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Abstrakt

Hodnotenie v minulosti tak zaznavané a neobl'itbené si v sucasnosti ziskava
na svojej dolezitosti a nevyhnutnosti. Hodnotenie je spitna vdzba, ktort
dostava pracovnik a na zaklade ktorej ma moznost pracovat’ na svojom
stustavnom zlepSovani . Nové ponimanie hodnotenia je také, ze ma byt
prinosom pre spolo¢nost’ aj pre hodnoteného pracovnika. Aby tieto
poziadavky systém hodnotenia spliioval je potrebné, aby bol vytvarany

podl’a urcitych pravidiel a bol sustavne skimany a vylepSovany.

V teoretickej Casti st definované prvky systému hodnotenia pracovného
vykonu ako su kritéria hodnotenia, hodnotitel’, metédy hodnotenia, vyuzitie
vysledkov hodnotenia pracovného vykonu asamostatna kapitola je

venovand aj riadeniu pracovného vykonu.

Abstract:

Assessment which was so denied and disliked the past is now gaining its
importance and necessity. Evaluation is a feedback received by the
employee which provides opportunity to work on their continual
improvement. New concept of the assessment is viewed as a benefit for the
whole society and for evaluated personnel. To meet these requirements,
evaluation system needs to be generated according to certain rules and has
to bee continuously studied and refined. The theoretical part defines
components of job performance evaluation such as the evaluation criteria,
evaluator, evaluation methods, use the results of the work performance and

a separate chapter is dedicated to the management of job performance.
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Uvod

V tejto praci chcem poukazat na problematikou hodnotenia pracovného
vykonu. Vo firmach je hodnotenie vel'mi neoblibenou ¢innostou. ako pre
hodnoteného, tak aj pre hodnotitel'a. Je potrebné ukdzat, ze hodnotenie
nemusi byt pre zamestnancom vzdy len straSiakom ale moze byt aj
prostriedkom na zlepSenie vzajomnej spoluprace zamestnanca a vediceho
pracovnika. Hodnotenie je spravne prevedené vtedy, ked da obom

partnerom pocit, ze nieco ziskali.

Teoreticka Cast’ prace sa venuje systému hodnotenia pracovnej Cinnosti
a jednotlivym prvkom, ktoré tento systém tvoria ako volba hodnotitel’a,
spravne zvolené kritéria, metddy hodnotenia, priprava hodnotenia

a hodnotiaci pohovor atd’.

Cielom prace je porovnat a analyzovat systém hodnotenia pracovného
vykonu v spolo¢nosti Poist'ovia a.s., ktorej sa venuje prakticka Cast’ prace.
Tato spolo¢nost’ sa snazi vyuzivat' najnov§ie poznatky v oblasti riadenia
Pudskych zdrojov a mdze sluzit' ako ukdzka toho, ako ich aplikovat' do

praxi.



1 Definicia pojmov

Tradi¢né pojatie pracovného vvkonu sa koncentrovalo na mnozstvo

(kvantitu )akvalitu vykonanej prace a zdoraziiovalo predovSetkym

kvantifikovant podobu pracovného vykonu. (Koubek 1996, s. 114)

Pracovny vykon ajeho moderné pojatic tento pojem je omnoho
komplexnejsi a vztahuje sa ku stupniu plnenia tloh, ktoré tvoria napln prace
urcitého pracovnika. Nejde len o mnozstvo a kvalitu prace, ale i 0 ochotu,
pristup K praci, pracovné chovanie, frekvenciu pracovnych urazov,
fluktuaciu, absenciu, neskort dochddzku, pracovné vztahy a dalSie
charakteristiky jedinca povazované za vyznamné v suvislosti s vykonavanou
pracou. (Koubek 2008 s. 212) Pracovny vykon je chapany v SirSom slova
zmysle t.j ako jednota vysledkov prace, pracovného a socidlneho chovania
i schopnosti a charakteristik osobnosti, ktoré maju vztah k vykonanej praci,
k podmienkam a prostrediu v ktorych sa praca vykonava. Pracovny vykon je
vysledkom spojenia a vzajomného pomeru usilia, schopnosti a vnimania
role (vnimanie uloh). K Gspesnému pracovnému vykonu je potrebné aby
boli pritomné vsetky tri zlozky pracovného vykonu vo vhodnom

vzajomnom pomere. (Koubek 2008 s. 208)

Usilie sa tyka sa mnozstva fyzickej alebo psychickej energie vynaloZenej pri
plneni pracovnej tlohy. Ddlezitd je aj motivacia. Pracovny vykon vobec
nemusi byt Umerny vynaloZenému Usiliu hlavne pri deficite potrebnych
schopnosti , alebo ak pracovnik nepochopi svoju rolu alebo ulohu. (Koubek

2008, s. 212)

Schopnosti st osobné charakteristiky pracovnika pouzivané pri vykonavani
prace a potrebné k tispeSnému vykondvaniu tejto prace. K uspesnému alebo
prijatel'nému vykonavaniu kaZdej konkrétnej prace musi existovat’ urcita
minimalna troveii schopnosti, predovietkym znalosti a zruénosti. Uroveii
znalosti a zru¢nosti urc¢itého pracovnika tvori horni hranicu jeho vykonu.

(Koubek 2008, s. 212)



Vnimanie role, ulohy. Ide hlavne o mieru pochopenia role, lohy. (Koubek
2008, s. 212)

1.1 Riadenie pracovného vykonu

»Riadenie pracovného vykonu predstavuje integrovanejsi pristup zalozeny
na principe riadenia 'udi na zaklade ustnej dohody alebo pisomnej zmluvy
medzi manazérom/nadriadenym a pracovnikom/podriadenym 0 budiicom
pracovnom vykone. Na zaklade zmienenej dohody alebo zmluvy prichadza
K previazaniu  vytvarania pracovnych uloh, vzdeldvania a rozvoja
pracovnika, hodnotenia pracovnika aodmenovanie pracovnika. Ide
V podstate 0 vyraz zvySujuci participaciu kazdého pracovnika na riadeni.*

(Koubek 2008, s. 203)

Tato Koubkova citacia je velmi dobre vystihuje Siroky pojem riadenie
pracovné¢ho vykonu. Participdcia pracovnikov na riadeni je vel'mi dolezity

a silny motivator ktory bol v minulosti nedocenovany.

Podla Armstronga by sa ,riadenie pracovného vykonu malo zameriavat
skor na planovanie a zdokonalovanie budiceho vykonu ako na
retrospektivne hodnotenie vykonov ¢i zamestnancov a malo by poskytovat
vychodisko na pravidelny a Casty dialdg medzi manazérmi a jednotlivcami
alebo pracovnymi timami a 0 planovani vykonu a rozvoji. Hodnotenie
pracovného vykonu predstavuje pritom zdkladné vstupy na vypracovanie
osobnych planov alebo planov jednotlivych timov, ale poskytuje aj idaje na
rozhodovanie aodmeniovani podla vykonu, na identifikdciu potreby
vzdelavania a rozvoja zamestnancov prostrednictvom planovania kariéry,
ako aj na zdokonalovanie dalSich funkcii riadenia T'udskych zdrojov.*

(Armstrong 2007, s.433)

Velka dolezitost’ sa pripisuje prave pravidelnému dialogu, lebo prave ten

odlisuje starSie typy riadenia s riadenim pracovného vykonu. Medzi
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manazérom a zamestnancom nastava rychlejsia vymena informéacii, moZzu sa
operativnejsie riesit’ problémy, nastava tak rychla spétnd vidzba. Prave toto
je potrebné pre organizdcie v dneSnom rychlo sa meniacom prostredi

(rychlo sa meniacej spolocnosti).

,»Modern¢ riadenie l'udskych zdrojov si uvedomuje, ze presne definované
pracovné miesta su brzdou tolko ziaducej flexibility a je treba ich
nahradzovat systémom flexibilnejSie  chdpanych roli s volnejSie
definovanymi profilmi, S$pecializovanymi s ohl'adom na situaciu a profil
konkrétneho pracovnika. Désledkom vyrazného rozvoja vzdelanosti
a osobnosti l'udi je, ze pracovnici organizacii su stale rozmanitejsi, ze sa
stavaju partnermi a s Vv podstate podnikatelia so svojou pracovnou silou a
riadenie l'udi je stale viac nahradzované ich vedenim. Do prace pracovnika
je preto potrebné vkladat maximalne mnozstvo prvkov zvySujucich
motivaciu pracovnika. Tieto zisady su vychodiskom nového pristupu
K pracovnému vykonu a jeho hodnoteniu, t.j. ktzv. riadeniu pracovného
vykonu.“(Koubek 2008, 5.202)

Dalsou dolezitou zmenou je vriadeni pracovného vykonu vztah
zamestnanca a zamestnavatela. Tento vztah sa stava otvorenej$im. V praxi
sa pomerne CastejSie zaCiname stretdvat’ nie s riadenim, ale s vedenim
zamestnancov. Vsetci uvedeny autori sa zhoduju v tom, ze velky doraz sa
v riadeni pracovného vykonu kladie na rozvoj, ucenia a vzdelavania a na

nasledné prepojenie individudlnych a podnikovych ciel'ov .

Rozdiel medzi povodnym hodnotenim pracovného vykonu
a riadenim pracovného vykonu

,»Iradiény pristup k riadeniu l'udi aich prace kladie doraz na Specializaciu
prace, presne definované ulohy a postupy a tym i jednoznacne definované
pracovné miesta. Opiera sa o hierarchiu a moc a o kontrolu a direktivny

pristup k 'udom. Riadenie I'udi sa orientuje viac na hodnotenie minulosti
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nez na planovanie buducnosti, na jednostranny tok informécii a prikazov
zhora nez na dialdg, na obviilovanie nez na v€asné rieSenie problému a na

dodrZzovanie formalit neZ na obojstranni komunikaciu.“ (Koubek, 2008,

5.202)

V tejto definicii Koubek presne vystihuje vsetky hlavné body, ktoré odlisuju
tzv. tradi¢ny pristup riadenia a riadenie pracovného vykonu. Tento tradi¢ny
pristup riadenia vychadza z tailorizmu (Taylorov systém vedeckého
riadenia) ktoré je zname vysokym narastom produktivity prace. Ale na
druhej strane st aj nevyhody ktoré z neho vyplyvaju ako je dehumanizaciou
préace, vycerpanost'ou a unavou zamestnancov z dovodu jednotvarnej prace,

ich nedostato¢na motivacia.

Podla Armstronga systémy hodnotenia pracovného vykonu existovali
izolovane. Existovala mala, ¢i dokonca ziadna vdzba medzi nim a potrebami
podnikania. Liniovy manazéri ho ¢asto odmietali ako zbytocné a ¢asovo
naro¢ny a pracovnici neznasali jeho povrchnost' s akou toto hodnotenie
uskutoc¢novali manazéri bez potrebnych znalosti, zdujmu a so sklonom

k subjektivizmu.(Armstong 2007)

Armstong tvrdi podla Armstongovho tvrdenia, ze ,,p6vodné hodnotenie
pracovného vykonu (hodnotenie pracovnikov) sa uZz zdiskreditovalo
zdovodu, ze prili§ casto fungovalo ako zhoda dole smerujici a znacne
byrokraticky systém, v ktorom hra rozhodujucu rolu personaly utvar a nie
liniovy manazéri. Toto hodnotenie malo sklon pozerat sa do minulosti
asustredovat’ sa na to ¢o sa robilo zle, nez by sa pozeralo dopredu

a zaoberalo sa buducimi potrebami rozvoja.* (Armstrong 2007, s. 416)

Armstong popisuje chyby povodného hodnotenia pracovného vykonu, ktoré
ma riadenie pracovného vykonu odstranit’ a tym ho ,,rehabilitovat™. Aj ked’
ho autor povazuje za prekonany v stcasnosti nie je problém sa S tymto

starym (povodnym) typom hodnotenia stretnit’ napriklad v Statnej sfére .

Hodnotenie pracovného vykonu Amstrong povazuje za ,nepretrzity

aomnoho S$irsi, komplexnej$i a prirodzenej§i proces riadenia, ktory
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vyjasiiuje vzdjomné ocakavania, zdOraziluje podporni a pomocnu rolu

manazérov od ktorych sa ocakava, ze budi pdsobit’ skor ako koucovia nez

ako sudcovia a zameriava sa na budicnost’.“(Armstrong, s. 416)

Tabul’ka ¢.1.: Hodnotenie pracovného vykonu v porovnani s riadenim

pracovného vykonu, Zdroj: Armstron

g

Hodnotenie pracovného vykonu

(tradi¢né pojatie)w

Riadenie pracovného vykonu

Posudzovanie a hodnotenie zhora
dole

Spolo¢ny  proces zalozeny na

dialégu

Hodnotiace stretnutie (rozhovor) raz
do roka

Sustavné skumanie a posudzovanie
pracovného vykonu s jednym alebo
viacerymi stretnutiami

Pouzivanie klasifikacie, bodovanie Klasifikacia, = bodovanie = menegj
obvyklé
Monoliticky systém Flexibilny proces

Zameranie na kvantitativne ciele

Zameranie na hodnoty a chovanie
v rovnakej miere ako na ciele

Casto prepojené s odmeniovanim

Priama vdzba na odmenu je menej
pravdepodobna

Byrokraticky systém, zlozité | Dokumentacia udrzovana na

administrovania minimalnej Grovni

Je to zéaleZitost’ personalneho Gtvaru | Je to  zéleZitost  persondlnych
manazérov

Sposob hodnotenia pracovného vykonu pri riadeni pracovného

vykonu
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»Riadenie pracovného vykonu je nemyslitelné bez merania a hodnotenia
vysledkov vykonu v porovnani s planovanymi ciel'mi. Okrem ukazovatel'ov
samotného vykonu je vSak zamerané aj na hodnotenie toho, do akej miery
bol vykon dosiahnuty efektivnym vyuzivanim kompetencii zamestnancov.
Cinnosti zamerané na riadenie pracovného vykonu by sa mali zabezpecovat
nepretrzite v ramci obnovujuceho sa cyklu, tak ako je uvedené na obrazku.*

(Kachanakova 2007 s.128)

,Riadenie pracovného vykonu teda pozostiva predovsetkym z vyjadrenia
ocakavanych povinnosti zamestnanca v nadvdznosti na podnikové plany
a kompetencii potrebnych na pozadovany vykon. To sa potom premieta do
konkrétnych planov vykonu aosobného rozvoja zamestnancov.“ (

Kachanakova 2007 s. 129)

Riadenie pracovného vykonu charakterizuje = Armstong ako ,,neustale

prebiehajucu sebeobnovujuci cyklus skladajuci sa s nasledovnych bodov:

e Planovanie: uzatvaranie dohdd o pracovnom vykone a rozvoji

e Aktivity: riadenie pracovného vykonu pocas roka

e Skumanie aposudzovanie: posudzovanie pokroku, Gispesnosti
potrebnych na pripravu, dohodu dalSich planov a moznost
hodnotenia pracovného vykonu. Aj ked je riadenie pracovného
vykonu nepretrzity proces Armstong upozoriiuje na nutnost
organizovat’ jeden alebo dvakrdt do roka formélne stretnutia za
ucelom preskimania a posudenia pracovného vykonu pracovnika.
Toto stretnutie ma byt nastrojom pomocou ktorého sa dosahuje, aby
sa spravne uplatiiovalo pat’ primarnych prvkov riadenia pracovného
vykonu tj. dohoda, meranie, spédtna vizba, pozitivne povzbudzovanie

a dialog.” (Armstrong 2007 s. 419)

Obrazova priloha €.1.: Cyklus riadenia pracovného vykonu

Dohoda 0 pracovnom vykone
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a rozvoji

Sktmanie a posudzovanie Riadenie pracovného
pracovného vykonu vykonu v priebehu roku

A

Autori sa zhoduju v tom, Ze riadenie pracovného vykonu vytvara stale sa
opakujtci cyklus: plan, akcia, hodnotenie.

