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ANOTACIA

Ciefom mojej prace je analyza suCasného systému riadenia pracovného
vykonu s dérazom na hodnotenie pracovnikov a pracovnych vykonov v bankovej
institucii (dalej len ,spolo¢nost®). Praca je rozdelena do deviatich hlavnych kapitol. Prva
az piata kapitola obsahuje zakladné teoretické vychodiska z oblasti riadenia
pracovného vykonu v systéme riadenia fudskych zdrojov. DalSie kapitoly si zamerané
na charakteristiku spolo¢nosti, popis su€asného systému riadenia pracovného vykonu
a analyzu vratane vyhodnotenia slabych stranok. Posledna kapitola obsahuje navrh
optimalizacie tej Casti systému, ktory povedie k eliminacii identifikovanych slabych
stranok. Praca je krokom k zefektivneniu riadenia pracovného vykonu v spolo¢nosti,

ktory povedie k zvySeniu vykonnosti jednotlivca a tym i vykonnosti celej spolo¢nosti.
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Kazda organizacia, ktora chce byt dlhodobo uspesna, si musi byt vedoma
nevyhnutnosti tesnej previazanosti podnikatelskej stratégie so stratégiou ludskych
zdrojov. Organizacia zamestnavajuca vyrazne kvalifikovanejSich, tvorivejSich
a k efektivnemu vykonu motivujuacich zamestnancov v porovnani s konkurenénou
organizaciou je v strategickej vyhode.

Mnoho manazérov poZaduje kucharku, kde najdu jednoduché a presné
navody, ako viest ludi, ako zvySit ich vykonnost, ako sa vyhnut konfliktom a ako
maximalne vyuzit fudsky potencial. Ziadny fahky ani jednoznaény navod neexistuje.
Cez to sa budem snazit v mojej praci predlozit aspon zakladnu filozofiu a niektoré
zasady efektivneho riadenia pracovného vykonu.

Ciefom mojej prace je analyza systému riadenia pracovného vykonu
s dérazom na hodnotenie pracovnikov a pracovnych vykonov v spolo€nosti. Zamerom
prvej az piatej kapitoly je poskytnut teoretické vychodiska praktickej Casti prace,
obsiahnutej v dalSich kapitolach. V teoretickej Casti zhrniem najddlezitejSie poznatky
o systéme riadenia pracovného vykonu v oblasti riadenia fudskych zdrojov, hodnoteni
zamestnancov a ich naslednom odmenovani a rozvoji. V praktickej ¢asti sa sustredim
na charakteristiku spoloc¢nosti, jej hodnét a personalnu politiku spoloénosti, nasledne
popiSem sucCasny systém riadenia pracovného vykonu, vypracujem analyzu systému
a identifikujem jeho slabé stranky. V poslednej Casti navrhnem opatrenia, ktoré povedu
k eliminacii identifikovanych slabych stranok. Uvedené opatrenia sa budu opierat
o teoretické vychodiska prace, s cielom zvySenia vykonnosti jednotlivca a tym
i vykonnosti celej spolo¢nosti.

Pri svojej praci som vyuZila informacie z dostupnej odbornej literatury a
internych materidlov spoloénosti. Dalsim a velmi déleZitym zdrojom informécii boli
rozhovory s manazérmi spolo¢nosti a zaroven aj moje dlhoro¢né pracovné skusenosti
v oblasti riadenia fudskych zdrojov.

Pre potreby tejto prace budem interpretovat ako synonyma slova
,Zamestnanec* a ,pracovnik®, dalej slova ,veduci pracovnik a ,manazér, takisto slova
Lorganizacia“, firma“ a ,podnik® a slova ,hodnotenie pracovného vykonu“ a ,hodnotenie

pracovnikov*.



1. Riadenie Fudskych zdrojov

V praxi iliterature sa v suvislosti s riadenim [udi v organizacii stretavame
s terminmi personalna praca, personalistika, personalna administrativa (sprava),
personalne riadenie ¢&i riadenie [udskych =zdrojov. Tieto terminy byvaju ¢&asto
povazované za synonyma, ale z Cisto teoretického hladiska tomu tak nie je. Odborna
literatura rozliSuje hlavne medzi personalnym riadenim na strane jednej a riadenim
ludskych zdrojov ako najnovSie pohnatie personalnej prace na strane druhej. Terminy
personalnej prace ¢&i personalistika sa obvykle pouzZivaji ako najvSeobecnejSie
oznacenie pre tuto oblast riadenia organizacie, bez ohladu na to, o aku koncepciu,
o aky systém & o aku vyvojovu fazu tohto riadenia ide. Terminy personalna
administrativa (sprava), personalne riadenie a riadenie [fudskych zdrojov potom
oznacuju jednotlivé vyvojové fazy &i koncepcie personalnej prace aich postavenie
v hierarchii riadenia organizacie." Riadenie ludskych zdrojov predstavuje najnovsiu
koncepciu personalnej prace, ktora sa vo vyspelom zahrani¢i zaCala formovat
v priebehu 50. a 60. rokov. Riadenie ludskych zdrojov sa stava jadrom riadenia
organizacie, jeho najdélezitejSou zlozkou a tiez najdélezitejSou ulohou vsSetkych
manazérov. Tymto novy postavenim personalnej prace sa vyjadruje vyznam Cloveka,
l[udskej pracovnej sily ako najdélezitejSieho vyrobného vstupu a motoru cinnosti
organizacie. DovrSuje sa vyvoj personalnej prace od administrativnej innosti k ¢innosti

koncepénej, skutoéne riadiacej.?

1.1. Definicia riadenia f'udskych zdrojov

Ak hovorime o fudskom zdroji v organizacii, rozumieme tym cely ludsky
potencial. Tvoria ho nielen poCet a Struktura zamestnancov, ale aj také aspekty, akymi
su vzdelanost a kultura, medzifudské vztahy, schopnost spoluprace, vnimanie
socialnych a ekologickych faktorov prostredia a pod.. Cielavedomé vytvaranie
a vyuzivanie fudského potencialu je predpokladom budovania a rozvijania silnych
stranok a konkurenénych vyhod organizacie. To vSetko je realne len na zaklade
systémovo koncipovaného riadenia fudskych zdrojov, ktoré orientuje zamestnancov
tak, aby sa dosiahli zakladné strategické zamery a ciele organizacie.® ,Riadenie
Ffudskych zdrojov je definované ako strategicky a logicky premysleny pristup

k riadeniu toho najcennejSieho, ¢o organizacie maju — ludi, ktori v organizacii

! Koubek, J.: Riadenie ludskych zdrojov. Zaklady modernej personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s. 14.
2 Koubek, J.: Riadenie fudskych zdrojov. Zaklady modernej personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s. 15.

® Kachanakova, A. a kolektiv: Riadenie ludskych zdrojov. 1. vyd. Bratislava 2007, s. 9.



pracuju aktori individualne ikolektivne prispievaji k dosiahnutiu cielov

organizacie.

wd

1.2.  Aktivity riadenia l'udskych zdrojov

Hlavné aktivity riadenia l'udskych zdrojov:

1.

Organizacia:

= vytvaranie organizacie, vytvaranie pracovnych miest,

= vykonnost organizacie — zvySovanie efektivnosti Cinnosti organizacie a jej
adaptécie na zmeny.

Zabezpecenie pracovnych zdrojov - planovanie, ziskavanie a vyber pracovnikov.

Riadenie vykonu — dosahovanie lepSich vysledkov organizacie, timov

a jednotlivcov meranim a riadenim vykonu pomocou dohodnutej sustavy ciefov

a pozadovanych schopnosti, hodnotenia a zlepSovania pracovného vykonu.

Rozvoj zamestnancov.

Odmeriovanie zamestnancov:

= hodnotenie prace — stanovenie relativnej hodnoty prace ako zakladne pre
ur¢enie mzdovych relacii,

= odmenovanie — vytvaranie a sprava mzdovych a platovych Struktur a systémov,
odmenovanie podfa vykonu, zamestnanecké vyhody.

Zamestnanecké vztahy.

Zdravie, bezpeénost a sluzby pre zamestnancov.

Spréva zamestnaneckych a osobnych zaleZitosti.”

Schéma &. 1: Personéline &innosti — vzéjomné vztahy®
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4 Armstrong, M.: Riadenie ludskych zdrojov. Najnovsie trendy a postupy. 1. vyd. Praha 2007, s. 27.

° Armstrong, M.: Personalny management. 1. vyd. Praha 1999, s. 44-45.

6 Armstrong, M.: Personalny management. 1. vyd. Praha 1999, s. 46.



2. Riadenie pracovného vykonu

Procesy riadenia pracovného vykonu sa dostali v poslednych rokoch do
popredia zaujmu ako nastroj, ktory poskytuje integrovanejSi a sustavnejSi pristup
k riadeniu vykonu, ako ponukali predchadzajuce izolovanejSie a €asto neadekvatne
systémy hodnotenia zasluh alebo hodnotenia pracovnikov.” Moderné riadenie fudskych
zdrojov, zdbraznuje potrebu vytvarania pracovnych uloh a pracovnych miest ,na mieru®
schopnostiam a preferenciam kazdého pracovnika. Pracovnici organizacii su stale
rozmanitejsi, stavaju sa partnermi a v podstate podnikatelmi so svojou pracovnou silou
a riadenie ludi je stale viac nahradzované ich vedenim. Do prace pracovnika je treba
vkladat maximalne mnozstvo prvkov zvySujucich motivaciu pracovnika. Tieto zasady
su vychodiskom nového pristupu k pracovnému vykonu a jeho hodnoteniu, t.j. k tzv.
riadeniu pracovného vykonu.®

Tradi¢ny spdsob sledovania vykonnosti firiem vychadzal z hodnotenia ich
schopnosti dosiahnut Zelané finanéné ukazovatele — zisk, obrat i podiel na trhu. Firma
bola hodnotena ako vykonna vtedy, ked dosiahla planované finanéné vysledky.
Najvacsou slabinou tradiéného pristupu k sledovaniu vykonnosti podnikov bolo, Ze
finanéné ukazovatele poskytovali presnu spatnu vazbu o tom, aka bola alebo nebola
vykonnda. Hodnotila teda uz realizovany vykon. Napriek prepracovanym manazérskym
pristupom (systém kontrolingu), ktoré sa snazia odstranit tuto slabinu tradi¢ného
hodnotenia vykonnosti, sa tento nedostatok nedari eliminovat’ a rozhodovanie o riadeni
vykonnosti je realizované ako ad hoc rozhodnutie, teda ako reakcia na identifikovany
skuto¢ny stav, ktory sa uz udial. V su€asnosti sa preto presadzuju nové pristupy k
sledovaniu vykonnosti firiem, ktoré sice vychadzaju z tradiéného systému, dopinaju ho
v8ak o dalSie aspekty. Moderny spbésob hodnotenia vykonnosti je zaloZeny na
predpoklade, ze firma je vykonna, ak je schopna dosahovat vopred definované
strategické ciele. Nastava odklon od hodnotenia vykonnosti podniku len na zaklade
finanénych ukazovatelov a priklaia sa k vyuzitie dalSich druhov ukazovatelov

(kvalitativnych a ¢asovych).?®

2.1. Definicia riadenia pracovného vykonu
Pracovny vykon pracovnikov bol aje hlavnym zmyslom personalnej prace.
Organizacie si najimaju pracovnikov prave preto, aby odvadzali Ziaduci vykon,

a naplnovali tak ich ciele. ,,Riadenie pracovného vykonu je nastrojom dosahovania

’ Armstrong, M.: Personalny management. 1. vyd. Praha 1999, s. 237.
® Koubek, J.: Riadenie fudskych zdrojov. Zaklady modernej personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s. 202-203.
° http://podnikanie.etrend.sk/ - 13.02.2010



lepSich vysledkov organizacie, timov a jednotlivcov pochopenim ariadenim
vykonu v dohodnutom ramci planovanych ciefov, noriem a pozadovanych
kompetencii (spdsobilosti). Je to proces uplatnenia spoloéného, zdiefaného
chapania toho, ¢o ma byt dosiahnuté, a pristup k riadeniu a rozvoju ludi takym
spésobom, ktory zvySuje pravdepodobnost, ze toho bude dosiahnuté
kratkodobo aj dlhodobo. Patri do pésobnosti liniovych manazérov aje nimi
i presadzované“. Riadenie pracovného vykonu sa teda tyka vzajomne suvisiacich
procesov prace, riadenia, rozvoja a odmenovania. Méze sa stat silnou integrujucou
silou, zabezpecujucou, aby boli tieto procesy spravne navzajom sladené a tvorili tak
zakladiu pristupu k riadeniu ludskych zdrojov, ktory by mal uplatfiovat kazdy manazér
v organizacii.'® Riadenie vykonu ako integrujici faktor je uvedeny v nasledujlcej

schéme.

Schéma ¢. 2: Riadenie vykonu ako integrujuci faktor'

Rizeni
vykonu

Zlepseni individ.
vykonu a vykonu
organizace

Rizeni
odméniovani

Rozvoj efektivnosti
fizeni

Rozvoj dovednosti
a kompetenci

Pre naplnenie ciela mojej prace chapem riadenie pracovného vykonu takto: ,,Riadenie
pracovného vykonu predstavuje integrovanejsi pristup zalozeny na principe
riadenia l'udi na zaklade ustnej dohody alebo pisomnej zmluvy medzi manazérom
a pracovnikom o budicom pracovhom vykone a osvojovani si schopnosti
potrebnych k tomuto pracovnému vykonu. Na zaklade dohody alebo zmluvy teda
dochadza k previazaniu vytvarania pracovnych uloh, vzdelavaniu a rozvoju pracovnika,
hodnoteniu pracovnika aodmenovaniu. Ide v podstate o vyraz zvySujucej sa

«12

participacie kazdého pracovnika na riadeni. Riadenie pracovného vykonu

znazornuje nasledujuca schéma.

10 Armstrong, M.: Personalny management. 1. vyd. Praha 1999, s. 237-238.
" Armstrong, M.: Personalny management. 1. vyd. Praha 1999, s. 239.
12 Koubek, J.: Riadenie fudskych zdrojov. Zaklady modernej personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s. 203.
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Schéma &. 3: Riadenie pracovného vykonu'™

Dohoda (zmluva) o pracovnom
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!
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Pracovny vykon pracovnika
v priebehu roka a jeho
sledovanie

}

Sktimanie (hodnotenie)
pracovného vykonu
pracovnika a jeho faktorov

2.2. Principy riadenia pracovného vykonu

Styri zakladné principy, na ktorych spoéiva efektivne riadenie pracovného

vykonu:

1.

4,

Je vecou liniovych manaZérov, je presadzované nimi a nie utvarom [udskych
zdrojov.

Déraz je kladeny na zdielanie podnikovych cielov a hodnét.

Riadenie vykonu nie je hotovym balickom rieSeni, je to nie¢o, o musi byt pre
kazdu konkrétnu organizaciu Specificky a individualne vytvorené.

Mal by byt uplatneny u v§etkych zamestnancov, nie len u skupiny manazérov.™

Desat’ principov riadenia pracovného vykonu ako ich sformulovali praktici

v rozsiahlych vyskumoch vykonavanych britskym Chartered Institute of

Personnel and Development:

1.

i

© ® N o o

Nastroj riadenia, ktory pomaha manazérom riadit.

Riadi sa u¢elom a hodnotami podniku.

Poskytuje rieSenia, ktoré funguju.

Zaujimat sa oveci, sktorymi mdzete nieCo urobit a dosiahnut viditelného
zlepsenia.

Je zamerané skér na zmenu spravania nez na papierovanie.

Je to o tom, ako riadime [udi — nie je to systém.

Riadenie pracovného vykonu je to, o manazéri robia: prirodzeny proces riadenia.
Je zaloZené na prijatej zasade, ale funguje flexibilne.

Je zamerané na rozvoj a nie na penaznu odmenu.

"% Koubek, J.: Riadenie ludskych zdrojov. Zaklady modernej personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s. 204.

1 Armstrong, M.: Personalny management. 1. vyd. Praha 1999, s. 239 - 240.
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10. Uspesnost zavisi na tom, 8o organizacia je a potrebuje byt z hladiska svojej kultary

vykonu.'

2.3. Cyklus riadenia pracovného vykonu

Riadenie pracovného vykonu je prirodzenym procesom riadenia. Je to
nepretrzity a flexibilny proces, ktory sa tyka manazérov animi riadenych
pracovnikov, ktori konaju ako partneri a ktori stanovuju ako mézZu spolo&nou pracou
dosiahnut Ziaducich vysledkov. Zameriava sa skér na planovanie a zlepSovanie
buduceho vykonu ako na retrospektivhe hodnotenie vykonu ¢&i pracovnikov. Je
procesom merania vysledkov vo forme odvedeného vykonu v porovnani
s oCakavaniami, ktoré je vyjadrené v podobe cielov. Je vSak tiez zamerany na
vstupy a procesy — znalosti, schopnosti a spravanie potrebné pre dosiahnutie
pozadovanych vysledkov. Potreby osobného rozvoja pracovnikov sa stanovia na
zaklade definovania tychto pozZiadaviek na ,vstup“ a na zaklade hodnotenia, do akej
miery bola o€akavana uroven vykonu dosiahnuta efektivnym vyuZivanim schopnosti
a kompetencii.'® Riadenie pracovného vykonu je sam seba obnovujlci cyklus,
znazorneny v nasledujucej schéme. Tu je jasna priama vazba na podnikové plany tak,
aby ciele dohodnuté s jednotlivcami atimami boli prepojené s cielmi podniku

a podporovali ich dosiahnutie.

Schéma &. 4: Cyklus riadenia vykonu'”

Podnikové plany:

e karta vyrovnaného
skére
« klicové kompetence

Individudini role:
e povinnosti
¢ kompetence

Planovani
vykonu

Hodnoceni

Méreni Rozvoj
vykonu vykonnosti

{

Akce

15 Armstrong. M.: Odmenovanie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2009, s. 331.
16 Armstrong, M.: Personalny management. 1. vyd. Praha 1999, s. 240.
7 Armstrong, M.: Personalny management. 1. vyd. Praha 1999, s. 241.
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Hlavné aktivity a fazy cyklu riadenia pracovného vykonu podla J. Koubeka su uvedené

v nasledujucej schéme.

Schéma &. 5: Fazy cyklu riadenia pracovného vykonu'®

Definovanie role

l

Dohoda o pracovnom

/ VSIkone \

Preskimanie a posudenie Planovanie osobného
pracovného vykonu rozvoja

T~ .

Hlavné aktivity a fazy cyklu riadenia pracovného vykonu:

1.

Definovanie role pracovnika — pri ktorej su dohodnuté hlavné oblasti vysledkov
a poziadavky na schopnosti.

Dohoda o pracovnom vykone — definuje o€akavania — ¢o ma jednotlivec alebo tim
dosiahnut vo forme cielov — ako bude vykon merany a kompetencie potrebné
k dosiahnutiu poZadovanych vysledkov. Ide vlastne o fazu planovania pracovného
vykonu. Ciele, na ktorych sa manazér a pracovnik dohodnu, su dvojitého druhu
pracovné a rozvojove.

Plan vykonu a osobného rozvoja — vyjadruje dohodu o potrebach vykonu
a osobného rozvoja, stanovuje aké kroky by mal pracovnik podniknut v zaujmu
svojho rozvoja, aby rozSiril svoje znalosti a zru€nosti, zvySil urovern svojich
schopnosti a v konkrétnych oblastiach zlepSil svoj vykon. Ide vlastne o fazu
rozvijania predpokladov pre zlepSovanie pracovného vykonu.

Riadenie pracovného vykonu v priebehu roka — nepretrzity proces zabezpecovania
spatnej vazby (odozvy) na vykon, neformalne sledovanie priebehu a pokial to je
nevyhnutné — rieSenie pripadnych problémov vo vykonnosti. Ide o fazu, pocas
ktorej sa podnikaju kroky smerujuce k realizacii dohody alebo zmluvy o pracovnom
vykone a planu osobného rozvoja pracovnika pri vykonavani kazdodennej prace
a naplhovanie planovanych vzdelavacich aktivit. Mimoriadny vyznam pre efektivne

riadenie pracovného vykonu ma sustavna a efektivna komunikacia medzi

'® Koubek, J.: Riadenie fudskych zdrojov. Zaklady modernej personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s. 204.
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pracovnikom a manazérom v priebehu celého obdobia a vCasné spolo¢né
odhalovanie a rieSenie problémov pracovného vykonu.

5. Zaverecné preskimanie a posudenie pracovného vykonu (hodnotenie vykonu) —
formalne vyhodnotenie vykonu za celé obdobie a tyka sa dosiahnutych vysledkov
a problémov a pokial je to nevyhnutné je zakladom pre zjednanie revidovanej
dohody o vykone a plane vykonu a osobného rozvoja. Méze viest k klasifikacii

pracovného vykonu.™

'® Koubek, J.: Riadenie ludskych zdrojov. Zaklady modernej personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s. 205.
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3. Hodnotenie pracovnikov

Ciefom tejto kapitoly je poskytnut teoretické vychodiska praktickej Casti prace,
obsiahnutej v dalich kapitolach. Kapitola hodnotenie pracovnikov sluzi ako
argumentacna zakladfa pre analyzu su¢asného systému riadenia pracovného vykonu
v spolo¢nosti.

V odbornej literature sa mézeme docitat, Zze pojem hodnotenie pracovnikov
uz zastarava a je skor sprofanovany. Preto mnoho autorov v tejto suvislosti hovori o
.,modernejSom“ ponati, ktoré reprezentuje riadenie vykonnosti. Pojem riadenie
vykonnosti nahradzuje pojem hodnotenie pracovnikov. Tento pojem je vSak SirSi ako
hodnotenie pracovnikov, patria sem napriklad motivacné sutaze, ich cielom je
podnietenie  vykonnosti. Hodnotenie pracovnikov ariadenie vykonnosti
pracovnikov su personalne ¢innosti, ktoré nie su synonymami a obe patria do
sucasnej personalistiky, resp. riadenia ludskych zdrojov. Vykonavaju ich

manazéri, nie len personalisti, & $pecialisti ludskych zdrojov.

3.1. Definicia hodnotenia pracovnikov

Hodnotenie pracovnikov je jednym z najsilnejSich motivaénych nastrojov
v rukach manazérov. Ak je systém hodnotenia dobre pripraveny a ak si podari ziskat
veducich pracovnikov, mdéze byt velmi efektivnou metddou riadenia pracovného
vykonu. Ak vSak nebola jeho priprave a propagacii venovana nalezitd pozornost,
skizne do formalit a straca vsetok zmysel.21 ,Hodnotenie pracovného vykonu
(hodnotenie pracovnikov) je formalne posudzovanie a hodnotenie pracovnikov
ich manazérmi, obvykle pri kazdoroénom stretnuti za uéelom hodnotenia
(hodnotiacom rozhovore). Oproti tomu riadenie pracovného vykonu je nepretrzity
ovela SirSi, komplexnejSi a prirodzenejsi proces riadenia, ktory vyjashuje vzajomné
oCakavania, zdbrazfiuje podpornu a pomocnu rolu manazérov, od ktorych sa o&akava,

Ze budl pdsobit’ skdr ako koudovia nez ako sudcovia a zameriava sa na buducnost’.“??

