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Anotacia

Hodnotenie zamestnancov sa Vv dneSnej dobe stava sucastou kazdej
vyspelej organizacie. Predmetom nasho zaujmu sa preto stdva hodnotenie
zamestnancov V Slovenskych elektrariiach, a.s. DOlezitymi su poznatky
Z oblasti riadenia 'udskych zdrojov, na ktoré sa zameriame Vv teoretickej Casti.
Priblizime si pojmy, ktoré¢ s hodnotenim zamestnancov suvisia a tiez blizsie
rozpracujeme hodnotenie zamestnancov, ako spravne navrhnut' systém
hodnotenia, aké kritérid a metody pouzit. Tiez si priblizime chyby, ktoré sa
moézu vyskytnit’ pri hodnoteni ablizSie si definujeme vztah k motivacii
a ostatnym persondlnym c¢innostiam. Vdaka dobre navrhnutému systému,
dokazu byt zamestnanci vhodne motivovani k dosahovaniu lepsich vysledkov
atym si dokdzu upevnit’ vlastné postavenie v spolo¢nosti, pre ktoru pracuju,
kariérne rast, byt adekvéitne odmenovani, rozvijat sa azvySovat svoju

vzdelanostnt uroven.

Kricové pojmy

Riadenie Tudskych zdrojov, manazér, pracovny vykon, riadenie
pracovného vykonu, hodnotenie zamestnancov, motivacia, hodnotitel’,
hodnoteny, metédy hodnotenia, proces hodnotenia, kritérid a meradla

hodnotenia



Annotation

Employees evaluation is becoming a part of mature organization. The
subject of our interest is evaluation of employees in SE, a.s.. Important is
knowledge of human resource management, which we will focus in theoretical
part. We will consider terms that are related to the evaluation of employees, as
well as more elaborate evaluation of employees, how to design a system of
evaluation, what criteria and methods used. We will also consider errors that
may occur in the evaluation and we will further define the relationship of
motivation and other personal activities. Evaluation is thus an integral part of
HR activities, thanks to it the employees can be properly motivated to achieve
better results and thus be able to strengthen its own position in the
organization, career growth to be adequately remunerated, developed and their

educational level improved.

Key words

Human resource management, manager, work performance,
management of work performance, employees evaluation, motivation, assessor,
rated employee, evaluation methods, evaluation process, evaluation criteria and

benchmarks.
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UvVOD

Hodnotenie zamestnancov sa postupom casu stava neoddelitelnou
sucastou persondlnych Cinnosti v kazdej organizacii, ktora si chce udrzat’ na
trhu prace svoju konkurencieschopnost’, prestiz a pod. V minulosti bolo
hodnotenie zamestnancov vel'mi nepopuldrne a skor sa spajalo s dalSimi
nepopuldrnymi persondlnymi Cinnost'ami ako je uvolfiovanie zamestnancov,
menej atraktivne odmetiovanie a pod. V dnesnej dobe vSak nabera na svojom
vyzname najmid preto, pretoZze prostrednictvom dobre premyslen¢ho
a naplanovaného procesu hodnotenia moéze ziskat' tak zamestnanec, ako aj
organizacia, pre ktoru pracuje. Prostrednictvom vhodne zvolenej motivacie,
moze byt zamestnancovi ponuknuté lepSie pracovné miesto, ktoré mu poskytne
uspokojenie jeho potrieb, taktiez moze byt zapojeny do d’alsieho vzdelavania,
pripadne mu mozu byt ponuknuté benefity ¢i uz vo forme penaznej alebo
nepenaznej odmeny. Organizicia, pre ktora pracuje modze v zavislosti na
vysledkoch hodnotenia dospiet’ k zaveru, ¢i su zamestnanci dostatocne
motivovani, skuto¢ne rozmiestneni podl'a svojich kompetencii, kde st rezervy,
pripadne nedostatky a vSetko urobit preto, aby mohli hodnotenym
zamestnancom ponuknut’ adekvatne rieSenie, ktoré¢ by bolo v kone¢nom
dosledku  vyhodné pre samotni organizaciu. Prostrednictvom takto
naplanovaného procesu hodnotenia a spravne zvolenej motivacii, organizacia
upeviiuje svoje miesto na trhu prace, svoju prestiz a konkurencieschopnost’

a dokaze tak zabezpecit’ dosahovanie cielov, ktoré ma vopred vytycené.

