostatkov,
ktoré vSak (z mé6jho pohladu) nie je problém odstranit alebo minimalizovat. Chod
organizacie by mohol byt eSte efektivnejsi.

Vzhladom na neexistenciu akejkolvek pisanej formy internych pravidiel ¢ smernic som
vSetky informacie o organizacii, uvedené v texte nizSie, ziskala len Ustnou formou a

rozhovormi so zamestnancami na réznych Grovniach.

3.1 Historia

Spoloénost vznikla v lete roku 2000 pod nazvom ex-it Slovakia. Vyvijali softvér pre
rakisku materskd firmu Exchange — Information Technologies EDV Consulting a jej
klientov. Vyvinuli systém pre on-line burzové obchodovanie WebTrader, ktory v roku 2003
odkupila Erste Bank (tento systém je znamy klientom Ceské spofitelny a je pouZivany aj
v Rakusku pod ndzvom BrokerJet). Po&as prvych Styroch rokov robili outsourcing vyvoja
softvérovych aplikacii pre rakudskych klientov materskej firmy. Spoloénost sa zacala
zdokonalovat a pracovat na narocnejSich Ulohach ¢o si vyziadalo vznik biznis
konzultantov (BC) a zaroveri zacala prijimat zamestnancov, ktori pred tym posobili
v bankach, na burzach, ale aj absolventov odboru finanéna matematika. Tito novi
pracovnici zohrali délezit( tlohu v Specifikacii dalSieho vyvoja firemnych aplikacii a poloZili
zaklad samostatnej firemnej existencie.

V roku 2003 a 2004 sa udialo niekolko vyznamnych udalosti. Najskor sa exi-it vélenil
do holdingu PXP Software AG, kde vzniklo relativne samostatné oddelenie finanénych
systémov, PXP Finance Solutions. Ukoncil sa proces presunu komplexného vyvoja
bankovych aplikacii z Viedne do Bratislavy. V tomto obdobi sa stal novym nosnym

sytémom RiskVantage, ktory sa nakoniec Uplne prebral od spolo€nosti Ernst & Young.
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RiskVantage bol primarne vyvijany ako Risk Management systém pre treasury mensich
a strednych bank. Néasledne ho intenzivne rozsirili aj do oblasti Portfélia managementu
a Position keepingu. Zanedlho CPB SOFTWARE (SLOVAKIA) s. r. 0. vstUpila so svojimi
aplikaciami na slovensky bankovy trh. V priebehu rokov 2004 a 2005 UspeSne zrealizovali
osem inStalacii systému RiskVantage v slovenskych bankovych domoch. Systém bol
umiestneny v Asset Management spolocnostiach, v oddeleniach Privatneho bankovnictva
slovenskych bank, v penzijnych fondoch Il. alll. piliera, v Rakusku bezal aj v poistovni
a dokonca aj v treasury oddeleni raktskych Zeleznic. Sirka vyvoja a rozsirovania modulov
viedla RiskaVantage k rebrandingu na Assert Management Suite, v skratke AMS. Tento
systém je znamy dodnes.

Poslednym doterajSim milnikom bolo vroku 2007 vélenenie do skupiny CPB

SOFTWARE AG, softvérového domu poskytujuceho bankové systémy. Odvtedy nastal
intenzivny a strategicky vyvoj AMS. V spolupraci s Fakultou matematiky, fyziky
a informatiky sa bude AMS pouzivat v ramci praktickych seminarov.
Vzhladom na ekonomicko — politickd situaciu vo svete, s klisé ndzvom ,svetova kriza"“,
spolo¢nost v priebehu poslednych mesiacov musela zo strategickych dévodov prepustit
niekolko zamestnancov, aby bola schopna preckat nepriaznivé obdobie, ale stale
disponuje tolkym mnozstvom odbornych zamestnancov, aby bola schopna pruzne
reagovat na poziadavky klientov a trhu.

3.2 Produkty a zékaznici

e |AMBAS

Integruje vSetky bankové funkcie v komplexnom rieSenom jadre. Poskytuje vsSetky
zakladné programy bankam, investiénym spoloénostiam, obchodnikom s cennymi
papiermi a finanénym poskytovatelom sluZzieb.

cess 1IPAS

Flexibilny reportovaci nastroj na zobrazenie a analyzu portélia dat. Optimalizované

grafické rozhranie umozruje lahky pristup vykonu spravy a vykaznictva. Je zamerany na
portfélio manazérov, distribuénych partnerov a koncovych investorov.

sese ANS
Program na spravu, analazu rizik a reportovanie portfélii. Poskytuje vsetky funkcie

potrebné pre kazdodennu c¢innost v oblasti obchodovania, riadenia rizik a portfélia
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informacii. Systém je charakteristicky svojou modularnou Struktdrou. Je lahko pouzitelné
vzhladom na svoje grafické pouzivatel'ské rozhranie a komplexnu funkénost.

s EQUIRION

FORTFOLED ACWVIBOA

Softvér bududcnosti. Portfélio, informacie, poradenstvo, obchod a riadenie rizik — vSetko je
integrované v jednom nastroji. Je plne online, platformovo nezavislé a priatelské k
uzivatelovi.

i SECTRAS

Je uréené na flexibilné a pohodiné obchodovanie s cennymi papiermi. Vynika svojim
vysokym stupfiom automatizacie pre hromadné operdacie. Je navrhnuty tak, aby vyhovoval
individudlnym potrebam klienta. Je zakladnym nastrojom pre obchodnikov s cennymi
papiermi s jednoduchym uzivatelskym rozhranim.

s WMACCESS

Umoznuje jednoduchy, pohodiny, efektivny online pristup v obchode s cennymi papiermi
prostrednictvom datafeedu.

e N

Raiffaisanbank 2 & B Bank Medici AG

Bank Vantobel Osterreich AG
Privatbanka, 25, C-QUADRAT Investment AG
Slovenska Sporiteina, a. sf,“:' (j Consiantia Povatbank Akliengeselischafl