20 Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 12-13.
2 Bélohlavek, F.: Ako riadit' a viest ludi. 1. vyd. Praha 2000, s. 57.
z Armstrong, M.: Riadenie ludskych zdrojov. Najnovsie trendy a postupy. 1. vyd. Praha 2007, s. 416.
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Schéma &. 6: Hodnotenie pracovnikov v porovnani s riadenim pracovného vykonu®

Hodnotenie pracovnikov Riadenie pracovného vykonu
Posudzovanie a hodnotenie zhora dolu Spoloény proces zalozeny na dialogu
Hodnotiaci rozhovor jeden krat za rok Sustavné skumanie a posudzovanie

pracovného vykonu s jednym alebo viac

formalnymi stretnutiami

Pouzivanie klasifikacie, bodovanie Klasifikacia, bodovanie menej obvyklé
Monoliticky systém Flexibilny proces
Zameranie na kvantitativne ciele Zameranie na hodnoty a spravanie v rovnakej

miere ako na ciele

Casto prepojené s odmefovanim Priama vazba na odmenu je menej
pravdepodobna

Byrokraticky systém — zloZité papierovanie Dokumentacia udrzovana na minimalnej
arovni

Je to zalezitost personalneho uUtvaru Je to zalezitost liniovych manazérov

Hodnotenie pracovnikov je velmi délezita personalna ¢innost’ zaoberajuca sa:

= zjstovanim toho, ako pracovnik vykonava svoju pracu, ako plni tulohy a pozZiadavky
svojho pracovného miesta Ci svojej role, aké je jeho pracovné spravanie a aké su
jeho vztahy ku spolupracovnikom, zakaznikom, ¢&i dalsim osobam, s ktorymi
prichadza v praci do styku,

= podavanim vysledkov jednotlivym pracovnikom a prejednavanie tychto vysledkov
S himi,

= hladanim ciest k zlepSeniu pracovného vykonu a realizaciou opatreni, ktoré tomu
maju napomact.

V poslednej dobe sa stale viacej hodnoti i to, aké su schopnosti a rozvojovy potencial

pracovnika. Hodnotenie je povaZzované za velmi u€inny nastroj kontroly, usmerriovania

a motivovania pracovnikov.?*

Hodnotenie pracovnikov patri v mnohych firmach k najmenej milovanym
aktivitam ako na strane nadriadenych, tak aj ich podriadenych. Z mnohych stran je
pocut, Zze hodnotenie nefunguje a je povazované za nutné zlo, ktoré prinasa patri¢ny
efekt. Bez hodnotenia pracovnikov vSak vyrazne obmedzujeme svoje moznosti
ovplyviovat vykon a vykonnost pracovnikov. Preto je potrebné sa zaoberat tym, ako

zmenit systém hodnotenia, aby sa stal fungujucim. Hodnotenie, ktoré nie je

z Armstrong, M.: Riadenie ludskych zdrojov. Najnovsie trendy a postupy. 1. vyd. Praha 2007, s. 417.
% Koubek, J.: Riadenie fudskych zdrojov. Zaklady modernej personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s. 207.
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preukazatel'ne zamerané na zvysenie vykonnosti, je zbyto€nou administrativhou

zat'azou.

3.2. Vyznam hodnotenia pracovnikov

Hodnotenie ma vyznam pre organizaciu, pre manazéra aj pre hodnoteného
pracovnika:
1. Organizacia vyuziva hodnotenie pracovnikov na:
= zvySenie osobnej vykonnosti jednotlivcov,
= vyuZitie a rozvoj potencialu pracovnikov,
= navrhovanie a planovanie personalnych zaloh,
= ZlepSenie komunikacie medzi manaZzérom a pracovnikmi, komunikacné
spojenie jednotlivych udrovni riadenia.
2. Hodnotenie pracovného vykonu umoziuje manazérovi:
= motivovat pracovnikov k dosahovaniu vy$Sieho vykonu,
= jasne vyjadrit svoje nazory na pracovnikov, davat pracovnikom spétnu vazbu
a tym usmerriovat’ ich ¢innost,
= pochopit zaujmy a priania pracovnikov, tykajuce sa ich dalSieho rozvoja,
= rozvijat prednosti pracovnikov a eliminovat’ ich slabé stranky,
= planovat rozvojové aktivity,
= stanovovat spravodlivi mzdu, hlavne potom pohyblivi zlozku mzdy.
3. Pracovnik si z hodnotenia odnasa:
= ocenenie vlastnej prace a podnet k dalSiemu usiliu,
= pohlad a nazor veduceho na svoju pracu a ciele,
= moZnost prezentovat’ svoje potreby a osobne ciele,

= prileZitost k vyjadreniu svojich rozvojovych narokov.?®

3.3. Systém hodnotenia pracovnikov a su¢asné trendy

Nastavenie a riadenie hodnotenia zamestnancov je jedna z kl'ué¢ovych
oblasti riadenia lPudského kapitdlu a ma velky vplyv na vykonnost
zamestnancov. Pridana hodnota efektivneho hodnotiaceho systému spociva v jeho
vyraznom dosahu takmer na vSetky cinnosti prace s fudskym kapitdlom. Vytvara
priestor na trhovo relevantné a zaroven spravodlivé vnimanie a ocenenie prispevku

kazdého jednotlivca k prospechu organizacie ako celku.?® Velmi &asto je hodnotenie

% Balohlavek, F.: Ako riadit a viest fudi. 1. vyd. Praha 2000, s. 58.

% Slobodova, E.: Spatna vazba a hodnotenie. 1. vyd. Bratislava 2001, s. 2.
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pracovnikov nastrojom v sluzbach odmenovania. Pri koncipovani systému hodnotenia

je potrebné zohladnit’ este dalSie aspekty, ktoré su uvedené v nasledujucej schéme.

Schéma &. 7: Kontext systému hodnotenia®’

K Firemni kultura \

/ Personalni strategie
———

Motivalni systém

Napln prace

| .
Systém
hodnoceni

Kompetenéni model

L vy

Zo schémy vyplyva, ze pri koncipovani systému hodnotenia je treba dbat’

predovsetkym na previazanie s:

= naplriou prace, ktora formuluje zakladné oCakavania a zmysel danej pozicie,

= motivacnym systémom a dalsimi personalnymi ¢innostami, ktoré tvoria jadro,

= kompetencnym modelom, ktory vytvara zaklad pre niekolfko personalnych &innosti,
= personalnou stratégiou, ktora je odvodena od firemnej (business) stratégie,

= firemnou Kultdrou.

Ciele a ulohy, ktoré su formulované v ramci hodnotenia, maju nadvaznost na firemné
ciele, su ich rozpracovanim na diviziu, tim a jednotlivcov. Z personalnych ¢innosti
zaradujeme do motivaéného systému okrem hodnotenia eSte odmenovanie
arozvoj avzdelavanie. VSetky tieto personalne ¢€innosti mézu byt previazané
kompetenénym modelom. Hodnotenie zaujima v tejto triade centralnu poziciu,
pretoze ma vystupy do odmerfiovania aj rozvoja. %

Pri zavadzani systému hodnotenia je nevyhnutna verbalizovana a skuto¢na
podpora vrcholového manazmentu smerom do vnutra organizacie. Kazdy
zamestnanec, teda aj liniovy manazér, musi mat pocit, Ze proces hodnotenia ma
opodstatnenie a vyznam, a teda vplyva na jeho pracovnu buddcnost. Uspesny systém
hodnotenia pracovného vykonu vyzaduje viac nez len pouzitie vhodnej metédy. K
zakladnym dvom problémom, s ktorymi sa pri realizacii procesu hodnotenia stretdvame

je, aby hodnotitel pochopil podstatu hodnotenia, a aby hodnotenie bolo dbsledné.

" Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 16.
3 Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 16-17.
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Niektoré personalne oddelenia vydavaju smernice s popisom prislusnych procesov,

ktoré obsahuju informéacie o uskuto¢neni hodnotenia, o kritériach hodnotenia,

organizuju Skolenia s cielom odbornej pripravy hodnotitefov. Po ukonceni odbornej

pripravy hodnotitefov méze za€at samotny proces hodnotenia.

Kvalitne navrhnuty a implementovany systém hodnotenia pracovnikov ma

prinosy pre vSetky zu¢astnené strany:

1.

Prinosy pre organizaciu:. zvySenie motivacie a vykonu pracovnikov ma pozitivny
vplyv na komunikaciu vo vnutri organizacie, na jasné vytyCenie ciefov organizacie
pre vSetkych pracovnikov, dynamizovanie personalnej politiky, vytvorenie efektivnej
stratégie vzdelavania.

Prinosy pre manaZérov: spoznanie silnych a slabych stranok ¢lenov svojho timu,
ich pracovnej vykonnosti, efektivne pracovné umiestnenie ¢lenov timu, identifikacia
potrieb rozvoja jednotlivych pracovnikov.

Prinosy pre pracovnikov: planovany a systematicky individualny rozvoj,
konkretizacia oCakavani zo strany organizacie do bududcnosti, jasna a

transparentna spatna vazba.

Prehladny a fungujuci systém hodnotenia umozni dosiahnut’ tieto ciele:

1.

8.
9.

Jasne stanovit’ a komunikovat’ oCakavania organizacie a ciele stanovené dovnutra
organizacie (zlepSenie internej komunikacie).

Zvysit identifikaciu zamestnancov s tymito cielmi, budovat tzv. ownership
Jednotlivcov.

Zvysit lojalitu zamestnancov.

Motivovat na vé&aési pracovny vykon (pravidelné odovzdavanie spétnej vézby
ovplyvriujucej spravanie a vykon zamestnancov).

Efektivne a cielene nastavovat tréningovy a rozvojovy program a tym zvySovat
kvalitu prace zamestnancov.

Budovat firemnu kultiru postavenu na spravodlivom a transparentnom zaklade.
Moznost' diferencovane ohodnotit vykon (odmeriovanie viazané na dosiahnuté
ciele).

Kariérne planovanie a tzv. succession planning (planovanie nastupnictva).

Zvysit kredibilitu a atraktivnost organizacie ako zamestnéavatela na trhu préace.

10. Ziskat najlep$ich ludi na trhu.?

? Slobodova, E.: Spatna vazba a hodnotenie. 1. vyd. Bratislava 2001, s. 22.
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V systémoch hodnotenia, ktoré efektivhe funguju, je mozné zaznamenat’

nasledujice trendy:

= QOd registrovania toho ¢o sa stalo a hodnotenia minulosti sa efektivne hodnotiace
systémy zameriavaju na buducnost prostrednictvom motivovania a rieSenia
problemu.

= Cielom je predovsetkym zlepSit vykon v budicnosti ato sa nembze diat
byrokratickym sp6sobom.

= Je potrebné s fudmi hovorit a motivovat’ ich, aby oni sami bolo autori réznych
navrhov cielov a spésobov ich dosiahnutia.

= Hodnotitel sa teda nehra na ucitela, ktory najlepSie vie. Hodnoteny sa stava

aktivnym subjektom hodnotenia a nie jeho pasivnym objektom.*

Schéma &. 8: Posuny v hodnoteni pracovnikov®

QOd registrace UD . > k motivaci
Od znamkovani HH k feSeni problému
S— >
Od papirového HH k hodnoceni
hodnoceni ,od stolu* b otvari v tvar”
. 5 e k roli porodnika
Od role ucitele a Zaka BD a rodice

Rozvoj informaénych technoldgii asystémov prinaSa do oblasti

hodnotenia pracovnikov nové podnety. Hovori sa o e-assessmentu, ktorému je
predpovedana skvela buducnost. Zda sa, Ze papierovému hodnoteniu odzvonilo. Ide
v8ak o tom, aby e-assessment &i iné spdsoby hodnotenia, ktoré vyuzZiva elektronické
prostredie, nebolo len prepisom papierového hodnotenia. Elektronické prostredie
umoznuje hodnotenie spravania a vykonu posunut na novu kvalitativnu uroven.

Elektronické prostredie umozni, aby sa hodnotenie stalo permanentnym procesom.

3 Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 18.
*" Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 18.
2 Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 19.
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3.4. Oblasti a ciele hodnotenia pracovnikov

V zasade existuju tri oblasti hodnotenia pracovnikov aaby hodnotenie bolo

efektivne, musi byt zamerané na vSetky oblasti:

1.

Vstup = potencial + spbsobilost + prax + skusenosti

2. Proces = pracovné spravanie + pristup

3. Vystup = vykon + vysledky

Schéma &. 9: Tri oblasti hodnotenia®

Vystup
{vykon)
N, s
S RN
) \fsfcup Proces
(pfedpoklady = potencial + zpsobilosti + praxe) (pracovni chovani, pfistup)

Medzi vstupy su velmi casto zarad’ované kompetencie. Pod vstupmi
rozumieme vsSetko, €¢o pracovnik do svojej prace vklada. To mézu byt nielen
kompetencie, ale aj skusenosti.

Hodnotenim procesu je hodnotenim pristupu pracovnika k réznym zadaniam,
uloham a pod.. ZjednoduSene je mozné povedat, Ze sa jedna o stredny ¢lanok
medzi vstupmi a vystupmi, teda o tom, ako sa pracovnik sprava pri praci.

Vystupy najcastejSie predstavuju vykony a vysledky, ktoré su velmi dobre
meratelné. Priamym hodnotenim vystupu je napriklad obrat, chybovost, pocet
obchodnych schédzok, trzby, mnozZstvo, naklady a podobne. Vysledky mézem
hodnotit’ i na zaklade stupnice, na ktorej odhadujem hodnotu vystupu. Napriklad na

stupnici nula az Styri ohodnotim vystupy pracovnika hodnotou tri.

Len zameranost’ na vykon predstavuje kratkodobé zameranie. Zameranost na vstupy,

ktoré su reprezentované réznymi predpokladmi, méze neskodr akcelerovat’ vykon. VSak

i zameranost na dve oblasti a vynechanie hodnotenia toho, ¢o je ,medzi‘, teda na

proces, mOze priniest komplikacie. Vzdy sa totiz mbze objavit niekto, kto dosahuje

Spickovy vykon, ma vynikajuci potencial, ale svojim spravanim skér druhych demotivuje

3 Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 20.
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alebo pdsobi destruktivne. V zavislosti na personalnej stratégii mézu byt preferované
rozne ciele hodnotenia.

Ciele hodnotenia pracovnikov:

1. Monitorovat' vykon v minulosti vzhfadom k dohodnutym normam a stanovenym
ciefom.

Poméhat robit rozhodnutia v oblasti odmeriovania.

Identifikovat’ potencial pracovnika.

Poskytovat’ pracovnikovi spétnu védzbu o tom, ako si v praci pocina.

Identifikovat potreby v oblasti rozvoja.

o g s~ W N

Poskytovat’ pracovnikovi prileZitost prediskutovat’ svoje ambicie so svojim
nadriadenym.
7. Zlepsovat' vykon v buducnosti (stanovovanie cielov a definovanie postupov

a podmienok ako ich dosiahnut).>

3.5. Kritéria hodnotenia a jednotky merania

Pre hodnotenie zamestnancov musia byt definované konkrétne kritéria, ktoré
umoznuju porovnavat vysledky pracovnikov s poZzadovanym vykonom. V tedrii aj v
praxi sa stretdvame s ré6znymi pristupmi pri ich vymedzovani a vyjadrovani urcitymi
ukazovatelmi, €o suvisi najmd so snahou eliminovat subjektivnost pri hodnoteni
zamestnancov. Napriek tomu existuju urcité typické kritéria, ktoré sa pri hodnoteni
pouzivaju. F. Bélohlavek definuje tri zakladné kritéria hodnotenia:

1. Ukazovatele (objektivne kritéria)
= pocCet vyrobenych vyrobkov (kvantita), mnozstvo nedorobkov, chybovych
vyrobkov (kvalita prace), mnozZstvo nehdd a havarii, poCet alebo objem
ziskanych zakaziek, hospodarske vysledky riadenej jednotky atd.. Ak je to
mozné, dava sa prednost kritériam objektivnym. Tie v8ak byvaju Casto
skreslené mnohymi inymi faktormi, ktoré nie je mozné ovplyvnit usilim
pracovnika (napr. predajca, ktory pdsobi v bohatSom regidne, bude
uspesnejsi).
2. Pinenie uloh
= ide hlavne o ulohy, ktoré vyplyvaju z predchadzajuceho hodnotenia, ale mézu
to byt aj iné ulohy (napr. zavedenie novej technoldgie, prevedenie agendy do
softwarovej podoby atd.). Tu je nutné na zaciatku jasne a presne stanovit, aky

ma byt oCakavany vysledok — vystup — a podla toho potom hodnotit Uroven

4 Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 23.
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plnenia. Ide o kritérium vhodné pre akukolvek oblast ¢&innosti a lahko

hodnotitelné.

3. Osobné kvality, resp. kompetencie (subjektivne Kkritéria)

spocivaju v hodnoteni urcitej zlozky vykonu manazérom (napr. vedenie
a motivovanie pracovnikov, komunikacia a presvedcCovanie atd.). Subjektivne
kritéria su pouzitelné prakticky v akejkolvek Cinnosti. Narazaju vSak na problém,
ktory vyplyva z ich podstaty — na subjektivnom skresleni: velkou miernostou
veduceho, nadmernou prisnostou, sympatie, &i antipatie voci niektorym
pracovnikom. Subjektivne prvky by mali byt aspon s€asti obmedzené

pomdckami pri hodnoteni.*

F. Hronik za kritéria hodnotenia povazuje:

1. Realny pracovny vykon, resp. vysledok.

2. Jednotlivé oblasti hodnotenia — vid. kapitola 3.4. Oblasti a ciele hodnotenia.

3. Kompetencie (spdsobilosti). *°

Meranie je kfi€éovym aspektom riadenia pracovného vykonu na zdklade toho, Ze

,ak viete nieCo zmerat, mozete to zlepsit“. Nema zmysel definovat ciele alebo normy

vykonu

dosaho

, pokial by nedo$lo k dohode alebo porozumeniu o tom, ako bude vykon pri

vani tychto cielov alebo noriem merany. Pri definovani meradiel pracovného

vykonu je treba dodrzat’ nasledujiice zasady:

1. meradla by sa mali tykat vysledkov a nie vynaloZeného usilia,

pre

o & 0D

vysledky musia byt pracovnikom ovplyvnitelné (byt ,pod jeho kontrolou®),

meradla by mali byt objektivne a sledovatelné,

potreby merania musia byt k dispozicii prislusné tdaje,

existujuce meradla by mali byt vyuZivané alebo prispésobované, kdekolvek je to

mozné.*’

Pri hodnoteni pracovného vykonu, resp. vysledku (nie kompetencii) mézeme

pouzit $tyri ,,jednotky“ merania:
1. kvantita,
2. néklady,

3. kvalita (moZno pouZzit aj pri hodnoteni kompetencii),

4. Cas.

Tieto jednotky, ktoré mdézu dosahovat réznych hodndt, je mozné previest na body,

ktoré uplatfiujeme v ramci stupnic (Skal) merania.

% Bélohlavek, F.: Ako riadit’ a viest ludi. 1. vyd. Praha 2000, s. 59-60.
% Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 42.

3 Armstrong, J.: Personalny management. 1. vyd. Praha 1999, s. 245.
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Schéma ¢&. 10: Ukazka patbodovej stupnice pri merani kompetencii®®

Bodova
hodnota

Charakteristika urovne

Nedostato¢na, "ohrozujuca" urovern. MoZno konstatovat zasadné rozpory so vSetkymi bodmi z popisu
0 kla€ovych napovedi, ktoré su uvedené pri prislusnej kompetencii. Mozno formulovat rozvoj od zakladov a
ihned. (Kona v rozpore s popisanym prejavom spravania)

Podpriemerna, limitujtca uroven. Mozno konStatovat zasadny rozpor s niektorym z bodov popisu
a klu¢ovych napovedi, ktoré su uvedené pri prislusnej kompetencii a kritériu. V danej kompetencii, resp. u
1 daného kritéria mozno formulovat systematicky rozvoj, ktorého ciefom je oslabenie slabych stranok. (U
daného kolegu som sa s popisanym prejavom spravania nestretol alebo stretol len v ojedinelych
pripadoch.)

Postacujica minimalna droven. S uritymi vyhradami zodpoveda formulovanému kritériu, resp. kld€ovym
napovediam. Mozno formulovat klu€ové oblasti ku zlepSeniu. Rozvoj mozno zamerat na posilnenie silnych
a oslabenie slabych stranok. (Popisany prejav spravania som u daného kolegu uz niekolkokrat zazil. Nie je
vSak pre neho typické.)

Optimalna aroven. Presne zodpoveda kritériu a klu€ovym napovediam. V danej kompetencii (kritériu)
mozno formulovat Ciastkové oblasti k zlepSeniu. Uz nemozno formulovat "kvalitativny skok". V danej
3 kompetencii (kritériu) nemozno formulovat ziadnu vyhradu. Rozvoj mozno zamerat' na posilfiovanie silnych
stranok. (Popisany prejav spravania som mohol pozorovat u kolegu velmi Casto. Bezpecne dokazem
povedat, kedy sa takym spésobom prejavuje.)

Excelentna uroven, idealny stav. Prejav kompetencie (kritéria) je na vzorovej urovni, pri ktorej nemozno
4 formulovat Ziadnu Ciastkovd oblast ku zlepSeniu. (Popisany prejav spravania je pre kolegu
charakteristicky, v prisluSnych situaciach sledujem jeho prejav spravania vzdy, dané spravanie je vzorové.)

3.6. Formy a metédy hodnotenia pracovnikov

Rozoznavame dve formy hodnotenia pracovnikov:

1.

Neformalne hodnotenie, tzv. priebezné hodnotenie zamestnancov jeho
nadriadenym poc¢as vykonavania prace. Neformalne formy hodnotenia su
neplanované, situacné hodnotenia, napriklad pochvala alebo vytka.

Formalne (systematické) hodnotenie je vacsinou racionalnejSie a Standardizované,
je periodické, ma pravidelny interval a jeho charakteristickymi rysmi su planovitost
a systematickost. Vedu sa o fiom zaznamy v podobe dokumentov, ktoré sluzia ako
podklady pre dalSie personalne c¢innosti tykajuce sa jednotlivca i skupin
zamestnancov.*® Formalne hodnotenie by sa malo vykonavat v istych intervaloch.
Ak ide uz o zabehnuty systém hodnotenia pracovnikov, tak méze byt polro¢ny
alebo ro¢ny interval postacujuci na zhromazdenie objektivnych informacii o kazdom
hodnotenom zamestnancovi. Va¢sina organizacii vykonava hodnotenie raz ro¢ne,
aj ked za presnejSie sa povazuje hodnotenie na zaver urcitych projektov alebo po
dosiahnuti urgitych cielov.*° Pre naplnenie ciela mojej prace sa vo svojej praci

budem venovat len formalnemu hodnoteniu.

V okamihu, ked si organizacia zvoli jednotlivé kritéria musi uréit spésob akym budu

sledované a zaznamenavané. Pri velkom mnozstve kritérii, ktoré mozno sledovat

existuje i cela rada metdd, ktoré je mozné k tomu pouzit. Podobne ako hodnotiace

38 Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 43.

% Koubek, J.: Riadenie fudskych zdrojov. Zaklady modernej personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s. 208.

%0 Kachaiiakova, A. kolektiv: Riadenie fudskych zdrojov. 1. vyd. Bratislava 2007, s. 141.
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kritéria, tak i pouzité metddy hodnotenia sa liSia v zavislosti na type organizacie,
charaktere pracovnej €innosti a zainteresovanosti zamestnanca. Kedze hodnotenie ma
byt individualny proces, metdd hodnotenia je nespoCetné mnozZstvo a maju vela
variant. V odbornej literatiure sa uvadza cely rad réznych metéd hodnotenia.

V nasledujucej schéme je uvedena matica metdéd hodnotenia podla F. Hronika.

Schéma ¢&. 11: Matica metéd hodnotenia®’

Vstupy Proces Vystupy
Zaznam vysledkov
Minulost Zhodnotenie praxe (certifikaty) Metéda klicovej udalosti Porovnavanie vysledkov
Assessment Centre Sociogram Pozorovanie na mieste
Development Centre 360 stupriova spdtna véazba Mystery shopping
Manazérsky Audit
Pritomnost’ Skuska
Supervizia
Buduiucnost Hodnotenie potencialu Intervizia MBO, BSC

| Motivacno - hodnotiaci pohovor |

| Sebahodnotenie |

Motivacno — hodnotiaci pohovor a sebahodnotenie je metddou, ktoré pokryvaju vacsinu

z deviatich poli. Medzi zakladné metédy hodnotenia zaradujeme také metody, ktoré

maju vSeobecny charakter. Obvykle medzi ne patri Motivaéno — hodnotiaci pohovor,

Riadenie podla ciefov (Management by objectives, MBO) a Balanced ScoreCard

(BSC). Riadenie podla cielov a Balanced ScoreCard sa viacej zameriavaju na relativne

lah3ie meratefné hodnoty, a preto sa uplatriuju predovSetkym pri hodnoteni vystupov.