Tému tejto prace sme si vybrali z toho dovodu, ze je vel'mi zaujimava
aje prinosom taktiez aj pre nasu pracovnu oblast, nakolko pracujeme na
pozicii team leader. V suvislosti stym, sa dostavame do situcii, kedy je
hodnotenie zamestnancov potrebné, pripadne nevyhnutné na celkové zlepSenie
pracovného vykonu, zlepSenia rozmiestnenia zamestnancov, spravodlivejSie

odmenovanie a pod.



Cielom tejto bakalarskej prace je priblizit hodnotenie zamestnancov
Vv spolo¢nosti Slovenské elektrarne, a.s. Tato spoloc¢nost’ je lidrom na trhu
vyroby a predaja elektrickej energie tak na Slovensku, ako aj v Eurdpe a taktiez
ma medzinarodné pdsobenie, pretoze jej majoritnym akcionarom je talianska

spolo¢nost’ Enel, S.p.A..

V prvej kapitole sa venujeme definicii zakladnych pojmov, ktoré uzko
suvisia s danou problematikou. Preto sme si zvolili riadenie 'udskych zdrojov,
manazérov, hodnotenie zamestnancov, hodnotenie a riadenie pracovného

vykonu a taktieZ pojem motivécia.

Druhé kapitola poukazuje na samotné hodnotenie zamestnancov ako
nastroja motivacie. BlizSie popiSeme systém hodnotenia zamestnancov,
metddy, meradld a kritéria hodnotenia, ale taktiez aj chyby, ku ktorym moze
prist pri nespravne nastavenom systéme hodnotenia. V tejto kapitole
vymedzime aj vztah medzi motivaciou, hodnotenim zamestnancov a tiez

ostatnymi personalnymi ¢innostami.

Tretia kapitola je teoreticko-praktickou castou, v ktorej sa zameriame
na konkrétny systém hodnotenia v Slovenskych elektrarnach, a.s. V tejto
kapitole popisujeme nastaveny systém hodnotenia, ktory je zauzivany
a pouzivany v tejto organizacii. Vychadzame z dostupnych materialov, ktoré

nam boli spristupnené v stvislosti s koncipovanim naSej bakalarskej prace.

Prinosom tejto bakaldrskej prace je poznanie systému hodnotenia
zamestnancov VvV organizacii, ktora ma medzinarodné poOsobenie aje

celospolocensky akceptovand ako jedna z lidrov na energetickom trhu.

V nasej bakalarskej praci sme pouzili Stadium literatiry, logické
metédy — indukciu, dedukciu, analyzu ako metédy skimania. Stidium
literatry bolo pre nas velkym prinosom, pretoze sme obohatili naSe vedomosti
o danej problematike ataktiez sme sa blizSie zoznamili so spOsobom

hodnotenia v spolocnosti, pre ktora pracujeme.



1 DEFINICIA ZAKLADNYCH POJMOV

Skor ako sa za¢neme venovat’ problematike hodnotenia zamestnancov
ako nastroja motivacie, je dolezité si definovat’ niekol’ko zdkladnych pojmov,
ktoré st klicové pri spracovavani naSej bakalarskej prace. Medzi zakladné
pojmy patria riadenie I'udskych zdrojov, manazér, hodnotenie zamestnancov,

hodnotenie a riadenie pracovného vykonu, motivacia.

1.1 Riadenie Pudskych zdrojov

V sucasnosti moézeme najst niekol’ko definicii tohto pojmu.
Najcastejsie ju vSak definujeme ako ,,cinnost, ktorej pozornost sa sustreduje
na zamestnancov - ludské zdroje a ktora sa spolu s Ostatnymi funkcnymi
oblastami manazZmentu podiela na dosiahnuti synergického efektu - splneni

cielov zamestnancov i podniku ako celku.“ (Kachanakova, 2001, s. 10)

Ako pise Dytrt (2006), ciel'om riadenia I'udskych zdrojov je najst’ prave
takych l'udi, bez ohl'adu na ich povod, pohlavie alebo spolocensku triedu, aby
mohli zaistovat prave tieto Cinnosti. Treba ich vSak tiez riadit, ale aj
odmenovat’ za ich vykonnost a nad’alej rozvijat’ potrebné sposobilosti. Dytrt
(2006, s.126) d’alej uvadza, ze ,,riadenie ludskych zdrojov je filozofia riadenia
ludi zalozend na presvedceni, Ze v doleZitosti pre trvaly uspech podnikatelskej
cinnosti sa ludskym zdrojom neméze nic vyrovnat.* Organizacia tak ziskava
konkurenéni vyhodu na trhu prostrednictvom toho, Ze vyuziva potencial

svojich zamestnancov pre plnenie vlastnych ciel'ov.