STABILITA dds., as DenzBank A5

Tatra banks, as Eurmpean Amencan lnvestment Bank AG
VuB as. P “Kathreln & Co Privaigeschifisbank AG
Py § 7 Kammunalkredit Depotoank AG
LGT Financial Services AG* . LGT Bank (Ostarraich) 4G
Centrum Bank AG™ S - MSA PrivaiBank AG
z’:}‘ gy 4-_,r_j Qesterreichische Kentrolibank AG
-c-?.r,__'.. Ostemeichische Verkehrskredilbank AG
g ‘”fﬁ\_ Security Kapitalaniage Aktisngesellschaf
VTB Bank (Austria) AG
’{L—"ﬂ‘ Mﬁ!ﬂaﬂh SE
Banque LBLux 5.4 ° \p\h = r” L
Eresdner Bank Luxembourg® Bankhaus Augus! Lene & Co AG
T’“} " ":l'.: 4 1-_ Bank Julius Bér AG*
Lnndun Iatal Exchange Limit ed kug BME Parbas 5.4,
L ¢ > Cilibank Privatkundan AG
Credit Suisse”™ ™t [DAB Bank AG"
HSEC Guyerzslier Trust AG” *  INVESGO Bank Deutschiand OHG
UBS AG State Sireet Bank GrmbH*

Obrazok 2 : Zakaznici CPB SOFTWARE (SLOVAKIA) s. r. 0.
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3.3 Organiza ¢éna Struktura

V st¢asnosti pracuje pre spolocnost 22 zamestnancov, z toho traja na poloviény
pracovny Uvazok a jeden formou outsourcingu. Organiza¢na Struktira z hladiska
zdruzovania ¢innosti je funkcionalna. Zamestnancom su pridelované ulohy dynamicky,
v zavislosti od potrieb. Tym sa meni aj manazér zastreSujlci projekt. Z hladiska
rozhodovacich prdvomoci je organiza¢na Struktira liniova.

Vedenie predstavuju traja vykonni riaditelia. Jeden ma na starosti obchod a vyvoj,
druhy vnuatorné zalezitosti organizacie atreti je visutym zamestnancom materskej
organizacie z Rakuska.

Nasledna linia st manazéri jednotlivych oddeleni. Kazdé oddelenie ma Specifické
pracovné zameranie avzhladom na velkost firmy niektoré oddelenia tvori iba jeden

zamestnanec.

CPB SOFTWARE (SLOVAKIA)
Organiza €na Struktdra

VK
Managing director

JD KD TK MF GG
Developmen Key account dep. Product management |l *Project management Marketing & Sales

IP
Managing director

CHH
Managing director

KS
Front & Help desk

MM
IT infrastructure

HEHEOHEHB

Obrazok 3: Organiza¢na Struktira CPB SOFTWARE (SLOVAKIA) s. 1. 0.

3.4 Pracovna napl n oddeleni

Development vykonava samotny vyvoj v zmysle pisania kédu, programovania podla
napisanych dohodnutych Specifikacii. Zaobera sa manaZzmentom verzii aplikacii
(produktov) a databaz.

Key account department vykonava starostlivost o existujacich klientov v zmysle

komunikacie €i vyhodnocovania kvality a kvantity prace vykonanej pre jednotlivych klientov
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na zéklade zmlav o podpore. Zmluvy su sucastou kaZzdého aktivneho obchodného vztahu.
Poskytovanie zmien menej vyznamného charakteru pre existujucich klientov.

Product management podava navrh dalSieho rozvoja produktov. Dohliada nad
vSetkymi zmenami v ramci produktov, aby boli v silade so smerovanim rozvoja a zarover
spinali kritéria efektivnosti vyvoja.

Project management riadi nové projekty v zmysle implementacie produktov pre
novych klientov alebo dodavanie zmien vyraznejSieho charakteru pre existujlcich klientov.
Marketing and Sales organizuje tvorbu a predaj materidlov zameranych na podporu
predaja.

Front a Help desk vykonava pracovnu podporu ostatnym oddeleniam, ma na starosti
cash flow, 0(c¢tovnictvo, je podporou pri vybere novych zamestnhancov, komunikuje
s materskou spolo¢nostou v Rakusku. Zarover podporuje sales a komunikéciu s klientmi.

IT infrastructure zabezpecuje spravu siete, Udrzbu systémov vSetkych pocitacov

a serverov. Spravuje licenéné prava na softvér tretich stran, ktory organizécia vyuZiva.

3.5 Pracovna atmosféra

Nemozno nespomenut jeden vyrazny fenomén tejto organizacie atym je pracovna
atmosféra. Je zvlastne, Ze vzhladom na prevaznu absenciu motivacie a stimulacie su
vztahy na pracovisku, v porovnani s mnozstvom inych organizacii, velmi dobré az
vyborné. Panuje priatelské ovzduSie. Zamestnanci sU prevazne nadStandartne
zodpovedni, dokazu si pracu riadit sami vramci stanovenych podmienok danych
nadriadenymi. Vykonni riaditelia st rozumové, racionalne typy, ktory kludne orientuju
svojich podriadenych Zelanym smerom. Aj v pripade vzniku konfliktnych situacii (ktorych je
minimum) sa veddci pracovnici v konflikte angaZuju a rieSia ho otvorenym stretnutim
vSetkych zainteresovanych stran. Je otazne, 8o spOsobuje tito atmosféru. Ci vysokéa
vzdelanost alebo inteligencia, prevazujlca introverzia zamestnancov obohatena o prvky
extroverzie, prevazne muzské zlozenie, rozumné vedenie, Stastie pri vybere

zamestnancov.

3.6 Motivéacia v organizacii

Mativacia je vykonavana formou mzdy, finanénych a hmotnych odmien a benefitov. Nie
je pritomné zistovanie motivatorov u zamestnancov a z toho vyplyvajuce slabé stimuly.