Niekedy postacuje rozdelenie metéd na:

1. hodnotenie vykonu - vramci hodnotenia vykonu je vyhodnotené spinenie
dohodnutych cielov za uplynulé obdobie a jednak su stanovené ciele pre obdobie
nadchadzajuce. Vysledok hodnotenia vykonu sa spravidla premieta do variabilnej
zlozky mzdy t.. je viazané na odmenovanie. Pri hodnoteni vykonu je vystupom
pracovny ciel.

2. hodnotenie kompetencii - zakladom pre hodnotenie kompetencii (spdsobilosti)
zamestnanca je tzv. kompetenény model. Hodnotenie kompetencii je viazané na
rozvoj a vystupom hodnotenia je rozvojovy ciel.

Pre naplnenie ciela prace sa budem v dalSich kapitolach detailnejSie zameriavat na

metddy hodnotenia: hodnotenie podfa kompetencii (vstupov) v systéme Riadenia

podla kompetencii, hodnotenie procesu prostrednictvom 360 stupriovej spatnej vazby

“ Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 54.

25



a hodnotenie vykonu (vystupov) prostrednictvom Riadenia podla cielov a metddy

merania vykonnosti Balanced ScoreCard.

3.6.1. Hodnotenie podla kompetencii v systéme Riadenia podla kompetencii

Riadenie podla kompetencii alebo Competency-based management (dalej
len ,CBM") je v su€asnosti povazované za najprogresivnejSi systém (nastroj a spésob)
personalnej prace v organizaciach. CBM je systém riadenia Fudskych zdrojov
zdruzujuci strategické personalne procesy do jedného celku (systému), ktorého
integrativnym prvkom je prave sustava kompetencii.*> CBM ako pokrogily systém
prace s fudmi v organizacii je do znaénej miery previazany so systémom riadenia
pracovného vykonu, ktorého hlavnymi nositelmi su manazZéri v organizaciach. Oba
systémy bezprostredne spaja ta Cast cyklu riadenia pracovného vykonu, v ktorom je
vyhodnocovany vykon uplynulého obdobia, teda v personalnom procese hodnotenia
pracovnikov. Proces hodnotenia pracovného vykonu je obvykle tym procesom, ktorym
sa CBM do organizacie implementuje. Riadenie pracovného vykonu a riadenie
podla kompetencii su teda dva systémy riadenia Fudi v organizacii, ktoré sa
moézu vyhodne kombinovat’ a prispievat’ k zvySeniu efektivity organizacie. Ich
zdielanou zlozkou je hodnotenie pracovnikov podFfa kompetencii a spoloénym
znakom starostlivost’ o rozvoj fudskych zdrojov.*?

Ak je pracovna pozicia definovana skupinou kompetencii, ktorymi musi dany
zamestnanec v ramci tejto pozicie disponovat, poskytuje neocenitefnu zakladiu pre
integraciu klu€ovych personalnych ¢innosti a dosahovani premysleného pristupu
k riadeniu ludi. Integrované prvky personalneho riadenia su znazornené v nasledujuce;j

schéme.*

Schéma ¢. 12: Integrované personalne riadenie zalozené na kompetenciach (cyklus
CBM)*

Ziskavanie a
wvyher
Fy

Planovanie 44— Kompetencie . Vzdelavanie
kariéry a rozvoj

h 4

Odmeiovanie a
hodnotenie

42 Veteska, J.; Tureckiovd, M.: Vzdelavanie a rozvoj podla kompetencii. 1. vyd. Praha 2008, s. 88.
4 Veteska, J.; Tureckiova, M.: Vzdelavanie a rozvoj podla kompetencii. 1. vyd. Praha 2008, s. 102-103.
* Armstrong, M.: Personalny management. 1. vyd. Praha 1999, s. 206.

4 Armstrong, M.: Personalny management. 1. vyd. Praha 1999, s. 206.
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Kompetencie su teda vynikajuci nastroj pre integraciu vsetkych
personalnych procesov. Napriklad odmeriovanie zamestnancov je mozné postavit' na
pochopeni kompetencie ako vystupu, vzdelavanie na chapani kompetencie ako vstupu
a pod.*® Hned v Gvode je nutné objasnit’ jeden terminologicky problém. Mnohé slovniky
vravia o kompetencii ako ,zodpovednosti ¢i opravneni nie€o rozhodnut, vykonat“ a
kompetencia, tak ako ju vnimaju personalni manazéri, vravi o ,schopnosti alebo
spbsobilosti nieCo vykonat“. Na otazku , o je to kompetencia?“ ponuka odborna
literatura a internet mnozstvo odpovedi. Nasledovny vyrok to charakterizuje celkom
presne: ,Ako sa zda, existuje tolko definicii kompetencii, kolko je ludi, ktori o tomto
predmete pisu — a tych je velmi vela.“*’ Kompetencia je trs znalosti, zruénosti,
skusenosti a vlastnosti, ktory podporuje dosiahnutie ciela. Tento trs pozorujeme
v spravani. Su to pozorovatelné spodsoby, pomocou ktorych dosahujeme
efektivnych vykonov.*®* Kompetencia predstavuje subor uréitych predpokladov
k urCitej Cinnosti. Preto ma blizSie k Cinnosti samotnej nez k vlastnosti & rysu.
Kompetencie su teda definované na zaklade analyzy ¢innosti. Napriklad kompetencia
Orientacia na zakaznika, uZ z nazvu je jasné, Ze je vytvorena na zaklade toho, ¢o
pracovnik robi, nie na zaklade toho, aké ma vlastnosti. Pre ucely mojej prace definujem

kompetenciu nasledovne:

Obr. &. 13: Vztah medzi meratelnym vykonom a kompetenciami*

Meratelny vykon Spdsob prace

co CiM a AKO

kompetencie,
ktorymi dosahujem ,Cisla“

~cisla“, vysledky

RozliSenie spésobu prace a vysledkov nam umoziuje cielenejSie riadit’
vykon. Kompetencie su spdsobilosti. Aplikuju sa na rolu a Cinnosti, ktoré pracovnik
vykonava (vstup + proces). Vychadzaju z oCakavaného a pozorovaného spravania.
Kompetencie (Cim a ako) nie su popisy prace (€o). Kompetencia je teda spésobilost’
transformovat’ to ,,€o je v €loveku” do ,viditelnych*“ vysledkov prace. Jedna sa o
proces transformacie vstupov (vedomosti, zruénosti a postoje, znamy KSA model —

knowledge, skills, attitudes) na vystupy (spravanie, ktoré vedie k vysokému vykonu).

46 Armstrong, M.: Personalny management. 1. vyd. Praha 1999, s. 199.

4 Armstrong, M.: Personalny management. 1. vyd. Praha 1999, s. 199.

*8 Hronik. F.: Rozvoj a vzdelavanie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2007, s. 61.
49 Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 29.
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Kompetencia sa prejavuje v spravani a to je mozné sledovat — a teda aj
analyzovat a merat. Kompetencia jasne popisuje spravanie, ktoré je potrebné na
dosiahnutie vynikajuceho vykonu v ramci danej pozicie resp. skupiny pracovnych
pozicii. Takto sa riadenie fudskych zdrojov zameriava na konecny a najdéleZitejSi
aspekt — na to, aby vSetci zamestnanci dosahovali vynikajuce vykony v ramci svojich
pracovnych pozicii. Stava sa teda urCitym ,benchmarkom® pre zamestnanca,
priameho nadriadeného, ako imanazéra ludskych zdrojov, ktory je jednoznaény
a lahko ,uchopitelny”. Tymto spdsobom su vsetky aktivity nasmerované k jednému
cielu. Je nim dosiahnutie vynikajuceho vykonu. Aoto predsa ide. Kliucové
kompetencie sluzia k popisu prejavov spravania, ktoré su pre vSetkych zamestnancov
dolezité. Prispievaju  k fremnym  hodnotdam, k potrebnej firemnej  kultare
a k ogakavanému vykonu.*

Pre pracu s kompetenciami je dbélezité vytvorit v danej organizacii
kompetenéné modely — skupiny a popisy kompetencii, ktoré su predpokladom
vynikajuceho vykonu v ramci danych pracovnych pozicii. Kompetenény model
predstavuje teda urcitym spésobom usporiadané kompetencie. Pri zavadzani
systému hodnotenia vo firme sa velakrat zacina prave s designovanim
kompetenéného modelu. Funkény kompetenény model obsahuje také kompetencie,
ktorych rozvojom nasledne zvySujeme vykonnost. Efektivny manazér riadi druhych
pomocou cielov azaroven podla kompetencii. Oba spbsoby su pre uspesnu
manazérsku prax neoddelite/né.”’

Analyza pracovnych miest, ktorej vystupom je opis a Specifikacia pracovného
miesta, je prvym krokom pre vytvorenie kompetencii na jednotlivych pracovnych
miestach. Ak chce organizacia prejst’' na pouzivanie kompetenéného pristupu v
riadeni ludskych zdrojov, musi vytvorit jednotlivé kompetencie resp.
kompetenéné modely pre jednotlivé pracovné miesta (popripade model kluc¢ovych
kompetencii). Musi teda analyzovat kompetencie, ktorymi musi zamestnanec
disponovat na jednotlivych pracovnych miestach. Vznikaju kompetenéné modely napr.
pre poziciu regionalnych predajcov, marketingovych manazérov, finanénych expertov a
iné.

Popisy spravania (behavior indicators) tvoria jadro kompetencie.
Vystupom pouzitia metdd v jednotlivych fazach tvorby kompetenénych modelov musia
byt kompetencie popisané vhodnymi popismi spravania. Disponovat kompetenénym

modelom, ktory nema spravne popisane prejavy spravania ma velmi nizku hodnotu.

% Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetencie. 1. vyd. Praha 2004, s. 35.

51 Hronik, F.: Rozvoj a vzdelavanie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2007, s. 62.
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Popisy spravania by mali spifat’ nasledovné charakteristiky:

= popisuju spravanie ktoré je mozno priamo pozorovat,

= poskytuju dostato¢né mnoZstvo kontextu, tak aby spravanie bolo zmyslupiné,

= popisuju iba jedno spravanie alebo situaciu.

Vyhody kompetenéného modelu:

= Zzjednotenie ,jazyka“ manazZérov, personalistov,

= poskytovanie jednotnych kritérii pre vyber a hodnotenie,

= prepgjitelnost’ s vyhodnotenim ,Cisiel”,

= zaklad pre systém hodnotenia, odmeriovania a rozvoj,

= moZnost koncipovat’ cielené rozvojoveé programy.

Efektivhy kompetenény model:

= vychadza z oCakavaného (tj. role) a pozorovatelného spravania, nie z vlastnosti ¢i
rysov,

= obsahuje najviac 10 — 12 jednotlivych kompetencii,

= vytvara most medzi firemnymi hodnotami na jednej strane a popisom pracovnej
pozicie na strane druhej,

= plati pre vSetky alebo aspori pre klticové pracovné pozicie vo firme,

= je zdielany, ¢o obvykle znamena, Ze bol vytvoreny nielen zhora, ale i zdola, po jeho
vytvoreni je neustéle oZivovany.*?

Kompeten&ny model ma nadvaznost na business stratégiu a personalnu stratégiu a tak

na jednotlivé personalne cinnosti. Kompetenény model je jednym z délezitych

nastrojov riadenia Fudskych zdrojov. Uplatnenie kompetenéného modelu znazoriuje

nasledujuca schéma.

Schéma ¢&. 14: Uplatnenie kompetenéného modelu®

Rozvoj

y
Behaviordini interview |

Rozvojovy plan ‘

- E-learning,
e-development

Development Centre

360° zpétna vazba

; Hodnoceni
Vybery pracovnika
Kompetencni
Kompetenéni profil | model o
kandidata | | Hodnotici pochovory

Behavioralni interview Behavioraini interview ‘

i |7 ~ Assessment Centre
T Odménovani
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Kompeten&ny model je v centralnej pozicii a poskytuje ramec pre uvedené
personalne ¢innosti. V pozadi je odmefiovanie, pretoZze to méze byt naviazané len na
,cisla“. Ku kazdej personalnej Cinnosti su uvedené niektoré mozné metddy, v ktorych
kompetenény model dostava podobu kompetenéného profilu.

Kompetenény pristup teda zefektiviiuje viaceré dolezité oblasti riadenia
Ffudskych zdrojov. Vyber, zalozeny na identifikovani kli€ovych kompetencii zvySuje
Sance prijatia vhodnejSich kandidatov v porovnani so Standardnymi postupmi.
PresnejSi vyber znamena menSie naroky na Skolenia novoprijatych pracovnikov,
rychlejSie adaptovanie sa na danu firemnua kultdru, kratSi ¢as na podavanie vysokého
vykonu. Pravidelné hodnotenie pracovnikov na baze kompetencii usmeriuje
vel'mi konkrétne ich d’alSi rozvoj. Hodnoteni aj hodnotitelia si osvojuju jednotny jazyk
na pomenovanie dobrych pracovnych vykonov a kvalit, ktoré k nim vedu.

Spatna vazba ziskana od viacerych hodnotitelov (tzv. 360-stupnova
spatna vazba), vratane podriadenych patri k najspolahlivejSim indikatorom
urovne kompetencii. Dobre postaveny kompetenény model posluzi aj pri priprave
talentovanych manazérov na vyssie pozicie. Neustaly rozvoj kompetenéného pristupu,
sprevadzany rozsiahlym vyskumom, tvorbou mnozstva podpornych nastrojov na jeho
efektivnu aplikaciu ako aj mnoziace sa dokazy o jeho ekonomickom prinose pre firmy
svedCi o tom, ze ide o dobru volbu. Je to volba, ktorou tvrdenia o strategickom

vyzname ludskych zdrojov pre firmy nadobudaju konkrétny charakter.*

3.6.2. 360 - stupnova spatna vazba

Metdda 360 - stupfiovej spatnej vazby (dalej len ,360“) sa niekedy nazyva
viaczdrojové hodnotenie. 360 je systém na posudenie individualneho aj
skupinového vykonu vzhlfadom na zadefinované kompetencie. NajCastejSie sa
pouziva na hodnotenie individualneho vykonu, ktoré je v podobe individualnej spravy
komunikované hodnotenému pracovnikovi. Je to silny rozvojovy nastroj a ak je
spravne pouzity, vedie k narastu vykonnosti jednotlivcov aj celej organizacie. Je
vyhodné, ked je 360 postavena na kompetenénom modeli, ktory je uplatfiovany
pri vybere ahodnoteni pracovnikov.”® Takyto nastroj by mal byt integralnou
sucastou firemnych procesov, manazovany internymi odbornikmi v oblasti fudskych
zdrojov a pravidelne aktualizovany podfa priorit firmy. Pouzivanie 360 vedie k zvySenej
sebadbvere pracovnikov, presnejSiemu sebaobrazu a lepSiemu vyuzivaniu svojho
potencidlu. Preto musi byt 360 pouzitd v pozitivnom zmysle, predovSetkym pre

rozvojové Uclely. Systémy 360 dokazu nielen presne zistit’ skuto¢nu uroven klu¢ovych

** http://www.adda.sk/ - 13.02.2010
% Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 66.
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spbsobilosti (kompetencii) u manazérov, ale napriklad aj to, o kolko sa zlepSili po
absolvovanych manazérskych tréningoch. 360 stupriov predstavuje kruh av tomto
pripade to symbolizuje skutoCnost, Ze pracovnik je hodnoteny doslova z kazdej strany.
Okrem nadriadeného su ako hodnotitelia zapojeni podriadeni, kolegovia na rovnakej
urovni, interni zakaznici a podla potreby aj externi zakaznici. Samozrejme, hodnoteny
manazér posudzuje aj sam seba. Porovnanie rozdielov v sebahodnoteni a hodnoteni
inymi je spolahlivym zakladom na vytyCenie u€inného rozvojového planu. Tym, Ze sa
360 zameria na kfu€ové kompetencie potrebné k uspokojovaniu internych a externych

zakaznikov, stava sa u&innym nastrojom rozvoja celej organizacie. *°

Schéma é. 15: Model 360 stupriovej spatnej vazby®”

Nadriadeny
olega ,laskavy]

Ja
hodnoteny
Kolega ,prisny*“ Dodavatel
Podriadeny

Pouzitie vysledkov 360 zvySuje efektivnost’ hodnotiacich a rozvojovych

rozhovorov. PredovSetkym tym, ze u vSetkych zulastnenych - hodnotenych aj
hodnotitefov — narasta uvedomenie si dolezitosti hodnotenia. K odpovediam pristupuju
seridzne, pretoze si uvedomuju, ¢o mézu sami ziskat, ak su aj oni ostatnymi hodnoteni
s plnou vaznostou. Sprava objektivizuje pohlad na hodnoteného pracovnika, pretoze
manazér nema vzdy moznost vidiet pracovnika vo vSetkych pracovnych situaciach.
Samotny rozhovor je vecnejSi, lebo sa opiera o konkrétne vysledky. Bez takychto
podkladov neraz hrozi, ze rozhovor vyusti do konfrontacie alebo k uzavretiu sa
hodnoteného.

Obavy a bariéry zavadzania systému 360 byvaju rézne. Niekedy je to
obava z nedodrZania anonymity odpovedajucich (najma pri papierovej verzii). Inokedy
je to malad skusenost s hodnotenim (najma ak vo firme nefunguje Ziadny systém
hodnotenia). Stava sa aj to, ze manazér nechce byt hodnoteny ,zdola“ a to aj napriek

tomu, Ze jeho schopnosti vyrazne ovplyviiuju vykon podriadenych. Niekedy previada

% Kubes, M.; Sebestova, L.: 360stupniova spatna vazba ako nastroj rozvoja ludi. 1. vyd. Praha 2008, s.
14.
57 Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 66.
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predstava, ze ide o systém komplikovany a ¢asovo naroény. VacSinou sa mnohé z
obav ukazu ako neopodstatnené. Musi vSak byt dodrzany vhodny postup zavedenia
takéhoto systému do Zivota firmy. Coraz viac spolo&nosti Uspe$ne aplikuje hodnotenie
manazérov systémom 360 v on-line verzii, cez internet, ktoré vyrazne eliminuju obavy z
poruSenia anonymity hodnotitelov a poskytuju mimoriadnu flexibilita systému.

Opakovanie hodnotenia pomocou 360 umoznuje presne monitorovat’
pokrok v rozvoji manazérskych kompetencii v porovnani s predoslym
hodnotenim. Aplikacia v celej spolo¢nosti umozni zistit posun k zelanej firemnej
kulture. Dostupnost cez internet, velka variabilita systému, jednoduchost vyplnenia,
promptné vyhotovenie sprav, porovnanie vysledkov s doterajSou historiou daného
manazéra (predoslé hodnotenia) alebo porovnanie s korporatnymi normami robia tento
nastroj este uginnejsim.*®

Sucéasny trend vo svete zaznamenava jednoznaény narast pouzivania
360 ako dodlezitého nastroja spatnej vazby, ¢i uz samostatne alebo ako sucast’
hodnotiacich a rozvojovych systémov. Coraz viac s vyuzivané softvérové verzie,
ktoré vyrazne ulahCuju administraciu aj archivovanie. Niekedy sa mozZno stretnut s
oznagenim 720, ¢im autori vyjadruju skutoCnost, Ze nestaci iba jedno administrovanie
360, ale je potrebné s odstupom ¢asu preverit, ¢i doslo k rozvoju a v akej miere. Preto
je 360 administrovana opakovane. Oznacenie 180 zasa naznacuje, ze data nebudu
pouzité zo vSetkych dostupnych zdrojov, ale napr. iba od nadriadeného a kolegov na
rovnakej urovni (bez u€asti podriadenych).

NajcastejSie sa na ziskanie 360 pouzivaju dotazniky, v ktorych je
uvedena posudzovana kompetencia, za ktorou nasleduju behavioralne popisy,
indikatory urovne kompetencie. Je doblezité, aby boli dodrzané okruhy kompetencii
(pretoze tie boli identifikované ako strategicky dolezité), pri€om jednotlivé behavioralne
prejavy kompetencie sa moézu liSit podfa toho, ktora manazérska uroven je
posudzovana. Toto je velka prednost 360 — flexibilita pri zachovani hlavného
zamerania. K tvorbe 360 dotaznikov méZu a mali by prispiet samotni manazéri a to
predovsetkym tak, Ze vytvoria databazu behavioralnych prejavov pre jednotlivé pozicie
(skupiny pozicii, oddelenia a pod.). Ugastou na tvorbe indikatorov sa zvy$uje
porozumenie hodnotenym oblastiam, pracovnici maju pocit va¢3ej zainteresovanosti na
procese hodnotenia, lepSie mu rozumeju a lahSie sa s nim stotozfiuju. Okrem toho, pri
zmene priorit vedia flexibilne zadefinovat nové prejavy spravania, ktorych dbéleZitost

narastla. Kvéli zaru€eniu anonymity firmy davaju prednost spracovaniu vysledkov a

% http://www.adda.sk/ - 06.03.2010
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vypracovaniu spravy externou agenturou. Samotnu spatnu vazbu potom poskytuju
manazeéri, Specialisti z fudskych zdrojov alebo externi konzultanti. Samotné odovzdanie
spatnej vazby je azda najcitlivejSim krokom a k vedeniu takéhoto rozhovoru potrebuju
manazéri alebo interni konzultanti Specialnu pripravu.

Kraéovym vystupom zo spatnej vazby ziskanej aplikovanim 360 je akény
plan. Ten predstavuje dohodu a zavazok rovnako tak zo strany hodnoteného ako aj zo
strany manazéra. Akény plan je potom usmernenim na nasledujuce obdobie a pri
d'alSom hodnoteni sa k nemu obaja vracaju ako k vychodiskovému materialu.

Pre uspesné zavedenie 360 plati priblizne to isté, Co o ostatnych nastrojoch
rozvoja ludskych zdrojov a zvySovania efektivnosti organizacie. Nevyhnutné je
presvedcenie, Ze tento nastroj méze spolocnosti poméct, jeho pochopenie a osobna
zaangazovanost manazérov pouzit ho konstruktivne. Systém 360 je mozné pouzivat’
samostatne, ovela vacsi efekt sa vSak dosiahne, ak sa integruje do systému
rozvojovych a hodnotiacich rozhovorov. Vystup z 360 sluzi ako podklad

k diskusii manazéra a hodnoteného pracovnika.*®

3.6.3. Riadenia podrla cielov (MBO)

Riadenie podla cielov alebo Management by Objectives (dalej len ,MBQO") je
metédou zameranou na buducnost. Méze sa orientovat na vSetky oblasti. Najviac je
,<doma®“ v hodnoteni vystupov. Ma mnoho synonym, niekedy sa nazyva riadenie podla
vysledkov (Management by Results — MBR) alebo planovanie a kontrola prace (Work
planning and review — WPR).

Proces MBO zahfia:

1. Stanovenie ciefov — jadro procesu MBO: tento proces zacina formulovanim
dlhodobych cielov a kaskadovito spada dolu cez ciele organizacie, ciele menSich
organizacnych jednotiek az kindividualnym cielom, déraz je kladeny na
meratelnost.

2. Planovanie akcii, dloh: zatial €¢o ciele Specifikuju ¢o (Eoho) ma byt dosiahnuté,
akcie a ulohy Specifikuju, ako to ma byt dosiahnuté.

3. Sebariadenie: predpokladom uspechu MBO je kvalitha motivacia, znalost MBO
a usilie, ktoré su nenahraditelné pre samostatné plnenie uloh.

4. Priebezna pravidelna kontrola, resp. kouCovanie: zabezpecCuje sledovanie spatnou
vazbou Kk plneniu cCiastkovych cielov, uloh. Nie je mozné sa spoliehat len na
kvalitné sebariadenie, je treba priebeh naplanovanie uloh a cielov konzultovat,

povzbudzovat a usmerfovat.