Hodnotenie sa v modernom podniku pouziva nielen na zlepSovanie
potencidlu jednotlivych pracovnikov na zaklade prijatych ciel'ov, ale ma
sa prejavovat hlavne na efektivnosti celého podniku. Armstrong
upozoriiuje nato, Ze vriadeni pracovného vykonu je ddlezitou
¢innostou hlavne pldnovanie a zameriava sa hlavne na budici vykon

zamestnancoVv a na jeho mozné zdokonal'ovanie.

1.2 Hodnotenie pracovného vykonu

Hodnotenie pracovného vykonu je potrebné chapat’ ako proces, v ktorom
podnik hodnoti vykon a zaroven Ziaduce kompetencie a pracovné spravanie
zamestnancov. Pri dobre pripravenom arealizovanom hodnoteni su
vysledky prinosom pre jednotlivych zamestnancov, manazérov i cely

podnik. (Kachanakova 2007, s. 130)

Ani manazéri ani zamestnanci priliS neoblubuju hodnotenie, nakolko
v kolektive vac¢sinou vytvara napata atmosféru( napatie) a dobra, zmierliva
atmosféra je pre pracu mimoriadne dolezitd. Preto je potrebné poukazat’ na

prinosy a (pozitiva) hodnotenia.
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Repkova vidi v tejto neobl'ibenosti pretrvavajice sktsenosti z €ias detstva

ree
1

kde sme boli znamkami v skole ,zaskatulkovani“ do urcitych
vykonnostnych kategorii. Vyhodou pritom nebolo byt najlepsSim ani
najhor§im, pretoze vtedy klesala popularita v Ziackom kolektive.
Najjednoduchsie to mali priemerny ziaci, ktory svojim priemernym

hodnotenim nemohli ni¢ pokazit’ a nikoho ohrozit'. ( Repkova 1999)

Tomuto sa problému sa venoval Elton Mayou v jeho te6rii Human Relations
(Skola Tudskych vztahov). Tato tedria hovori otom, Ze v  skupine
V organizacii vznikaju spolo¢né predstavy o Standardnom  vykone. V
pripade prekrocenia alebo nedosiahnutia tohto vykonu je jednotlivec
sankcionovany. Skupina sa snazi aby boli individuadlne vykony c¢lenov

vyrovnang.

Tuato neobl'ibenost’ hodnotenia chce Repkova prekonat’ tym, ze poukaze na
to, ze: ,, hodnotit’ sa d4 aj ,,bez znamok®, Ze spétna vizba je prirodzenou
sucastou medziludskej komunikacie, teda aj komunikéacie v pracovnom
kolektive a hodnotenie je odrazovym mostikom k zlepSeniu pracovnej

vykonnosti. ,, (Repkova, 1999, s.54)

Hodnotenie je vlastne prirodzend spétnd vizba. Ma upozoriiovat’ na chyby,
ktoré sa staly a tym ma slazit’ na zlepSovanie budticeho pracovného vykonu.
Délezita je nielen pre novych zamestnancov, ktory eSte nemaji dostatocné
sklisenosti na novej pracovnej pozicii, ale aj pre zamestnancov, ktory uz
pracujii na danej pracovnej pozicii dlhodobo a mézu byt poznaceny
rutinnym spravanim. Hodnotenie by nemalo slazit na zastraSovanie

pracovnikov a prezentaciu moci veduceho pracovnika.
Hodnotenie pracovného vykonu zamestnanca je ¢innost’ a ktora sa zaobera:

e Zistovanim toho, ako pracovnik vykondva svoju pracu, ako plni
ulohy apoziadavky svojho pracovného miesta, aké su jeho
schopnosti a rozvojovy potencial, aké je jeho pracovné chovanie
a aké su jeho vztahy k spolupracovnikom, zdkaznikom, ¢i d’al§im

osobam s ktorymi V stvislosti s pracou prichadza do styku.
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e Oznamenie vysledkov  zistenia  jednotlivym  pracovnikom

a prejednavanim tychto vysledkov s nimi a

e Hrladanie ciest ku zlepSovani pracovného vykonu a realizécii

opatreni, ktoré tomu maji napomdct’. (Koubek 2007, s.207)

Zakladné rozdelenie hodnotenia pracovného vykonu je na:

Neformdalne hodnotenie  je priebeznym hodnotenim pracovnika jeho

nadriadenym pocas vykonavania prace. Ma prilezitostni povahu a je skor
dané situaciou v danom okamziku, pocitmi hodnotitel'a, jeho dojmami
analadou. lde o sucast kazdodennej kontroly plnenia pracovnych tuloh
a pracovného chovania, ktoré vykonava nadriadeny. Toto hodnotenie nie je
zaznamenavané alen vynimocne byva pri¢inou nejakého personalneho
rozhodnutia. Je vhodné dvakrat ¢i trikrat do roka zorganizovat’ neformalne
hodnotenie v podobe diskusii a porad o pracovnych tlohach a problémoch
ich plnenia. St predpokladom uspesného formalneho hodnotenia
pracovnikov a poskytuju spitné vizby na pracovny vykon pracovnikov. .
(Koubek 2007, s. 208)

»dpatna vézba je prirodzenou sucastou medziludske; komunikécie
a percepcie (vnimania).” (Repkova 1999, s.56)

Podl'a Koubka a Repkovej je neformélne hodnotenie vlastne spitnd vizba
ktora je prirodzena a neuvedomovana. Automaticky nastava pri kazdej
vzdjomne] komunikdcii ¢i uz sa uskutociiuje na poradach alebo pri
pravidelnych  rozhovoroch akontrole plnenia pracovnych tuloh

svojich podriadenych, to uz zalezi od firemnych zvyklosti danej spolo¢nosti.

Formélne hodnotenie (hodnotenie) je nazyvanie tiez systematickym

hodnotenim. Toto hodnotenie je raciondlnejSie, Standardizované,
normalizované, periodické s pravidelnym intervalom. Jeho charakteristické
rysy su planovitost’ a systematickost. Vyhotovuju sa z neho dokumenty,

ktoré si zarad’'ované do osobnych spisov pracovnikov a sluzia ako podklady
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pre d’alSie personalne Cinnosti. Formalne hodnotenie firmy vykonévaju raz
rone alebo polrocne. Je to individudlne podla potrieb a poziadaviek
konkrétnej organizacie.(firmy). Vysledky viacerych hodnotitel'ov by mali

byt vzajomne porovnatelné s minimalizaciou subjektivnej chyby.

Zvlastnym pripadom formalneho hodnotenia je prilezitostné hodnotenie.
Prichadza k nemu pri ukoncovani pracovného pomeru alebo v urcitych
momentoch pracovnej kariéry pracovnika, ktoré vyvoldvaji potrebu
spracovania pracovného posudku a nie st k dispozicii vysledky bezného
periodického hodnotenia alebo od posledného hodnotenia prislo k va¢sim
zmenam. (Koubek, S. 208)

Formalne hodnotenie mé& vychadzat' s hodnotenia neformélneho, kde
zamestnanec na zaklade spétnej vizby pozna svoju silna stranku a tiez vie
kde ma eSte mozné rezervy na zlepsenie (kde eSte mdze pridat’, pripadne o
eSte vylepsit). To znamenda, Ze vysledky formalneho hodnotenia, by
pracovnikov nemali prekvapit’ a vyrazne sa odliSovat od neformélneho
hodnotenia. Vyhodou je pokial’ formalne aj neformalne hodnotenia st od
rovnakého hodnotitel'a, pripadne je jednym so skupiny hodnotitel'ov pri
formalnom pohovore. Doévodom je hlavne dobrd znalost hodnoteného

zamestnanca a jeho pracovného vykonu.

Formalne hodnotenie sa prednostne zameriava bud’ na vysledky prace, alebo

na socialne a pracovné chovanie pracovnika. Toto hodnotenie je potrebné

doplnit’ hodnotenim toho do akej miery pracovné schopnosti a osobnost’
pracovnika zodpovedaji formalnym poziadavkam pracovného miesta ktoré

st dané jeho $pecifikaciou ¢i poziadavkami tymu. ( Koubek 2008, s.209)

Na tychto zakladnych rozdeleniach hodnotenia pracovného vykonu sa

zhoduje vacsina autorov.

Formalne hodnotenie méze byt rozdelené na Cast’ zameranu na vysledky
préace a Cast’ zamerana na socialne a pracovné chovanie, ktoré s samostatne
hodnotené¢ ana ktoré su pouzité¢ odlisSné hodnotiace metddy, pripadne

odlisné zostavenie hodnotitel'ov.
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2 Systém hodnotenia pracovného vykonu

Systém pracovného hodnotenia vytvara vacSinou personalne oddelenie,
Casto vSak v spolupraci s inymi oddeleniami firmy. (Werther a Davis 1992,

s. 355)

Klacové otazky hodnotenia pracovnikov dodlezité pre tvorbu systému

hodnotenia:

Preco hodnotit’ pracovnikov?

Aké zlozky a aspekty prace pracovnikov hodnotit’ (Co hodnotit’)?
Ako merat’ pracovné vykony?

Aké metddy hodnotenia zvolit'?

Kto by mal hodnotit™?

Kedy a ako ¢asto by sa malo hodnotenie uskutoéfiovat’™?

N o o a s~ w Db E

Ako oznamovat’ pracovnikom vysledky hodnotenia a ako ich s nimi

prejednavat’™?

©o

Ako vyuzivat vysledkov hodnotenia?
9. Ako uviest hodnotenie do stladu so zakonmi? (Koubek 2008 s.211)

»Ani na okamzik nesmieme zabudnut na to, Ze ustrednou poziadavkou
asucasne problémom kazdého hodnotenia pracovnikov je presnost
a spravodlivost’. Uvedené otdzky tvoria akysi pilier systému

hodnotenia.“(Koubek 2008, s. 211)

Prave ti mame mat’ podl'a Koubka na zreteli pri formulovani odpovedi na
kazdi zuvedenych otazok. AK hodnotenie nie je presné a spravodliva

straca vyznam a SvVOju vypovedaciu hodnotu.

V tychto otdazkach st uvedené vSetky zékladné, dolezité kritéria, ktoré by
mal spiiiat’ kazdy systém hodnotenie pracovného vykonu. Pri odpovedi na
tieto otdzky si tieto kritéria mdZeme potvrdit, pripadne si ich upresnit

(spresnit’) a doplnit’.
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Zasady ktoré Koubek doporucuje zabudovat’ do systému hodnotenia:

Ciel' hodnotiaceho systému musi byt jasny, dosiahnutelny,

akceptovatelny a porovnatel'ny.
Do pripravy hodnotenia musia byt’ zapojené vSetky strany.

Obsah akritéria hodnotenia musia byt zaloZzené na starostlivej

analyze pracovnych uloh na pracovnych miestach.

Pracovny vykon musi byt hodnoteny objektivnym a vyvazenym

spdsobom.

Organizacia by mala preverovat’ ¢i je predmet, obsah, kritéria
a metddy hodnotenia pracovnikov V stlade s platnymi zakonmi,
medzinarodnymi zmluvami (popripade zvyklost'ami)

a zabezpecCovat tento sulad.

Organizacia by mala spracovavat’ pisomné pokyny pre hodnotitel'ov

a zabezpecovat ich preskolovanie.

Organizacia by mala o Gcele a vSetkych okolnostiach hodnotenia

informovat’ vSetkych pracovnikov.

Vysledky hodnotenia musia byt predlozené hodnotenym
k vyjadreniu aoni maji pravo domahat sa zmeny hodnotenia

a argumentovat’ vo svoj prospech.

Systém hodnotenia musi byt ststavne skiimany a vylepSovany.

(Koubek 2008, s. 211)

Vytvorenie systému hodnotenia nie je mozné vytvorit’ nastdlo, ale je

potrebné jeho stdle skiimanie, aktualizaciu a vylepSovanie, aby bola

zachovanad jeho aktudlnost' a objektivnost. Dolezité je aby davala

zamestnancom dostato¢né prava a moznosti aktivne sa zapajat. Z prav

zamestnancov su jednak: pravo byt oboznameny o tcéele a okolnostiach

hodnotenia , 0 jeho vysledku, pravo obhajovat’ sa a argumentovat vo
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svoj prospech, v pripade nesthlasu sa domahat zmeny hodnotenia
(prehodnotenia) a ako uvadza Koubek, zamestnanci by mali byt tak isto

jednou so zainteresovanych stran pri tvorbe hodnotenia.

2.1 Meradla, kritéria hodnotenia pracovného vykonu

Ak chceme hodnotit’ nejakého pracovnika, jeho pracovny vykon, musime na
to pouzit' vhodné kritéria. Tieto musia byt samozrejme primerané danej
praci, povahe prace na danom pracovnom mieste. Podl'a Kachanakovej a
podla Koubka ,by sme mali vychddzat' z analyzy prace, opisu prace
a Specifickych poziadaviek na zamestnanca.* (Kachanakova 2007, s. 132), (
Koubek 2008, s.)

,Hodnotenie = vykonanej priace sa nezaobide bez spolahlivych
meradiel/kritérii pracovného vykonu, ktoré¢ ak maji byt efektivne, musia
byt’ spolahlivé, l'ahko pouzitelné a musia zaznamenavat’ klIi¢ové Cinnosti
pracovného vykonu, ktoré uréuju jeho podstatu.” (Werther a Davis 1992, s.
334)

Organizacie by mali mat’ odliSné kritéria (pripadne skupiny kritérii) pre
robotnicke profesie, iné pre odbornych pracovnikov a iné pre manaZérov
a veducich pracovnikov. Tieto kritéria sa tiez liSia podla zamerania

organizacie, Ci ide o vyrobnl organizaciu, sluzby apd.