Moment pochvaly je slaby, ale vyskytuje sa, verejné uznanie a prestiz chybaji. Faktor
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povySenia je prevazne irelevantny vzhladom na pomery malej stabilnej organizacie
s nizkou fluktuaciou. Zamestnanci su stimulovani aj pozornostou nadriadenych vo forme
vianoénych a narodeninovych daréekov. Kazdy rok sa kona viano¢ny vecierok, ktory je
realizovany na velmi sluSnej drovni. Nasledne uvadzam prehlad existujacich benefitov
v prevaze s €erpanim Socialneho fondu, ktory upravuje zdkon €. 152/1994 Z. z. v zneni
neskorSich predpisov:

a) Day off — v pripade choroby méze zamestnanec Cerpat 2 dni na zotavenie kazdy
polrok. Predchadza sa tym odchodu zamestnanca na PN ¢i erpaniu dovolenky.
TaktieZ sa predchadza Sireniu ochorenia na pracovisku.

b) Firemné teleféony — zamestnanci mézu v rozumnej miere pouzivat firemné telefény
ako aj mobilné telefény na vybavovanie sukromnych zalezitosti pokial to nenarsa
pracovny proces a vykon.

c) Pitny rezim — firma zabezpecuje pre zamestnancov obcerstvenie vo forme
mineralnych vad, kavy a €ajov pocas celého roka.

d) Firemné akcie — organizovanie firemnych akcii s ob¢erstvenim aspon Styrikrat
v roku (napr. vianoény vecierok).

e) Firemné vozidlo — zamestnanci s pridelenym firemnym vozidlom smu pouZivat toto
vozidlo na cestu do az prace ako aj na sukromnd prepravu v ramci Bratislavy
s plnym preplacanim pohonnych hmét. V pripade sukromnej jazdy mimo Bratislavu
si pohonné hmoty hradia zo sikromnych prostriedkov, ako aj uhradenie pripadnych
pokut za poruSenie dopravnych predpisov.

f) Preplatenie kurzov — v pripade ak zamestnanec UspeSne ukonéi odborny kurz
a ziska certifikat v oblasti odborne vyuzitelnej pre organizaciu, tA mu preplati cenu
kurzu, ako aj odmenu za prehibenie odbornych znalosti vo vy3ke dvojnasobku
ceny kurzu. Taktiez poskytne zamestnancovi dva az tri poldni na pripravu na

zaverecCné testy.

Pri vykone prace si zamestnanci stimulovani obsahom prace. Konkrétne apelom na
tvorivé myslenie, na koncep&né myslenie, systematické myslenie, apel na prestiz a apel
na rozvoj (vid. 1.4). Apel na samostatnost je realizovany o.i. formou softvérového
programu JIRA. Do tohto programu sa vkladaju dlohy pre zamestnancov a terminy ich
splnenia. Zamestnanci m6zu vstupovat do programu a pisat svoje komentare k zadanym
tloham, odbévodnene posuvat terminy ukoncéenia, odévodrovat zmeny, posuny a pod.
Tento program prevadza vSetky zmeny do reportov, ktoré sa zobrazuju nadriadenym
v pravidelnych dennych vystupoch.
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Apely hrdosti na pracu, hrdosti na vlastné schopnosti a sebakontroly si opominané

alebo prehliadané, pripadne nedostato¢ne realizované. Apel moci nie je uplathovany (vid
1.4).

3.7 Hodnotenie pracovného vykonu

Do roku 2008 sa ,akou — takou“ formou realizovalo formalne hodnotenie pracovného
vykonu zamestnancov. Vzhlfadom na nedostatok zrozumitelnosti (vid. 2.3) tento prvok
vymizol. V suUcCasnosti existuje iba hodnotenie neformalne (2.4), ktoré vychadza
z kazdodennej potreby komunikacie arieSenia problémov pripadne potrieb. Toto
neformalne hodnotenie prebieha formou ,mam ¢osi na teba — mas chvilku?* alebo ,ked
mas ¢o rieSit’ kfudne prid“. Hodnoti priamy nadriadeny pripadne vykonny riaditel (vid.
2.6.1).

3.8 A éo na to zamestnanci?

V priebehu minulého mesiaca som absolvovala niekolko rozhovorov so
zamestnancami réznych Udrovni, okrem najvySSich vykonnych riaditefov a niektorych
strednych manazérov, v zaujme ziskat komplexnejSie a relevantné Gdaje pre svoju pracu.
NaSe rozhovory boli prevazne o vnimani motivacie a o hodnoteni na pracovisku. Celkovo
sa mi podarilo stretnat arozpravat s 13 zamestnancami. Vzhladom na Zalostny
nedostatok ¢asu, na hibSie skiimanie nazorov zamestnancov, musela som sa uspokojit
len so zakladnymi ale smerodajnymi informaciami.

KedZe v organizacii nemaju preskiimané motivatory, pytala som sa zamestnancov ¢o
ich motivuje alebo by ich motivovalo k lepSim vykonom:

« 100% odpovedi bolo zhodne a prekvapujico dobry kolektiv,

* 76,92% odpovedi uvadzalo firemné benefity,

» 53,85% uviedlo moznost realizovat' sa,

* 46,15% nové technolégie,

» 30,77% by uvitalo lepSie pracovné prostredie,

o 23,08% by prijalo povySenie

* 7,69% preradenie

e 15,38% odpovedi bolo Uplne réznych napr. v ramci pracovnej doby mat
priestor na prehlbovanie odbornych informécii tykajlcich sa prace di
kuribzne moznost’ oddychnut si na pohovke.
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Pod pojmom realizovat sa zamestnanci uvadzali;

moznost preukazat vysSiu schopnost samostatnosti v rieSeni pracovnych
uloh

nenapadlo ho ni¢ konkrétne, ale vyslovili tizbu, Ze by chcel €osi dosiahnut
ak by na to mal podmienky

zaujem niekolko hodin tyZzdenne, v ramci pracovnej doby, mat moznost
vylepSovat programy alebo zefektiviovat kod

vyuzitim vlastnych prednosti

Pri skiimani benefitov zamestnanci vyjadrovali nazor k uz existujicim benefitom, ale

navrhli aj nové nasledovne:

100% spokojnost bola s ,Day off*,

92,31% ocenuje poskytovanie tekutin na pracovisku,

76,92% sa vyjadrilo, ze by privitalo pracu z domu alebo odborné
vzdelavanie hradené firmou,

69,23% by sa rado jazykovo vzdelavalo a ocenuje prispevok na Sportové
aktivity, ako aj preplacanie listkov na kultlrne akcie,

53,85% by prijalo skratent dobu v piatok a ocefuje vianoc¢ny vecierok
46,15% oceriuje alebo by aj privitalo firemny mobil,

38,46% je spokojnych s pridelenim firemného vozidla alebo by ho privitalo,
30,77% by bolo rado ak by sa im preplatili cestovné naklady do
zamestnania,

15,38% by malo zaujem o firemné finanéné po6zicky,

jednotlivo sa vyskytla poZiadavka na pruzny pracovny c¢as, kvartélne
firemné akcie (team building), moznost rozhodnut na ¢o sa vyuzije Cast
penazi zo Socialneho fondu, zaujem o oddychovy kutik na siestu.

Zamestnanci sa tiez vSetci zhodne vyjadrili, Ze pochvaly a odmeny ich dokazu silno

motivovat, len v dvoch pripadoch zamestnanci uviedli aj stresové faktory za motivujulce.

Velmi rdoznorodo sa ale vyjadrovali k motivacii, resp. ¢o zniZzuje ich motivaciu na

pracovisku:

tazko uskutoénitelné poziadavky,

negativny postoj k rieSeniam problémov,

konflikty, negativna motivacia,

neprijemni kolegovia alebo zlé prostredie (nadmerné teplo, chlad, hluk),

o chut oberaju osoby, ktoré sa mieSaju do pracovnej naplne bez toho, aby

na to mali kvalifikaciu alebo poverenie a naladové osoby, ktoré prenaSaju
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svoje sukromné problémy na pracovisko. D& sa teda povedat, Ze hlavhym
aspektom motivacie je kolektiv,
nizka empatia nadriadenych. Nepresné zadania Gloh.
terminy, ktoré sa nestihaju — vie sa o chybéach, ale nie je ¢as, aby mohli byt
odstranené. Chape, Ze celé to zavisi od toho, kto to zaplati, ale celkovo to
zniZuje motivaciu, ked' sa nedaju dokoncit veci podra lepSich predstav.
nekreativna, zbyto¢na praca,
Casté striedanie priorit, nedefinované milniky v dlhodobych projektoch.
Chybajaci dobry pocit z ukon€enej Casti projektu. Podakovanie zo strany
nadriadenych.
hlipost kolegov na inych (zahraniénych) pobockéach,
praca, ktora bola vlastne na konci zbyto€na, stereotyp,
¢asto sa meniace projekty v beZiacom projekte,

negativne dosledky finanénej krizy.

V oblasti spokojnosti venovanej potrebam zamestnancov a pozornosti praci a vykonom

zamestnancov som zamestnancom navrhla hodnotenie od 1 (min) po 5 (max) pre vacsiu

prehladnost a ufah&enie vyjadrenia nazoru.

T4 1 2 3 4 5 T5 1 2 3 4 5
Z1 1 Z] 1
Z2 1 Z2 1
Z3 1 Z3 1
Z4 1 Z4 1
Z5 1 Z5 1
Z6 1 Z6 1
Z7 1 Z7| 1
Z8 1 Z8 1
Z9 1 Z9 1
Z10 1 Z10 1
Z11 1 Z11 1
712 1 Z12 1
Z13 Z13
0 5 5 1 2 0 3 3 5
% ]0,00|38,46|38,46 | 7,69 | 15,38 % ]0,00(23,08|23,08 |38,46 | 15,38

Tabulka 4: Nakolko sa venuje pozornost pracovnym potrebam zamestnancov

Tabulka5 : Nakolko sa venuje pozornost praci a vykonom zamestnancov

Pri otadzkach tykajucich sa hodnotenia 100% zamestnancov vyjadrilo zaujem

o pravidelné stretnutia, s nadriadenym, za G¢elom zhodnotenia doterajSich pracovnych
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vysledkov zamestnanca a o buducich Glohach. Rovnako sa vyjadrili, Ze by radi pravidelne
zhodnoatili svoje pdsobenie vo firme, svoje ciele a svoju spokojnost. Na otazky tykajuce
ziskavanie spatnej vazby boli zamestnanci (61,54%) prevazne nespokojni az Uplne
nespokojni. ZvySok (38,46%) bol prevazne spokojny az spokojny. Zamestnanci okrem
spatnej vazby uvadzali, Ze postradaju pochvalu, komunikaciu, povzbudenie
a v neposlednej rade aj podnety.

V tejto organizacie je zretelne vidiet nedostatky v oblasti motivacie a hodnotenia
pracovného vykonu zamestnancov. Nie sU to ale neodstranitelné nedostatky, ¢o je

predmetom nasledujlcej kapitoly.

4. Navrh systému motivacie a hodnotenia zamestnanco v

Firma CPB SOFTWARE (SLOVAKIA) s. r. 0. je mala organizacia, ktord nema
personalistu - Specialistu. Preto som pri navrhu systému motivacie a hodnotenia
zamestnancov musela prihliadat na tento fakt. V zaujme ulahéenia implementacie navrhu
v praxi, pouzitelnost’ bola jedna z pozZiadaviek firmy CPB SOFTWARE (SLOVAKIA) s. r.
0., uvadzam aj modelové situacie. Mojim ciefom je navrh takého systému, ktory nie je
rozsiahly, ale funkény a zaroven pokryva potreby malej organizacie.