% Kubes, M.; Sebestova, L. 360stupfiova spatna vazba ako nastroj rozvoja ludi. 1. vyd. Praha 2008.

33



Schéma é&. 16: Model procesu MBO®
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MBO ma jednu hlavni vyhodu oproti ostatnym formam hodnotenia:
extrémne sa orientuje na pracovné ulohy. Ciele, ktoré sa s pracovnikom dohodnu,
sa zakladaju na tychto pracovnych ulohach a su velmi konkrétne a presné, aby mohli
byt meratelné. Kazdy pracovnik si sam planuje svoju vykonnost, preto su kritéria
hodnotenia pre v8etkych lahko zrozumitelné.®’

Pravidla pre stanovovanie cielov:

= kaZzdy ciel je pozitivne formulovany v zmysle ¢oho dosiahnut,

= U kazdeho ciela je zrejmy prinos, je teda zasadeny do kontextu a je znamy jeho
vyznam a vztahy k plneniu ciefov a dloh dalSimi ludmi, za kazdym ¢&o (ciel) je
CitateIné prec¢o (zmysel, vyznam),

= kaZdy ciel musi byt rozpracovany do dielCich cielov alebo uloh,

= kaZdy ciel je SMART alebo KARAT.

Schéma &. 17: Porovnanie pojmu SMART a KARAT®?

SMART KARAT

) Specificky K Konkrétny
Meratelny A Ambiciézny

A Akceptovatelny R Realny

R Realisticky (relevantny) A Akceptovatelny

T Terminovany T Terminovany

Ciele sa stanovuju v priamej diskusii s pracovnikom; niektoré ciele navrhuje
manazér, iné si navrhuje samotny pracovnik, ¢im vy$Sia je u€ast pracovnika na
vypracovani ciefov, tym lepSie ich akceptuje a plni. Zoznam pracovnych uloh mozno

zostavit z naplne pracovného miesta. Ciele by sa mali stanovovat podla délezitosti z

60 Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 59.
61 Rehakova, H.: Casopis Manazér, 3, 1999, s. 6.
62 Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 59.
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hladiska podniku. Bezne sa ciele uréuju formou kvantitativnych limitov (napr. pocet
vyrobenych kusov), €asovych limitov (napr. dokedy ma byt projekt ukonc&eny),
kvalitativnych cielov (napr. naucit sa viest obchodné rokovania) alebo noriem
spravania (napr. zleps&it komunikaciu s kolegom XY). Ciel charakterizuje nie¢o, ¢o musi
byt splnené — bod, ku ktorému sa smeruje.

Typy cielov:

1. pracovné (vykonové) ciele: tykaju sa vysledkov, ktoré maju byt dosiahnuté

k dosiahnutiu cielov timov, oddeleni a podniku. Na udrovni podniku sa tieto ciele

tykaju poslania organizacie, ich zakladnych hodnét a strategickych planov. Na

urovni _oddeleni sa tykaju cielov podniku vyjadrenych Specifickym poslanim

a cielov, ktorych ma dosiahnut prislusné oddelenie. Na_drovni timov sa budu

Specificky tykat uc€elu timu a prispevku, ktory sa od neho oakava k dosiahnutiu

cielov oddeleni a podniku. Na individualnej urovni su ciele formulované vo vztahu

k praci na pracovnom mieste a tykaju sa hlavnych oblasti ¢innosti alebo kfu€ovych
uloh, ktoré tvoria pracu jednotlivca. V idealnom pripade riadenie pracovného
vykonu nielen definuje ciele na kazdej z tychto urovni, ale tiez ich integruje tak, aby
v celej organizacii bola vytvorena spoloéne zdiefana vizia poziadaviek vykonu,
prispievajuca k celkovému ciefu organizacie byt efektivhou a uspesnou.

Individualne ciele mdzu mat podobu: kvantifikovaného vystupu alebo ciela

Zlepsenia (urobit do 31. decembra 24 novych obchodov, znizit naklady na jednotku
vyroby 02,5% do 30. juna) alebo projektov, ktoré maji byt dokoncéené (otvorit
distribucnu jednotku v Banskej Bystrici do 31. oktébra) a stalych cielov, ktoré sa
tykaju trvalych alebo opakujucich sa rysov prace. Mézu byt definované i pre
spravanie, ktoré prispieva k dodrZiavaniu zakladnych hodnét organizacie.

2. rozvojové (osobné alebo vzdelavacie) ciele: tykaju sa toho, o by mal jedinec urobit
a o by sa mal naudit, aby zlepsil svoj pracovny vykon (plany zlepSovania vykonu)
alebo svoje znalosti, schopnosti a kompetencie (plany osobného rozvoja).®

Nie vzdy méze pracovnik sam ovplyvnit dosiahnutie stanovenych ciefov.

Hlavne pri kritickych €innostiach su v hre eSte aj interné a externé faktory (choroby,

konkurz dodavatela, krach trhu a pod.). Analyza odchylok urCuje, preCo sa ciele

nedosiahli a ako by mohli vyzerat napravné opatrenia. Pokial nastanu nepredvidané
okolnosti eSte po¢as hodnotiaceho obdobia, mozno v diskusii s pracovnikom korigovat
jeho ciele. Spatna vazba je velmi doblezita uz v priebehu hodnotiaceho obdobia.

Niekedy pride k zmene globalnych ciefov podniku, a ta si vyZiada zmenu osobnych

cielov pracovnika. Inokedy nastanu nepredvidané okolnosti, ktoré takisto vedu k

&3 Armstrong, M.: Personalny management. 1. vyd. Praha 1999, s. 242 - 244.
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Uprave ciefov. V kazdom pripade je hodnotenie pracovnikov pomocou osobnych

cielov velmi dobrou prilezitostou na zlepsenie komunikacie medzi riadiacim a

riadenym pracovnikom, na zvySenie pocitu sebarealizacie a vnutornej hodnoty u

pracovnikov a je nezanedbatel'né ako motivaény faktor. Ak Clovek nedostava

mnohostrannd a permanentnu spatnu vazbu, jeho spravanie je deformované. Clovek je

poskodzovany a niekedy aj trvalo poSkodeny. Zakladnou funkciou spitnej vazby je

kontrola realitou. Aby tato kontrola bola efektivna, je potrebny otvoreny systém, v

ktorom mbzu spatné vazby prichadzat z réznych stran (mnohostranna) a mézu byt

nepretrzité (nielen raz za rok).

Podmienky uéinnej spatnej vazby:

= Informovat partnera o jeho spravani — nehodnotit’ (dobre, zl¢).

= Poskytovat Specifické informacie, nie vSeobecné tvrdenia.

= Popisovat’ spravanie, nie partnera - nie je osobna, ciefom nie je zmenit partnera.
Partner méze zmenit svoje postoje, svoje spravanie iba na zaklade vlastného
rozhodnutia.

= Vztahuje sa k pocitu a popisu, nie k interpretacii.

= Je zdkladom hodnotenia.

= Mozeme ju poskytovat aj sami sebe. **

3.6.4. Metéda merania vykonnosti Balanced ScoreCard

Stale CastejSie sa pri hodnoteni vystupov (vykonu) pouziva metéoda merania
vykonnosti Balanced ScoreCard (BSC) alebo systém vyvazenych ukazovatefov (dalej
len ,BSC®). BSC sa pouziva na to, aby sa jasnejSie definovali strategické predstavy
ako rast, spokojnost’ zakaznika a kvalita. KartiCka (=scorecard) s presnym popisom
podnikovej stratégie potom sluzi ako organizaény ramec pre manazérske rozhodnutia.
Zakladnou myslienkou BSC je sustredit pozornost’ podniku na metriku, ktora je délezita
zo strategického hfadiska. Aby sa vyhlo koncentracii na kratkodobé ukazovatele,
vyuziva BSC okrem finanénej metriky aj metriku z oblasti ako zakaznik, interné
procesy a perspektiva rastu a u€enia sa. Proces premeny stratégie na aktivity
pozostava z rozdrobenia strategickej vizie podniku na zrozumitelné ciele vo
vSetkych styroch spomenutych dimenziach: finan¢nej, procesnej, zakaznickej a
dimenzii uéenia.

Finan€na perspektiva sa zameriava na to, ako sa podnik ma pozicionovat, ak
chce byt atraktivny pre investorov i majitefov. Pre ziskovo orientovanu organizaciu je

toto aspon v tedrii hlavnym dévodom existencie podniku. Ak chce podnik dosiahnut

64 http://www.ibispartner.sk/ - 28.02.2010
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tieto finanéné ciele, musi poskytovat' zakaznikovi nejaku hodnotu, za ktoru je zdkaznik
ochotny zaplatit' tofko, kolko podnik potrebuje. Preto sa zakaznicka dimenzia BSC
sustreduje na to, ako pozicionovat produkty podniku tak, aby sa dosahovala tato
vnimana hodnota. Na naplnenie cielov v zakaznickej dimenzii musi mat podnik
niektoré vynikajuce interné procesy. Tymito sa zaobera procesna dimenzia BSC. A
nakoniec, ak chce podnik v svojich procesoch vynikat, musi si vytvorit potrebnu
infraStruktiru a ludsky kapital, ktory ich bude zabezpeCovat. Tym sa zapodieva
dimenzia uCenia a rastu. Napriklad finanéné meradlo (zisky), zakaznicke meradlo
(opakované a rozSirené nakupy zo strany existujucich zakaznikov), meradlo internych
procesov (zlepSenie kvality a skratenie cyklu dodavky) a meradla pre ucenie a rast
(povedzme, Ze pocet robotnikov kvalifikovanych pre metdédy Six Sigma a procesného
redizajnu). BSC pomaha dat’ do priamej a veI'mi konkrétnej suvislosti tréning a
rozvoj fudskych zdrojov s celkovymi ciePmi podniku. ®

BSC je strategicky nastroj riadenia, ktory:

1. stanovuje ciele,

2. zameriava usilie na dosiahnutie tychto cielov,

3. meria dosiahnuté vysledky.

3.7. Fazy procesu hodnotenia pracovnikov

Pravidelné hodnotenie zamestnancov je klu¢ovy proces efektivneho riadenia
l[udského kapitalu. Vytvara podklad nielen na dalSi rozvoj, planovanie kariéry a
motivaciu, ale aj na uz spominané odmenovanie. Realizuje sa v pravidelnych ¢asovych
cykloch, najéastejie dvakrat do roka. Standardne ide o ,na mieru Sity“ hodnotiaci
systém zostaveny v sulade s podmienkami a ciefmi organizacie.

Proces hodnotenia zamestnancov sa rozdeluje do troch faz a to su:

1. Pripravné obdobie: v tomto obdobi sa stanovuju zasady, pravidla a postupy
hodnotenia a vytvaraju sa formulare, ktoré su pouzivané k hodnoteniu pracovného
vykonu zamestnanca. Dalej sa analyzuju pracovné miesta, formuluju sa kritéria
vykonu a jeho hodnotenia, vyberaju sa metédy hodnotenia. V zavere pripravného
obdobia sa informuju pracovnici o pripravovanom hodnoteni a jeho ucele, o
kritériach a normach pracovného vykonu a aky vykon sa od nich vlastne oCakava.

2. Obdobie ziskavania informacii: naplnou tejto fazy je zaobstarat si dokumentaciu o
pracovnom vykone. Pisomny zaznam je vefmi délezity, pretoZze k zaznamom je

mozné kedykolvek sa vratit a ziskat tak retrospektivnu informaciu .

6 http://www.ibispartner.sk/ - 13.02.2010
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3. Obdobie vyhodnocovania informacii: vyhodnocovanie pracovnych vysledkov a
pracovného spravania, zvyCajne sa porovnavaju skutoCné vysledky prace s
normami vykonu alebo ofakavanymi vysledkami prace. Existuje pritom riziko
subjektivneho pristupu, pretoZze aj objektivne ukazovatele vykonu je treba
interpretovat. Dalej tu zaradujeme rozhovor s hodnotenim pracovnikom o
vysledkoch hodnotenia a 0 moznych cestach rieSenia problémov, ktoré sivisia s
pracovnym vykonom. Prave tato faza je rozhodujuca pre zlepSovanie pracovného
vykonu pracovnika.®®

Do hodnotiaceho procesu treba zapdjat vSetkych zamestnancov.
Zamestnanci by vSak vzdy mali byt hodnoteni priamym nadriadenym, ktory by mal byt
schopny poznat’ kvalitu ich prace a pracovného vykonu a ich konkrétne rozvojové
oblasti. Zaroveni by mal byt schopny pomenovat ich silné stranky. Kompetencia
hodnotit’ a davat’ spatnu vazbu na pracovny vykon by mala byt v rukach
priameho nadriadeného kazdého v organizacii zamestnaného jednotlivca. Na
hodnotiacom stretnuti méze byt pritomny aj personalny manazér, no nie v role
hodnotitefa. V tejto ulohe mdze vystupovat iba v pripade, ak sa hodnotenie tyka
personalneho oddelenia alebo inych, jemu priamo podriadenych zamestnancov.

Ulohou personédlneho manazéra je riadit hodnotiaci proces a spolu s liniovymi

manazérmi zabezpec€ovat nadvaznost vystupov na ostatné procesy prace s fudskym

kapitalom.

3.7.1. Struktura a pravidla hodnotiaceho rozhovoru

O vysledkoch hodnotenia su zamestnanci informovani prostrednictvom
hodnotiacich rozhovorov. Cielom takéhoto rozhovoru je zdéraznit' priaznivé aspekty
pracovného vykonu zamestnanca. Takyto pozitivny pristup umozni i samotnému
hodnotiacemu zamestnancovi rozSirit si vlastnu predstavu o kladnych i zapornych
prvkoch prace, pretoZze nema pocit, Ze je hodnoteny len negativhe. Ak sa hovori o
negativnych javoch, je potrebné sa zamerat na pracu ako taku, nie na osobnost
zamestnanca. Je potrebné uviest konkrétne priklady zamestnancovych nedostatkov,
aby vedel, o ma vo svojej praci zlepsit.®” Vysledky hodnotenia musia byt jednotlivych
pracovnikom podané a musia byt s nimi prediskutované. Pracovnici maju pravo sa
k nim vyjadrit. Je potrebné spolo€ne njst spdsoby napravy nedostatoéného vykonu, i

niektorych problémov, ktoré sa pri hodnoteni objavili, popripade zvazit dalSie désledky

% Koubek, J.: Riadenie fudskych zdrojov. Zaklady modernej personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s. 215-
216.
67 Werther, W.B.; Davis, K.: Ludsky faktor a personalny manazment. 1. vyd. Praha 1992.
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hodnotenia (odmenovanie, zmena zaradenia, vzdelavanie, planovanie kariéry). Tomuto
slizi hodnotiaci rozhovor a spravidla ho s hodnotenym pracovnikom vedie jeho
bezprostredny nadriadeny.®®

Hodnotiaci rozhovor je oficialne, formalne stretnutie a musi mat’ teda nejaku
pevnu obsahovu struktaru a pevny €asovy plan. Mal by:

1. Zhodnotit suasny vykon pracovnika, popripade vykon v uplynulom obdobi.
Formulovat plan smerujucu k zlepSeniu vykonu.

Rozpoznat problémy alebo preskumat mozné prileZitosti tykajlice sa prace.

il

Rozpoznat faktory na pracovnikovej véli nezavislé, ale negativne ovplyvriujice jeho
pracovny vykon.

Orientovat pozornost' pracovnika na pracu a niektoré jej aspekty.

Zlepsit komunikaciu medzi podriadenymi a nadriadeny.

Umoznit pracovnikovi zaujat’ stanovisko, hodnotitel by mal vypocut jeho nazor.

Zabezpecdit podklady pre odmeriovanie.

© ® N o o

Rozpoznat’ potencial pracovnika a moznosti jeho povySenia alebo prevedenia na

ina pracu.

10. Rozpoznat potreby vzdelavania a rozvoja z hladiska pracovnika a nim vykonavanej
préce.®

Mimoriadny vyznam ma volba s$tylu rozhovoru. Najvhodnejsi typ rozhovoru
je plne participativny rozhovor vytvarajuci z hodnotitefa a hodnoteného rovnopravnych
partnerov spolo¢ne hladajucich rieSenie. Jednym z predpokladov UspesSného
hodnotiaceho rozhovoru je starostliva priprava hodnotitela a starostliva priprava
prostredia, v ktorom sa rozhovor odohrava.

Hodnotiaci rozhovor ma 4 fazy:

1. Zdvorilostna ¢ast' — cielom je navodit priatelsku a pracovnu atmosféru.
2. Spétna vézba na spilnenie cielov z minulého obdobia.

3. Formulécia ciefov na dal$ie obdobie.

4. Zaver a podanie dalSich informacii.

Casovo dominujice je jadro rozhovoru, ¢o ale neznamena, Ze ostatné fazy
rozhovoru je mozné povazovat za okrajové. Bez kvalithe vykonanych uvodnych dvoch
fazy nie je mozné oCakavat produktivitu v jadre rozhovoru. V jadre rozhovoru (spatna
vazba a formulacia ciefov) je priestor pre konfrontaciu oCakavani, vysledkov, ciefov
a podobne. Tu je priestor pre diferenciaciu. Hodnotiaci pohovor by mal byt ukonéeny

rozborom ¢innosti, ktoré by mali napomoct zlepSit slabé stranky pracovného vykonu

% Koubek, J.: Riadenie fudskych zdrojov. Zaklady modernej personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s. 225.
% Koubek, J.: Riadenie fudskych zdrojov. Zaklady modernej personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s. 225.
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zamestnanca. V tejto zavereCnej Casti hodnotiaceho pohovoru by mal hodnotitel

navrhnut svoju pomoc pri prekonavani nedostatkov zamestnanca. Novy pristup k

hodnoteniu presuva hlavny déraz z uréenia pracovného potencialu na komunikaciu.

Hlavnym ciefom je zdokonalovat komunikaciu a pracovné vztahy medzi nadriadenymi

a ich podriadenymi, ¢im sa sleduje dosiahnutie vySSieho pracovného vykonu. Namiesto

neprijemného dialdgu hovorime o hodnotnom dialdégu, ktory vedie k zlepSeniu

vertikalnej komunikacie a informovanosti v podniku a ku zvySeniu motivacie
hodnoteného zamestnanca. "

Hodnotiaci rozhovor by mal byt vedeny podla urcéitych pravidiel, aby nestratil

svoj motivaény vyznam:

1. Pracovnik a manaZzZér prichadzaju na hodnotiaci rozhovor pripraveni.

2. Pre rozhovor je potrebné zabezpedit kfudnt miestnost bez vyruSovania telefonmi.

3. Na zaciatku dame vediet, Ze hodnotenie bude pozitivne.

4. Vhodnym zacCiatkom je dotaz na pracu (emocionalne neutralna téma, o ktorej
pracovnik rad hovori).

Nasleduje uznanie pozitivnych vysledkov prace.

Potom preberame negativne skutocnosti.

Kazda vytka musi byt doloZzena konkrétnymi faktami. Konkrétna kritika vyZaduje
dbkladnu pripravu rozhovoru.

Nehodnotime ¢loveka, ale konkrétne pracovné vysledky.

Nejedname s pracovnikom ako rodi¢ s dietatom, ani ako ucitel so Ziakom, ale ako
dospely s dospelym.

10. Vysledky prace pracovnika neporovnavame s ostatnymi a nedovolime to ani
hodnotenému pracovnikovi. Veduci nie je povinny dévody rozdielneho hodnotenia
vysvetlovat.

11. Hodnotiaci rozhovor sa vztahuje k vysledkom prace, k urovni vykonu pracovnika
a k mozZnostiam zlepSenia, nie k finanénej odmene.

12. Mzda odraza pracovné vysledky aj naroCnost vykonavanej funkcie a nie je
socialnou instituciou, inak straca motivaény charakter.

13. Hodnotime celé sledované obdobie, nie len poslednych par dni.

14. Hodnotenie ma byt zakoncené konkrétnymi Glohami k zlepSeniu vykonu pracovnika
a k odstraneni nedostatkov v jeho praci. Rozhovor bez konkrétneho vystupu straca

zmysel.”’

70 Bélohlavek, F.: Ako riadit’ a viest ludi. 1. vyd. Praha 2000, s. 61-62.
" Bélohlavek, F.: Ako riadit' a viest ludi. 1. vyd. Praha 2000, s. 61-62.
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Dvanast’ zlatych pravidiel pre hodnotiaci rozhovor podla M. Armstronga:

© ® N o ok~ Db

Dobre sa pripravit.

Postupovat podla jasne Strukturovanych bodov.
Vytvorit spravnu atmosféru.

Poskytovat dobru spétnu véazbu.

Produktivne vyuZivat ¢as.

Chvalit.

Nechat’ pracovnikov hovorit ¢o najviac
Povzbudzovat pracovnikov k sebahodnoteniu.

Zamerat' sa na pracu a aktualny pracovny vykon, nie na osobnost’ pracovnika.

10. Povzbudzovat k analytickému pristupu.

11. Nedopustit sa neoCakavanej kritiky.

12. Dohodnit meratelné ciele a plan postupu na d'al$ie obdobie.”?

3.7.2. Chyby pri hodnoteni pracovnikov

Napriek kvalitnému vypracovaniu systému hodnotenia a priprave jeho

u€astnikov sa méze manazér alebo hodnotitel dopustit réznych chyb, ktorych

nasledkom je zniZzena objektivita vypovedacej schopnosti hodnotenia.

Chyby pri hodnoteni, s ktorymi sa najéastejSie stretavame su:

1.

Halé efekt: znamena tendenciu hodnotit na zaklade celkového dojmu a zakryvat
tak rozdiely medzi jednotlivymi kritériami. To moZze viest k vybornému hodnoteniu
pracovného vykonu len preto, Ze sledovany pracovnik je prijemny spolo¢nik.
Zhovievavost/prisnost: zhovievavost je tendencia posudzovat celu skupinu
zamestnancov viac menej kladne, prisnost je tendencia opacna.

Snaha spriemerovat: zamestnanci su va¢sinou hodnoteni ako priemerni.

Efekt nedavnosti: pri vyuzivani subjektivneho charakteru hodnotenia dochadza k
silnému ovplyviovaniu nedavnymi ¢inmi zamestnanca.

Zaujatost’ vyplyvajuca z rozdielnosti kultar: kazda hodnotiaca osoba ma o fudskom
spravani urcité predstavy, zalozené na kultirnom prostredi, z ktorého vysla. Ak
maju ludia hodnotit zamestnanca, ktori pochadza z iného kulturneho prostredia,
budu aplikovat svoje predstavy zaloZzené na inom rebricku hodnét.

Osobné predsudky: neznasanlivost hodnotitela ku skupine alebo triede ludi méze
tiez skresfovat hodnotenie, ktoré tito fudia dostavaju.”

Vsetky chyby su v rozpore so zmyslom a u€elom hodnotenia pracovnikov,

znemozfuju zrovnatefnost a narusuju uspedné vykonavanie personalnych cinnosti,

& Armstrong, M.: Riadenie ludskych zdrojov. NajnovSie trendy a postupy. 1. vyd. Praha 2007, s. 425-426.

"8 Koubek, J.: Riadenie fudskych zdrojov. Zaklady modernej personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s. 229.
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ktoré sa o hodnotenie pracovnikov opieraju. Problémom byvaju aj postoje hodnotenych
pracovnikov k hodnoteniu. Hodnotenie pracovnikov nesmie byt v rozpore s platnymi
zdkonmi a ludskymi pravami. Je treba vylucit akékolvek prvky diskriminacie a vSetko

€o nesuvisi s vykonanou pracou.

3.8. Vystupy a nadvaznosti hodnotenia pracovnikov

Podla F. Hronika je délezité wvystupy z hodnotenia pracovnikov nadviazat na
odmenovanie pracovnikov aich rozvoj. Vysledok hodnotenia vykonu sa spravidla
premieta do variabilnej zlozky mzdy t.j. je viazané na odmerfovanie cez vystup z
hodnotenia vo forme pracovného ciela. Vysledok hodnotenia kompetencii

(sposobilosti) je viazané na rozvoj prostrednictvom rozvojového ciela.”