NajcCastejSie sa pouzivaju nasledujuce kritéria:

1. Vysledky prace alebo merateI'né kritéria
- mnoZstvo vyrobenych vyrobkov
- kvalita vyrobkov
- nepodarkovost’ a odpadovost’
- predaj vyrobkov a sluzieb

- pocet obsluzenych zdkaznikov
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spokojnost’ zékaznikov
pocet reklamacii
nehody pri praci

2. Odborna sposobilost’, vlastnosti
odborné vedomosti
zrucénosti
jazykové znalosti
fyzické zdatnost’
schopnost’ viest’ inych
schopnost’ koordinécie ¢innosti
zmysel pre osobnt zodpovednost’
odolnost’ proti fyzickému zat'aZeniu a Stresu
aSpiracie a ciele
zaujmové zameranie
tvorivost’
prispdsobivost’
podnikavost’
samostatnost’
vyrovnanost’
cielavedomost’
ctiziadost’
temperament
cestnost’
lojalita

3. Pracovné spravanie
pracovna aktivita
dodrZiavanie stanovenych pracovnych postupov
dodrZiavanie pracovného reZimu
dodrziavanie nariadeni
ohlasovanie problémov
hospodarnost’

zaobchadzanie so zariadenim
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- podavanie racionaliza¢nych navrhov
- vedenie potrebnych dokumentov
4. Socialne spravanie
- ochota spolupracovat’
- zaobchadzanie s 'ud’mi
- vztahy k spolupracovnikom
- spravanie vo¢i nadriadenym
- spravanie voci podriadenym
- spolocenské vystupovanie
- vztah k zédkaznikom (Kachanakova 2007, s. 132), ( Koubek 2008, s.)

Meradla alebo kritéria pracovného vykonu podl'a Armstronga:
1. Dosahovanie cielov
Odborna sposobilost’
Kvalita

Prinos pre tim

2

3

4

5. Starostlivost’ o zdkaznika
6. Pracovné vztahy

7. Produktivita

8. Flexibilita

9. Ciele tykajuce sa schopnosti/vzdelavanie

10. Spojenie osobnych ciel'ov s ciel'mi organizacie

11. Znalost’ podniku a podnikania

12. Znalost finan¢nych zalezitosti ( Armstrong 2007, s. 422)

Koubek aKachanakova ida v uvedenych kritériach viac do hibky
zameriavaji sa na vysledky prace, pracovné asociidlne spravanie.
Armstrong ma naopak $irsi ( vac¢si) zaber kritérii hlavne o sa tyka znalosti
podniku, financnych zalezitosti a spojeni osobnych a firemnych cielov
a kritéria st viac zovSeobecnené . Hodnotiace kritéria podla Koubka

a Kachanakovej je pouZziteI'né ako pre radovych zamestnancov a robotnicke
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profesie tak pre manaZzérov a veducich pracovnikov. Hodnotenie podla
Armstronga je vhodnejSie (sa viac hodi) pre hodnotenie manazérov
a veducich pracovnikov . V nasom sucasnom pracovnom prostredi nie je
vynimkou, ze sa stretneme stym, Ze zamestnanci na nizSich poziciach,
pripadne vyrobny pracovnici a robotnici ¢asto nemaju dostatoéné znalosti

0 podniku v ktorom pracuju a 0 jeho podnikani a finanénom zazemi.

Kritéria vysledkov prace su meratelné (kvantitativnou formou) — tzv.
objektivne kritéria/meradla, zatial ¢o dalSie kritéria su nemeratelné
aumoznuju tak subjektivny pristup k hodnoteniu — tzv. subjektivne
kritéria/meradla. (Werther a Davis 1992)

Ani v pripade meratel'nych kritérii nie je hodnotenie pracovného vykonu
bezproblémové a jednoznacné. Autori sa zhoduju vtom, Ze je preto
potrebné stanovit’ ciele a normy vykonu ato ustne aj pisomne. Tieto
pomdzu pri hodnoteni meratelnych kritérii, pri ktorych bude mozné

jednoznacné urcit,, na kol’ko percent boli splnené alebo nie.

Tu Koubek upozornuje aj na ,,existenciu faktorov pracovného vykonu, ktoré
S pracovnikom nesuvisia (priamo) a pracovnik ich nemodze ovplyvnit.
Pokial’ by sme si ale neuvedomili ich vplyv amieru tohto vplyvu na
pracovny vykon pracovnika, mohlo by sa to premietnut’ do jeho hodnotenia
a poskodzovat’ ho. Na druhej strane by sa nemala existencia tychto faktorov
vyuzit' k neprimeranému ospravedliiovaniu vykonu pracovnika. (Koubek

2008, s. 214). Niektoré z najdolezitejsich faktorov tohto druhu su:

nedostatoné vyuzivanie Casu pracovnika (nedostato¢né zadanie
uloh) alebo pretazenie navzajom si konkurujacich uloh. (zla
organizacia prace, prekryvanie pravomoct).

- Zariadenie a vybavenie neprimerané danej praci

- Nejasné pravidla a metody riadenia ovplyviiujuce pracu

- Nedostatok spoluprace zo strany ostatnych pracovnikov

- Nedostato¢né vysvetlenie prace, nedostatocna instruktaz, nedostatky

V zadani uloh
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- Nedostatky vo vzdelavani pracovnikov

- Typ kontroly pracovnika

- Teplota, osvetlenie, hluk, vypary atd’.

- Nevhodné usporiadanie pracoviska

- Nevhodné tempo strojov (napr. liniek)

- Zivotné podmienky pracovnika (situicia v rodine, byvani, ¢asovo

naro¢na doprava do zamestnania, choroba atd’.)

- Stastie (Koubek 2008, s. 214)
»lieto faktory by nemali byt chapané ako priame determinanty
individudlneho vykonu, ale ako faktory modifikujuce efekt usilia,

schopnosti a vnimani role.” (Koubek 2008, s. 215).

Dolezité je hlavne upozornit’ hodnotitelov na existenciu tychto faktorov,
ktoré mozu zapricinit’ skreslenie a nepresnost’ hodnotenia. Aby k takymto
pripadom skreslenia hodnotenia neprichddzalo je ddlezité, aby organizécia
vytvarala pre svojich pracovnikom priaznivé pracovné podmienky
apracovné prostrediec vhodné pre vykon ich prace asnazila sa

minimalizovat’ vplyv negativnych faktorov na vykon pracovnikov.

2.2 Vyber hodnotitelov

,» V0 vSeobecnosti je vyber hodnotitelov podmieneny najmd moznost'ou
daného subjektu sledovat’ pracovny vykon, jeho schopnostou vykonat
hodnotenie a dokazat' ho vyuzit' v praxi Je dobré pokial’ u tohto subjektu
existuje aj urcitd motivacia pre tito ¢innost’. Za najkompetentnejSiu osobu
sa Vtomto smere povaZzuje priamy nadriadeny manazér. .“ (Kachanikova

2007, s.140)

Podl'a Koubka aj Kachandkovej je to z dovodu, ze najlepSie pozna tlohy
pracovného miesta, pracu svojho podriadeného aj podmienky v ktorych
pracuje acasto aj zazemie pracovnika a jeho pripadné vplyvy na pracu

pracovnika(zamestnanca) amoZze mu poskytnut’  spdtni  vézbu
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0 dosiahnutom pracovnom vykone a Spolu s nim si dohodnit pripadné
(opravné) opatrenia. Vykonava neformalne hodnotenie,( ktoré nadvizuje na
hodnotenie formalne) Medzi nevyhody hodnotenia priamym nadriadenym
patri subjektivna deformacia alebo pripadnd nedostatotna autorita

bezprostredného nadriadené¢ho. (Koubek 2008), (Kachanakova 2007)

Hodnotenie pracovnika vSak mo6zu uskutoc¢iiovat’ aj iné osoby, pripadne sa
moézu uskutociovat’ aj kolektivnou formou (skupinou inych osob), existuji
aj formy minimalizujucou vplyv P'udského ¢initel'a, pripadne kombinacia

viacerych moznosti.

Nadriadeny bezprostredného nadriadeného ( 0 stupent vys$i nadriadeny)

modze fungovat’ ako overovatel’ a schvalovatel hodnotenia bezprostredného
nadriadeného, ale moze hodnotenie uskutociiovat sam. Uskutociiuje sa
v pripadoch kedy je hodnotenie vychodiskom pre povySovanie, i
odmenovanie pracovnikov.  Vyhodou je prekonanie nebezpecenstva
nedostatocnej autority ktord hrozi bezprostrednému nadriadenému. Mdoze
tiez zaistovat’ jednotny sposob hodnotenia vo vicsej skupine pracovnikov.
Nevyhodou je vSak hodnotenie z prili§ velkého odstupu anie je tu uz

dostato¢ny kontakt s jednotlivymi pracoviskami a pracovnikmi.

Pracovnik persondlneho ttvaru uskutociiuje hodnotenie menej casto.
VyuZiva sa hlavne vtedy, ak neexistuje najbliZsi nadriadeny, pripadne ak ma
hodnotenie sluzit na vzdelavanie arozvoj pracovnikov, ale sa vyhladava
vhodny pracovnik pre nové Ulohy organizacie. Hodnotenie byva v tomto
pripade zloZitejSie. (napr. pri posudzovani Uloh a poZiadaviek danej prace

personalistom).

Nezavisly externy hodnotitel (napr. psychologom) je vyuZivany na

hodnotenie len niektorych aspektov pracovného vykonu, pracovného alebo

rozvojového potencialu pracovnika.

Hodnotenie zékaznikmi (vnutorny, vonkaj$i zakaznici) sa vyuziva
v pripadoch, ked’ sa pracovnik bezprostredne styka so zakaznikom, alebo

ked’ sa d& l'ahko identifikovat’ urcity vyrobok alebo sluzba s konkrétnym
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pracovnikom. Nebezpecné moze byt ak sa nespokojnost zdkaznika
s vyrobkom alebo sluzbou transformuje do kritiky pracovného vykonu
pracovnika, ktory je reprezentantom organizacie. Zakaznik Casto robi toto
hodnotenie bez premyslania, len aby vyhovel a je vel'ka pravdepodobnost,
ze dané hodnotenia nebudu dostato¢ne objektivne a preto by sa o ne nemali

opierat’ personalne rozhodnutia.

Spolupracovnikov alebo skupinou spolupracovnikov v tomto pripade je

spriemerované. Byva prijatelnejSie a spolahlivejSie. Spolupracovnici

poznaju povahu prace, pracovnika aj jeho vykon.

Hodnotenie podriadenymi sa pouziva pomerne malo. Vhodné je len
vV pripade, Ze podriadeny doverne poznaji povahu prace svojho
nadriadeného. Byva skér zamerané na pracovné chovanie nadriadeného.
Vyhodou je, ze nadriadeny méze ziskat’ predstavu o tom, ako ho vidia jeho
podriadeny apodla toho sa zamerat na zlepSovanie svojej prace.
Nevyhodou méze byt pri anonymnom hodnoteni méze ist’ 0 vybavovanie
uctov s nadriadenym alebo naopak, ak nie je anonymné tak sa pokusit’

nadriadenému zapacit’.

Stale vzrasta vyznam a pouzivanie sebahodnotenia. Je vhodné ako priprava

pracovnika na hodnotiaci pohovor alebo ako jeden z pohl'adov pri ktorom je
mozZna vzajomna konfrontacia. NajcastejSie ma formu spravy o vysledkoch
prace alebo vyplnenie hodnotiaceho formulira. Casto sa pouZiva pred
pravidelnym formalnym hodnotenim a ma sluzit' k zlepSeniu jeho obsahu
i priebehu. Jeho vyhodou je, Ze si pracovnik uvedomuje poziadavky svojej

préce, to ako ich plni a moze tak byt’ podporovany ku zlepSeniu. Je tzv.

vstipenie si do svedomia. Jeho nevyhodu je, Ze modze byt zdrojom
natierania na ruzovo. Ludia totiZ ¢asto nie su schopny objektivne zhodnotit
sami seba, pripadne nie st ochotny to urobit’ a maju cCasto tendenciu

zahmlievat’, pripadne podcenovat’ alebo precenovat’ sa.

Timové hodnotenie, kde tim byva spravidla zlozeny z bezprostredne

nadriadeného, spolupracovnikov, psycholéga, pripadne dalSich o0sob.
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Pouziva sa kprekonaniu uskalia jednostrannosti a subjektivnosti
hodnotenia. Odborny tim sa zvykne pouzivat K zhrnutiu hodnoteni
pracovnika ziskaného zrbéznych zdrojov , pripadne od réznych

hodnotitel’'ov.

Assessment centre predstavuje pokus 0 minimalizaciu vplyvu lPudského

faktoru na hodnotenie pracovnikov. Neda sa vSak pouzivat' univerzalne.
Stale viac je pouzivané pri vyhodnocovani rozvojového potencidlu veducich
pracovnikov z dovodu, Ze poskytuje komplexnejsi obraz schopnosti
apracovného vykonu a dostatocne obmedzuje podsobenie subjektivnych
vplyvov. Je velmi vhodnym spésobom hodnotenia hlavne pre potreby

rozmiestiiovania a vzdeldvania veducich pracovnikov.

Ostatnd verejnost’ hodnoti pracovnikov, ktory menom organizacie vystupuju

na verejnosti. Je to vSak skor vzacny pripad. (Koubek 2008), (Kachanakova
2007)

Ako autori uvadzaji hodnotenie kazdého hodnotitel'a mé svoje vyhody aj
nevyhody. To je pri¢inou vyuzivania viacerych typov hodnotitelov, aby
bola pri hodnoteni zachovana ¢o najvécsia objektivnost’ a aby boli vylucené
niektoré subjektivne prvky hodnotenia. Ide vlastne o viaceré pohlady na
uvedeného pracovnika. Tieto hodnotenia od viacerych hodnotitelov sa
zvyknu spriemerovat’ alebo sa uvedie ich poradie podl'a dolezitosti ktoré
urc¢i zamestnavatel. Napriklad hodnotiteI'mi m6Ze byt priamy nadriadeny,
spolupracovnici apouzit¢ modze byt aj sebahodnotenie. Dodlezité¢ je
zostavenie hodnotitel'ov aj podl'a toho na ¢o maji byt’ vysledky hodnotenia
pouzité. (povySenie, zvySenie platu, potreby dalSieho vzdelavania,

premiestiiovanie pracovnikov v rdmci organizacie atd’.)