Podla Armstronga (2007, s. 27) je riadenie Tudskych zdrojov
definované ako ,strategicky a logicky premysleny pristup k riadeniu toho
najcennejsieho, ¢o organizdcie maju — ludi, ktori v organizdcii pracuju a Ktori

individudlne, ale aj kolektivne prispievaju k dosiahnutiu cielov organizacie.*
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V stvislosti s riadenim l'udskych zdrojov sa ukazalo velmi potrebné

zvazit nasledovné etické aspekty:

- potreba prehodnotenia vnimania persondlneho planovania ako
primarnej manazérskej ¢innosti,

- potreba rozvijania a zlepSovania starostlivosti o zamestnancov, ich
vzdeldvania a pod., prostrednictvom personalneho informaéného
systému. To znamena, Ze prioritou by uz nemalo byt len ziskavanie
zamestnancov a ich odmenovanie,

- potreba vyvarovat sa subjektivneho pohladu jedného hodnotitel’a
pri hodnoteni zamestnancov,

- potreba vicSieho vyuzivania nehmotnych vyhod pred hmotnymi,
vznika vicéSia potreba uznania, novych prilezitosti a pod. (Dytrt,

2006)

Na riadenie T'udskych zdrojov vplyvaji faktory z vonkajSicho aj
vnutorného prostredia. VonkajSie prostredie je charakterizované konkurenciou
na trhu, ekonomickym vyvojom, politickou oblast'ou, vyvojom na trhu prace
ataktiez aj demografiou. Vnutorné prostredie sa odrdza v manaZérskych
rozhodnutiach, ktoré maju nezastupitel'ni tlohu pri tvorbe strategickych ciel'ov
organizacie, vybere vhodnych technologii, ¢i vytvarani organizacnej Struktary.
Délezith tlohu pri vnatornom prostredi maji samotni zamestnanci, ktori toto
prostredie ovplyviiujii svojou motivaciou, zrucnostami, postojom k préci aj
samotnej organizacii a taktiez aj zal'ubami. VonkajSie prostredie je neustale sa
meniace amoéze ovplyviiovat tymito zmenami vnatorné prostredie.

(Kachanakova, 2001)

Ak hovorime o riadeni l'udskych zdrojov, je potrebné taktiez uviest aj
ich charakteristiku. Armstrong (2007) vychadza z tvrdeni a poznatkov d’alSich
priekopnikov riadenia 'udskych zdrojov:

- rozmanitost’ — neexistuje ziaden jednotny a zhodny model pre
riadenie 'udskych zdrojov v organizaciach. Prave naopak tie su velakrat r6zne
a teorii riadenia l'udskych zdrojov zodpovedaji len minimalne. Niektori autori
(Storey, Leggeova, Guest a d’alsi), rozliSuju tvrdy a mékky model riadenia

I'udskych zdrojov. Tvrdy model vychédza z poznania, ze I'udia st vyznamné
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zdroje pre dosahovanie konkurencieschopnosti organizacie. Vystiznu definiciu
tohto modelu ponuka Leggeova (1998; in Armstrong, 2007, s. 33) ,,proces,
ktory kladie doraz na tesnu prepojenost politiky ludskych zdrojov s podnikovou
stratégiou co vedie k tomu, Ze zamestnanci su povazovani za zdroj, ktory musi
byt riadeny rovnako racionalnym sposobom, ako ktorykolvek iny zdroj
vyuzivany k dosiahnutiu maximdalneho uzitku.“ Na rozdiel od toho makky
model je orientovany na komunikaciu, vedenie a motivovanie. Tento model
zdoraziiuje potrebu ziskania oddanosti zamestnancov tym, Ze im ponukneme
moznost’ rozhodovania a spoluzodpovednosti. Mikky model charakterizuje
Storey (1989; in Armstrong, 2007, s. 33) ako ,,jednanie so zamestnancami ako
Svysoko cenenym aktivom organizdcie, zdrojom konkurencnej vyhody
plyniicim z oddanosti a angazovanosti zamestnancov, ich adaptability a VySokej
kvality — zrucnosti, vykon, atd’. Naproti tomu Truss (1999; in Armstrong,
2007) poznamenava, ze aj v pripadoch mikkého modelu riadenia T'udskych
zdrojov, je realita Casto tvrda a zaujmy organizacie, si nad zaujmy a potreby
jednotlivca.