4.1 Motivacia v praxi

Ako systémovy ramec preberam model zakladnych fudskych potrieb podla Martina
Hajka:

« v akom poradi sa potreby bud pravdepodobne napifiat (Maslow),

» aka pravdepodobne bude doba Zivota ich naplneni (Hertzberg),

» aké presvedcenie maju ludia o ciefoch a sebe (Vroom) a ako budu s tymito
presvedcéeniami pracovat,

e ako ludia vnimaji vztah medzi svojim vlozenym Usilim a dosiahnutym
vysledkom (Adams),

* aké maju prirodzené vnutorné sklony (myslienkové tendencie) ku konaniu
(McClelland),

« apotom Ziadlce spravanie posilfiuju (Skinner).**

41 http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_contemegy=article&id=31- 8.3.2010
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4.1.1 Maslowova hierarchia potrieb v praxi

Vyuzitie Maslowovej hierarchie potrieb je vyuzitelné (vid 1.3.1) v dvoch smeroch, ktoré
slubuju prinos pre organizaciu:

* pri sprdvnom motivovani zamestnancov,
» pri obsadzovani pozicii.

Pri motivovani existujacich zamestnancov je dblezité, aby si organizacia identifikovala
¢i vykon funkcie koreSponduje s hierarchiou potrieb zamestnanca. Hierarchia potrieb sa
meni, reflektuje vonkajSie aj vnatorné potreby zamestnanca. Teda v pripade akejkolvek
poziadavky organizacie alebo zmeny vykonu, ktorymkolvek smerom zo strany
zamestnanca, je dolezité porovnat si potreby organizacie s hierarchiou potrieb
zamestnanca, ¢i uz rozhovorom, formou prieskumu alebo dotaznikom a pod.

Modelova situacia 1:

V organizacii sa potrebuje obsadit miesto senior analytika. Na toto miesto sa pocita
s existujucim velmi Sikovnym zamestnancom na pozicii junior analytika, ktory ma na to
vSetky vzdelanostné predpoklady. Je snazivy, vykonny, odvadza dobre svoju pracu. Po
povySeni vSak jeho pracovné vykony rapidne klesli.

Analyza:

Zamestnanec je mlady ¢lovek, ktory pdsobi v organizacii jeden rok a je to jeho prvé
pracovné miesto po ukongeni VS. Ma v3etky predpoklady byt vyborny vo svojom obore.
KedZe pbsobi vo firme este iba rok, nie je mozné aby poznal cely systém organizacie
a personalne vztahy. Jeho aktualnou potrebou uspokojenia je potreba priatelstva
a prijatia, ¢o nekoreSponduje s potrebou organizacie na senior analytika. Ta si vyZzaduje
potrebu sebarealizacie.

RieSenie:

Mlady zamestnanec potrebuje pracovat v organizacii aspon dva roky, aby sa upokojila
jeho potreba prijatia a pripadne aj vaznosti. Za ten ¢as mbzZe (aj nemusi, tempo je
individualne) uspokojit svoje socialne potreby do tej miery, aby zacal pocitovat potrebu
sebarealizacie. Preto pozicia senior analytika musi byt preobsadena zvnutra, alebo
z vonku ¢lovekom, ktory ma potrebu sebarealizacie.

Modelov situécia 2:

Existujuci zamestnanec organizacie pracuje na pozicii x. Jeho pracovné vykony
avysledky sG vrozpati velmi dobry aZ vyborny. Praca ho bavi a napifia. Behom
niekolkych tyzdfiov u neho vSak nastal pokles vykonu a vysledkov na Groven uspokoijivy.

Analyza:
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Zamestnanec dlhodobo dosahoval pozadovanych vysledkov a vykonov. Je stotozneny
S0 svojou pracou. Na pracovisku nie je ziaden konflikt znizujaci vykon. Teda potreby
sebarealizacie (ak uz su aktudlne), vaznosti, priatefstva a prijatia st uspokojované. Je
predpoklad, Ze u zamestnanca vznikol tlak na navrat v uspokojovani nizSich potrieb.

RieSenie:

Pokial nie je znamy dbévod regresu v uspokojovani potrieb je nutné sa so
zamestnancom porozpravat tak, aby sa vytvoril pocit zaujmu o jeho osobu. Z rozhovoru
vyplynie, Ze manzelka zamestnanca je dlhodobo prace neschopna. Vzhladom na
ekonomicku recesiu sa tymto na zamestnanca vyvija prili§ velky tlak o svoje ekonomické
bezpecdie a istotu. Je premotivovany (vid. 1.1). Pokial je v zAujme a moci organizacie si
zamestnanca udrzat je dbélezité ho upokaijit, Ze jeho pozicia nie je ohrozena, pripadne mu

vytvorit priestor na flexibilnt pracovni dobu alebo na pracu z domu ako stimul (vid. 1.4).

4.1.2 Hertzbergova dvojfaktorova tedria v praxi

V praxi sa tato tedria (vid 1.3.2) pretavuje do nasledovnych bodov:

a) je nevyhnutné si uvedomit, ze prvky hygienickych faktorov (prevazne)
nemotivuji. Teda je vhodné ich nastavit rozumne vzhladom na ich
navratnost. Napr. prili§ vela benefitov zataZzuje organizaciu a nema to
prakticky prinos v oblasti motivacie. Ziadne benefity davaju podnet na
rozhoréenost a pocit, Ze sa organizicia nestara o svojich zamestnancov.
TieZz je dblezité identifikovat ¢o je u ktorého zamestnanca hygienicky a ¢o
motivacny faktor. Ak zamestnancovi vezmeme vykonny stroj a nahradime
ho menej vykonnym bude velmi nespokojny a ked mu ho opéat vratime
nadSenie pomerne skoro vyprcha. Pokial ale zamestnanca pochvalime za
dobre odvedenu pracu alebo za Sikovnost s akou nie¢o dokézal bude si to
dlho pamatat.

b) hygienické faktory vytvadra vedenie. Motivaéné su bezprostredne
zodpovedné za vykon a vytvara ich priamy nadriadeny, ktory by mal poznat
svojich podriadenych. Najma by mal mat na pamati, ze cesta k Uspechom
vedie cez uznanie.

c) je velmi délezité zistovat spokojnost/nespokojnost u zamestnancov, ako aj
ich pracovné potreby na vyvodenie stimulatorov a motivatorov. Zistovanie
mdbze prebiehat formalnymi spésobmi ako oficialne rozhovory, dotazniky,

prieskumy apod. Daji sa vSak vyuzit aj neformalne spésoby ako
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posedenie pri pive alebo kave, pricom priamy nadriadeny by mal skér

nacavat a nechat rozpravat podriadenych.