2.3 Metody hodnotenia pracovnikov
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Po vybere kritérii hodnotenia nasleduje urcenie postupu ich monitorovania,
zaznamenavania avyhodnotenia. To znamena, ze je potrebné urcit
podmienky ich pouzitia. Na tento ucel bolo vytvorenych mnoho metdd
hodnotenia v snahe eliminovat’ ¢asté problémy hodnotenia. O Ziadnej
metode sa vSak neda povedat, Ze by bola dokonala, kazd4d ma isté vyhody aj

nevyhody. (Kachanakova, 2007, s.164)

Od hodnotitel'ov sa neocakava, ze budu vytvarat nové metody, ale ze budu
schopni zostavit’ kvalitné batérie metéd s ohladom na charakteristiku
pracovnej pozicie, na ktoru sa viaze hodnoteny pracovny vykon (t.].
meratel'né a objektivizovateIné ukazovatele schopnosti, zru¢nosti a postojov

zamestnanca) ale sG¢asne aj na ucel hodnotenia zamestnanca. (Repkova
1999, s. 65)

W.B. Werther, K. Davis rozdelujt metédy hodnotenia na metddy

orientované na minulost a metdody orientované na budtcnost. (Werther

a Davis, 1992)

V praxi sa pri hodnoteni pracovného vykonu zamestnanca mézeme stretnt’
S pouzivanim nie len jednej metddy, ale Casto sa vyuziva kombindcia
viacerych metdd, ¢i uz st zamerané na minulost’ alebo buducnost. Ako uz
bolo uvadzané kazdd z metdéd ma svoje vyhody anevyhody aprave
kombinéciu viacerych metdd mdézeme ziskat’ ¢o najobjektivnejsi pohl'ad na

hodnoteny pracovny vykon.

2.3.1 Metody orientované na minulost’

Vyhody: Vyhodou je to, ze hodnotenie sa tyka uz vykonanej prace, o vSak
automaticky neznamena Uplni objektivnost nakolko je zaloZzend na

subjektivnom oceneni pracovného vykonu.
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Nevyhody: Nevyhodou uvedenych metdéd je to, ze ich uplatnenim uz
nemozno ovplyvnit' vykonanu pracu, ¢o samozrejme nevylucuje, ze
vysledky hodnotenia nebudi mat’ podporny a motivacny vplyv na dalsi

pracovny vykon zamestnanca. (Repkova 1999, s 65)

Pristupy orientované na minulost’ sa zaoberaju uz vykonanou pracou, ktora
mdze byt do urcitej miery meratelnd. Hodnotenim vykonanej prace
ziskavaju zamestnanci potrebnll spatnt1 vizbu informujucu ich o vysledkoch
ich snaZzenia. Tato spidtna védzba ma sluzit na obnovenie azvysSenie
pracovného  usilia  acelkové  zlepSenie  pracovného  vykonu.

K najrozsirenej$im hodnotenim s orientaciou na vykon patria:

e Hodnotiace stupnice (Skaly) — Ide o0 najrozsirenejSiu formu

hodnotenia pracovného vykonu pomocou stupnice (posudzovacej
Skaly). Pri pouziti tejto metody sa vysledok hodnotenia vyjadruje
znamkovanim (slovna stupnica), bodovanim (Ciselnd stupnica),
vyjadrenim sthlasu ¢i nesthlasu s uréitym znakom, (grafickym
vyjadrenim graficka stupnica) a pod. Vyhody: Tato klasifikacia
zvicSa pozostava z Ciselnych hodndt ktoré umoziuji vypocet
priemeru.(pripadne porovnania). Vyhodou je aj ich vyvinutie
a realizacia nie su nakladné a ¢asovo narocné a je mozné ju vyuzit’ aj
pre velky pocet zamestnancov. Nevyhody:  Pri vypliovani
hodnoteni ~ moéze byt tiez pouzitd individudlna interpretacia
hodnotitel’a. Pri pouZzivani jedného typu dotaznika pre rozne profesie
mozZe spdsobit’ upravenie, pripadne vypustenie niektorych kritérii
diskriminujuco, lebo prave vynechana alebo upravena ¢ast’ moéze byt

pre ich niektoru s profesii dolezita. (Weather a Davis 1992)

e Hodnotiaci dotazniky (checlist) — Ide o hodnotenie zamestnanca na

zaklade vyberu z pontkanych slovnych variantov hodnoteni jednak
pracovného vykonu a jednak osobnych vlastnosti hodnoteného
pracovnika. Vysledok hodnotenia sa vyjadruje bud® poctom
pozitivnych odpovedi alebo mézu byt jednotlivym odpovediam

prisudzovand rézna zavaznost' (podla bodového hodnotenia).
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Vyhody: Pri starostlivom vybere a dostatocnom mnozstve
jednotlivych kritérii mézem ziskat’” pomerne dobry obraz 0 vykone
zamestnanca. Metdda je praktickd anormalizovana, ale jej
vSeobecnému vyuzitiu brani konkrétnost’ a naro¢nost’ zostavovania
dotaznika. Vyhodou je aj nenaro¢nost spracovania. Nevyhody:
Mobzu byt zlad interpreticia a nekonkrétnost’ vyrokov, mozné
skreslenie (efekt svidtoziary), nahradenie pracovnych Kkritérii

osobnymi. (Weather a Davis 1992), (Kachanakova 2007)

Metoda kIaCovej udalosti — Hodnotitel’ si za urc€ité obdobie

zaznamenava klIa¢ové udalosti t.j. situacie vynimocne dobrého
a vynimoéne zlého spravania. Ztychto klIi¢ovych udalosti si
vypracovava zaznamy s kratkym popisom toho co sa stalo. Vyhodou
metddy je, ze poskytuje G¢innu spidtni vdzbu zamestnancovi.
Nevyhodou je naro¢nost’ metddy na systematiku a ¢as hodnotitel’a.
V pripade nesystematického spracovdvania zdznamov moéze prist
k znizovaniu objektivnosti a Kk takzvanému efektu ,,nedavnosti.

(Werther a Davis 1992), (Repkova 1999)

Hodnotiace stupnice orientované na spravanie (metdda BARS) — Ide

0 metddy, ktora hodnoti pozadované chovanie k uspeSnému
vykonaniu prace. Ide o ur¢itd variantu hodnotiaceho dotazniku
a hodnotiacej stupnice, ktord sa zameriava na pracovné chovanie nie
na vysledky prace. Metoda vychadza z toho, Ze ziadané pracovné
chovanie ma za nasledok efektivne vykondvanie prace. Hodnotitel
dostane Kk dispozicii konkrétne modely chovania pracovnika a
oznaci na stupnici doplnenej slovnou charakteristikou odpovedajice
oznacenie. Vyhoda: Metdda je efektivnejSia ako hodnotenie
pomocou prostej stupnice alebo pomocou metddy nutenej volby. Na
pripravnej fazy hodnotenia sa podiel'aji samotny pracovnici spolu
s veducim pracovnikom a to zvySuje pravdepodobnost’, Zze bude pre

pracovnikov prijatel'nejSie. Nevyhodou hodnotenia je jeho Casova
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naro¢nost’ a zlozitd priprava. Je potrebné vypracovat odliSné

formulare pre rozne pracovné miesta. (Koubek 2008)

e Hodnotenie porovnavanim — lde 0 porovnavanie pracovného vykonu

aspravania viacerych  zamestnancov. Hodnotitel'  zorad’uje
zamestnancov od najlepSieho po najhorSieho za konkrétne Casové
obdobie. Tato metdda byva vyuzivana pri zvySovani miezd, odmien,
funkéného postupu atd. Nevyhodou tejto metédy modze byt
zaujatost’ pri subjektivnom hodnoteni. RieSenim modze byt
hodnotenie viacerymi hodnotitelmi. K najcastejSim metdédam

porovnavania patria: (Repkova 1999)

Metoda vytvarania poradia - Vytvaranie poradia zamestnancov od

najlepSiecho po najhorSieho. Z vysledkov nie je zrejmé iba poradie, nie

0 kol’ko sa medzi sebou zamestnanci lisia. (Repkova 1999)

Metoéda nuteného rozdelenia — Hodnotitel' zorad’uje zamestnancov do

vopred stanovenych kategorii napr. 10% najlepsi, 20% dobrych, 40%
strednych, 20% tych, ktory sa musia zlepsit’ a 10% najslapsich. Metéda ma
zabranovat’ pdsobeniu stredovej tendencii alebo nadmernej prisnosti.

(Bé€lohlavek 2005)

Metdda parového porovnavania — Ide 0 porovnavanie hodnotenia kazdého

zamestnanca jednotlivo so vSetkymi zamestnancami v pracovnej skupine.

NajlepSie sa umiestni zamestnanec, ktory bol najcastejSie prvy.

Metoda striedaného hodnotenia — VyuZziva sa pri vi¢Som pocte hodnotenych

pracovnikov aspociva vtom, Ze najskor sa urCia najlepS$i a najhorsi
zamestnanec, potom druhy najlepsi a druhy najhorsi. Zoznam sa postupne

zapiiia od horného a dolného kraja do stredu. (Kachanakova 2007)

2.3.2 Metody orientované na budicnost’
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Vyuziva sa na stanovenie budicich vykonnostnych cielov zamestnanca
s ohl'adom na jeho doteraj$i pracovny vykon, strategické ciele organizacie
amozny funkény postup. Pouzivanie tychto metdd je narocnejSie ako
pouzivanie metdd zalozenych na hodnoteni uz realizovaného pracovného
vykonu. Vyzaduje si profesiondlne zruCnosti na ich aplikaciu
a vyhodnotenie preto sa casto zveruje externym odbornikom alebo

hodnotiacim strediskam. (Repkova 1999, s.66)

Tieto hodnotenia st ako hovori Repkova naro¢nejSie pre hodnotitel'a. Na
hodnoteného pdsobia vSak viac motivujico ako metdody zamerané na
minulost. Jednym z ddévodov je zapojenie samotného hodnoteného do
hodnotenia pripadne  do planovania buducich cielov. Toto pomdze

hodnotenému pracovnikovi sa lepSie identifikovat’ s buducimi ciel'mi.

Podl'a Mikulastika: ,,s0 motivy Vv pracovnej Cinnosti velmi dolezité pre
efektivitu prace. Akéd bude motivacia, také budi pracovné vykony
pracovnikov. Je vel'mi zl¢, ked’ v pracovnom tyme méme nemotivovanych
pracovnikov, pretoze sa nemoézu identifikovat’ s ulohou, so skupinou
a firmou, nemoézu byt lojalny, nem6ézu mat s prace radost, pocit

uspokojenia a pocit sebarealizacie.” (Mikulastik 2007, s.137)

e Sebahodnotenie — Umoziuje viac zapojit hodnoteného zamestnanca
do procesu hodnotenia. Pokial hodnoti zamestnanec sdm seba
dochadza k menej k obrannym reakciam. Tato forma je G€inna ako
motivacia, ak sa spaja s d’al$im rozvojom zamestnanca. (Seba rozvoj,
sebazdokonalovanie) . Hodnotenie sa vykonava prostrednictvom
formulara, ktory si zamestnanec pripravi @ pouzije ho pri rozhovore
s hodnotitelom. Sebahodnotenie sa zvykne vyuzivat v kombinacii
sinou metéodou hodnotenia zameranou na minulost alebo

buducnost’. (Kachanikova 2007)

e Hodnotenie na zaklade stanovenych cielov (podla vysledkov) —

Zamestnanec spolu so svojim nadriadenym spolupracuje pri urceni

buducich pracovnych cielov. Tieto ciele musia byt podla metddy
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SMART teda: presne definované, meratelné, dosiahnutelné,
vzajomne akceptovatelné, terminované a obojstranne odsuhlasené.
Je potrebné sa dohodnit’ na sposobe plnenia uvedenych cielov
a dolezité je aj vytvorenie vhodnych podmienok. Hodnotenie je |,
potom vziajomné posudenie, nakolko sa podarilo tieto ciele
zamestnancovi splnit’ a na zaver sa vytvaraji nové ciele na dalSie
obdobie. Ddlezity je spravny vyber cielov. Ak je totiz ciel’ prilis
naro¢ny alebo naopak nenaro¢ny moze zamestnanca demotivovat'.

(Koubek 2008), (Kachanakova 2007)

Psychologické hodnotenie — Hodnotenie psycholégom sa zameriava

na stanovenie moznosti, pracovného a psychosocialneho potencialu
kazdého jedinca , nie na vykonant pracu. Hodnotenie sa sklada
z hibkovych pohovorov, psychologickych testov a inych metodik na
zaklade ktorych psycholog vypracuje pisomny posudok, ktory ma
naznaCit pracovnikove dalS§ie pracovné vykony (pracovny
potencial). Metdda sa vyuziva na zistovanie schopnosti prijimani
novych pracovnikov, pri ich preradovani alebo povySovani. Této
metéda je ndkladnd azvyknt ju vyuzivat vécSie firmy, ktoré
zamestnavaju vlastnych psycholégov. Kvalita hodnotenia je zavisla

na znalostiach a skusenostiach psychologa. (Werther a Davis 1992)

Hodnotiace strediska (Assessment centre) — pouzivaju sa ako

diagnosticko-vycvikové resp. rozvojové centrda pri vybere,
vzdeldvani a tieZ pri hodnoteni zamestnancov, hlavne manaZérov.
Rovnako ako pri psychologickom hodnoteni ide hlavne o zistovanie
pracovného potencidlu zamestnanca. Skupina odbornikov vykonava
(robi) komplexné hodnotenie pracovnika. Pri hodnoteni sa pouzivaji
psychologické testy, rozhovory, skupinové rozhovory a simulacie
pracovnej ¢innosti. Na zéver hodnotitelia vypracuju posudok. Této

metoda je ¢asovo a financne naro¢nd. (Kachandkova 2007)

13

Niektoré firmy vyuZivaji ,, koreSpondencni®™ formu hodnotenia.

Funguje na principe zasielanie testov, cvieni a dotaznikov

34



hodnotenému aten ich po vyplneni vrati na zhodnotenie do
hodnotiaceho strediska. Cielom tejto formy je znizit’ naklady a Cas.
(Werther a Davis 1992)

2.4 Priprava hodnotenia a hodnotiaci pohovor

2.4.1 Priprava hodneotiacich pracovnikov

Kazdy pracovnik, ktory vykonava hodnotenie, ide hlavne o veducich
pracovnikov, ,musi mat prislusné znalosti syst¢ému hodnotenia danej

spolo¢nosti a jeho ucelu. (Weather a Davis 1992, s. 353)

Personalne oddelenia to rieSia bud’ organizovanim Skoleni zameranym na
dany systém hodnotenia, pripadne vybavia veducich pracovnikov
priruckami S podrobnym popisom a presnymi inStrukciami. Samozrejme
idedlnym rieSenim je kombindcia tychto rieSeni. Hlavne v pripade, ked

spolo¢nosti pouzivaju hodnotiaci systém vo forme pocitacovych programov.

Hodnotenie je uspesné iba vtedy, ked si hodnotiaci veduci pracovnik
hodnotenie pripravi, zaisti si potrebné podklady od personalneho oddelenia,
pochopi auzna dolezitost hodnotenia a bude znaly pouzivanych metod
hodnotenia, bude dodrziavat’ stanovené pravidla hodnotenia, aby prebiehalo

efektivne a prijme jeho zavery. (Styblo 1993)

2.4.2 Priprava hodnoteného pracovnika

Je dolezité aby aj hodnoteny pracovnik bol oboznameni jednak o termine
kedy bude hodnotenie prebichat, aby mal ¢as na pripravu, tak o ucele

hodnotenia. Zamestnanci by mali mat zakladné =znalosti systému
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hodnotenia pracovného vykonu v Spolo¢nosti pre ktora pracuju. To
znamena, ze by mali poznat’ prava a povinnosti, ktoré mu z neho vyplyvaju
a aky by mal byt priebeh hodnotenia a to niclen pracovnici, ktory v danej
spolo¢nosti pracuju uz dlhodobo ale aj novy pracovnici by mali tieto

informécie dostat’ eSte pred samotnym uskuto¢nenim hodnotenia.