3.8.1. Nadvaznost' na odmenovanie pracovnikov — vid'. kapitola 4.

3.8.2. Nadvaznost’ na rozvoj a vzdelavanie pracovnikov - vid. kapitola
5.

™ Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 78.
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4. Odmenovanie pracovnikov

Ciefom tejto kapitoly je poskytnut teoretické vychodiska praktickej asti prace,
obsiahnutej v dalSich kapitolach. Kapitola odmeriovanie pracovnikov sluzi ako
argumentacna zakladfia pre analyzu su¢asného systému riadenia pracovného vykonu
v spolo¢nosti.

Riadenie pracovného vykonu je samozrejme tiez spojené s pefiaznym
odmenfovanim, pretoZze z neho vychadzaju informacie potrebné pre rozhodovanie
o zvySovani miezd/platu alebo udelovani bonusov (odmien) na zaklade vykonu,
prinosu. V niektorych organizaciach je to hlavnym ucéelom, ale riadenie pracovného
vykonu je — alebo by malo byt — ovela viac o rozvijani Fudi a ich odmenovani
v $irSom slova zmysle.”®

Hodnotenie pracovnikov bolo €asto len nastrojom pre stanovenie odmien
a bolo prehliadana jeho funkcia rozvojova, bez nadvaznosti na odmeriovanie by sme
sa vSak dostavali do opa¢ného extrému. Zakladnou otazkou naviazania hodnotenia
pracovnikov na odmenovanie je najdenie najvhodnejSieho spésobu. Iste vo vacsine
fiiem nie je myslitelné nadviazat vysledok z 360 na bonus. V mnohych firmach je
odmenfiovanie viazané na hodnotenie vykonnosti (splnenie pracovnych ciefov), zatial ¢o
hodnotenie kompetencii a pristupu je bez tejto vazby. Predpoklada sa, Ze ked
hodnoteny rozvinie svoje kompetencie, musi sa to prejavit na vykonnosti (,Cislach®)
ateda je zbytocné platit dva krat. Su vSak firmy, kde UspeSne funguje naviazanie
nielen hodnotenia vykonnosti, ale aj hodnotenie kompetencii na odmenovanie (bonus).
Ide v&ak o zahrani¢né firmy, v ktorych hodnotenie prebieha uz niekolko rokov.”®

Problém zladenia rozvojovych aspektov riadenia pracovného vykonu alebo
hodnotenia a pefiazného odmerovania je na stole uz par desat rokov. Armstrong uz
v roku 1977 poznamenal: ,Je neZiaduce mat priamu spatnu vazbu medzi skumanim
a posudzovanim (hodnotenim) vykonu a Upravami odmien. To prvé sa musi primarne
zamerat' na zlepSovanie vykonu a mozZno i na posudzovanie, hodnotenie potencialu. Ak
je to premieSané s nejakymi upravami platu, kazdy sa prili§ sustredi na dopad
hodnotenia na zvy$enie pefiaznej odmeny. Je lepsie tieto dve zaleZitosti oddelit.“”’

Ak je odmefiovanie previazané s hodnotenim vykonu a hodnotenim

kompetencii a pristupu alebo len hodnotenim vykonu, potrebujeme definovat, ako

& Armstrong, M.: Odmeriovanie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2009, s. 333.
& Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 78.
" Armstrong, M.: Odmefiovanie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2009, s. 335.
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vysledok hodnotenia prevedieme na odmenu. Tento spdsob méze znehodnotit cely

systém hodnotenia.

Destruktivne posobi:

Malo diferencujice hodnotenie s rovnako malo diferencujtcim odmeriovanim
Nerovnost prevodu
Na zaklade hodnotenia sa z odmien ubera — je potrebné systému prevodu vytvorit

tak, aby naplnoval pravidlo, Zze odmeny sa davaju, nie odnimaju.

Konstruktivne posobi:

Jednoducha, zrozumitelna vdzba medzi hodnotenim a odmenou — najneskor na
konci hodnotiaceho rozhovoru by hodnotenému malo byt jasné, aky dopad bude
mat hodnotenie na odmeriovanie, to znamena, Ze musi poznat systém hodnotenia
a jeho vazbu na odmenovanie vopred.

Moznost ,Zltej karty” u vyplacanych zaloh bonusov

Systém hodnotenia je naviazany nielen na bonusy, ale aj ponuky — posilnenie
ukazkového vykonu ¢i prejavu kompetencie je mozné urobit pomocou ponuky,
méze tu byt prepojenie medzi metdédou klu€ovej udalosti a ponukou.

Lineérny alebo progresivny rast odmien v zavislosti na hodnoteni — hodnotenie,
ktoré je vyjadrené v percentach, je vztahované k percentdm odmeny, 100%
hodnotenia = 100% odmeny, 110% vysledok hodnotenia odmena uz 120%,
v takomto pripade je progresivny rast uplatneny pri prekroCeni urlitej hranice.
Tento spOsob rast odmien v zavislosti na hodnoteni je motivujuci viac ako

degresivny rast.”

& Hronik, F.: Hodnotenie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2006, s. 81.
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5. Vzdelavanie a rozvoj pracovnikov

Cielom tejto kapitoly je poskytnut teoretické vychodiska praktickej ¢asti prace,
obsiahnutej v dalSich kapitolach. Kapitola vzdelavanie a rozvoj pracovnikov sluzi ako
argumentacna zakladfna pre analyzu su¢asného systému riadenia pracovného vykonu
v spolo¢nosti.

Vzdelanost ludi patri k zadkladnym ciefom, ale zaroveh je dbésledkom
modernej spolocnosti. Je to podmienené sucasnym narocnym turbulentnym
prostredim, ktoré vyZaduje sustavné zdokonalovanie, prehlbovanie, prispbsobovanie
a rozvijanie vzdelanostnej urovne fudi. To znamena, Ze vzdelavanie musi byt
permanentné a ma zohladfiovat vSetky aktualne potreby vyvolané realitou zmien.
Moderné podniky si tuto skutonost uvedomuju a zacinaju spajat svoju vykonnost
a konkurencieschopnost s formovanim takého pracovného potencialu, pre ktory je
charakteristicka vysoka uroven talentu, vedomosti, zru€nosti a motivacie. Aktivity
zamerané na formovanie pracovného potencidlu sa odvijaju od strategickych cielov
podniku, priCom sa predpoklada premysleny komplexny a nepretrzity systém

vzdelavania a rozvoja perspektivnych zamestnancov.”

5.1. Definicia vzdelavania a rozvoja pracovnikov

Pre definovanie pojmov vzdeldvanie arozvoj v tejto kapitole citujem M.
Armstronga, vzhladom k tomu, Ze jeho definicia je najvhodnejSia smerom k naplneniu
ciela prace.

»Vzdelavanie je proces, pocas ktorého urcita osoba ziskava a rozvija
nové znalosti, zruénosti, schopnosti a postoje. Cielom politiky vzdelavania
v organizacii je zabezpedit kvalifikovanych, vzdelanych a schopnych fudi potrebnych
na uspokojenie stéasnych aj buducich potrieb organizacie.®°

»R0zvoj je vyvojovy proces, ktory umoznuje progresivne postupovat’ zo
suc€asného stavu znalosti a schopnosti k budicemu stavu, v ktorom je potrebna
vysSia uroven zruénosti, znalosti a schopnosti. Berie na seba podobu vzdelavace;j
aktivity, ktora pripravuje ludi pre SirSie, zodpovednejSie a narocnejSie pracovné ulohy.
Nesustreduje sa na zlep8ovanie pracovného vykonu na su€asnom pracovnom mieste.
V programoch rozvoja sa kladie déraz na planovanie osobného rozvoja a na planované

ucenie zo skusenosti.“®'

" Kachariakova, A. kolektiv: Riadenie fudskych zdrojov. 1. vyd. Bratislava 2007, s. 106.
80 Armstrong, M.: Riadenie ludskych zdrojov. Najnovsie trendy a postupy. 1. vyd. Praha 2007, s. 461.
8 Armstrong, M.: Riadenie ludskych zdrojov. Najnovsie trendy a postupy. 1. vyd. Praha 2007, s. 470.
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Investovanie do Fudskych zdrojov vedie k ich celkovému zhodnoteniu, ktoré sa
konkrétne prejavuje prostrednictvom:

zvySenia vykonu zamestnancov a urovne poskytovanych sluZieb,

zvySenia konkurencieschopnosti podniku,

moznosti vyuZitia vlastnych zdrojov na pokrytie potreby zamestnancov,

sebarealizacie a spokojnosti zamestnancov, ich lojality vo¢&i podniku,

g9 K W DR

uspory &asu a finanénych nékladov pri rozmiestfiovani zamestnancov.®

Vzdelavanie a rozvoj musi zapadat do celkového systému riadenia fudskych zdrojov.

5.2. Strategicky rozvoj f'udskych zdrojov

LStrategicky rozvoj ludskych zdrojov znamena zavadzanie, vyradovanie,
modifikovanie, riadenie a usmerfiovanie takych procesov, ktoré vsetkych jedincov
i timy vybavuje zru€nostami, znalostami a schopnostami, ktoré potrebuju, aby boli
schopni plnit su€asné i buduce ulohy poZzadované organizaciou. Strategicky rozvoj
Ffudskych zdrojov predstavuje Siroky a dlhodoby pohlad na to, ako politika a prax
rozvoja l'udskych zdrojov méze prispiet k uskutoéneniu podnikovych stratégii.“®
Zakladnym cielom strategického rozvoja ludskych zdrojov je zvysit schopnost
ludskych zdrojov v sulade s presvedCenim, Ze [udsky kapital organizacie je hlavhym
zdrojom konkurenénej vyhody. Zabezpedit, aby organizacia mala pre uspokojovanie
svojich stigasnych a budtcich potrieb k dispozicii spravnu kvalitu fudi.®*

Vykonnost' zamestnancov riadime nie len pomocou hodnotenia
a odmenovania, ale aj ich rozvojom. Riadenie vykonnosti pomocou rozvoja je vSak
behom na dlhSiu trat. Napriklad plany nastupnictva, talent manazment uplne evidentne
presahuju horizont jedného roka. Riadenie vykonnosti pomocou rozvoja dostava
strategickej§i rozmer a vybalansovanie hodnotenia, odmenfovania a rozvoja
(dosiahnutie tzv. horizontalneho suladu) zavisi na mnohych dalSich podmienkach,
ktoré su pre kazdu firmu unikatne. Tuto unikatnost vytvara predovSetkym kultira
organizacie, jej stratégia a organizaéna Struktara.®®

Vykonnost' firmy je dana vykonnost'ou procesov a vykonnostou ludi,
ktoré su na sebe zavislé. Tazko si moZno predstavit vykonné a sofistikované
procesy, ktoré realizuju nevykonni fudia. Cim s0 procesy sofistikovanejsie

a narocnejSie, tym je obvykle potreba vykonnejSich, respektive efektivnejSich ludi,

82 Kachaakova, A. kolektiv: Riadenie fudskych zdrojov. 1. vyd. Bratislava 2007, s. 107.
83 Armstrong, M.: Riadenie ludskych zdrojov. Najnovsie trendy a postupy. 1. vyd. Praha 2007, s. 443.
8 Armstrong, M.: Riadenie ludskych zdrojov. Najnovsie trendy a postupy. 1. vyd. Praha 2007, s. 443.

% Hronik. F.: Rozvoj a vzdelavanie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2007, s. 14.
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86

u ktorych narastd miera sebariadenia a kompetencii (spdsobilosti). Pojem

kompetencia je blizSie vymedzeny v kapitole 3.6.1.

Schéma ¢. 18: Riadenie vykonnosti firmy®’

vedeni ,r = Udici se organizace
«~mékké” faktory

Vykonnost lidi

P
—

Viykonnost procest  fizeni
Ltvrdé” faktory

Ak sa nam dari drzat’ vykonnost ludi a vykonnost procesov na vysokej urovni,
mbéZzeme smerovat k prostrediu ucdiacej sa organizacie. To &o je v niekolko
poslednych rokoch markantné, je stdle sa zosilfujuci tlak na to, aby rozvoj
a vzdelavanie preukazatelne viedlo k zvySovaniu vykonnosti a s tym ruka v ruku

iduci trend mieril k validnému meraniu efektivity.®®

Schéma. &. 19: Vyvojové fazy koncipovania rozvoja a vzdelévania vo firme®
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5.3. Celostny pristup (u€iaca sa organizacia)
V celostnom pristupe sa uplatiiuju principy ucCiacej sa organizacie. Uz nejde
o to, aby sa €o najviac naucil jedinec, od ktorého sa oCakava, Ze to, o do neho

organizacia vlozila, potom organizacii vrati Casom aj s urokmi. Vzdelavacie aktivity,

1. vyd. Praha 2007, s. 13.

1. vyd. Praha 2007, s. 13.
® Hronik. F.: Rozvoj a vzdelavanie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2007, s. 116.

1. vyd. Praha 2007, s. 117.

% Hronik. F.: Rozvoj a vzdelavanie pracovnikov.

8 Hronik. F.: Rozvoj a vzdelavanie pracovnikov.

% Hronik. F.: Rozvoj a vzdelavanie pracovnikov.
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akokolvek previazané su v pozadi. Jednym zo zakladnych paradoxov, ktoré rieSi
celostny pristup, je prave skibenie organizaéného uéenia a uéenia jednotlivca.
Dalsi paradox, ktory celostny pristup rie$i je zapojenie ¢o najvaésieho poétu Fudi
a pritom uplatnit’ diferencovany pristup. Tento paradox je prekonavany
predovSetkym rozvojom a vzdelavanim za chodu. V celosthom pristupe mézeme
identifikovat niekolko charakteristik, ktoré odliSuju vzdelavanie v ugiacej sa organizacii

od tradi¢ného vzdelavania. V nasledujucej schéme su uvedené tie hlavné.

Schéma &. 20: Trendy v rozvoji a vzdelévani®

»Klasicky* pristup Uciaca sa organizacia
Pracovnik ako objekt Pracovnik ako subjekt
vzdelavania HH rozvoja
Vzdelavanie je viac ¢asovo ”H Vytvorenie atmosféry
ohrani¢ené od - do permanentného rozvoja a vzdelaval
Vzdelavanie sa odohrava ”H Rozvoj a vzdelavanie sa odohrav:
mimo chod firmy ¢o najblizSie samotnej praci
Jasné hranice medzi internym ”H Tim lektorov zloZzenych
a externym vzdelavanim z internistov a externistou

Déraz na nacvik a Standardizaciu ‘ HH > ’ D°"'i‘iﬂ?_'f’_”ff'_”.‘?ffl?.'f‘_°5t

Ucdiaca sa organizacia nie je stav, ale proces. Rovnako ako ,nové trendy”
nie su inventarom noviniek a sadou hotovych odpovedi, ale predovSetkym podnetom.
Uciaca sa organizacia je organizacia, kde fudia sustavne rozSiruju svoje schopnosti
vytvarat' vysledky, ktoré si skutoCne praju, kde su pestované nové a expanzivne
spbsoby myslenia, kde sa slobodne formuluju a stanovuju kolektivne aspiracie a kde
sa ludia sustavne uCia, ako sa ucit spolo¢ne. Uéiace sa organizacie sa velmi
vyrazne orientuji na vytvaranie a predavanie znalosti, ktoré su pre ich
strategicku Uspesnost rozhodujuce.”

Vo svojej prevratnej knihe Piata disciplina Peter Senge popisal u€iacu sa
organizaciu ako taku, kde fudia nepretrzite zvysuju svoju kapacitu dosahovat vysledky,
ktorych si skuto¢ne praju dosiahnut, kde su podporované nové a expanzivne spdsoby
myslenia, kde su uvolnené kolektivne aspiracie a kde sa trvale uci, ako sa spolo¢ne
ugit.*? Zakladnou ulohou riadenia ludskych zdrojov v tejto oblasti je facilitovat’ vznik

takého prostredia, v ktorom sa bude cela organizacia ucit. Koncepcia uciacej sa

% Hronik. F.: Rozvoj a vzdelavanie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2007, s. 122.

o1 Armstrong, M.: Riadenie ludskych zdrojov. Najnovsie trendy a postupy. 1. vyd. Praha 2007, s. 450.

%2 Belcourt, M.; Wright, P.C.: Vzdelavanie pracovnikov a riadenie pracovného vykonu. 1. vyd. Praha 1998,
s. 220.
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organizacie predovSetkym rozpracovava systémovy pristup, v ktorom uplatfiuje
nelinearny spdsob uvazZovania a ponatia sveta, ktory je treba vnimat komplexne
a dynamicky s mnozstvom intervenujucich sil. Uz nesta¢i mat v organizacii jedného
velkého stratéga, ucitela €i znalca, ktory uci druhych. Uz nie je mozné spoliehat sa na
najbystrejSich ludi vo vedeni spolo¢nosti. Je nutné, aby sa vyuZivalo intelektualnej

kapacity vSetkych, nepozerajuc na ich postavenie v hierarchii.

5.4. Systematické vzdelavanie pracovnikov

Vzdelavanie zamestnancov je v kazdom podniku nevyhnutnostou. Jeho
charakter, uroven a intenzita mézu byt vSak rézne, podla konkrétnych potrieb podniku.
Délezité vSak je, aby boli vSade utvorené podmienky na efektivhe vzdelavanie, to
znamena, ze musi byt dobre organizované a systematické, prebiehat’ nepretrzite
v ramci opakujuceho cyklu.

Systematické vzdelavanie pracovnikov v organizacii je uzko spaité
s hodnotenim pracovnikov (ich pracovného vykonu akompetencii), resp.
vykonnostou. Len na zaklade hodnotenia pracovnikov je mozné koncipovat
vzdelavanie a rozvoj. Na zaklade dohody o rozvoji a cieloch rozvoja v nadvaznosti
na business stratégiu atiez na stratégiu vzdelavania, koncipujeme jednotlivé
vzdelavacie aktivity, ktoré nazyvame cyklus vzdelavania.

Cyklus vzdelavania v organizacii ma Styri fazy:

-_

identifikacia medzery, potrieb a moznosti
2. design vzdelavacej aktivity

3. realizacia vzdelavacej aktivity
4

spéatné vézba. *°

Schéma &. 21: Cyklus vzdelavania®™

Business strategie

}

Identifikace mezery,
potieb a moznost!

Cyklus
vzdélavani
v organizaci

t Realizace vzd&lavaci
aktivity

% Hronik. F.: Rozvoj a vzdelavanie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2007, s. 133.
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* Hronik. F.: Rozvoj a vzdelavanie pracovnikov. 1. vyd. Praha 2007, s. 134.
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Cely cyklus zacina identifikaciou medzery, rozvojovych a vzdelavacich potrieb
a moznosti. Vstupy su dané predovsetkym smerovanim organizacie (stratégie)
a hodnotenim pracovnika a jeho vykonnosti. V tejto faze je najdblezitejSie zladit

zaujmy organizacie a jednotlivcov.
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6. Popis spoloc¢nosti

Postova banka, a.s., (dalej len ,banka“) so sidlom Prievozska 2/B, 821 09
Bratislava bola dfia 31.12.1992 zapisana v Obchodnom registri Okresného sudu
Bratislava |. a svoju ¢innost' zacala 1. januara 1993. Dfia 3. juna 2000 banka podpisala
dlhodobu zmluvu o vzajomnej spolupraci so Slovenskou postou, §. p. Od tohto obdobia
banka a Slovenska posta spolupracuju ako zmluvni strategicki partneri v oblasti
predaja vybranych bankovych produktov a sluZieb na poStach v ramci spolo¢nej
marketingovej koncepcie. V prvom kvartali 2005 sa ustredie banky prestahovalo do

modernych priestorov v Apollo Business Centre na Prievozskej ulici v Bratislave.

6.1. Akcionarska sStruktura

Zakladné imanie banka predstavuje 2,489 mid. Sk. Ugast $tatu banke
prebieha cez Slovenski postu, ktord sa stale podiela na zakladnom imani. Stat
kontroluje 5 % akcii banky. Hlavnym akcionarom banky je v su€asnosti spoloCnost
Istrokapital SE s podielom 93,81 % na zakladnom imani banky.

Aktualna akcionarska Struktura:

ISTROKAPITAL SE 93,813%
Slovenska posta, a.s. 5,001%
BAWAG P.S.K. Bank fur Arbeit unf Wirtschaft

und Osterreichische Postsparkasse AG 0,996%
MDPaT SR 0,102%
UNIQA Versicherungen AG 0,088%

6.2. Predmet €innosti a stratégia spolo¢nosti

Banka v sucasnej dobe funguje ako primarne retailova banka zamerana na
poskytovanie zakladnych finanénych sluzieb ob&anom, fyzickym osobam. Zakladnym
ciefom stratégie banky pre obdobie 2006 — 2009 bolo vybudovanie silnej retailovej
banky zameranej na poskytovanie jednoduchych finanénych sluZieb na dedinach
a malych mestach. Banka poskytuje svoje produkty a sluzby prostrednictvom 39
vlastnych pobociek a na zaklade zmluvy so Slovenskou poStou aj prostrednictvom
1600 poSt umiestnenych na celom uzemi Slovenska. Banka p6sobi na trhu bankovych
sluzieb aj prostrednictvom svojich dcérskych spolo&nosti Prvej penzijnej a Poistovne
Postovej banky. Prostrednictvom nich je Coraz uspe$nejSia aj na trhu podielovych
fondov a poistovnictva. Vdaka strategickému obchodnému partnerovi - Slovenske;j

posSte sme vSade tam, kde Ziju klienti. Dlhodoba stratégia banky v oblasti retailového
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bankovnictva je Uzko spojena s partnerstvom so Slovenskou postou a je Specifikovana

nasledovne:

= Byt'lidrom v poskytovani financnych sluZieb na vidieku a v malych mestach.

= Prinasat zakladné finanéné produkty v ich najjednoduchs$ej forme.

= Zamerat sa na poskytovanie spotrebitelskych uUverov a ziskavanie vkladov
(primarnych zdrojov) od klientov.

Vymedzenie predmetu ¢innosti banky podl'a Zakona o bankach:

1. Podla § 2 ods. 1 zakona ¢&. 483/2001 Z.z. o bankach:

a) Prijimanie vkladov

b) Poskytovanie uverov

c) Tuzemské prevody pefiaznych prostriedkov a cezhrani¢né prevody periaznych
prostriedkov (platobny styk a zuc¢tovanie)

d) Obchodovanie na vilastny ucet s finanénymi nastrojmi perazného trhu a s
finanénymi nastrojmi kapitalového trhu v slovenskych korunach a v cudzej
mene

2. Podla § 79 a § 6 zakona €. 566/2001 Z.z. o cennych papieroch:

a) Investovanie do cennych papierov na vlastny ucet a poskytovanie investicnych
sluzieb a investiCnych Cinnosti a vedlajSich sluzieb podla zakona ¢. 566/2001
Z.z. o cennych papieroch a investiénych sluzbach a o zmene a doplneni
niektorych zakonov v zneni neskorSich predpisov

3. Podla § 2 ods. 10 zakona €. 483/2001 Z.z. o bankach a Rozhodnutia NBS &. OPK-

18789-2/2008 zo diia 27.1.2009 &innosti pre dcérske spoloénosti banky.*

6.3. Uspechy spoloénosti

Rok 2008 bol pre banku mimoriadne uspesny, kedze institucia narastla vo
vSetkych klu€ovych ukazovateloch. Ziskala takmer 200 tisic novych klientov, ktori jej
priniesli zvySenie primarnych zdrojov o 10 mld. Sk (331,94 mil. Eur). Bilan¢na suma
banky sa zvysSila o tretinu na urover 44 mid. Sk (1,46 mid. Eur). Celkovy pocet klientov
banky predstavoval ku koncu minulého roka viac ako 700 tisic. Od zaciatku tohto roka
bilancia dalej rastie, v su€asnosti sa uz priblizuje k hranici 50 mid. SK (1,66 mld. Eur).