4.1.3 Vroomova teoria 0 €akavania v praxi

Vroom (vid 1.3.3) v praxi hovori, Ze ludia musia byt presvedceni o cieli a jeho zmysle.
Teda ak neveria v to, ¢o majua robit, nemézu byt motivovani. Na praktické zndzornenie
pouZzijem presvedcéenia (vid 1.3.3), ktoré budu viest zamestnancov k cielu:

« Zeciel je a Ze je Ziaduci — €0 sa ma vykonat,

« Ze je vbbec mozné ciel dosiahnut — ako sa to ma vykonat,

« Ze prave dany ¢lovek moZze ciel dosiahnut — kto to mé vykonat,

« Ze dany spbsob dosiahnutia ciela je vhodny a eticky — pre €o sa to mé vykonat,

« Ze si dany ¢lovek ciel zasl(zi — za kolko (odmena) sa to ma vykonat.

Ak sa uvedené presvedcenia ¢o, ako, kto, pre€o a za kolko vysvetlia zamestnancom, mali
by zdielat’ ciele organizacie. Zamestnanci by mali vzdy poznat tieto milniky. Musia tiez
poznat zadiatok a koniec svojej prace, pretoze ,honba za fatamorganou“ nema konca a na
konci predsa byva odmena. ,Za kolko" méze mat r6zne podoby. Méze to byt finanéna
odmena, hmotna odmena, den volna, ... v pripade timu méze mat charakter kolektivnej
akcie, o ktort je zaujem, ako vecCera hradena organizaciou, vylet, jazda na autokarach,

zalezi na fantazii.

4.1.4 Adamsova tedria rovnosti v praxi

Zmysel tejto tedrie je velmi jednoduchy. Akl dostane zamestnanec odmenu za svoju
odvedenu pracu (vid 1.3.4). Podhodnocovanie nie je na mieste, zvykne sa to vypomstit’ zle
odvedenou pracou alebo zvySenou fluktuaciou a podobne. Spravodliva odmena je
relativny pojem vzhladom na subjektivne posudzovanie vkladu do prace a zisku
zamestnancom. Nadhodnotena odmena nemusi znamenat vzdy zintenzivnenie Usilia,
pretoze ako uvadza Hertzberg (1.3.2), v pripade mzdy je to hygienicky faktor (prevazne).
V pripade, ak sa organizacia rozhodne pre odmefiovanie zamestnancov musi si stanovit
jasné kritéria (vid. 2.3). Zamestnanci musia tieto kritéria poznat. Vtedy ide o férovy pristup.
Neposkytovanie informacii je jednou z najvacsich chyb, ktora spdsobuje vzajomnua zavist

a zhorSovanie vztahov na pracovisku.
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4.1.5 McClellandova teoria troch potrieb v praxi

Na zaklade tejto te6rie mézeme zamestnancov zaradit do troch kategorii. Je zrejmé,
Ze Cisto vyhranené typy sa vyskytuju zriedka, ale z uvedenych charakteristik (vid' 1.3.5) sa
da identifikovat hierarchicka délezitost Uspechu, obllUbenosti ¢ moci. Na zaklade tejto
identifikacie sa so zamestnancami jedna.

V oblasti informacnych technolégii je motivom zna¢né potreba tspechu (vid 1.3.5). S(
to vyzvy, ktoré chci fudia prekonat. Potrebuju dosahovat ciele. Pokial nemaju ciel,
nemdzu ho dosiahnut a nemézu byt UspesSni. Velmi dblezitd je spatna vazba. Bez nej

nemdoZzu byt provokovani a to su opat vyzvy. Je to cyklus.

vyzva > stanovenie cie la
[N 74

informovanie o Uspechu

Potreba moci sa vyskytuje prevazne u ludi, ktori potrebuju ovladat a riadit. Nie je
vhodné ich drzat na poziciach bez moznosti postupu, pravomoci. Ich efektivita prudko
klesne alebo skratka odidu. Nie su peSiaci.

Potreba oblUbenosti je smerodajnd na pozicie, ktoré vyZzaduju dobré vztahy s fudmi
(napriklad asistenti alebo personalisti). Su to silni timovi hraéi. Dok&Zu stmelovat’ kolektiv.

Na zaklade uvedeného je vhodné zvazovat aké naroky a akou formou sa budu klast
na jednotlivych zamestnancov. Smrtelné chyby st zadat zamestnancovi orientovanému
na uspech ulohu bez jasného ciela, zamestnancovi orientovanému na oblUbenost zverit

outsiderski pracu a zamestnancovi orientovanému na moc nedat’ pravomoci.

4.1.6 Skinnerova teoria zosilnenych vnemov v praxi

Vychadzajuc zo Skinnerovej tedrie (vid 1.3.6) da sa povedat, ze funguje na
empirickom zaklade. Ak zamestnanec vykonava svoju pracu zZiadldco pre organizaciu je
nevyhnutné ho o tom informovat, aby vedel, Ze kona spravne. Ak ho odmenime (nemusi
to byt nutne len hmotna ¢i finanéna odmena, staci pochvala ¢i prestiz a pod., v zavislosti
od délezitosti vykonanej prace) bude chciet tlto situaciu opakovat. Je to velmi prijemné
a ludia maju radi prijemné, slastné veci (vid' 1.2.1).