,»Vysledky hodnotenia musia byt jednotlivym pracovnikom ozndmené
a musia byt’ s nimi prejednavané (prekonzultované). Pracovnici maji pravo

sa k nim vyjadrit’. ,, (Koubek 2008, s. 225)

Koubek uvadza: ,, je vhodné poskytovat pracovnikom ich hodnotenia

Vv pisomnej forme urCitit dobu pred hodnotiacim rozhovorom.“(Koubek

2008, s. 225)

Cas na pripravu je potrebny pokial sa v spolo¢nosti vyuziva v ramci
syst¢ému hodnotenia metéda sebahodnotenia ale aj na vyjadrenie sa
k vysledkom hodnotenia. Ale v praxi sa mozeme stretnit’ Stym, Ze
hodnotenie mdze prebiehat’ aj v rdmci hodnotiaceho pohovoru a vtedy musi

reagovat’ K vysledkom hodnotenia zamestnanec bez pripravy.

»Ak maju pracovnici moznost’ si pred rozhovorom zdlezitost samostatne
rozmysliet’ a pripravit' sa, zvySuje to prinos rozhovoru.” (Koubek 2008,
5.228)

2.4.3 Hodnotiaci pohovor

,Hodnotiaci pohovor je oficidlne, formalne stretnutie a preto musi mat
nejakt pevnu obsahovu Struktiru a pevny casovy plan. (Koubek 2008, s.

225)
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»Manazér si musi uvedomit, ze hodnotit’" pracovnikov znamena s nimi

komunikovat’.* (Styblo 1993, s. 299)

,»Na hodnotenie nepozerajte ako na nepriatel'sky akt dvoch protivnikov, ani
ako na nezéavdzné stretnutie (rozpravanie), ale ako na prostriedok, ktorého
zékladnym zmyslom je zlepSenie vzajomnej spoluprace vedenych
a veducich. Dobre prevedené hodnotenie dava obidvom partnerom pocit, ze

nieco ziskali.* (Styblo 1993, s. 300)

Preto je dolezité vybrat spravny S§tyl rozhovoru. Koubek aj Styblo sa
zhoduju na tom, Ze najvhodnejsi a najprinosnejsi je participativny rozhovor.
Tento vytvara z hodnotené¢ho a hodnotitel'a rovnocennych partnerov, ktori
sa navzajom pocuvaju a spolupracuju pri nachadzani spolo¢nych rieSeni
problémov. Tento typ rozhovoru (konstruktivne) zapaja hodnotené¢ho, aby
sam hladal rieSenia problémov, ama mat motivaény charakter. Pre
pracovnika je prijatel'nejSie realizovat’ napravu, ak méa dobry pocit, Ze on
sdm prisiel na rieSenie problému, ako ked’ dostane priamy prikaz od svojho

nadriadeného pracovnika.

HParticipacny §tyl rozhovoru je charakteristicky pre hodnotenie
vychadzajuce z konceptu riadenia pracovného vykonu.“ (Koubek 2008,

5.226)

Koubek upozoriuje, ze je potrené si davat’ pozor aby sa v rozhovore
nepripustila dominancia zo strany hodnoteného. Tak isto dominancia zo
strany hodnotitel’a nie je pre hodnotenie prinosom, ale ma pre hodnoteného
iba informacny charakter, hodnoteny sa do neho zvicSa nezapéja pripadne

iba minimalne a chyba mu motiva¢ny charakter. (Koubek 2008)

Ddlezita je aj priprava hodnotitel'a a hodnoteného o ktorej som uz pisala
a samozrejme priprava prostredia kde sa ma rozhovor odohravat.
Hodnotitel by mal zabezpecit neruSené prostredie a vyhradit' si na
hodnotenie dostatok ¢asu. Dopredu by si mal pripravit’ vSetky informacie
0 hodnotenom pracovnikovi a mat’ vSetky potrebné formulare a iné potrebné

doklady, ktoré bude potrebovat pri hodnoteni pri ruke.
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Je dolezité byt pri rozhovore pozitivny (pozitivna motivacia), vyuzivat
pochvalu vSade tam kde je to mozné a hlavne vhodné ( napriklad na
zaciatku rozhovoru a pochvalu a povzbudenie na zaver rozhovoru). Pri
kritike kritizovat’ konStruktivne a nikdy nettocit’ priamo na hodnoteného
pracovnika. Povzbudzovat hodnoteného k sebahodnoteniu anechat’ ho

hovorit.

A ako uvadza Koubek: ,,Cim maji pracovnici pri rozhovore priestor pre

vyjadrenie svojich ndzorov, tym su s nim spokojnejsi.*

Pytat’ sa na jeho navrhy na mozné vylepsenia, zlepSenia na ktoré priSiel
zamestnanec pri  svojej praci aktoré by mohli pomdct nielen
zamestnancovi, ale oddeleniu, pripadne aj spolo¢nosti. Povzbudzovat’ ho
pri vytvarani novych navrhoch, napadov. Na zaver rozhovoru, by hodnotitel
a hodnotiaci mali dospiet’ k spoloénému rieSeniu, dohode, ktord by mala
viest' Kk odstraneniu problémov alebo chyb na ktoré sa pri hodnoteni prislo
a zvazit d’alsie dosledky ako rekvalifikdcia pracovnika, odmenovanie atd’.
Tento zaver by sa mal aj pisomne zaznamenat’ do hodnotenia a mali by ho

na znak suhlasu podpisat’ hodnotiaci pracovnik a aj hodnotitel’.
Pravidla hodnotiaceho pohovoru podl'a Stybla:

1. Vytvorit kludnu a priatel'ski atmosféru ak je moZzné tak

V neoficidlnom prostredi
2. Uvitanie pracovnika, odstranenie napitia
3. Vysvetlenie ciel'ov a postupu pohovoru

4. Poziadanie, aby pracovnik sam ohodnotil svoj vykon od

predchadzajiiceho pohovoru

5. Kladenie otvorenych otdzok, overovanie informécii tam, kde nie st

dostato¢ne jasné alebo st o nich pochybnosti

6. Povedzte pracovnikovi svoj nazor na jeho pracovny vykon, na jeho

chovanie a jednanie
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7. Nezabudnite na pochvalu za dobre vykonant pracu

8. Naznacte (hovorte o) oblasti vyzadujucej zlepsenie a ziadajte aby

pracovnik sam navrhol ako zlepSenie dosiahnut’.

9. Sami sa pokuste pracovnikovi naznacit’ cesty mozného zdokonalenia

10. Spolo¢ne navrhnite prostriedky dalSiecho rozvoja pracovnika

a spdsob ich zaistenia (Skolenia atd’)

11. Pohovor by mal byt ukonceny motivacne, povzbudenim. (Styblo

1993, 5.299)

Zaver hodnotenia by mal podl'a Stybla obsahovat”:

Zhrnutie vSetkého o com sa diskutovalo a na ¢om sa partneri dohodli

Vyzadovat’ aby hodnoteny reagoval na prerokované otazky, overenie
¢i ide o obojstranné pochopenie, pripadne doplnit’ d’alSie namety

a myslienky

Ocenit’ spoluti¢ast’ na diskusii a ochotu spolocne dospiet’ k uréitym
zaverom, posilnit odvahu a motivovat pracovnika na plnenie

d’alSich uloh a zavazkov do buducnosti.

Dohodnuté zavazky pisomne podchytit’. (Styblo 1993)

2.5 Problémy a chyby hodnotenia

Uvedené efekty st najcastejSie pripady zaujatosti pri  hodnoteni

pracovnikov:

Efekt ,svitoziary” alebo tzv. halo efekt — Vedtci zamestnanec
prisposobuje hodnotenie pracovného vykonu svojmu osobnému
nazoru na zamestnanca. Jeho kladny alebo zaporny vztah

k zamestnancovi moze skreslit' celkové hodnotenie pracovného
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vykonu. Nastava hlavne v pripade, ak musi veduci pracovnik

hodnotit’ svojho priatel'a alebo nepriatel’a.

Lipnutie na stredovej tendencii — Ide otendenciu vyhybat' sa
krajnym hodnoteniam ¢i uz  krajne pozitivnym alebo krajne
negativnym. Veduci pracovnik radSej oznaci vSetkych za
priemernych, c¢asto ide osnahu wudrzat dobri atmosféru

Vv pracovnych kolektivoch.

Zhovievavost’ verzus prehnana prisnost’ — Zhovievavost’ sa prejavuje
lahostajnostou, nevsimavostou k podpriemernému pracovnému
vykonu, pripadne k porusovaniu pracovnej discipliny. Pravym
opakom je prehnana prisnost’. Veduci je vo svojom hodnoteni az
prilis  kriticky, vyuziva hodnotenie ako ndstroj moci,
nekons$truktivnej kontroly a kritiky. Tejto chybe napomahaju

nejednoznacné stanovené pracovné normy.

Zaujatost’ vyplyvajuca zrozdielnosti kultir — Vyskytuje sa
Vv pripade, ked’ hodnotiaci a hodnoteny maji zafixované rozdielne
vzorce pracovného spravania a predstavy zalozené na rozdielnom
kultirnom prostredi, ktoré reprezentuju. (priklad: chovanie sa
mladSich pracovnikov k star§Sim v orientalnych kultirach, chovanie
sa k Zenam v arabskom svete atd’.) Tento problém stvisi so stale
vacSou migraciou pracovnej sily v medzinarodnom meradle aso

vzajomnym prispdsobovanim sa pracovnych hodndt a kultur.

Osobné predsudky — Ide o0 problém zaujatosti voci uréitym
skupinam, pripadne jednotlivcom, ktory stvisi napr. s historicky
zakorenenou predstavou del’by prace na muzska a Zensku, na menej
dolezitu a viac dolezitu, na fyzicku a dusevnu atd’. V pripade, ak
zamestnanec naruSa takto zafixované vzorce u vediceho moZze
vyvolat’ zaujatost. Niekedy si veduci svoje predsudky ani

neuvedomuje, oto horsie ich potom prekonava. Tieto predsudky
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znizuju G¢innost” hodnotenia a moéZzu vo svojej podstate porusovat’

diskrimina¢né zakony.

e Efekt neddvnosti — Pri vyuzivani subjektivnych meradiel
pracovného hodnotenia dochddza ksilnému ovplyviiovaniu
neddvnymi ¢inmi pracovnika. Neddvne jednanie ¢i uz dobré alebo
zI¢ si bude veduci pamitat zvyCajne najlepSie. Tento efekt mdze
Ciastocne suvisiet’ s hald-efektom t.j. efektom prvého dojmu, ktory
,»odsudzuje“ zamestnanca na trvaly uspech alebo neuspech. Oba
pripady pdsobia na zamestnancov vyrazne demotivujuco. (Repkova

1999), (Werther a Davis 1992)

Zaujatost’ je jednym z problémom, ktory modzu zniZovat objektivnost
hodnotenia. Ide hlavne o pripady ked’ hodnotenie (hodnotitel'a) nevhodne
ovplyviiuji vztahy na pracovisku. Pripady ked je veduci pracovnik
Vv blizkom priatel’kom vztahu s hodnotenym zamestnancom, alebo naopak
ak k sebe pocit'uju nepriatel'stvo alebo nesympatiu (antipatiu). Dolezité je
pri hodnoteni aby sa hodnotitel' odosobnil a s uréitym nadhladom a bez
subjektivnych nazorov, postojov sa snazil o ¢o najobjektivnejsie hodnotenie

,V ramci svojho dobrého svedomia a vedomia“.

K posobeniu uvedenych efektov nemusi dochadzat so strany veduceho
zamestnanca vedome, so zdmerom zamestnancovi ublizit’ alebo ho pripadne

glorifikovat’.* (Repkova 1999, s. 68)

,» Ked’ uz nie je mozné vyhnut' sa pouzitiu subjektivnych meradiel/kritérii
pracovného hodnotenia je potrebné minimalizovat nebezpecenstvo

pripadného skreslenia.” (Werther a Davis 1992, s. 338)

,Je potrebné aby hodnotitel' vedel o existencii efektov, poznat’ ich typy
au¢inky na zamestnancov. Dalej je nutné objasnit ulohu pracovného
hodnotenia pri rozhodovani jednotlivych zamestnancov a zdoraznit' tak
nutnost’ nestrannosti a objektivity. Za tretie by sa malo pocas pripravy

pracovat’ s konkrétnymi subjektivnymi meradlami. Skreslenému hodnoteniu
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sa da rovnako predchédzat’ starostlivym vyberom postupov pracovného

hodnotenia.” (Werther a Davis 1992, s. 338)

Werther a Davis vidia rieSenie v odbornej priprave hodnotitel'ov. Takato
priprava mdze hodnotitel'ov pripravit’ nielen teoreticky, ale buda si mdct
vyskusat’ svoje vedomosti a zru¢nosti aj na simulovanych pripadoch, ktoré

sa snazia sice iba v simulovanom prostredi nahradit’ praktické skuisenosti.

2.6 Hodnotenie a jeho vyuzitie

Hodnotenie pracovnikov ja naviazané na dalSie personalne cinnosti ako
persondlne planovanie, vzdeldvanie arozvoj pracovnikov, odmenovanie,
rozmiestiiovanie pracovnikov. Jeho vysledky je mozné pouzit’ na kontrolu

vyberu a ziskavania pracovnikov a na redesign pracovnych miest.

,O vysledky hodnotenia sa opiera personalne planovanie Mali by sa vziat
do Gvahy pri planovani personalneho rozvoja a pri planovani potreby
pracovnikov azvazovani moznosti pokrytia tejto potreby v vnltornych

zdrojov.* (Koubek 2008, s. 231)

Pre spolo¢nost’ je ddlezité zistenie, kol'ko pracovnikov bude potrebné pre
splnenie svojich planov a ¢i je mozné tieto potreby pokryt’ z vnutornych
zdrojov alebo bude musiet spolo¢nost vyuzit zdroje externé a prijat

novych pracovnikov .

O vysledky hodnotenia a persondlneho planovania sa opiera aj
rozmiestiovanie pracovnikov. Tieto tvoria podklad pri rozhodovani o
povySovani, preradeni aniekedy aj ukonCovani pracovného pomeru.
Spravodliva a zrozumitelnd politika rozmiestovanie moze mat’ vyznamny

motivacny ucinok. (Koubek 2008)

,Hodnotenie sa moze stat’ dolezitym podkladom identifikaciu potreby pre

vzdeldvanie a rozvoj pracovnikov.“(Koubek 2008, s. 232)
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Rozvoj a vzdelavanie pracovnikov ma sluzit' k motivovaniu zamestnancov

a k ich zlepSovaniu pracovného vykonu v buducnosti.