Banka v poslednych rokoch zaznamenala prudko rastucu tendenciu vo
v8etkych oblastiach poskytovanych sluzieb. Vedenie banky spolu s jej majitefom,
spolo¢nostou ISTROKAPITAL SE, preto rozhodlo o expandovani na ¢esky bankovy
trh. ,Tento napad vznikol zhruba pred rokom a pol, za posledné mesiace dostava

realne rozmery," uvadza na margo projektu riaditel banky Roman Fecik. Banka ma uz

% www.zbierka.sk/zz/predpisy/ - 28.02.2010
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v stgasnosti skupinu korporatnych klientov z Ciech. ,O sluzby nasej banky je aj v
Cechach pomerne dobry zaujem. Chceme tento dopyt uspokojit a otvorit nové
moznosti v rozvoji nasej banky", dodava ¢len predstavenstva a veduci projektu Michal
Holik. Banka pozZiadala Narodnu banku Slovenska o suhlas na zaloZzenie poboc¢ky v
Ceskej republike zagiatkom juna. Koncom augusta bola jej Ziadost' kladne vybavena. V
suCasnosti banka rozbieha ¢&innost prazskej poboCky a pripravuje technické a
organizaéné zabezpedenie. Suhlas od Ceskej narodnej banky o&akava do konca roka.
Prazska pobocka banky by sa v prvej faze mala sustredovat na korporatnu klientelu.
Banka chce vyjst v ustrety najma svojim suCasnym Ceskym klientom a zvySovat
Standard poskytovanych sluzieb prave pre nich. Neskér chce vedenie banky vyuzit
skusenosti a know-how, ktoré ziskalo v retailovej oblasti a roz8irovat poskytované

sluzby aj v tomto segmente.

6.4. Zamestnanci a organizac¢na struktura

V prestiznej ankete tyzdennika Trend, Trend Top 2008 sa stala tretou najlepSou
bankou na Slovensku. Toto ocenenie ziskala na zaklade prace zamestnancov,
neustale sa zlep3ujucej vykonnosti a vdaka zamestnancom, kolegom, ktori su jej
najcennejSim kapitdlom. Pracovné prostredie banky je charakteristické partnerskym
pristupom, otvorenou komunikaciou a timovou pracou.

Stav zamestnancov k 01.01.2010: 770

Z toho veduci zamestnanci: 58

Schéma &. 21: Organizacné $truktura banky®®
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% Organizaény poriadok Postova banka — 28.02.2010.
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6.5. Hodnoty spolo¢nosti

Zamestnanci aj stratégia banky sa riadi hodnotami uvedenymi v nasledujucej schéme.

Schéma é. 22: Klucové hodnoty Postovej banky®”
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6.6. Personalna politika spolo¢nosti

Hlavnym cielom personalnej politiky bankyje byt reSpektovanym a Ziadanym
zamestnavatelom. Jej hlavnym zamerom je zaistenie, udrzanie a rozvoj kvalifikovanych
a kvalitnych zamestnancov v jednotlivych odboroch. Personalnu politiku predstavuju
zasady a pravidla, ktoré banka uplatfuje pri riadeni fudskych zdrojov a dodrziava pri
realizacii personalnych procesov. Prezentuje filozofiu prace s ludmi, hodnoty banky
tykajuce sa spésobov jednania s ludmi a z nich odvodené principy oCakavaného

jednania manazérov pri rieSeni personalnych zalezitosti.

6.6.1. Zakladné principy personalnej politiky

Pri uplathovani personalnej politiky banka kona korektne a v sulade
s platnymi v3eobecne zavaznymi pravnymi predpismi, etickymi principmi, firemnymi
hodnotami, a zavazkami vyplyvajucimi z kolektivnej zmluvy a z etického kédexu. Banka
vo vztahu ku svojim zamestnancom reSpektuje ich individualne prava a dostojnost bez
ohfadu na ich pohlavie, vek, rasu, jazyk, vieru a nabozenstvo, politické zmySlanie,
narodny alebo socialny povod, prisludnost k narodnosti alebo etnickej skupine, majetok
alebo iné postavenie. Suhrnnym vyjadrenim zakladnych etickych pravidiel konania
banky a jej poZiadaviek na svojich zamestnancov je Eticky kodex banky. V sulade

s cielmi obchodnej politiky, zasadami podnikatelskej etiky a uznavanymi hodnotami

7 Interné materialy Postova banka — 26.02.2010.
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banky definuje etické zasady profesionalneho spravania sa a konania zamestnancov
banky. Jeho dodrziavanie je zavazné pre banku, ako organizaciu, pre manazment a

pre kazdého zamestnanca banky.

6.6.2. Oblasti personalnej politiky

Personalna politika banky sa vztahuje na nasledovné oblasti:

1. Ziskavanie a vyber zamestnancov

Banka vybera zamestnancov starostlivo podla Standardizovanej metodiky, na zaklade
ich vedomosti, zruénosti a osobnostnych predpokladov i vzhladom k poZiadavkam
danej pracovnej pozicie. Pre ziskavanie zamestnancov banka vyuziva vSetky dostupné
zdroje, interné i externé, a rézne metddy, po€inajuc inzerciou v réznych médiach, cez
vyuzitie personalnych agentur, az po priame oslovenie jednotlivych kandidatov.

2. Prijimanie, preradovanie a prepustanie zamestnancov

Pri  prijimani, preradovani a prepustani zamestnancov banka postupuje v sulade
s platnou externou i internou legislativou. Pri realizacii tychto procesov banka ofakava
od vSetkych zamestnancov dodrziavanie postupov, podmienok a pravidiel, ktoré su
blizSie uvedené vo vnutornej legislative banky (napr. Pracovny poriadok, Mzdovy
predpis a pod.). V pripade nevyhnutnosti prepustania zamestnancov z dévodu ich
nadbytoCnosti sa s dotknutymi zamestnancami zaobchadza sluSne a spravodlivo,
v sulade s platnou legislativou. Bude im poskytnuta podpora pri zabezpeCovani
potrebnych formalit, prip. i pri ziskavani vhodného zamestnania.

3. Odmeriovanie zamestnancov

Banka uznava a ocenuje kvalitni pracu a vykony svojich zamestnancov a uplatiuje
spravodlivé odmefiovanie vykonov kombinaciou réznych foriem hmotnej a nehmotnej
stimulacie. Politika odmefiovania je zamerana na podporu motivacie k vykonu. V
oblasti mzdovej politiky sa nadalej predpoklada vzajomna komunikacia s odborovou
organizaciou. Hlavnymi ciefmi mzdovej politiky su odmefiovanie zamestnancov za
vysledky prace, zainteresovanost zamestnancov pre plnenie cielov banky, zniZzovanie
tzv. ,socialnych penazi“, t.j. fixnej ¢asti mzdy, a zvySovanie ,zasluhovostnych penazi®,
t.j. variabilnej, pohyblivej zlozZky mzdy. Banka reSpektuje ekonomicku situaciu celej
spoloCnosti a vyvoj inflacie. Mzdy v banke budu inklinovat k trhovej urovni.
Odmeriovanie musi byt zaroven finantne unosné pre banku a stimulujuce pre jej
zamestnancov. V odmernovacom systéme banky budu vyuzivané najma podmiefiujuci
ukazovatel (hospodarsky vysledok banky) a osobny ukazovatel (plnenie zadanych
cielov a uloh zamestnancov). Predpokladany narast objemu vyplacanych mzdovych
prostriedkov bude prevazne smerovat do pohyblivych zloZiek mzdy, kde pre ich vyplatu

budu stanovované motivacné kritéria.
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4. Vzdeldvanie a dalsi rozvoj zamestnancov

Poziadavka plnit ulohy s najvy$Sou profesionalitou kladie znaény dbraz na neustaly
rozvoj individualnych a skupinovych vedomosti a zru¢nosti. Banka preto podporuje
svojich zamestnancov v ich profesijnom raste a v rozvoji ich odbornych vedomosti
a zrucnosti. Realizuje vzdelavanie a dalSi rozvoj so zamerom mat zamestnancov s
pozadovanymi odbornymi a osobnostnymi kompetentnostami, ktoré potrebuju
k dosahovaniu stanovenych cielov.

Stratégia a politika rozvoja zamestnancov banky sa riadi stratégiou banky a z nej
vyplyvajucich personalnych potrebami banky. Manazéri podporuju odovzdavanie
vedomosti a skusenosti vramci timu aj banky, podporuju zasady uciacej sa
organizacie, a su plne zodpovedni za rozvoj svojich poriadenych. Planovanie kariéry je
spoloénou ulohou manazéra a zamestnanca, ktory je spoluzodpovedny za riadenie
svojej vlastnej kariéry.

5. Hodnotenie zamestnancov

Aby zamestnanci vedeli, ako plnia o€akavania na nich kladené, nadriadeni pravidelne
poskytuju svojim zamestnancom spatnu vazbu na ich vykon, pracovné vysledky
a kompetentnosti (osobnostné spdsobilosti). V banke sa realizuje pravidelné
hodnotenie zamestnancov, ktoré je délezitym nastrojom riadenia ludskych zdrojov.
Déraz kladie i na priebezné poskytovanie spatnej vazby zamestnancom v priebehu
celého roka. Poskytnutim konstruktivnej spatnej vazby banka motivuje svojich
zamestnancom ku kvalitnému a efektivnemu plneniu svojich uloh, a k ich neustalemu
rozvoju a rastu. Vysledky hodnotenia su potrebné pri rozhodovani v oblasti riadenia
l[udskych zdrojov, pre planovanie rozvoja a kariéry zamestnancov, zvySenie
efektivnosti dalSieho vzdelavania zamestnancov a pri odmerfiovani zamestnancov.
Zamestnancom, ktori dosahuju dlhodobo vyborné vysledky bude v ramci podmienok
banky umozneny kariérny postup, €i uz horizontalne alebo vertikalne.

6. Zamestnaneckée vztahy

Pre banku je ddélezité, aby zamestnanci pracovali v atmosfére dévery a spokojnosti.
Prioritou je zaistit pre vSetkych zamestnancov banky také pracovné
podmienky, prostredie a atmosféru, ktoré podnecuju k vynikajucim pracovnym
vykonom. Banka za tymto uc€elom usporaduva rézne neformalne, Sportove,
teambulidingové spoloCenské stretnutia zamestnancov s vedenim banky. Pravidelne
sa bude realizovat’ prieskum firemnej atmosféry a spokojnosti zamestnancov a jeho
vysledky sa budu premietat do realizacie personalnej politiky a stratégie riadenia

ludskych zdrojov.
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7. Sociélna starostlivost a zamestnanecké vyhody

Ciefom systému socialnej starostlivosti 0 zamestnancov je prispievat’ k ich spokojnosti,
motivacii a stabilizacii. Socialna starostlivost’ je realizovana v zmysle platnej legislativy
(zakony, predpisy, vys8ia kolektivna zmluva, podnikova kolektivha zmluva a pod. Pri
uréovani spdsobu Cerpania prostriedkov socialneho fondu sa prihliada na potreby
zamestnancov banky. Banka sa bude snazit poskytovat zamestnancom svoje sluzby
a produkty (vedenie uctov, uUvery apod.) za &o najlepSich a najvyhodnejSich
podmienok tak, aby boli zaroven v sulade s cielmi banky, s obchodnou politikou banky

a prislugnou legislativou.?®

6.7. Stratégia riadenia F'udskych zdrojov

Aktualna stratégia riadenia ludskych zdrojov je definovana pre roky 2008 —
2010 a definuje zamery banky pokial ide o to, €o je treba urobit a ¢o je treba zmenit vo
vS8etkych oblastiach personalneho riadenia, aby sa ulahCilo dosahovanie cielov banky.
Stratégia ludskych zdrojov vychadza z celkovej stratégie banky. Pri jej realizacii sa
postupuje v sulade Personalnou politikou banky. Stratégia riadenia ludskych zdrojov
banky je CiastoCne zakotvena v Obchodnej stratégii banky na roky 2008 — 2010, a
z ktorej je zaroven odvodena detailnejSia nizSie uvedena Stratégia riadenia fudskych
zdrojov banky na roky 2008 - 2010.
Vyznam a délezitost’ l'udskych zdrojov sa objavuje uz v uvode Obchodnej
stratégie banky 2008 - 2010:
= Jednou z podmienok ,,Zakladov tspechu” st kompetentni a kvalitni zamestnanci.
= Jednym z piatich ,Pilierov obchodnej stratégie” je obsluha a starostlivost, ktoru je
mozné  dosiahnut najméd  prostrednictvom  kompetentnych  a kvalitnych
zamestnancov.
= S kompetentnymi a kvalitnymi zamestnancami dosiahneme jednu zo zlozZiek

4 n

LZlepSujucich sa vysledkov a imidzu" spravny imidZ a poziciu na trhu.

Z uvedeného vyplyva, ze klaéovym ¢initefom pri dosahovani cielov
banky arastu hodnoty banky su vysoko kvalitni zamestnanci. Preto sa banka
bude snazit zlepSovat svoje politiky ohlfadom ziskavania a vyberu, odmenhovania,
stabilizacie, vzdelavania a dalSieho rozvoja zamestnancov, i socialnej starostlivosti
o nich. Banka sa chce stat organizaciou, ktora bude schopna ponuknut svojim

su¢asnym i buducim zamestnancom zaujimavu pracu i pracovnu kariéru. Tento zamer

% Personalna politika PoStovej banky, a.s., jej ciel, zamery a vS§eobecné zasady — 01.03.2010.
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je zvlast vyznamny v situacii, kedy sa slovensky a eurdpsky trh zjednocuje a moznosti

najma pre talentovanych jednotlivcov je omnoho viac ako v minulosti. Hlavnym cielom

stratégie  riadenia  fudskych  zdrojov je  zabezpelit  optimalny  pocet,
zodpovedajucu kvalitu a vhodnu Strukturu zamestnancov k dosahovaniu cielov banky.

Hlavné zamery stratégie riadenia l'udskych zdrojov su:

1. formovanie personalu, s ciefom dosiahnut optimalne poéty zamestnancov
v potrebnej profesnej — kvalifikanej Strukture, vzhladom k strategickym zamerom
rozvoja obchodu.

2. vzdelavanie a dalsi rozvoj zamestnancov, s cielom zabezpecit zvySovanie ich
odbornych, osobnostnych i riadiacich sposobilosti.

3. riadenie nastrojov finanénej i nefinancénej motivacie, s cielom vytvarat podmienky
pre pozitivnu motivaciu zamestnancov, ako predpokladu ich vy38ej vykonnosti,
efektivity a kvality prace a ich lojality.

Hlavnou ulohou divizie 'udskych zdrojov je podpora stratégie , Rastu
hodnoty PABK". Zamestnanci divizie ludskych zdrojov musia byt ustretovi a schopni
reagovat na podnikatel'sku stratégiu banky a na potreby a pozZiadavky jednotlivych
utvarov banky. Intenzivne spolupracuju s jednotlivymi dtvarmi aich manazérmi
s cielom vc&as identifikovat' ich potreby a zabezpecovat pre nich podporu pri riadeni
ludskych zdrojov.

Stratégia riadenia ludskych zdrojov na roky 2008 — 2010 nie je dokument
nemenny. OvplyvAuju ju ijej realizaciu rézne vonkajsie, ale ivnutorné vplyvy, ktoré
si mézu vynutit zmeny alebo Upravy tejto stratégie, prip. Upravy terminov. Méze to byt
zmena na vonkajSom trhu, vyznamna zmena v legislative, zmena v stratégii banky a jej
obchodnych strategickych zameroch a pod. Z uvedeného dévodu na konci kazdého
kalendarneho roka sa vyhodnotia jednotlivé strategické zamery riadenia ludskych
zdrojov a ich plnenie za prislusny kalendarny rok. Zaroven sa zhodnoti aktualnost
strategickych zamerov na nasledujuci kalendarny rok. V pripade zasadnych zmien
napr. v stratégii banky, sa niektoré strategické zamery alebo terminy realizacie mozu

prispdsobit danym zmenam.*

% Stratégia riadenia ludskych zdrojov PosStovej banky, a.s. — 01.03.2010.
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7. Popis suéasného systému riadenia pracovného
vykonu

V suasnom systéme riadenia pracovného vykonu ma banka zavedeny
proces hodnotenia zamestnancov, ktory je upraveny internym predpisom zo dna 18.
jula 2005. Proces hodnotenia sa vztahuje na vSetkych zamestnancov, ktori su
v pracovnom pomere s bankou. Interny predpis stanovuje hlavné zasady, principy a
etapy hodnotenia zamestnancov. V nasledujucich kapitolach proces hodnotenia blizSie
popisem.

Hodnotenie (riadenie pracovného vykonu) v banke vychadza zo SirSieho
ponatia vykonu, ked za vykon su povazované nielen vysledky prace, t.j. dosahovanie
cielov, ale i to, €o zamestnanec do svojej prace a pre banku prinasa, ako vyuziva svoje
vedomosti, zru€nosti a svoj potencial k dosahovaniu stanovenych cielov. Hodnotenie
je zamerané na vykon zamestnanca, azaroven na posudzovanie jeho
osobnostnych spdsobilosti (kompetencii), preto umoznuje komplexny pohfad na
zamestnanca. Je zalozené na hodnoteni predchadzajiceho hodnoteného
obdobia, a na dohodnuti ciefov a planu osobného rozvoja zamestnanca na
d’'alSie obdobie.

Proces hodnotenia je v banke definovany ako systematicky proces, ktory je
zamerany na zistenie, ako zamestnanci zvladaju svoje ulohy vyplyvajuce z pracovného
miesta, ma informacnu, kontrolna a motivaénu funkciu. Ako sucast firemnej kultury je
dolezitym nastrojom riadenia fudskych zdrojov. Umoziiuje spatny pohlad na to, ¢o bolo
v priebehu hodnoteného obdobia dosiahnuté, a zaroven dohodnutie sa na buducich
cieloch a dalSom rozvoji zamestnanca. Hodnotitel je zamestnanec, spravidla priamy
nadriadeny hodnoteného, ktory stanovuje ciele a vykonava hodnotenie jemu
podriadenych zamestnancov. Hodnoteny je zamestnanec, ktory je v procese
hodnotenia hodnoteny hodnotitefom. Hodnotené obdobie je doba, na ktoru su
stanovené ciele, a poCas ktorej prebieha sledovanie a vyhodnocovanie ich plnenia.
Hodnotenym obdobim je kalendarny rok, ktory sa hodnoti v dvoch etapach. V 1. etape
hodnoteného obdobia, t.j. 1. polrok prislusného kalendarneho roka, prebieha polro¢né
hodnotenie v mesiacoch jul — august. V 2. etape ro¢né hodnotenie sa realizuje

v mesiaci januar nasledujuceho roka po hodnotenom obdobi.

7.1. Zakladné ciele a zasady hodnotenia

Zakladné ciele hodnotenia su:

1. Dosahovanie stanovenych cielov, zvysovanie kvality prace.
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Identifikacia potencialu zamestnancov.

Motivacia zamestnancov.

Podpora rozhodnuti v oblasti planovania fudskych zdrojov.

Identifikacia vzdelavacich potrieb, zvySenie efektivnosti dalSieho rozvoja
zamestnancov.

Optimalne vyuZivanie a rozvoj individualnych schopnosti zamestnancov.

©® N o o~ W DN

Rozvoj vzajomnej spoluprace, firemnej kulttry.
Zakladné zasady hodnotenia su:
1. jednoznacnost - presné vymedzenie poziadaviek, ich hodnotenia a interpretovanie,
jasné a pochopitefné zavery,
2. komplexnost - posudzovanie pracovného vykonu a profesionalne dbélezitych
spbsobilosti zamestnanca komplexne a vystiZzne vo vSetkych suvislostiach,
3. spravodlivost’ - pocit spravodlivosti, nestrannosti a pozitivhych prinosov celého
procesu hodnotenia u u€astnikov hodnotenia
V procese hodnotenia sa hodnoti minulost, ktord uz nemozno menit, tazisko
hodnotenia je vSak vo vyuziti vysledkov hodnotenia do buducnosti, je teda orientované
na buducnost. K splneniu u¢elu hodnotenia je potrebné, aby hodnotenie zamestnancov
nebolo len formalne dodrzanie povinnosti nadriadeného voci podriadenému v uréenych
terminoch za hodnotené obdobie. Predpokladom kvalitného hodnotenia je priebezné,
operativne hodnotenie zamestnanca jeho nadriadenym poc¢as celého hodnoteného
obdobia, z ktorého sa pri ro€nom hodnoteni vychadza. Hodnotenie zamestnancov je

nastroj, ktory je Ziaduce vyuzivat' v priebehu celého hodnoteného obdobia.

7.2. Prinosy hodnotenia

Pravidelné hodnotenie poskytuje délezité informacie pre vedenie banky, ale i
pre samotnych zamestnancov a ich nadriadenych. Je podkladom zlepSovania kvality
prace, planovania kariéry zamestnancov, ich pracovnu motivaciu a ich odmerovanie.
Prinosy hodnotenia pre banku:

1. vyjasriuje pracovné ciele, zabezpecuje prepojenost zamestnancov s cielmi banky a
ich lepSiu identifikaciu s tymito cielmi,

2. prispieva k zvySovaniu kvality prace, produktivity a k zlepSeniu vysledkov banky,
umoZriuje ziskat' informacie o urovni ludskych zdrojov banky, merat a vyjadrovat
vykonovy potencial zamestnancov z hladiska kratkodobého a dlhodobého
¢asového horizontu,

4. ucinny nastroj identifikacie rozdielov medzi narokmi banky na pracovny vykon

zamestnanca a jeho schopnosti tymto poZiadavkam vyhoviet, prispieva
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8.

k zosuladeniu medzi schopnostami zamestnanca na jednej strane a potrebami
banky na strane druhej,

umozriuje v ramci personalnej politiky banky ponuknut lepSie podmienky a
prilezitosti vykonnym zamestnancom,

v désledku rastu personalneho potencialu je mozné zabezpedit pruznejSie reagovat
na rozvojové potreby zamestnancov, a Korekciu stratégie vzdelavania podla
realnych potrieb banky a zamestnancov,

prehlbuje vzajomnu komunikaciu a interpersonalne vztahy, ¢o prispieva k
efektivnejSej spolupraci, k stimulacii a individualnej motivacii zamestnancov,

prispieva k tvorbe a dodrziavaniu firemnej kulttry banky.

Prinosy hodnotenia pre hodnotitela:

1.

poskytuje obraz o tom, & zamestnanci presne chapu, ¢o sa od nich oakava na
danej pracovnej pozicii, ¢o vedie k zladeniu ocCakavani hodnoteného
s oCakavaniami hodnotitela,

umozriuje hodnotit pracovny vykon, produktivitu a potencial hodnotenych,

3. pomaha definovat pozZiadavky a predpoklady, ktoré su potrebné pre vykon na

Jednotlivych pracovnych poziciach, ¢o ulahéuje vyber novych zamestnancov,
poskytuje podklady pre rozhodovanie o odmeriovani, karierovom plane a rozvoji

zamestnancov.

Prinosy hodnotenia pre hodnoteného:

1.

umozriuje sebahodnotenie pracovného vykonu a prezentovanie vlastnych
oCakavani i navrhov, a nazorov na zlep$enie jeho prace,

poskytuje spétnu vézbu a objektivne posudenie pracovnych vykonov a schopnosti
hodnoteného,

umoZriuje poznat pohlad nadriadeného na vykonanu pracu a ziskat navrhy
tykajuce sa zlepSenia pracovného vykonu,

aktivizuje k zvySeniu pracovného vykonu a zlepSeniu pracovného spravania.

7.3.  Princip hodnotenia zamestnancov

Hodnotenie je zamerané na vykon zamestnanca, a zaroven na posudzovanie

jeho osobnostnych spésobilosti (kompetencii), preto umozfiuje komplexny pohlad na

zamestnanca. Je zalozené na hodnoteni predchadzajuceho hodnoteného obdobia,

a na dohodnuti ciefov a planu osobného rozvoja zamestnanca na dalSie obdobie.