Ak zamestnanec vykonava svoju pracu neziadico, akymkolvek sp6sobom, je mozné
ho potrestat, aby sa ¢innost neopakovala alebo je mozné ju neodmenit ani nepotrestat

a vtedy by mala vymiznat. Je vSak vysoko pravdepodobné, Ze vymiznutie potrva dihSiu
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dobu atresty mbézu spOsobit nenapravitelné posSkodenia vo vztahu zamestnanec —
organizacia. Je omnoho efektivnejSie a rychlejSie docielit Ziadlce ¢innosti odmenami.
Podnecovanie, potla¢anie alebo ignorovanie v sebe zahffia opat poskytovanie spatnej
vazby. Zamestnanec musi vediet za ¢o ho odmenujem a pod
Forma odmeny zavisi na kazdom zamestnancovi individualne. Na jeho hodnotach, na

tom, ¢o ho motivuje.

4.2 Hodnotenie v praxi

Primérnou vecou pri nastavovani hodnotenia je uvedomit si zmysel. Pre¢o hodnotime
a o tym ziskame. Ujasnenim tych dvoch otdzok sa organizacia vyhne nedostatku
zrozumitelnosti (vid. 2.3). Ako zamestnanec zisti za ¢o dostal odmenu a za ¢o tu odmenu

neziskal? A ¢o ma spravit aby bol opat odmeneny? (vid. 1.3.6) A to je spatna vézba.

4.2.1 Neformalne hodnotenie

Ciastkovii spatna vazbu moze ziskat priebezne neformalnym hodnotenim (vid 2.4). To
sa vykonava neustale medzi nadriadenym a podriadenym. Nadriadeny si vSima di
podriadeny pracuje selanom, zapalom, ¢ vykondva Ulohy rychlo/pomaly,
chybne/bezchybne a pod. Staci za zamestnancom prist a spytat’ sa ako mu praca ide. Na
aky problém narazil. Ako ho vyrieSil a ocenit’ jeho vynaliezavost alebo rychlost, pripadne
kolegialitu. Zamestnanec ziska pocit, Ze sa on vbbec niekto zaujima a nadriadeny nestrati

vela ¢asu a troSku sa pri tom prejde.

4.2.2 Formalne hodnotenie

Dalsi spdsob ziskania, uz komplexnej spatnej vazby, je formalne hodnotenie (vid 2.4).
To je uz ucelené hodnotenie, nie aktualnej aktivity, ale suboru aktivit za nejaké obdobie.
Organizacia nemusi vykonavat formalne hodnotenia nezmyslene niekolkokrat roéne. Zvoli
si sama ako ¢asto ale minimalne aspori raz ro¢ne. Nadriadeny si musi zosumarizovat' celé
obdobie od posledného formalneho hodnotenia a na zaklade kritérii zmerat pracovny
vykon.

KaZzdé hodnotenie pracovného vykonu musi mat absol(tne nevyhnutne nastavené
kritéria, ktoré tvoria optiku, cez ktorl sa detailne nazera na pracu zamestnanca (vid. 2.2).
Nie je nevyhnutné travit dlhd dobu vyberom vhodného kritéria. Staéi si klast otazky.
Napriklad:
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Ak kvalitn pracu odviedol pracovnik na zverenom projekte X?:
« Bola jeho praca kvalitna? ano — nie, bezchybna? ano — nie, prepracovana? ano —
nie ...

» Dalo sa nanho spolahnut, Ze odvedie pozadovany vykon? ano — nie ...

« Dodrziaval terminy? ano — nie ..
Sta¢i maly kus papiera na vizualizaciu myslienok pri nastavovani kritérii a meradiel
a ziskavani vysledkov. Nie je nevyhnutné slovne zhodnotit ano/nie, da sa pouzit Ciselni
stupnica, ktora bud’ substituuje (1-0) alebo dopifa rozsah hodnotenia na $kéalu. Tato Skala
musi ale platit pre v3etkych zamestnancov rovnako v zaujme zachovania objektivity (vid
2.3). Zaroven meradla poskytuji argumentaciu, vrozhovore so zamestnancom, na
zaklade ¢oho je hodnotenie také aké je.

Formalny rozhovor nemusi byt viazany na miesto, vtomto pripade na prostredie
organizécie. Nadriadeny s podriadenym ho m6Zu vykonat’ kfudne aj po¢as obeda, alebo

sa rozpravat v prostredi kaviarne, aby bola atmosféra uvolnena.

4.2.3 Komunikacia, k Fa€ k uspeSnému hodnoteniu

Nech uz je hodnotiaci rozhovor Struktirovany akokolvek, mal by v iom byt priestor pre
vyjadrenie sa oboch stran. Aby sa zamestnanec nezlakol, byva vhodné aby zacal svoje
hodnotenie sam.

KedZe ide o sebahodnotenie, je na mieste uplatnit’ Styl ,pytaj sa a naclvaj* (vid 2.7 f).
Nasledne, pri hodnoteni zamestnanca nadriadenym, je na mieste Styl ,hovor a nacuvaj*
(vid 2.7 c). Pri stanovovani buducich ciefov a Uloh je v oblasti informaénych technoldgii
nanajvys aktualne uplatnit Styl ,spolo¢ne rieS problém* (vid 2.7. e) pretoZze ludi v tejto
oblasti nie je mozné riadit, ale iba viest.

Pocgas hodnotiaceho rozhovoru je midre mat na zreteli tieto zasady (vid 2.7):

» vyslovene zdéraznit, Ze G€elom rozhovoru je snaha poméct hodnotenému,

« nechat hodnoteného hovorit,

e povzbudzovat ho k sebahodnoteniu,

» zaoberat sa vykonom behom celého roka (obdobia),

» Ziadne prekvapenia — nezacat kritikou,

» pochvalit vSade, kde je to len mozné a vhodné, pochvalou aj za¢at

« zamerat sa na pracu a aktualny pracovny vykon, nie na osobnost
hodnoteného,

» byt pozitivny, kritizovat konStruktivne,
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e chapat, Ze obranné postoje hodnoteného su normalne,
* nikdy priamo neutocit na obranu hodnoteného,
* niekedy je vhodné odloZit kone¢né rozhodnutie,

e v neposlednom rade je nutné si uvedomit vlastné obmedzenia a hranice.