Odmenovanie je tak isto viazané na hodnotenie pracovného vykonu. Na
nom zavisi vyska mzdy ¢i platu alebo odmien. Ide hlavne o firmy, kde je
odmena viazana na pracovny vykon zamestnanca. Odmenovanie nemusi byt’
len finan¢né. V sucasnosti sa CastejSie pouziva aj nefinancné odmenovanie

ktoré zahfna r6zne zamestnanecké vyhody.

. Podl'a Koubka je ,,odmenovanie vyraznejSie previazané s hodnotenim, ak

sa uplatiuje koncepcia riadenia pracovného vykonu.* (Koubek 2008, s. 232)

Analyza pracovnych miest (roli) je nenahraditelnd pri hodnoteni
pracovné¢ho vykonu zamestnancov, ale na druhej strane je mozné vysledky
hodnotenie pouzit' k redisignu jednotlivych pracovnych miest. Ide hlavne
o0 faktory negativne ovplyviiujuce pracovny vykon pracovnika, ktoré

nemoze ovplyvnit’ vlastnou volou. (Koubek 2008)

Posudzovanie efektivnosti ziskavania a vyberu pracovnikov sa vyuziva pri
hodnoteni novych pracovnikov. Ma sluzit na preverenie Vvhodnosti
pouzitych metod, kritérii a celkovy pristup k vyberu pracovnikov.(Koubek

2008)

3 Analyzovanie a zhodnotenie systém hodnotenia

pracovného vykonu v spolo¢nosti Poist’oviia a.s.

3.1 Predstavenie a historia spolo¢nosti Poist’oviia a.s.

Poistoviia a.s. uspeSne poOsobi na slovenskom trhu uZz od roku 1995.
Postupne vybudovala  rozsiahlu obchodnli siet’ astala sa najvicSou
poistovilou so zameranim na Zzivotné poistenie. Ponuka Siroké spektrum

produktov Zivotného a urazového poistenia prostrednictvom
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sprostredkovatelov ~ poistenia  (poistnych  poradcov),  prestiznych
maklérskych partnerov a niektorych finan¢nych institucii.

Je 100 — percentnou dcérskou spolo¢nost'ou spolo¢nosti Alico (Wilmington,
USA), ktorda je poprednd medzinarodna Zzivotnd poistoviia s jedinecnou
tradiciou v poskytovani sluzieb po celom svete pocas viac ako 85 rokov.
Poskytuje svojim klientom a partnerom sluzby v oblasti zivotného poistenia,
urazového a zdravotného poistenia, dochodkového zabezpecenia a spravy
aktiv. Prostrednictvom rozsiahlej siete viac ako 40 000 poistnych poradcov,
maklérov a finanénych spolocnosti a 11 000 zamestnancov Vv 54 krajinach
poskytuje svoje sluzby 19 milionom klientom na celom svete. Ma svoje
pobocky, dcérske a pridruzené spolo¢nosti n Eurdpe, Azii, na Strednom

vychode, v Afrike a v Latinskej Amerike.

Vizia a poslanie spolo¢nosti

Viziou spoloc¢nosti je byt jednotkou v poskytovani poistovacich sluzieb.
Pomocou $irokej ponuky jedine¢nych a konkurencieschopnych produktov
a sluzieb chce byt vzdy pre svojich zakaznikov ich ,,prvou volbou® — chce
byt pre nich tou najpritazlivejSou alternativou. Tuto viziu je mozné
zrealizovat’ len, ak sa budu nad’alej uznavat’ kI'i¢ové hodnoty spolo¢nosti:
ludia (rozvoj vlastnych  zamestnancov spolo¢nosti), orientacia na
zakaznika, vykonnost’ (schopnost plnit’ si svoje zavizky), poctivost’, reSpekt
(vo¢i Tudom, historii a kultare kazdej krajiny a komunity), podnikanie
(schopnost’ vyuzit' neuspokojené¢ potreby klientov, hladanie vhodnych

rieSeni a neustale vylepSovanie).

Poslanie spolo¢nosti je byt pre svojich zdkaznikov finan¢nou istotou

Predmet podnikania

Predmetom podnikania je poskytovanie poistovacej ¢innosti v oblasti:
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- Zivotného poistenia - poistenie pre pripad smrti, poistenie pre pripad
dozitia, poistenie pre pripad smrti alebo dozitia, poistenie spojené
s kapitdlovymi  zmluvami, poistenie S investicnym fondom,
déchodkové poistenie.

- Nezivotné poistenie - poistenie Urazu, poistenie choroby, poistenie
finannych strat vyplyvajucich zo straty pravidelného zdroja
prijmov, poistenie pomoci osobam v nudzi pocas cestovania alebo
pobytu mimo miesta svojho trvalého pobytu,

- Sprostredkovatel'ska ¢innost’

- Vyskum trhu a verejnej mienky

- Poist'ovacia ¢innost’

- Zaistovacia ¢innost’

- Uzatvaranie sprostredkovatel'skych zmlav s fyzickymi
a pravnickymi osobami s bydliskom alebo sidlom na tzemi
Slovenska

- Zébrannu ¢innost’

- DalSie ¢innosti stvisiace s poistovacou a zaistovacou ¢innost’ou

Charakteristika produktov

Zivotné poistenie:

- pre pripad dozitia,
- pre pripad smrti
- pre pripad smrti aj doZitia,

- pre pripad smrti a viacnasobného dozitia
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Urazové poistenie:

- smrt’ nasledkom trazu,
- trvalé nasledky urazom,

- tazké trvalé nasledky Grazom,

Investi¢né poistenie

- poistenie pre smrt’ a investicné fondy

Urazové pripoistenia

- hospitalizacia,
- chirurgicky zékrok,
- rekonvalescencia,

- civilizaéné ochorenia,

Trh

Spolo¢nost’ pdsobi na tizemi Slovenskej republiky a zameriava sa na oblast’
zivotného a trazového poistenia, ktoré ponuka ako individudlne alebo

skupinové poistné zmluvy.

Strategické zameranie organizacie

Spolo¢nost’ Poistoviia a.s. sa na d’alSie obdobie zameriava na potvrdenie
veduceho postavenia na trhu Zivotného a trazového poistenia. Prvoradym
cielom bude d’alSie rozSirovanie a skvalitiovanie poistného kmena, vysoka

miera zhodnocovania vloZenych vkladov a efektivne hospodarenie.
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3.2 Organiza¢na Struktiura, personalne zaistenie, personalna

politika

Organizac¢na Struktira organizacie

V spolo¢nosti  Poistoviia a.s. pracuje 196 zamestnancov. Vedenie
spoloCnosti  tvori predstavenstvo na cele s generdlnym manazérom
spolocnosti. Spolo¢nost’ je tvorend oddeleniami: oddelenie sluzieb klientom,
financné¢ oddelenie, persondlne oddelenie, oddelenie podpory predaja,
marketingové oddelenie, oddelenie poistnej matematiky, oddelenie nakupu.
V cele jednotlivych oddeleni st manazéri oddeleni.

Organizacna Struktara spolocnosti je formalna, funkcionalna a stihla.

Personalne zaistenie

Pracovnici:

- Odborne zdatny , s potrebou staleho rozvoja a vzdelavanie (
stale vzdelavanie pracovnikov je potrebné pri novo
vzniknutych produktoch, wuzivani novych IT ainych

technologii.)

- Priemerna fluktuacia zamestnancov

Personalna politika

Spolo¢nost’ sa zameriava na rozvoj a vzdeldvanie zamestnancov, lebo prave

odborné znalosti a sklisenosti st povazované¢ za konkureénti  vyhodu
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spolo¢nosti, preto sa ich snazi vSestranné podporovat’. Dalej sa spolocnost’
zameriava (sustred’uje) na stabilizaciu svojich zamestnancov a ich motivaciu
formou roznych zamestnaneckych benefitov a vyhod, ktoré spolo¢nost’

kazdorocne rozsiruje.
e Rozvoj a vzdelavanie
- Interné vzdelavanie
- Externé a zahrani¢né Skolenia

- Rozvoj manazérskych, komunika¢nych, obchodnych

zru¢nosti prostrednictvom réznych programov.
- Kurzy anglického jazyka
e Motivaciu a stabilizaciu zamestnancov
- Dochodkovy program
- Skupinové Zivotné a irazové poistenie pre zamestnancov

- Penazné prispevky po 5-tich a 10-tich odpracovanych

rokoch, pri svadbe, narodeni dietat’a.
- Zdravotné prehliadky zabezpecované spolo¢nostou
- Zamestnanecké p6zZicky

- Permanentky do posililovne, sauny, plavarne.

3.3 Identifikacia potrieb

Pre identifikéaciu potrieb je potrebné poznat’ rozvojové zamery spoloc¢nosti.
Tieto zamery ovplyviiuji persondlnu politiku, poziadavky na

zamestnancov a jednotlivé pracovné miesta. Spolo¢nost’ ma vypracovany
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opis pracovného miesta na kazdé pracovné miesto. Tento vznikd podla
popis p p p

poziadaviek, ktoré¢ st na dané pracovné miesto kladené.

Prvy sa uvadza je nazov pracovného miesta, oddelenie pod ktoré pracovné
miesto spada (patri) a veduci oddelenia , ktory je priamym nadriadenym
a pod ktorého spada . Kvalifika¢né predpoklady na dané pracovné miesto,
znalosti, zru¢nosti uchadzaca. V pripade, Ze je potrebné tak aj prax ajej
minimalna diZka . Dalej st v popise pracovného miesta uvedené informacie

ako zodpovednost’, pravomoci, spolupraca, riadenie.

3.4 Analyza zdrojov

V pripade potreby novych zamestnancov uprednostiiuje spolo¢nost’
kvalifikovanych uchadzacov s praxou, ktorych si dovzdelava na systém
prace v spoloc¢nosti , ale st aj pozicie, ktoré je mozné obsadit’ absolventmi
vysokych alebo strednych $kol bez praxe. Tieto absolventské pozicie st
Casto obsadzované zradov Studentov, ktory pocas Stidia brigadnicky

pracuju v spolo¢nosti.

Spolo¢nost”  vyuZiva svoju databazu uchadzacov o zamestnanie, ktory sa
samostatne uchadzaju o zamestnanie v spoloénosti a spiiiaju  poziadavky
spolo¢nosti. Dalej spolonost  spolupracuje s personalnymi agentiirami

a portalmi.

Zatial’ osvedCenou novinkou v spolo¢nosti je odporu¢anie uchaddzaca priamo
zamestnancom spolo¢nosti. Persondlne oddelenie rozposiela zamestnancom
informacie o volnych pracovnych miestach v spolo¢nosti s pozadavkami,
ktoré ma zamestnanec na dané pracovné miesto spifiat’. Zamestnanci mozu
odporuc¢it’ uchadzacov z okruhu svojich zndmych a priatel'ov o ktorych si
myslia, Ze by mohli byt vhodnymi kandidatmi. Pokial’ sa novy pracovnik
osvedci , tak pracovnik, ktory ho odporucil dostane po od spolocnosti

finan¢ny benefit.
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3.5 Personalny vyber

Rozhodujiice je pri vybere ako uchadzaé spiia predpoklady na dané
pracovné miesto a samozrejme podmienky spolo¢nosti. Personalny vyber
sa uskutoc¢iiuje formou pohovorov a psychologickych testov. Najprv
suchadzacom uskuto¢ni pohovor persondlny manazér (Pracovnik)

a nasledne je uchadzac¢ podrobeny psychologickym testom zameranym na:
- VSeobecné rozumové schopnosti
- Pracovné tempo a pozornost’
- Pamaitové kapacity
- Raciondlnost’ a operativnost’ pri rozhodovani
- Tvorivé myslenie (kreativita) a motivacia
- Organizatorské predpoklady
- Motivacia k vedeniu, ambicioznost’
- Volové nasadenie
- Doslednost’, svedomitost’, zasadovost’
- Odolnost’ voci stresu
- Ochota riskovat’, pristup k inovaciam
- Celkova normalita (diagnostika )Josobnosti

Druh¢é kolo pohovorov uz uskutociuje manazér (riaditel’) a zastupca
oddelenia pod ktorého spadd pracovné miesto. Pri pohovore uz maji
k dispozicii vysledky psychologickych testov a zivotopis uchadzaca
a samozrejme vyjadrenie personalneho manazéra ku kazdému uchédzacovi.

Tieto materidly maja zjednodusit’ vyber novych pracovnikov. Po ukonceni
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druhého kola pohovorov, rozhodnu hodnotitelia , ide vzdy o neparny pocet
hodnotitelov, ktory zuchadzatov je na dané pracovné miesto

najvhodnej$im kandidatom.

3.6 Adaptacia novych zamestnancov a ich zaSkolenie

Ako prvé musia novy pracovnici absolvovat’ vstupné Skolenia a oboznadmit’
sa Sinternymi predpismi  a pravidlami spolo¢nosti. Tieto informacie
a skolenia novym pracovnikom sprostredkuju pracovnici personalneho
oddelenia. lde oBOZP, PO. Ddlezit¢é je aj oboznamenie novych
pracovnikov ~ so spolo¢nostou, jej histériou, poslanim a stratégiou
, S produktmi a sluzbami spolo¢nosti, s pracovnym prostredim, $tylom
riadenia a s moznostami d’alSiecho rozvoja a samozrejme so socialnymi
vyhodami (benefitmi) spolo¢nosti. V spoloc¢nosti Poistoviia a.s. existuje aj
zamestnanecky kodex (Code of conduct) s ktorym sa musi kazdy novy
zamestnanec obozndmit’ formou testov preukdzat jeho znalost. Tento
zamestnanecky kodex sa zameriava na socidlne, pracovné spravanie a
moralku (morélne zasady)v spolo¢nosti. Uvadza sa v iom, ¢o spolo¢nost’
od svojich zamestnancov ocakdva, anaopak co je doporucené ako
nevhodné, zakazané, alebo Co sa povazované za porusenie pracovnej

discipliny, pripadne hrubé porusenie pracovnej discipliny.

Pred nastupom nového pracovnika do spolocnosti sa personalne oddelenie
dohodne s vedicim pracovnikom na oddelenie ktorého ma novy pracovnik
nastupit’ , kde sa bude uskutociiovat’” zaSkolenie nového pracovnika (na
pracovisku, mimo pracoviska) , kto ho bude uskutocnovat’, pripadne aké
d’alSie Skolenia externé alebo interné bude potrebné aby novy pracovnik
absolvoval. Hlavnym cielom je ¢o v najkratSom case adaptovat’ nového

pracovnika na podmienky spolo¢nosti a zapojit’ ho do pracovného procesu.
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Uspesnost alebo neuspesnost’ adaptaéného procesu je zhodnotena na
pohovore, ktory sa uskutociiuje po ukonceni trojmesacnej skiiSobnej doby
s vedicim pracovnikom a jeho vysledkov st prilozené do osobnej zlozky

pracovnika na personalnom oddeleni.