Hodnotenie zamestnancov sa sklada z troch casti:

a) Spolocné ciele: kluCové ciele banky na prislusny kalendarny rok, ktoré su rovnaké

pre v8etkych zamestnancov. Su to ciele, ktoré sa maju dosahovat prostrednictvom
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plnenia cielov jednotlivych divizii a zamestnancov. Stanovuje ich predstavenstvo
banky.

b) Individualne ciele: ciele odvodené od spolo¢nych cielov na podporu ich
dosahovania, a v zavislosti od toho, akym spésobom divizia, &i jednotlivec plnenie
spoloénych cielov méze ovplyvnit. Kazdy individualny ciel zamestnanca méze mat
stanovenu prioritu, t.j. vahu.

ba) Funkéné ciele tj. hodnotenie plnenia individualnych cielov
zamestnanca, prip. prislusnej divizie, v ktorej pdsobi. V tejto Casti sa
hodnotia vSetci zamestnanci.

bb) Ciele pre rozvoj timu tj. hodnotenie plnenia cielov riadiacich
zamestnancov banky, ktoré su zamerané na rozvoj zvereného timu.

c) Osobnostné spdsobilosti (kompetencie): hodnotenie individualnych osobnostnych
spbsobilosti zamestnanca vychadza z ocakavani, ¢o musi byt zamestnanec
na danej pracovnej pozicii schopny robit, ako sa ma spravat, aby svoju ulohu
vykonaval kvalitne a efektivne. Je to zaroven vychodisko pre planovanie osobného
rozvoja a posudzovanie predpokladov nevyhnutnych k vykonu prace.

Hodnotenie osobnostnych sposobilosti je rozdelené do Siestich oblasti:

A. Dosahovanie kvalitnych a efektivnych vysledkov

B. Otvorenost k zmenam

C. Komunikacné zru€nosti

D. Timova spolupraca

E. Orientacia na klienta

F. Vedenie [udi

VS8etci zamestnanci su hodnoteni v prvych piatich oblastiach, Siesta oblast je
ur€ena pre riadiacich zamestnancov. Pri posudzovani celkového vysledku hodnotenia
je Cast 2 Zaznamu z hodnotiaceho rozhovoru vyznamnejSia, tvori cca 80 %

z celkového hodnotenia, v porovnani s ¢astou 3 Zaznamu, ktora tvori cca 20 %

z celkového hodnotenia.

7.4. Organizacia hodnotiaceho rozhovoru

Proces hodnotenia vykonavany kazdym riadiacim zamestnancom zacina na
urovni riadenia banky a pokracuje po jednotlivych urovniach riadenia, az po vykonnych
zamestnancov. Je tomu tak z dévodu stanovovania cielov a uloh zamestnancov
v zavislosti od ciefov banky. Divizia fudskych zdrojov (dalej len ,DLZ") informuje
v8etkych riadiacich zamestnancov o priebehu pripravy a stanovenych terminoch

hodnotenia zamestnancov. Pri polro€nom hodnoteni, po zrealizovani hodnotiacich
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rozhovorov, sa vyplneny Zaznam z hodnotiaceho rozhovoru (dalej len ,Zaznam®)
(Priloha €. 2) zasiela elektronicky hodnotenému a DLZ, v terminoch vopred urCenych
DLZ. Pri ro€nom hodnoteni sa Zaznam vyhotovuje pisomne dvojmo (Zaznam musi byt
podpisany najneskér do 3 pracovnych dni od vykonania hodnotiaceho rozhovoru):

a) jeden exemplar zostava pre hodnoteného,

b) jeden sa zasiela na DLZ v terminoch vopred uréenych DLZ.

Hodnotitel si uchovava Zaznam v elektronickej podobe (je na nom, & si ho bude
uchovavat v papierovej podobe). Zaznamy su zalozené a sustredované u
zodpovedného zamestnanca DLZ. Po rozviazani pracovného pomeru so
zamestnancom, jeho predchadzajuce hodnotenia sa zalozia do osobného spisu.

Postup a priebeh procesu hodnotenia je uvedeny v Prilohe ¢€.1.

7.5. Fazy hodnotenia zamestnancov

Hodnotenie sa sklada z troch faz:

1. Priprava na hodnotenie

Zakladnym predpokladom uspesnej realizacie a objektivneho vysledku hodnotenia je
priprava na hodnotenie. Je potrebné, aby jej hodnotitel aj hodnoteny venovali nalezitu
pozornost, €i uz sa jedna o polro¢né alebo ro€né hodnotenie. Hodnotitel pripravi
potrebné podklady na hodnotenie a v dostatoénom €asovom predstihu, dohodne s
hodnotenym miesto a Cas, kde sa hodnotiaci rozhovor uskutocni, aby sa aj hodnoteny
mohol na hodnotiaci rozhovor adekvatne pripravit. BlizSie informacie su uvedené
v prilohe €. 1.

2. Hodnotiaci rozhovor

Taziskom hodnotenia zamestnanca je hodnotiaci rozhovor medzi hodnotenym a
hodnotitefom, ktory je zamerany vylune na pracovné zalezitosti. Na poZiadanie
hodnoteného alebo hodnotitela, a ak sa obe strany dohodnu, je mozné prizvat tretiu
osobu, napr. vySSieho nadriadeného hodnoteného, veduceho projektu, v ktorom
hodnoteny pdsobi, prip. zastupcu DLZ.

Hodnotiaci rozhovor ma tri hlavné udely:

a) Informacny — ako nastroj obojstrannej komunikacie poskytuje vzajomné informacie
tykajucej sa oCakavani, vztahov, pracovnych problémov a aspiracii.

b) Motivaény — doblezité pre zamestnanca je uznanie a ocenenie, rozvoj, odhalovanie
moznosti k zlepSeniu pracovného vykonu, spravodlivé odmeriovanie.

c) Kontrolny — overenie plnenia uloh a oCakavani.
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Priebeh hodnotiaceho rozhovoru:

Najskor hodnoteny zhodnoti sam seba a dostava na seba spatnu vazbu za hodnotené
obdobie. Hodnoti sa predovSetkym plnenie cielov a uloh, pracovny vykon a vysledky
hodnoteného, ¢o a ako hodnoteny robil a jeho osobnostné spésobilosti. V pripade
roéného hodnotenia je dohodnuty plan dalSieho osobnostného rozvoja a ciele a ulohy
na nasledujuce obdobie. Je dblezité poskytnut moznost hodnotenému vyjadrit' sa
priebezne k hodnoteniu jednotlivych kritérii, na zaver k vysledkom hodnotenia,
prip. k priebehu celého hodnotenia. BlizSie informacie st uvedené v prilohe ¢&. 1.

3. Vyhodnotenie vysledkov hodnotenia

Vysledkom hodnotenia je jasne formulovany a Strukturovany vystup definujaci dalSiu
perspektivu zamestnanca v banke. Udaje o priebehu hodnotenia a vysledky
hodnotenia maju dbéverny charakter a su pristupné pre prislusného nadriadeného
zamestnanca. V pripade preradenia zamestnanca alebo zmeny riadiaceho
zamestnanca, ma pristup k vysledkom hodnotenia z minulosti a aktualnym zaznamom
z hodnotenia i novy nadriadeny hodnoteného. Vysledky za celu banku spracovava a
vyhodnocuje DLZ. O celkovych vysledkoch DLZ informuje predstavenstvo banky, prip.
dozornu radu asenior management team (dalej len ,SMT®). PodrobnejSie

rozpracovanie postupu hodnotenia a odporucania su uvedené v Prilohe €. 1.

7.6. Zaznam z hodnotiaceho rozhovoru

Priebeh a vysledky hodnotenia sa zaznamenavaju do Zaznamu, ktory je
rovnaky pre vSetkych zamestnancov. Zaznamenavaju sa don ulohy a ciele pre
polro¢né i rocné hodnotenie.

Zaznam sa sklada zo siedmich ¢asti:

1. Spolocné ciele: vysledky banky a splnenie spolo¢nych cielov pre vSetkych
zamestnancov sa vyhodnocuju pri ro€nom hodnoteni, po obdrzani auditovane;j
uctovnej zavierky za prislusny kalendarny rok.

2. Individualne ciele: pri polroénom hodnoteni sa vyhodnoti spinenie tych uloh
a cielov, ktoré mali byt splnené do 30. juna kalendarneho roka. Slovne sa zhodnoti
priebezné plnenie tych uloh a cielov, ktoré maju termin splnenia do konca
kalendarneho roka, prip. sa spolo¢ne dohodne spbsob alebo druh podpory na ich
dosiahnutie, prip. sa mézu dohodnut ich zmeny (termin, vystup). Pri ro€nom
hodnoteni sa vyhodnoti spinenie uloh a cielov dohodnutych na celé hodnotené
obdobie, t.j. do vysledku hodnotenia sa posudzuju vSetky ulohy a ciele, i tie, ktoré

boli splnené v priebehu 1. polroka.
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3. Osobnostné spdsobilosti (kompetencie): hodnotia sa pri roénom hodnoteni. Stru¢na
charakteristika jednotlivych oblasti hodnotenia osobnostnych spdsobilosti:

A. Dosahovanie kvalitnych a efektivhych vysledkov

L,LZameranie vSetkych ¢innosti na dosahovanie vynikajtcich vysledkov*”

Oblast sluzi na hodnotenie kvality a kvantity vykonavanej prace, spolahlivost,

déslednost’ a pracovitost hodnoteného. Hodnoti sa v akej miere osobné pracovné

vysledky hodnoteného prispievaju k plneniu ciefov a uloh, pricom nema ist

o ,Statisticky” vypocet uloh, ale o komplexny pohfad na pracu hodnoteného v porovnani

s cielmi banky, ktoré su primerane aplikované na podmienky prace hodnoteného.

Hodnoti sa profesionalita, samostatnost a koncepc¢nost hodnoteného tak, ako sa

skuto&ne prejavuje v kvalite pracovnych vysledkov.

B. Otvorenost’ k zmenam

LAktivne vyuZivanie zmien k neustalemu zlepSovaniu®

V danej oblasti sa hodnoti aktivita pri ziskavani, vyhladavani a prenose novych

informacii do praxe, tvorivost pri hlfadani réznych i netradiénych spbésobov rieSenia

problémov, vyuZivanie progresivnych poznatkov a metdd, ochota a schopnost

identifikovat' a akceptovat zmeny, postoj k zmenam, rychlost aktivnej adaptacie na

zmenu, ale nie pasivne prispbésobovanie sa.

C. Komunikaéné zruénosti

»,Nacuvanie inym a zrozumitelné vyjadrovanie svojich potrieb*

Vysledny efekt vacsiny pracovnych c¢innosti je podmieneny uroviiou verbalnej

a neverbalnej komunikacie, preto je délezité zhodnotit celkovy spbsob komunikacie

hodnoteného na pracovisku. V tejto oblasti sa hodnoti, do akej miery dokaze

hodnoteny v styku s klientmi, so spolupracovnikmi a inymi pracovnymi partnermi,

vratane nadriadenych a podriadenych, dosiahnut Zelatefny ciel. Ako jedna a vychadza

s ludmi, ako si ich ziskava, schopnost a rychlost pochopenia informacii a instrukcii, ich

plnenie a neskreslené, presné odovzdavanie spolupracovnikom. Pri hodnoteni

komunikacnych zru€nosti ma nemaly vyznam aj hodnotenie zru€nosti pri pisomne;j

komunikacii, schopnost vediet sa stru¢ne, ale zaroven vystiZzne vyjadrovat, a taktiez

celkova uprava pisomnosti produkovanych hodnotenym.

D. Timova spolupraca

LZlepSovanie vysledkov prostrednictvom vzajomnej spoluprace®

Hodnoti sa ochota hodnoteného spolupracovat s kolegami a s klientmi, pomdct im

rieSit pracovné problémy, ochota podelit sa s nimi o svoje vedomosti a skusenosti,

ochota, ale ischopnost spolupracovat a predchadzat vzniku konfliktov, a taktiez

spbsob ich rieSenia. Hodnoti sa, ako kulturne, a najma efektivhe dokaze hodnoteny
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rieSit’ konflikty, a ako ucinne dokaze zabezpecdit spolupracu v ramci vlastného utvaru, s
inymi utvarmi a zamestnancami banky, ale i s klientmi banky.

E. Orientacia na klienta

~Porozumenie potrebam klientov a pri ich plneni prekracovat o¢akavania*“

Tato oblast hodnoti zameranie zamestnanca na potreby svojich klientov, externych
i internych, ich predvidanie, zistovanie a plnenie. Hodnoti sa, &i uplatiuje zamestnanec
vo vztahu ku klientovi dlhodobé hfadisko, a ¢i pozna potreby klientov a pristupuje k nim
individualne.

F. Vedenie Pudi

,Vedenie a motivéacia ostatnych k naplfianiu vizie a cielov banky*

Hodnoti sa stotoZnenie s rolou veduceho, ochota vykonavat ju, efektivita riadenia,
plnenie jednotlivych roli veduceho, vyuzivanie réznych nastrojov riadenia, delegovanie
uloh, informacii a zodpovednosti svojim podriadenym vhodnou formou a vo vhodnom
rozsahu, spdsob motivacie a starostlivost orozvoj nim vedeného pracovného
kolektivu.

Na hodnotenie urovne jednotlivych oblasti osobnostnych spdsobilosti sa
pouziva posudzovacia Skala. Popis jednotlivych osobnostnych spdsobilosti so
zretelom na urovne jednotlivych oblasti, je uvedeny v Prilohe €. 3. Ramcovo:

Uroven A - prekraduje oéakavania: Hodnoteny dosahuje v danom kritériu trvale
vynikajuce vysledky, ¢im sa zretefne odliSuje od ostatnych zamestnancov, mimoriadne
ich prevysSuje, prekraCuje bezné oCakavania.

Uroven B - spina oéakavania: Hodnoteny dosahuje v danom kritériu zretelne lepsie
vysledky ako priemer v pracovhom kolektive, je v prislusnom kritériu skuto¢ne dobry,
napliia bezné ogakavania.

Uroven C — spina oéakavania s vyhradami: V hodnotenom kritériu sa u hodnoteného
vyskytuju i nedostatky, ktoré je potrebné zlepSit, i ked celkovy vysledok je v zasade
prijatelny. Hodnotitel] ofakava zasadné zlepSenie hodnoteného v danom kritériu,
ogakavania napifia s urgitymi vyhradami.

Uroveit D — nespifia oéakavania: Nedostatky v oblasti vymedzenej prislusnym
kritériom dosahuju mieru, ktora zaporne ovplyviuje celkovy efekt prace hodnoteného,
prip. celého pracovného kolektivu. Pre dalSie fungovanie hodnoteného na danom
poste je nevyhnutné dosiahnut zasadné a urychlené zlepSenie.

Vysledné hodnotenie vyplyva z danej pracovnej pozicie zamestnanca, ¢ize ¢o od neho
nadriadeny na tejto pozicii oCakava. Nadriadeny zaraduje jednotlivych zamestnancov
do tychto Styroch uUrovni aj na zaklade porovnania s ostatnymi ¢lenmi hodnoteného

timu.
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Plan dalSieho rozvoja: v tejto Casti hodnotitel a hodnoteny dohodnu konkrétne
ciele, ulohy a spdsoby rozvoja hodnoteného na nasledujuce obdobie, ktoré su
predpokladom uUspeSnosti hodnoteného a celej banky. Plan dalSieho rozvoja
vychadza z analyzy doterajSieho pracovného vykonu zamestnanca a na posudeni
buducich poZiadaviek, novych uloh, ktoré by zamestnanec mal plnit na danej
pracovnej pozicii. Pri jeho zostavovani je potrebné zohladnit stanovené ciele, ktoré
ma hodnoteny v nasledujucom obdobi dosiahnut, a pozZadovanu uroven
osobnostnych spdsobilosti.

Odporucania: v tejto Casti hodnotitel mdze uviest ré6zne navrhy a odporucania na
zlepSenie pracovného vykonu, resp. osobnostnych spdsobilosti, prip. i vyuzitia
vysledkov hodnotenia, napr. ponechat na doterajSej pracovnej pozicii, presunut na
inu pracovnu poziciu, vy$8iu alebo nizSiu pracovnu poziciu, inu oblast, iny utvar,
atd., prip. mdéze navrhnut upravit mzdu hodnoteného (bez udania vysky) a pod.
BlizSie pozri Priru¢ku hodnotitela (Priloha & 1), odsek ¢&. 7, Vyhodnotenie
vysledkov hodnotenia.

Poznamky: v poznamkach sa mézu hodnoteny aj hodnotitel vyjadrit k hodnoteniu,
k jeho priebehu, k jeho vysledku a pod.

Viysledky hodnotenia: po zhodnoteni cielov, uloh a osobnostnych spésobilosti,
dostava hodnotitel komplexny obraz o hodnotenom. Na zaklade vyhodnotenia
cielov a osobnostnych spdsobilosti, a zhodnotenia jeho prinosu pre diviziu a pre
celi banku ho zaradi do jednej z nasledujucich urovni, ktord uvedie v Casti 7
Zaznamu:

Uroven vynikajuca: Zamestnanec podava vynikajlci pracovny vykon, prekraduje
pozadované normy, Standardy, pracuje kvalifikovanym a efektivnym sp&sobom,
prekracuje bezné oCakavania. Spodsobilosti vo vSetkych smeroch prekracuju to, ¢o
zamestnanec potrebuje na zabezpecCovanie uloh vyplyvajucich z jeho pracovnej
naplne.

Urovenn &tandardna, prekradujica zakladné océakavania: Celkovo dobry
pracovny vykon, spifiajuci bezné poziadavky prace, zamestnanec plni pozadované
normy a Standardy vykonu, plni bezné ocakavania. Spdésobilosti zodpovedaju
poziadavkam na zabezpecovanie uloh vyplyvajucich z jeho pracovnej naplne.
Uroven standardna, spinajuca zakladné oéakavania: Pracovny vykon nie
celkom zodpoveda poziadavkam, potreba identifikacie slabych stranok vykonu,
ktoré vyZaduju zlepSenie. Niektoré aspekty prace su lepSie ako iné, i ked vacsinu
cielov svojej prace plni, je potreba dosiahnut zlepSenie. Spbsobilosti zodpovedaju

vykonavanej praci, pripadné nedostatky si pomerne nevyznamné.
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- Uroven slaba: Neprijatelny pracovny vykon, zamestnanec vyzaduje sustavnu
kontrolu a usmerfiovanie a vykon je slaby. Ciastkové vysledky mézu niektorym
zamestnancom naznacCovat, Ze existuje urCity priestor na ich zlepSenie.
Sposobilosti zodpovedaju vykonavanej praci len v niektorych oblastiach, je potreba
vyrovnat rozdiely a celkovo je nevyhnutné zlepSenie.

Pri polro€énom hodnoteni sa vyhodnocuje v Zazname iba ¢€ast' Individualne ciele. Pri

roénom hodnoteni sa vyhodnocuju vSetky Casti Zaznamu. Zaznam tvori prilohu ¢&. 2.

7.7. Dohodnutie individualnych cielov na nasledujuce
obdobie

Hodnotitel s hodnotenym dohodne na dalSie hodnotené obdobie individualne
ciele a ulohy. K tomu vypini novy Zaznam na dalSie hodnotené obdobie. Individualne
ciele m6zu byt vyjadrené mnozstvom alebo stavom, ktory sa ma poc€as nasledujuceho
hodnotiaceho obdobia dosiahnut (odporu¢a sa stanovit minimalne 3 a maximalne 5
cielov).

Zakladnou poziadavkou pri dohodnuti cielov je, aby individualne ciele
zamestnancov boli odvodené od cielov celej banky a prislusnej divizie.
Planovanie pracovného vykonu, na ktorom su zavislé vysledky banky, je vytvaranie
dohody o oCakavaniach. Tieto o€akavania mézu mat’ podobu cielfov, noriem
vykonu a poziadaviek na spravanie:

a) Ciel je to, ¢o sa ma pocas uréitého obdobia alebo k uréitému terminu dosiahnut.
Ciele mbézu byt kvantifikovatelné, meratelné dudlohy aich vysledky, ale
i nekvantifikovatelné, tazSie meratelné ulohy a ich vysledky (prace, ktoré je treba
zabezpedit a prispievaju k dosiahnutiu kvantifikovatelnych cielov).

b) Normy, Standardy vykonu, tzv. ,stale” ciele, su charakteristiky podmienok, ktoré su
splnené v pripade efektivneho vykonavania prace. Spravidla sa vyuzZivaju
v pripade, ak nie je mozné stanovit <&asovo definované Uulohy alebo
kvantifikovatelné ciele. Je to vyjadrenie konkrétneho, pozadovaného
a pozorovatefného vysledku. Normy su priebeznou zalezitostou a mézu sa tykat
viacerych zamestnancov na podobnej pracovnej pozicii.

Pri dohodnuti cielov je potrebné zvazit, aky vysledok a akym spbsobom ma byt

dosiahnuty, dokedy ma byt splneny, aka je priorita dohodnutého ciela, a ako sa bude

vysledok merat’ a vyhodnocovat, prip. aki pomoc bude zamestnanec potrebovat. Je

ziaduce dodrziavat’ princip ,,SMART", na zaklade ktorého ma kazdy ciel’ byt
S  specific/serious  $pecificky, konkrétny, jasny, zrozumitefny, jednoznacny,

naroc¢ny, dobre definovany, odporuc¢a sa pouzit pozitivne formulacie
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M  measurable meratefny (kvantitativne ciele), prip. klasifikovatelny
(kvalitativne ciele), vyjadreny v pojmoch mnozstva, kvality, Casu a penazi
A achievable/agreed naro¢ny, podnetny, dohodnuty, akceptovatelny a
dosiahnutelny pre konkrétneho a motivovaného zamestnanca s jeho
schopnostami
R realistic/relevant realisticky, relevantny, zodpovedajuci cieflom banky, t.j.
ciele jednotlivca maju vazbu na ciele banky a prispievaju k ich dosiahnutiu
T time related Casovo primerany avymedzeny, terminovany, kedy ma byt
dosiahnuty.
Kazdému cielu sa zaroven priradi vaha a jeho plnenie v % (blizSie Priloha &. 1, odsek
6). Dohodnuté ciele m6zu byt v priebehu hodnoteného obdobia na zaklade novych
skutoénosti upravené. Kazda zmena musi byt vysvetlena a prevedena rovnakym

postupom, akym boli dohodnuté pévodné ciele.

7.8. Vitality chart

Po realizacii polrocného i rocného hodnotenia zamestnancov, riaditel
prislusnej divizie (pri vacsich diviziach po odporucani prislusného veduceho oddelenia)
zaradi vSetkych svojich podriadenych zamestnancov na zaklade vysledkov hodnotenia
do formulara ,Vitality chart” (Priloha &. 4). Zamestnanci, ktori su v pracovhom pomere
s bankou kratSie ako 3 mesiace, sa do Vitality chartu nezaraduju, resp. nadriadeni
uvedu ich mena pod jednotlivé urovne, do €asti ,menej ako 3 mesiace”.

Do jednotlivych &asti Vitality chartu zadeli riaditel prisluSnej divizie konkrétnych
zamestnancov na zaklade pracovného vykonu a potencialu nasledovne:
a) Pracovny vykon do jednej z nasledujucich drovni:
Vynikajuca:  zamestnanci, ktori neustale podavaju excelentny pracovny vykon.
Standardna: skupina vysoko cenenych a délezitych zamestnancov, ktori su
Specialistami v urcitej oblasti. Ich vykony su S$tandardné a su
nevyhnutnym zdkladom fungovania banky. U tychto zamestnancov
je vhodné nadalej investovat’ do rozvoja.
Nizka: najmenej vykonni zamestnanci, nespifajici zakladné ocakavania
pracovného vykonu, prip. je objektivny ddvod slabej vykonnosti
(napr. novy zamestnanec, zaucajuci sa apod.). Ich vykon
nekoreSponduje s ciefmi banky, prip. nereSpektuju dostatocne
hodnoty banky. Tymto zamestnancom treba v plane podchytit
oblasti, ktoré potrebuju urychlené zlepSenie.

b) Potencial zamestnanca taktieZ do jednej z troch nasledujucich trovni:
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Stagnujuca: zamestnanec ma svoju stabilnt uroven vedomosti a spésobilosti,
dalej sa nerozvija, nepracuje na sebe. Je dolezité zhodnotit, ako je
zamestnanec prinosny pre banku, preCo je jeho potencial
stagnujuci, aku podporu potrebuje, a pod.