4.2.4 Hodnotenie pomocou cie lov

Pre spolo¢nost CPB SOFTWARE (SLOVAKIA) s. r. 0. odpori¢am a hodnotenie

pomocou cielov (vid 2.5), pretoZe vacSina zamestnhancov je na ciele orientovana. Tie

musia byt meratelné a dosiahnutelné (vid 4.1.3).

Pri hodnoteni podla stanovenych ciefov by sa mal dodrZzat nasledovny postup (vid.

2.5):
a)
b)

c)

d)

ciele musia byt jasné, presne definované a terminované,

musi existovat plan postupu, ako tieto ciele dosiahnut. V tomto pripade na
orientaciu zamestnancom sluzi program JIRA (vid 3.6). Odporu¢am pridat sumarnu
vizualizaciu Ciastkovych planov do jedného celku, aby zamestnanci videli svoj
Ciastkovy prinos v kontexte.

zabezpecit prostredie na realizaciu planov zamestnancom. Poskytnat im nielen
hmotné prostriedky, ale aj rozumné terminy, podporu zo strany nadriadeného
a relevantné informacie, ktoré zamestnancom pomézu pochopit zmysel planu.
plnenie cielov musi byt merané a posudzované,

navrh a realizacia opatreni k zlepSeniu, ak su potrebné, stanovenie novych cielov.

4.3 Priamy nadriadeny, manazér

Praca priameho nadriadeného, resp. manaZéra, je naozaj narocna. Musi zvladat

mnoho funkcii vyplyvajicich z jeho pozicie (vid 2.6). Pokial chce z ludi, ktori mu boli

zvereni, vytvorit tim je velmi dblezité uplatnit tieto zasady:

je délezité poskytovat pomoc, podporu, inSpiraciu a ukazovat priklady. Plati to pre
jednotlivcov aj tim ako celok. Najma je délezité poznat ludi takych aki su, ¢o ich
bavi, motivuje a snazit' sa ich viest k plnému rozvinutiu ich schopnosti.

je doélezité pomahat fudom, objavovat ich vlastné schopnosti a predpoklady.
Ziaden lider nie je jedinym zdrojom motivacie. Je preto ddleZité ludom pomahat,

prekonavat ich vlastné obmedzenia a nachadzat ich vnitorné motivaéné zdroje.
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« je omnoho lahSie motivovat alebo pomahat ak sa lider dokaze vzit ,do koze"
svojho ¢&loveka. Lidrom vtom pomaha empatické naclvanie nez obyc¢ajné
pocuvanie. Je to najma o pochopeni pocitov druhej strany,

+ bez vzajomnej dbvery a pochopenia je mozné len malo podnikat v oblasti

motivacie,

Aj manaZzéri su ludia atreba reSpektovat ich obmedzenia. V pripade ak priamy
nadriadeny nie je schopny, z akéhokolvek dévodu, motivovat alebo hodnotit pracovny
vykon svojich podriadenych, méze tato funkciu prevziat priamy nadriadeny hodnotiaceho
manazéra alebo personalny manazér s pripadnou podporou spolupracovnikov a/alebo
podriadenych (vid 2.6.1).
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Zaver

Svoju bakalarsku pracu som rozdelila na teoretick( a praktick( ¢ast. Teoreticka ¢ast je
¢lenena na motivaciu a hodnotenie.

V kapitole motivacia som sa pokusila objasnit vyznam medzi motivom/motivaciou
a stimulom/stimulaciou. Nasledne som uviedla niektoré motivacné modely, ktoré su
vychodiskovymi bodmi pri motivacii fudi a teda aj zamestnancov. Motivacné modely ma
viedli k teoretickému vyvodeniu vybranych te6rii motivacie. Zaver tejto kapitoly bol
venovany stimulaénym prostriedkom a Ulohe manazéra v motivacii.

V kapitole hodnotenie som sa zamerala na funkcie hodnotenia zamestnancov
a funkcie manazéra. PreSla som cez kritéria a meradla k chybam, ktoré sa mézu vyskytnat
a nasledne som teoreticky vymedzila podoby atypy hodnotenia. Zaver kapitoly je
venovany spésobom komunikacie pri hodnoteni zamestnancov.

V prakticke] Casti, tretej kapitole, som predstavila popisovanu organizaciu, jej produkty,
klientov, prostredie, atmosféru ako aj spbsoby maotivacie a hodnotenia. Kapitolu som
ukoncila zosumarizovanim rozhovorov vykonanych so zamestnancami, ktoré dotvaraju
obraz organizacie.

V Stvrtej kapitole poskytujem zrozumitelnym spésobom navody na zlepSenie motivacie

ako aj navrh hodnotenia pracovného vykonu. Navody sa opieraju o teoreticki cast.

Na zaklade vybranych teo6rii aich nasledného pretavenia do praktického ,navodu“
usudzujem, Ze je mozné nastavit systém motivacie a hodnotenia tak, vzhladom na
absenciu pozicie personalistu, aby bol relativne jednoduchy, implementovatelny v praxi
a poskytujuci zakladny navod manazérom. Tymto som dokazala svoju hypotézu. Naozaj
relevantni odpoved vSak mdze priniest az jej uvedenie do praxe.

Tymto by som, pre potreby spolo¢nosti CPB SOFTWARE (SLOVAKIA) s. r. o.
odporGcala, ak by aj napriek poskytnutému navodu, nebolo mozné, z ¢asovych,
pracovnych, personalnych ¢i inych dbévodov, zlepSit systém motivacie a hodnotenia
zamestnancov, odpora¢am prijat na Ciastoény pracovny Uvazok personalneho pracovnika.
Ten svojimi hlbokymi odbornymi vedomostami a znalostami problematiky znatelne

odbremeni manazérov a napomdze k zlepSeniu systému motivacie a hodnotenia.
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