3.7 Hodnotenie pracovného vykonu

Hodnotenie a jeho zameranie

Hodnotenie zamestnancov sa vykonava pravidelne raz do roka k vyrociu ich
nastupu do zamestnania, pripadne pri preradovani pracovnika na iné
pracovné miesto alebo jeho povySenie. Vysledky hodnotenia st vkladané do

osobnej zlozky pracovnika.
Hodnotiaci dotaznik sa sklad4 z naslednych casti:

1. Hodnotenie pracovného vvkonu

ILA. Dosiahnuté osobné vysledky a ukonéené plany

V tejto Casti sa hodnotenie zameriava na pracovny vykon. Su tu uvedené
plany na ktorych sa dohodol zamestnanec so svojim vediicim pracovnikom
na predchadzajucom hodnoteni a na ktorych v priebehu roka pracoval. Ku
kazdému planu sa uvedie status, ¢i ide o ukoncent ¢innost’, projekt alebo sa
na nej eSte pracuje, pripadne Ze bola pozastavend. V poslednom stipci je
uvedena hodnotiaca stupnica do ktorej je doplnené hodnotenie od 1 do 5 na
akej Urovni zamestnanec zvladol splnenie stanoveného ciela. Tito znamku
dopiita hodnotitel' pocas rozhovoru shodnotenym, kde slovne zhrnu
a zhodnotia priebeh plnenia kazdého planu a pripadné problémy ktoré pri

flom nastali a spdsob ich rieSenia.

L.B. Rozvojové aktivity
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St tu uvéadzané Skolenia, kurzy a iné vzdelavacie aktivity, na ktorych sa
pocas roka zamestnanec zucastnil. Mali by byt zhodné s naplanovanymi
vzdelavacimi aktivitami z minuloro¢ného hodnotenia na ktorych sa dohodli

hodnotitel’ s hodnotenym zamestnancom.

I.C. Manazérske hodnoty a charakteristiky

Tato Cast’ hodnotenia je povinnd len pre manazérov (veducich pracovnikov)
a kontrolérov. Zameriava sa na manazérske znalosti a sklisenosti . Su tu
uvadzané kritéria ako schopnost’ viest’ I'udi, delegovat’ tlohy, motivovat
svojich podriadenych, odbornost,  vytvaranie spravneho pracovného
prostredia, ktoré napomaha zamestnancom k rastu, atd’. Pri hodnoteni je

vyuzivana hodnotiaca stupnica od 1 do 5.

II. Vykonné a rozvoj podporujuce indikatory

Kritéria v tejto Casti hodnotenia sa daji rozdelit’ do nasledujtcich casti:

- odbornt spoOsobilost’ zamestnanca : znalost’ prace, znalost’ oboru,

atd’.

- Pracovné spravanie: spolahlivost, zodpovednost za vysledky,

flexibilita atd’.

- Socidlne spravanie: zameranie na zakaznika, obchodna etika,

vzt'ahovy manaZment, atd’.

Tieto kritéria st hodnotené slovnym vyjadrenim ako vynimoc¢ny, schopny,
potreba rozvoja. K danym slovnym hodnoteniam sa mo6zu d’alej uviest
konkrétne priklady na konanie alebo spravanie zamestnanca, ktoré

hodnotenie podporuje.

III. Stanovenie cielov a planov pre nasledovné obdobie

Po dohode s hodnotiacim zamestnancom sa tu uvadzaju plany a tlohy ktoré
na nasledovné obdobie ocakava hodnotitel od hodnoteného zamestnanca.

K planom aulohdm je nutné uviest ocCakdvania v ramci projektu, ich
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stcasny stav, meratel'nost’ a moznost’ kontroly vysledkov a ¢asové obdobie
do ktorého by sa mali ukoncit. Tieto plany a ulohy sa v d’alSom ro¢nom
hodnoteni potom stavaju kritériami hodnotenia pracovného vykonu

zamestnanca.

IV. Plan rozvoja pre nasledovné obdobie

Uz pri stanovovani cielov a planov st planované vzdelavacie aktivity, ktoré
z tychto planov vychéadzaju (na tieto plany nadvdzuji). V tejto cCasti
hodnotenia sa uvadza aké vedomosti, schopnosti a spravanie sa ocakéva od
absolvovania vybranej vzdelavacej aktivity. Uvedie sa metoda vzdeldvania
ako samovzdelavanie , kurzy, tréning atd. azvykne sa uviest' ¢i tato
vzdeladvacia akcia je organizovand priamo internymi Skolitelmi  alebo
externou vzdelavacou spolo¢nostou. Délezitym tidajom je datum ukoncenia

tejto vzdelavacej aktivity.

V. Celkové ohodnotenie a efektivita

Ide o celkové zhrnutie hodnotenia. Hodnotenie by malo odrazat’ vysledky ,
dosiahnuté ciele ktoré boli indikované v Casti I.A a I.C, ktoré su zamerané
na pracovny vykon . Uvedené je tu ¢iselné hodnotenie od 1 do 5 doplnené

slovnym ekvivalentom.

VI. Komentar zamestnanca

Na konci hodnotenia je uvedeny suhlas alebo nestihlas zamestnanca
S hodnotenim a moznost’ doplnit’ komentar (pripomienky). Uvadza sa tu ak

meno zamestnanca jeho podpis a datum.

Hodnotitelia

V spoloc¢nosti Poistoviia a.s. hodnotenie vykonava manaZzér oddelenia, ktory

je pre hodnoteného zamestnanca priamym nadriadenym. Manazér najlepSie
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pozna pracovny vykon hodnoteného zamestnanca, pozna aj podmienky
Vv ktorych pracuje. Priamo nadriadeny manazér vychadza aj z neformalnych
hodnoteni , ktoré sa konaji v spolo¢nosti formou pracovnych stretnuti
(meetingov) zamestnancov oddelenia amanazéra a uskutoiuju sa

pravidelne raz do tyzdna.

Vyuzivané je aj sebahodnotenie zamestnanca . Hodnotiaci pohovor je

konfrontaciou tychto dvoch pohl'adov.

Pri hodnoteni veducich manazérov sa vyuziva aj hodnotenie podriadenymi

a hodnotenie personalnym pracovnikom.

Metody hodnotenia

V systéme hodnotenia spolo¢nosti ndjdeme metddy orientované na minulost’
aj metody orientované na budicnost’. Z metdd orientovanych na buducnost’
je vyuzivané sebahodnotenie a hodnotenie na zdklade stanovenych ciel'ov.
Spolo¢nost’ kladie doraz na to, aby bol zamestnanec zapojeny do hodnotenia
aaby ho toto hodnotenie motivovalo k zlepseniu budtceho pracovného
vykonu. Z metdédy hodnotenia zamerané na budicnost’ spolo¢nost’ pouziva

hodnotiaci dotaznik a hodnotiaca stupnica a hodnotiaci pohovor.

Priprava hodnoteného

Hodnotitel' si zo zamestnancom dohodne termin hodnotiaceho pohovoru
a ulohou zamestnanca je si pripravit’ do terminu pohovoru sebahodnotenie.
Podkladom na jeho vypracovanie su firemné tlaciva, ktoré si moze

zamestnanec pripravit a sam si prejde hodnotenie a uvedie si znamky,
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ktoré si mysli ze by mali byt adekvatne k jeho pracovnym vykonom
Vv priecbehu roka, pripravi si argumenty, ktorymi si tieto znamky chce

obhdjit.

Proces hodnotenia, hodnotiaci pohovor

Hodnotenie prebieha v kancelarii vediiceho manazéra, pripadne sa moze
vyuzit jedna zrokovacich miestnosti. Samotnému procesu hodnotenia
predchadza priprava hodnoteného ako uz tu bolo uvedené a priprava
hodnotitel'a. Hodnotenie prebieha v kl'udnej a priatel'skej atmosfére. Zacina
sa sebahodnotenim . Potom si manazér a zamestnanej jednotlivé Casti
hodnotiaceho formulara prediskutuji , zhodnotia a vysledok na ktorom sa
zhodnl zaznamenaji. S hodnotenim by mali suhlasit’ obidve strany, preto je
dolezité aby to bolo potvrdené podpisom, pripadne mdze byt k nemu

prilozeny komentar ako manazéra, tak aj hodnoteného zamestnanca.

Hodnotiaci formular je v elektronickej forme (podobe) a po jeho vyplneni je

zasielany na persondlne oddelenie.

Vyuzitie vysledkov hodnotenia

Z vysledkov hodnotenia pracovného vykonu vychadza  persondlne
oddelenie spolo¢nosti Poistoviia a.s. pri finanénom odmenovani

zamestnancov a pri zabezpefovani vzdelavacich aktivit dohodnutych pri
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hodnoteni pracovnika. Vysledky hodnotenia sa pouzivaju aj na personalne
planovanie anésledné rozmiestovanie pracovnikov v spolocnosti . Pri
novych pracovnikov je mozné podl'a neho posudit’ efektivnost’ pri vybere

pracovnikov.

3.8 Vzdelavacie aktivity

Vzdelavacie aktivity spolo¢nosti sa rozdeluju na: adaptacny vzdelavaci
program, vzdelavanie stdlych zamestnancov (PC zruc¢nosti, komunikacné
techniky) a vzdeldvanie manaZérov. Spolo¢nost’ vyuZiva ako vlastnych
internych Skolitelov, tak aj externé Skoliace spolo¢nosti. Vzdeldvacie

aktivity vychadzaju z planu osobného rozvoja zamestnanca.

3.9 Zhodnotenie

Porovnanie  bolo vykonané na zdklade nasledovnych kritérii: volba
a vhodnost’ kritérii hodnotenia, vol'ba hodnotitel'ov a ich priprava, pouzité
metddy hodnotenia, vyuZivanie vysledkov hodnotenia. Pri porovnéavani

tedrie s praxou vyplynuli z jednotlivych kapitol nasledovné zavery.

Spolo¢nost’”  Poistoviia a.s. v ktorej sme zistovali a analyzovali systém
hodnotenia pracovného vykonu v rdmci systému Riadenia 'udskych zdrojov

ma vytvoreny komplexny a fungujici systém hodnotenia.

Hodnotenie sa zameriava na pracovné vysledky, kvalifikaciu, ale aj na
socidlne a pracovné spravanie, schopnosti, zru¢nosti a osobné vlastnosti
zamestnancov. Kritéria hodnotenia su citlivo vyberané tak, aby boli
vyuzitelné s menSimi obmenami pre vSetkych zamestnancov ak danym
hodnotiacim kritéridm uvadza hodnotitel eSte aj konkrétne priklady

spravania zamestnanca v praxi.
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V hodnoteni st pouzité viaceré hodnotiace metddy zamerané na minulost’
ale aj na budtcnost. Doraz sa v hodnoteni dava spolo¢nost’ Poist'oviia a.s.
prave na metdody zamerané na buducnost” konkrétne na metédu hodnotenia
podla stanovenych cielov, ktory =zapaja do vytvarania cielov aj
zamestnanca. Je potrebné aby boli ciele volené podl'a metody SMART.
Vhodne zvolenom ciel mdze pdsobit’ na zamestnanca ako silny motiva¢ny

prostriedok.

Hodnotenie  vykondva priamy nadriadeny manazér v spolupraci
S hodnotenym zamestnancom.  Priamy nadriadeny byva povaZovany
V tomto smere za najkompetentnejSiu osobu z dévodu, ze najlepSie pozna
zamestnanca, pracovné miesto, pracovné prostredie, pripadne aj stikromné
zazemie hodnoten¢ho zamestnanca a preto je najkompetentnejsi v hodnoteni
jeho pracovného vykonu. Problémy hodnotitel’a, ktoré by mohli hodnotenie
skreslit’ sa spolocnost’ Poistoviia a.s. snazi odstranit’ pripravou veducich
manazérov formou Skoleni a manualom, ktory ma napomoct’ zvladnutiu

hodnotiaceho systému spolo¢nosti.

Velku pozornost’ venuje spolocnost’ vzdelavaniu zamestnancov. Dokladom
toho je aj hodnotiaci formular. S planovanim a vytvaranim cielov na
nasledovné obdobie pre zamestnanca su sti¢asne dopliiované poziadavky na
jeho d’alSie vzdelavacie aktivity, ktoré maju napomoct’ plneniu stanovenych

cielov.

Vysledky hodnotenia v spolo¢nosti Poistoviia a.s. sa pouzivaju  ako
podklad pre d’alSie vzdelavanie a rozvoj zamestnancov a ich odmenovanie.
Daldim délezitym vyuzitim vysledkov je aj pri personalnom planovani

a rozmiestovani pracovnikov.

Celkovo mozeme konStatovat, Ze personalna politika je realizovana
v uzkom konsenze scelkovou stratégiou spolocnosti ajej viziou.
Spolo¢nost’ sa riadi najnovSimi poznatkami v oblasti riadenia l'udskych

zdrojov a je ukazkou toho, ako sa tieto poznatky mozu preniest’ do praxe.
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Zaver

Organizacie st zavisle na pracovnom vykone svojich zamestnancov, lebo je
to prave pracovny vykon, ktorym je mozné dosahovat planované ciele

organizacie.

Hodnotenie pracovného vykonu je spédtna vdzba. Pomaha organizacii pri
zistovani chyb a nedostatkov v pracovnom vykone , pri zistovani potrieb
zamestnancov. Hodnotenia pracovného vykonu déva organizacii moznost’
pracovat’ na naprave zistenych chyb atym zlepSovat’ buduci pracovného

vykonu svojich zamestnancov.

Kazd4 organizacia ma svoje Specifické poziadavky a podla nich si vytvara
systém hodnotenia pracovného vykonu svojich zamestnancov. Systém ma
byt prehl'adny, zrozumiteI'ny a spravodlivy, aby bol funkény je potrebné ho

sustavne skimat’ a vylepSovat'.

Cielom préace bolo analyzovat’ a zhodnotit’ systém hodnotenia spoloc¢nosti
Poistoviia a.s. Na ziklade Studia aanalyzy dokumentov sme dospeli
k zaveru, ze dana spolocnost’ sa riadi najnovsimi poznatkami v oblasti
riadenia l'udskych zdrojov a ukazuje aj spdsob ako ich previest do praxe .
Hodnotenia sa tak stava silnou strankou nielen pre organizaciu, ale aj pre

jej zamestnancov, ktorym napomaha k d’al§iemu rozvoju.
9
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Zoznam priloh:

Priloha 1.: Hodnotiaci dotaznik spoloc¢nosti Poistovia a.s.

Zdroj: Interny dokument spolo¢nosti Poist’oviia a.s.