Rastuca: zamestnanec sa zlepSuje profesionalne a v osobnostnych
spdsobilostiach, viditelna snaha zamestnanca o zlepSenie svojich
vysledkov.

Vysoka: zamestnanec vyrazne prekraCuje oc€akavania v profesijnom
a osobnostnom raste, aktivne pracuje na svojom dalSom rozvoji.

Riaditelia divizii informuju jednotlivych zamestnancov o ich umiestneni vo
Vitality charte do terminu, ktory uréi DLZ a odovzdaju Vitality chart DLZ do terminu,
ktory uréi DLZ. Tieto informacie su dbverného charakteru a pravo na ne ma iba
konkrétny zamestnanec, prislusny riaditel divizie, generalny riaditel/ a zodpovedny
zamestnanec DLZ. DLZ na z&klade vysledkov hodnoteni, Vitality chartu a po
konzultacii s prislusnym riaditefom divizie, navrhne dalSie zaradenie, prip. mozZnosti
vhodnej motivacie klu€ovych a perspektivnych zamestnancov, a nevyhnutné opatrenia
potrebné na odstranenie identifikovanych nedostatkov. DLZ vypracuje prehlad o pocte
zamestnancov V jednotlivych drovniach, o ktorom bude informovat predstavenstvo

banky, prip. dozornu radu a SMT.

7.9. Spatna vazba na pracu jednotlivych utvarov banky

Dalsim informagnym zdrojom hodnotenia zamestnancov banky je spétna
vazba, resp. hodnotenie jednotlivych utvarov (celej divizie, prip. pri rozsiahlej divizii,
napr. Divizia operations, i jednotlivych oddeleni). Cielom poskytovania spatnej vazby je
zlepSenie a zefektivnenie vzajomnej spoluprace, prip. procesov, ktoré jednotlivé utvary
zabezpecuju. Zhodnocuje sa celkova ¢&innost daného utvaru, kvalita a uroven
zabezpecCovania c¢innosti pre ostatné utvary, vzajomna spolupraca medzi nimi
a celkova orientacia na interného klienta. Hodnotitefom jednotlivych utvarov banky su
riaditelia divizii, ktoré s danym uatvarom najviac spolupracuju. V pripade, ze utvar
poskytuje sluzby a podporu vSetkym utvarom banky, v spolupraci s DLZ sa urcia 2,
prip. 3 divizie, ktoré spatnu vazbu tomuto utvaru poskytnu. Informacie z poskytnutej
spatnej vazby je mozné vyuzit aj ako podklad pri hodnoteni jednotlivcov, predovsetkym
pri hodnoteni oblasti ,Orientacia na klienta®. Prilohou €. 5 je formular na poskytovanie
spatnej vazby, v ktorom su uvedené ramcové kritéria, ktoré by mal hodnotiaci utvar
hodnotit. Konkrétne kritéria poskytovania spatnej vazby na pracu jednotlivych atvaroch

v oboch oblastiach budu na hodnotené obdobie zadefinované prislusnym riaditelom
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divizie, a mézu byt v jednotlivych hodnotenych obdobiach rozdielne v zavislosti od

napr. prebiehajucich projektov zabezpe€ovanych danym dtvarom, prip. potrieb banky

a hodnotenej divizie.

Spatna vazba na pracu utvaru je zamerana predovsetkym na tieto oblasti:

a) Hodnotenie podpory a vzajomnej spolupraci - v tejto oblasti sa hodnoti kvalita
a profesionalita jednotlivého utvaru, do akej miery je hodnoteny Utvar napomocny
pri dosahovani spolo¢nych cielov banky, a do akej miery pIni poziadavky ostatnych
utvarov. Zaroven sa hodnotia konkrétne oblasti podpory jednotlivych Utvarov.

b) Hodnotenie komunikacie - v tejto oblasti sa hodnoti celkova uroven a efektivita
komunikacie hodnoteného utvaru s ostatnymi utvarmi banky, ochota a pristup
¢lenov utvaru.

c) Vyjadrenie hodnotitela - hodnotitel slovhe mdze zhodnotit vzajomnu spolupracu,
mdbze vyzdvihnut vynikajucu pracu timu i konkrétnych jednotlivcov, prip. uviest
rézne odporucania a podnety, dévody urovne hodnotenia v Casti 1. a 2.

Postup poskytovania spatnej vazby na pracu utvarov banky:

Hodnotitel vypini pisomne €asti 1., 2. a 3. vo formulari Spatna vazba na pracu utvaru

(Priloha €. 5). Vyplneny formular odoSle elektronickou formou riaditelovi prislusne;j

divizie, ktorej sa spatna vazba poskytuje a DLZ. Riaditel hodnotenej divizie modze

poziadat o blizSie informacie k poskytnutej spatnej vazbe.

Spatna vazba na pracu uUtvarov banky sa formalne poskytuje raz ro¢ne, este
pred hodnotenim zamestnancov banky, spravidla v mesiacoch oktéber — november, na
z4aklade informécii DLZ. Uvedeny nastroj je mozné a zZiaduce vyuZzivat priebezne, t.|.

poskytovat spatnu vazbu aktualne pocas celého hodnoteného obdobia.

Garantom predpisu hodnotenia zamestnancov je riaditel divizie ludskych
zdrojov. Jednotlivé formulare (Zaznam a Vitality chart) za hodnotitela nesmie vypifiat
iny zamestnanec, resp. asistentka a pod. Vyplnené formulare su pisomnym materialom
doverného charakteru. Hodnotenie je otvoreny systém, ktory moéze flexibilne
prechadzat zmenami v zavislosti od potrieb banky. V nadvaznosti na tieto zmeny méze
byt' aktualne upravovany i Zaznam z hodnotiaceho rozhovoru. Kazda zmena v systéme
hodnotenia bude vopred oznamena. Neoddelitelnou sucastou tohto predpisu su
Prilohy €. 1 - 5.
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8. Analyza suc¢asného systému riadenia pracovného

vykonu

Cielom mojej prace je analyza suCasného systému riadenia pracovného

vykonu s dérazom na hodnotenie pracovnikov a pracovnych vykonov v spolocnosti.

Pre analyzu a vyhodnotenie slabych stranok sucasného systému som si zvolila

nasledovné porovnavacie kritéria, ktoré vychadzaju z teoretickej Casti prace — vid.

kapitola 2 az 5.

Porovnanie su¢asného systému riadenia pracovného vykonu s definovanymi kritériami

som previedla do nasledujucej tabulky:

Kritéria systému riadenia

pracovného vykonu
(vid. kapitola 2 az 5)

Sucasny systém riadenia

pracovného vykonu
(vid. kapitola 7)

1. Fazy riadenia v' Definovanie role pracovnika v" Definovanie role pracovnika
pracovného vykonu v" Dohoda o pracovnom vykone v" Dohoda o pracovnom vykone
(vid. kapitola 2.3.) a rozvoji a rozvoji
v" Riadenia pracovného vykonu v" Riadenia pracovného vykonu
v priebehu roka v priebehu roka
v" Hodnotenie pracovného vykonu | v Hodnotenie pracovného vykonu
2. Oblasti hodnotenia v’ Vstup v’ Vstup
(vid. kapitola 3.4.) v' Proces x  Proces
v’ Vystup v' Vystup
3. Kritéria hodnotenia v" Kompetencie (vstup) v' Kompetencie, sposobilosti
(vid. kapitola 3.5.) (vstup)
V' Pracovné spravanie, pristup % Pracovné spravanie, pristup
(proces) (proces)
V' Realny pracovny vykon, resp. v' Realny pracovny vykon, resp.
vysledok (vystup) vysledok (vystup)
4. Jednotky merania pri v' Kvantita v' Kvantita
hodnoteni vystupu v' Naklady v" Naklady
(vid. kapitola 3.5.) v' Kuvalita v Kuvalita
v Cas v Cas
5. Metédy hodnotenia v" Hodnotenie kompetencii na % Hodnotenie kompetencii na
(vid. kapitola 3.6.) z&klade kompetenéného modelu zaklade kompetenéného modelu
v' 360 stupriova spatna vazba x 360 stupniova spatna vazba
v" Riadenie podla cielov v" Riadenie podla cielov
v' Balanced ScoreCard x  Balanced ScoreCard
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Kritéria systému riadenia
pracovného vykonu
(vid. kapitola 2 az 5)

Suéasny systém riadenia
pracovného vykonu
(vid. kapitola 7)

6. Cyklus hodnotenia v
(vid. kapitola 3.7.)

Pravidelny cyklus, najCastejsie v' Pravidelny cyklus, najcastejsie

dvakrat do roka dvakrat do roka

7. Struktara hodnotiaceho | v Zdvorilostna ¢ast v' Zdvorilostna ¢ast

rozhovoru v' Spatna vazba na splnenie cielov | v©  Spéatna vazba na splnenie cielov
(vid'. kapitola 3.7.1.) v' Formulacia cielov na dalsie v" Formulacia cielov na dalsie
obdobie obdobie
v’ Zaver a podanie dalSich v’ Zaver a podanie dalSich
informacii informacii
8. Nadvéaznost hodnotenia | v Nadvaznost na odmeriovanie — v" Nadvaznost na odmefiovanie —

pracovnikov na vystup pracovny ciel — dohoda vystup pracovny ciel — dohoda
odmenovanie

(vid. kapitola 4)

0 pracovnom vykone 0 pracovnom vykone

9. Nadvaznost hodnotenia | v Nadvaznost na rozvoj — vystup v" Nadvaznost na rozvoj — vystup
pracovnikov na rozvoj

(vid. kapitola 5)

rozvojovy ciel - plan osobného rozvojovy ciel - plan osobného

rozvoja rozvoja

Na zaklade zvolenych kritérii a ich porovnhanim so suasnym systémom riadenia
pracovného vykonu boli identifikované nasledovné slabé stranky systému (v tabulke

oznacené ako ,x“):

Kritérium €. 2: Oblasti hodnotenia (vid. kapitola 3.4):

1. vstup,
2. proces,
3. vystup.

Slaba stranka systému:

nehodnotenie ,procesu” v spolo¢nosti.

Zdoévodnenie:

Hodnotenim procesu je hodnotenim pristupu pracovnika k réznym zadaniam, uloham
a pod.. Zjednodu$ene je mozné povedat, ze sa jedna o stredny ¢lanok medzi vstupmi
a vystupmi, teda otom, ako sa pracovnik sprava pri praci. Aby hodnotenie bolo
efektivne, musi byt zamerané na vSetky tri oblasti t.j. aj na hodnotenie procesu

(pracovného spravania a pristupu pracovnika).

Kritérium €. 3: Kritéria hodnotenia (vid. kapitola 3.5):

1. Kompetencie (vstup),
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2. Pracovné spravanie, pristup (proces)

3. Realny pracovny vykon, resp. vysledok (vystup)

Slaba stranka systému:

nehodnotenie pracovného spravania, resp. pristupu zamestnanca k réznym zadaniam,
uloham (previazanost s kritériom ¢&. 2)

Zdoévodnenie:

Pre hodnotenie zamestnancov musia byt definované konkrétne kritéria, ktoré
umoznuju porovnavat vysledky pracovnikov s poZadovanym vykonom. V tedrii aj v
praxi sa stretdvame s réznymi pristupmi pri ich vymedzovani a vyjadrovani ur€itymi
ukazovatefmi, €o suvisi najmd so snahou eliminovat subjektivhost pri hodnoteni
zamestnancov. Napriek tomu existuju urcité typické kritéria, ktoré sa pri hodnoteni
pouzivaju. Len zameranost na vykon predstavuje kratkodobé zameranie. Zameranost
na kompetencie, ktoré su reprezentované rdéznymi predpokladmi, mbdze neskor
akcelerovat’ vykon. V3ak i zameranost na dve oblasti a vynechanie hodnotenia toho,
Co je ,medzi“, teda na pracovné spravanie, pristup méze priniest komplikacie. VZdy sa
totiz m6ze objavit’ niekto, kto dosahuje 3pi¢kovy vykon, ma vynikajuci potencial, ale

svojim spravanim skér druhych demotivuje alebo pdsobi destruktivne.

Kritérium €. 5. Metédy hodnotenia (vid. kapitola 3.6):

1. Hodnotenie kompetencii na zaklade kompetenéného modelu

2. 360 stupriova spatna vazba

3. Riadenie podla ciefov

4. Balanced ScoreCard

Slaba stranka systému:

Nehodnotenie kompetencii na zaklade kompetenéného modelu pracovnej pozicie,
resp. kli€ovych kompetencii (spolo¢nost ma definované spbsobilosti, ktoré hodnoti
v procese hodnotenia, ale spdsobilosti nevychadzaju z kompetenéného modelu)
Zdévodnenie:

Zakladom pre hodnotenie kompetencii (spdsobilosti) zamestnanca je prave
kompetencny model. Pre pracu s kompetenciami je ddlezité vytvorit' v danej organizacii
kompetenéné modely — skupiny a popisy kompetencii, ktoré su predpokladom
vynikajuceho vykonu v ramci danych pracovnych pozicii. Musi teda analyzovat
kompetencie, ktorymi musi zamestnanec disponovat na jednotlivych pracovnych
miestach. Kompetenény model predstavuje teda urCitym spdsobom usporiadané
kompetencie. Funk&ny kompetenény model obsahuje také kompetencie, ktorych
rozvojom nasledne zvySujeme vykonnost. Efektivny manaZzér riadi druhych pomocou

cielov a zaroven podla kompetencii. Oba spdsoby su pre UspeSnu manazérsku prax
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neoddelitelné. Pri zavadzani systému hodnotenia vo firme sa velakrat zaCina prave
s designovanim kompetenéného modelu. Pravidelné hodnotenie pracovnikov na
baze kompetencii usmerniuje velmi konkrétne ich dalSi rozvoj. Hodnoteni aj
hodnotitelia si osvojuju jednotny jazyk na pomenovanie dobrych pracovnych vykonov a
kvalit, ktoré k nim vedu. Dobre postaveny kompetenény model posluzi aj pri priprave
talentovanych manazérov na vysSie pozicie. Neustaly rozvoj kompetenéného pristupu,
sprevadzany rozsiahlym vyskumom, tvorbou mnozstva podpornych nastrojov na jeho
efektivnu aplikaciu ako aj mnoziace sa dokazy o jeho ekonomickom prinose pre firmy
svedCi o tom, Ze ide o dobru volbu. Je to volba, ktorou tvrdenia o strategickom
vyzname ludskych zdrojov pre firmy nadobudaju konkrétny charakter.

Slaba stranka systému:

V spolo¢nosti nie je zavedena metdda 360 stupfovej spatnej vazby, ktora je zakladom
pre hodnotenie procesu (pracovného spravania, pristupu)

Zdoévodnenie:

Metéda 360 stupfiovej spatnej vazby je systém na posudenie individualneho aj
skupinového vykonu vzhladom na zadefinované kompetencie. NajCastejSie sa pouziva
na hodnotenie individualneho vykonu, ktoré je v podobe individualnej spravy
komunikovany hodnotenému pracovnikovi. Je to silny rozvojovy nastroj a ak je
spravne pouzity, vedie k narastu vykonnosti jednotlivcov aj celej organizacie. Je
vyhodné, ked' je 360 postavena na kompetenénom modeli, ktory je uplatiiovany
pri vybere a hodnoteni pracovnikov. Takyto nastroj by mal byt integralnou suc¢astou
firemnych procesov, manazovany internymi odbornikmi v oblasti fudskych zdrojov a
pravidelne aktualizovany podla priorit firmy. Pouzivanie 360 vedie k zvySenej
sebadbvere pracovnikov, presnejSiemu sebaobrazu a lepSiemu vyuzivaniu svojho
potencialu. Spatna vazba ziskana od viacerych hodnotitelov (tzv. 360 stupriova spatna
vazba), vratane podriadenych patri k najspolahlivejSim indikatorom Udrovne
kompetencii.

Slaba stranka systému:

V spoloCnosti nie je zavedena metodika merania vykonnosti Balanced ScoreCard,
ktora je zakladom pre hodnotenie vystupu (vykonu).

Zdoévodnenie:

Stale CastejSie sa pri hodnoteni vystupov (vykonu) pouziva metéda merania vykonnosti
Balanced ScoreCard (BSC) alebo systém vyvazenych ukazovatelov (dalej len ,BSC*).
BSC sa pouziva na to, aby sa jasnejSie definovali strategické predstavy ako rast,
spokojnost zakaznika a kvalita. KartiCka (=scorecard) s presnym popisom podnikovej
stratégie potom sluzi ako organizany ramec pre manazérske rozhodnutia. Zakladnou

myslienkou BSC je sustredit pozornost podniku na metriku, ktora je dblezitd zo
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strategického hladiska. Aby sa vyhlo koncentracii na kratkodobé ukazovatele, vyuziva
BSC okrem finanénej metriky aj metriku z oblasti ako zakaznik, interné procesy a
perspektiva rastu a u€enia sa. Proces premeny stratégie na aktivity pozostava z
rozdrobenia strategickej vizie podniku na zrozumitelné ciele vo vSetkych Styroch
spomenutych dimenziach: finanénej, procesnej, zakaznickej a dimenzii uéenia. BSC
pomaha dat’ do priamej a velmi konkrétnej suvislosti tréning a rozvoj l'udskych
zdrojov s celkovymi ciePmi podniku. BSC je strategicky nastroj riadenia, ktory
stanovuje ciele, zameriava usilie na dosiahnutie tychto cielov, meria dosiahnuté

vysledky.

V kritériach €. 1, 4, 6, 7, 8 a 9 som na zaklade analyzy neidentifikovala v siéasnom

systéme riadenia pracovného vykonu ziadne slabé stranky.
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9. Navrh na optimalizaciu systému riadenia
pracovného vykonu

Na eliminaciu slabych stranok v systéme riadenia pracovného vykonu, ktoré som
identifikovala v analyze v predchadzajucej kapitole, navrhujem nasledovné opatrenia:
Ciel ¢. 1
Vytvorit kompetenény model pre jednotlivé pracovné pozicie, resp. kompetenény
model kfu€ovych kompetencii. Na zaklade kompetenéného modelu implementovat’ do
spolo¢nosti systém Riadenia podfa kompetencii — vid. kapitola €. 3.6.1. Vytvorenie
kompetencného modelu je mozné zadat' externej agenture alebo je mozné ho vytvorit
interne. Pri tvorbe kompetenéného modelu je potrebna participacia zamestnancov
oddelenia fudskych zdrojov a manazérov spoloénosti. Realizaciu tohto ciefa by som
definovala na obdobie 1 az 2 rokov vratane implementacie.

Ciel €. 2

Na zaklade kompetenéného modelu pracovnych pozicii (nadvaznost na ciel &. 1)
implementovat do spolo&nosti metédu 360 stupriovej spatnej vazby — vid. kapitola
3.6.2.

Ciel €. 3

Implementovat metédu merania vykonnosti Balanced ScoreCard, ktora sa zameriava
na rozdrobenie strategickej vizie podniku na zrozumitelné ciele v styroch dimenziach:

financnej, procesnej, zakaznickej a dimenzii u€enia - vid. kapitola 3.6.4..
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ZAVER

Vykonnost spolocnosti je priamo zavisla od vykonnosti jednotlivcov, teda od
ich schopnosti tvorit uzitocné vystupy. Ak firma dokaze zamestnavat ludi schopnych
produkovat’ uzitoéné vystupy v konkurencieschopnej miere, potom je a bude dlhodobo
vykonna. Schopnost’ ¢loveka tvorit uzitoCné vystupy a byt vykonny z pohladu firmy
zavisi od kvality firemnej organizacie prace, od jeho vedomosti, kompetencii pre danu
pracu a od kvality pracovného prostredia. Ak su uvedené faktory spinené, rozhodujuci
vyznam pre vykonnost ¢loveka ma miera jeho vnutornej motivacie. Organizacia teda
modze byt dlhodobo vykonna len vtedy, ak su zamestnanci schopni a motivovani
produkovat’ uzitoéné vystupy.

Pravidelné hodnotenie zamestnancov je v spolo¢nostiach dnes velmi
rozSirené. Zaroven vSak pracovné hodnotenie patri v mnohych spoloénostiach k menej
oblibenym aktivitam. Z mnohych stran je pocut, Ze hodnotenie nefunguje a je
povazované za nutneé zlo, ktoré neprinasa patriény efekt. NajzavaznejSim a podstatnym
nedostatkom je, ked proces hodnotenia je uz v spoloCnosti davno zavedeny a jeho
pracovnici stale uplne nechapu jeho podstatu a vyznam. Vysledky hodnotenia sa
pouzivaju naj¢astejSie na stanovovanie potrieb vzdeldvania a na odmefovanie podla
individualneho vykonu. O vysledky hodnotenia sa opiera i planovanie Kkariéry,
rozpoznavanie talentov & o0sbb vhodnych na povySenie. Bez hodnotenia
zamestnancov by manazéri vyrazne obmedzili moznost ovplyviiovat vykonnost svojich
zamestnancov a zamestnanci by prichadzali o moznost aktivne ovplyviiovat svoje
napredovanie v spolo¢nosti, osobny rast a rozvoj. Preto je potrebné poznat pravidla a
z4konitosti systému hodnotenia, aby sa stal efektivnym a fungujucim pre obe strany.

Ciefom mojej prace bola analyza sucasného systému riadenia pracovného
vykonu s dérazom na hodnotenie pracovnikov a pracovnych vykonov v spoloénosti. V
prvych piatich kapitolach som popisala teoretické vychodiska k praktickej ¢asti prace.
Uviedla som tu najdélezitejSie poznatky o systéme riadenia pracovného vykonu
v oblasti riadenia [udskych zdrojov, hodnoteni zamestnancov aich naslednom
odmenovani a rozvoji. Najvacsiu Cast v ramci kapitoly hodnotenie pracovnikov som
venovala metédam hodnotenia. Pre naplnenie ciefa mojej prace som popisala metédu
hodnotenia kompetencii v systéme Riadenia podfa kompetencii, kde som sa hibSie
zamerala na vysvetlenie pojmov kompetencia a kompetenény model. Dalej som sa
zamerala na metddu 360 stupriovej spatnej vazby, metédu Riadenia podla cielov
a v neposlednom rade metodiku merania vykonnosti Balanced ScoreCard. V piatej
kapitole som sa venovala aj strategickému rozvoju ludskych zdrojov a cyklu

systematického vzdelavania v spolo¢nosti, nakolko vykonnost zamestnancov riadime
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nie len pomocou hodnotenia a odmeriovania, ale aj ich rozvojom. Zaroven vystup
z hodnotenia pracovnikov sluzi ako jedna z metdd identifikacie potrieb vzdelavania v
spolo¢nosti.

V praktickej Casti som charakterizovala spolocnost, jej hodnoty, personalnu
politiku a stratégiu riadenia ludskych zdrojov. Popisala som sucCasny systém riadenia
pracovného vykonu, vykonala analyzu ana zaklade analyzy identifikovala slabé
stranky systému. V poslednej C€asti som navrhla opatrenia, na eliminaciu slabych
stranok, ktoré sa opieraju o teoretické vychodiska prace.

Zavery, ku ktorym som vo svojej praci dospela, budu sluzit ako podklad
k zefektivneniu systému riadenia pracovného vykonu v spolo¢nosti s dérazom na
hodnotenie pracovnikov, ktory povedie Kk zvySeniu vykonnosti jednotlivca atym

i vykonnosti celej spolo€nosti.
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