Hodnotenie pracovného vykonu

Zamestnanec:

Pracovné miesto (pozicia):

Datum pripravy hodnotenia:

Hodnotitel:

ID zamestnanca:
Spolo¢nost’/divizia/umiestnenie:

Hodnotenie za obdobie od : do:
Podpis hodnotitel’a a datum hodnotenia:
Datum podpisu zamestnanca:

Personalny manazér:

Podpis personalneho manazéra a datum:
Hodnoteného priamy supervisor (nadriadeny):

Podpis priameho nadriadeného a datum:

Cast’ L. Pracovné vysledky

A. Dosiahnuté osobné vysledky a ukoncené plany

Vyznam a rating:

Za kazdy ciel’/ lohy prirad’te ohodnotenie z nasledujucej skaly:
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1. splnenie zna¢ne na dohodnuta tlohu

2. splnenie ulohy na viac ako bolo dohodnuté

3. splnenie ulohy na dohodnutej urovni

4. splnenie niektorych tloh z dohodnutych na pozadovanej tirovni

5. splnenie malej Casti lohy alebo Ziadnej ulohy na poZzadovanu Groven
Ciele a plany: Opis dosiahnuté vysledky: Hodnotenie:
Specifikovat’ najmenej | Opis Eokol'vek ¢o mohlo zlepsit Pre kazdy ciel’ vpis
2 ciele/plany od aktualne vysledky aby stanovené¢ | hodnotenie od 1-5
posledného posudku ciele boli splnené. Bud’ $pecificky
ako aj nové Ci a pouzi meratel'nost’ ak je to
zrevidované ktoré mozné, vratane klientovho mena,
vyvstali pocas nazvu projektu, stanoveny
posudzovaného casovy interval a rozpocet a iné
obdobia. odkazy a informacie ktoré mézu

byt relevantné. ( Poskytni
dodato¢né detaily v pripade, ze
zamestnanec zlyhal a nedosiahol
stanovené ciele.

Dodato¢né tispechy:

A. Rozvojové aktivity:
Opis aké aktivity na podporu rozvoja boli podniknuté v priebehu kontrolovaného
obdobia
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B. ManaZérske hodnoty a charakteristiky ( povinné pre manazérov a kontrolorov)

Vypln vSetky polozky v tejto sekcii pre manazérov a kontrolorov. Klikni na
podciarknuté pojmy a uvidis definiciu. Oznac¢ stupen charakteristiky alebo

schopnosti ktora bola preukazana. Skala stupnice:

1. Preukazanie mimoriadny stupefi odbornosti

2. Preukazanie vyssieho nez o¢akavaného stupna odbornosti

3.Preukdzanie o¢akavaného stupiia odbornosti

4.Preukézanie urcité¢ho stupiia odbornosti

5.Preukdznie nizkeho stupiia odbornosti alebo Ziadnej

Manazérske hodnoty a charakteristiky

Ohodnotenie

Poskytnite spitné
hodnotenie na kazdé
hodnotenie
samostatne:

Poskytnite zjavné,
konkrétne priklady na
konanie ¢i spravanie
ktoré podporuje vase
ohodnotenie.

Manazérsky vykon:

Vytvorit’ a dohodnut’ jasné ciele, priority

a vykonne Standardy. Uistit’ sa ze zamestnanci
maju zrucnosti, vedomosti a zdroje na vykon ich
pracovnych roli. Poskytovat’ konzistentntl spéatnt
vézbu a ucit’ ich aby zdokonalili vlastny vykon.
Udrziavat’ pracovnikov (kolektiv)zodpovedny
zasahovanie vysledkov. Plne sa podiel'at’ na
vyslednej kontrole a procese platového
prehodnotenia v sulade s firemnymi Standardami.
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Rozvoj talentu:

Vyber talentovanych l'udi ktori maja Sancu
uspiet’ vo firemnej kultire. Vytvarat’ atmosféru
Vv ktorej si zamestnanci motivovany rast’ a ucit’
sa. Poskytovat’ spatnti vazbu a koucovat’

a vytvarat’ zadania na zabezpecenie
profesionalneho rastu zamestnancov.
Identifikovat’ a u¢it’ buducich lidrov potrebné
prednosti pocas dlhsieho ¢asového horizontu.

ManaZment zamestnancov:

Nalezite delegovat’ ulohy a zodpovednost’ na
podriadenych. Starat’ sa o prostredie pre
otvorenl komunikaciu kde zamestnanci
spolupracuju, aby dosiahli spolo¢nych ciel'ov
a uloh na ¢as v ramci rozpoctu.

Odborny manaZzment:

Vyvijat, udrziavat’ a zlepSovat odborné
praktické znalosti a Standardy Aktivne
podporovat’ dodrziavanie zavedenych praxe

a Standardov a zabezpecit’ ich plnenie
zamestnancami..Precizne kontrolovat’ vydavky
bez toho aby boli obmedzené prebiehajuce ulohy
a dlhodoby rast.

Nastavenie vedenia:

Vytvarat’ a kompletizovat’ vizie a obchodné
stratégie firmy. Komunikovat’ a vytvarat
prepojenie medzi timovymi ciel'mi a Sir§imi
organiza¢ny kontextom spolo¢nosti. Navrhovat
a implementovat’ strategické plany.

ManazZzment zmien:

Splnomocnit’ zamestnancov vziat’ na seba risk
a vytvarat’ inovativne rieSenia problémov.
Venovat’ pozornost’ zasadnej dynamike

a konfliktom.

Konanie a obchodna etika:
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Demonstrovat’ vyhovujlice konanie a etické
vedenie. Aktivne asistovat’ zamestnancom

s otazkami o firemnych smerniciach, zédkonoch

a regulaciach a povzbudzovat ich aby hlésili
svoje podozrenie na ich poruSenie alebo priamo
ich porusenia ako aj rychlo reagovali na
podozrenie z nespravneho konania. Okrem toho
ohlasit’ kazdy ¢in ktory by nemal byt tolerovany.
Uistit’ sa ze ich zamestnanci su s nim
oboznameni a rozumeju dolezitosti podrobenia
sa Zamestnanecky kodex ( Code of Conduct)

S inym platnym smerniciam a procediram

a uistit’ sa ze podstupili vyzadované skolenie
zasad spravania sa a etiky alebo jeho
recertifikaciu v prihodnom case.

Cast’ II - Vykonné a rozvoj podporujice indikatory

Hodnotnost’ zamestnanca a jeho charakteristika

Vypli tito sekciu pre kazdého zamestnanca. Klikni na pod¢iarknuté hodnoty
a charakteristiky a uvidis definiciu.

Pouzi tato sekciu aby si identifikoval minimalne 2 siln€ stranky a/alebo prilezitosti na
rozvoj vzhl'adom na vyznam a charakterové vlastnosti ktoré prispievaju vykonu. Mimo
toho ohodnot’ aj spravanie zamestnanca ako aj podnikovu etiku.

Ukazovatel”
E — Vynimoc¢ny
P — Schopny

D — Potreba d’alsieho rozvoja

Hodnotnost’ a charakteristika Odbornost’ | Poskytni spétni vizbu na
kazdi hlavné silné stranky
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zamestnanca

alebo oblasti vyvoja ktoré boli
vybrané:

Poskytnite zjavné, konkrétne
priklady na konanie ¢i spravanie
ktoré podporuje vase
ohodnotenie.

Vyhovujuce spravanie a obchodna
etika:

Demonstracia vhodného a etického
konania a spravania v ramci AIG—
Pravidla spravania sa (Code of
Conduct) ako aj vSetkych predpisanych
platnych firemnych smernic, zdkonov,
nariadeni a regulacii.

Znalost’ prace:

Demonstrovat’ znalosti, zru¢nosti na
vykonavanie prace a vsetkych jej
aspektov. Schopnost’ ucit’ sa z praxe,
zo skusenosti a z hodnotenia ako
spitnej vizby ako aj zru¢nost’
nadobudat’ nové poznatky a zruc¢nosti,
ktoré neustale vylepsuju vykon.

Zodpovednost’ za vysledky:

Dokazat niest’ personalnu
zodpovednost’ za dosiahnuté vysledky.
Dokon¢it tillohy na ¢as a v ramci
stanoveného rozpoctu, prijat
zodpovednost’ za uspechy ako aj
zlyhania. Schopnost’ akceptovat
hodnotenie (spdtna vazbu) a na jej
zaklade menit’ spravanie ak je to
pozadujuce.

Spolahlivost’:

Schopnost’ dokoncit’ vSetky
ulohy(zadania) na ¢as v rdmci
Standardov a ocakdvani oddelenia.
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Plnit’ vSetky zavizky, prezentovat
vSetky data a informécie verne

a precizne. Konat’ presne v rdmci
pravidiel oddelenia ako aj potrieb
spoloc¢nosti.

Zameranie na zakaznika:

Demonstrovat’ snahu zistit’ vSetko
potrebné pre uspokojenie potrieb
zékaznikov(internych ako aj externych)
ako aj o¢akavani nadriadenych a aj
monitorovat’ ¢i potreby a oakavania
boli splnené a nad’alej sa zaujimat’

a sledovat’ tieto potreby a zabezpecit’
aby zostali v podvedomi zakaznika.

Realizacia:

Demonstrovat’ potrebu dosahovat’
vysledky ktoré st nalichavé resp.
urgentné. Rozhodne konat’ pri ur¢ovani
priority pri zvySenie pracovnej zatazi
(workload) spdsobenej nahromadenim
prace. Plnenie ¢asovych

terminov, dosahovanie pozadovanych
vysledkov, Efektivne riadenie
pracovného Casu, projektov, ulohy

a zdrojov pocas viacerych priorit aby
sa zabezpecilo splnenie aj v rdmci
agendy a rozpoctu ktoré su
determinujice a obmedzujuce.

Flexibilita:

Schopnost’ svizne konat’ v ramci
novych okolnosti a podmienok. Menit’
smer konanie rychlo a efektivne iba ak
je to potrebné, zostavat’ neustale
otvoreni novym myslienkam, novym
pristupom aby bolo zabezpecené
rieSenie problémov a nové pristupy

k robeniu tloh ako aj jednani s 'ud'mi
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aby sa dosiahli pozadované vysledky.

Vztahovy manaZment:

Schopnost’ ukazat’ pochopenie ako
kI'di¢a k vplyvaniu na proces vytvarania
rozhodnuti spolo¢nosti. Budovanie
osobnych vzt'ahov a neformalnych
spolocenskych sieti vo vnutri ako aj
vonku spolo¢nosti. Vplyvat na d’alSich
aby spolupracovali a suhlasili,
kolaborovali s ostatnymi a vytvarali
tak bezkonfliktné pracovné vztahy.

Znalost’ odboru:

Preukazat’ prehl’ad v odbore v ktorom
spolo¢nost’ podnika, v produktoch
ktoré ponuka ako aj vo vladnych
reguldciach. Preukazat’ informovanost’
0 aktudlnych trendoch a problémoch
ktorym firma celi. UZivanie sucasnych
technologii a brat’ v tivahu Sirsi kontext
pri tvorbe rozhodnuti.

Iniciativa:

Ochotne a proaktivne adresovat’ bezné
a potencionalne vyzvy a prileZitosti.
Akceptovat’ rastucu zodpovednost’.
Preukazat’ schopnost’ vyhl'adavat’ nové
moznosti na zlepSenie prace alebo
procesov.

RieSenie problémov:

Preukazat’ schopnost’ riesi problémy

a stanovit’ si rebricek hodnot na
racionalnej baze. Identifikovat’ pri¢inné
vztahy a alternativne zavery. Predvidat’
potenciondlne prekazky a na tom
zaklade vyvinut plany. Utvarat’ dobre
podlozené zavery a rozhodnutia

a implementovat’ ich v u¢innych
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rieSeniach.

Kreativita:

Preukazat’ schopnost’ vyvinat’ nové a i
novatorské idei, metody, produkty

a procedury, ako aj generovat’
alternativne moznosti rieSenia
problémov.

Komunika¢né schopnosti:

Demonstrovat’ schopnost’ vyjadrit’
myslienky a ideje zrozumitel'ne

V pisomnej ako aj vo verbalnej forme.
Pozadovat inputy a ideje aj od inych
ucastnikov, poctvat’ na to aby bolo
mozné prinasat’ aj iné pristupy

a nazory. Ovlyvnovat’ inych aby
prispdsobili svoj smer konania

Vv prospech vyjadrenej myslienky.

Cast’ II1. Stanovenie ciel'ov a planov pre nasledovné obdobie

Ciele a plany vo praci/vykone

Opi$ minimalne 2 Specifické ulohy alebo plany ktoré oakavate aby va§ zamestnanec
dosiahol v ramci nasledujiceho roka. Momentalny stav veci, vase ofakavania v ramci
projektu, mozné vysledky ktoré je mozné dosiahnut’, vysledky a ulohy ktoré mézu byt
meratelné a monitorované. Udajte presny ¢asovy horizont do kedy mé byt’ kazdé

z uvedenych ciel'ov a planov ukonceny. Ako nahle st tieto ciele a plany stanovené ako
zaklad pre proces kontroly nasledovného obdobia, mézu byt’ zmenené pre potreby firmy.

Cast’ IV. Plan rozvoja pre nasledovné obdobie
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Ciele a plany rozvoja

Planovanie rozvoja zamestnancov je dostupnd moznost’ ako podporit’ zamestnancov
a zlepsit’ ich kazdodennt précu, a pripravit’ ich pre budice mozné pozicie ako aj podporit

ich nepretrzity rast a vzdelavanie

Ciele a plany rozvoja

Opis vedomosti, schopnosti
a spravanie ktoré¢ od zamestnanca

ocakavate, ze nadobudne resp. zlepsi

v

Vv priebehu nasledovného obdobia

Plan rozvoja

Mo6zZe obsahovat’ tréningy,

samo vzdelavanie, moznosti

rozvoja z suvisiace
S vykonom prace.

Cas dokonc¢enia

Cast’ V. Celkové ohodnotenie a efektivita

Vpis klasifikéaciu a ¢o najbliZsie opis celkové hodnotenie prace. Hodnotenie
by malo odrazat’ vysledky, dosiahnuté ciele ktoré boli indikované v cCasti I.

Sekcii AaC.

Celkové hodnotenie zamestnanca:

1 2 3 4 5

Pracovny vykon je Pracovné | Pracovné Pracovny Ziadny vykon

neustale a podstatne vysledky vysledky sa vykon nespiiia

prevySuju zvyéajne | spinaju poZaduje poZadované

ofakavanym/zadanym | prevySuju | a niekedy aj | zlepSenie ofakavania.

vykonom ocakavania | prevySuju Vv jednej Slaby vykon

ocakavania alebo vo v kl'u€ovych

viacerych oblastiach.
oblastiach
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Cast’ VI. Komentar zamestnanca

Reakcia zamestnanca: Suhlasim
Nesuhlasim

Komentar:

Meno zamestnanca:
Podpis zamestnanca:

Datum:
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