- strategickd povaha — vychadza z vizie a vedenia vrcholového
manazmentu. Podl'a Guesta, Leggeovej, Sissona (1987, 1989, 1990;
in Armstrong, 2007) ide o to, aby organizacia dokazala integrovat’ riadenie
Tudskych zdrojov do strategickych planov, aby boli vSetky zloZzky riadenia
T'udskych zdrojov v sulade, aby liniovi manazéri reSpektovali hl'adisko riadenia
I'udskych zdrojov. ,, Takéto ponatie potvrdzuje, zZe charakteristickym rysom
riadenia ludskych zdrojov je jeho vnutorne sudrzny a logicky pristup.  (Storey,
1989; in Armstrong, 2007, s. 34)

- Orientdacia na oddanost a angaZovanost' — je jednym z cielov
politiky riadenia ludskych zdrojov, jednd sa o identifikdciu jedinca
s podnikom, posilnenie ochoty zamestnancov dosiahnut’ vynikajtcich
vysledkov, vo vSeobecnosti hovorime o lepSom ekonomickom vykone
vyraznejSom rozvoji ludi (Guest, Leggeovd, Walton, 1987, 1995, 1985;
in Armstrong, 2007)
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- ludia ako ludsky kapital — tento ndzor presadzuju napr. Beer
a kol, Leggeova, Baron a d’al$i. ZaloZené na ndzore, zZe so zamestnancami by sa
malo zaobchadzat’ ako so skutocnym bohatstvom a aktivom organizacie.

- unitarna filozofia — viera, ze zamestnanci maju rovnaké zaujmy
ako zamestnavatel’.

- individualisticky rys — zdoOraziiovany vyznam upeviiovania
a udrziavania vizieb medzi zamestnavatelom a zamestnancom, aj napriek
tomu, ze vo vacSine pripadov sa preferuje jednanie prostrednictvom napr.
odborov.

- aktivita realizovana manazérmi — je podcCiarkovany vyznam
manazérov v riadeni l'udskych zdrojov, pretoze podl'a niektorych odbornikov
su to prave oni, ktori privadzaju politiku l'udskych zdrojov do Zivota prave
prostrednictvom ich riadenia. V podstate sa jedna o strategickt aktivitu riadent
vy$§im manazmentom na dosiahnutie cielov organizacie, pre ktort pracuji.

- zameranie na podnikové hodnoty — mysli sa tym podnikatel'sky
orientovand filozofia, kedy st sice uzndvané zaujmy clenov organizacie, ale st
poriadené zaujmom podnikania. Toto si vyzaduje 'udi, ktori dokazu byt’ oddani
takejto stratégii a st schopni sa adaptovat’ na pripadné zmeny ana takuto

kultru organizacie.

Ako uvadza Kachandkova (2001), tak riadenie ludskych zdrojov
dosahuje svoj ciel’ prostrednictvom dvoch hlavnych tloh. Prvou ulohou je:
,,zabezpecenie potrebného poctu zameStnancov V pozadovanej kvalifikacnej
a profesijnej Strukture a v dynamickom sulade so strategickymi cielmi

3

podniku,” a druhou ulohou je: , zosuladenie spravania zamestnancov so
strategickymi cielmi podniku. (Kachanakova, 2001, s. 13) Autorka dalej
uvadza, Ze nato, aby sa mohli efektivne plnit tieto ulohy, si riadenie 'udskych
zdrojov vyzaduje Siroku Skalu personalnych ¢innosti, prostrednictvom ktorych
vie ich plnenie zabezpecCit. Na zaklade poznatkov uvedenych v odbornej
literature a v suvislosti s vysSie uvedenym, vieme klasifikovat’ funkcie riadenia
I'udskych zdrojov, ktoré by mali byt v prvom rade logicky usporiadané

a samozrejme by mali na seba nadvédzovat. Medzi tieto funkcie zarad'uje

autorka: strategické riadenie I'udskych zdrojov, planovanie 'udskych zdrojov,
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analyza prace, ziskavanie avyber zamestnancov, rozmiestiiovanie
zamestnancov aukoncenie pracovného pomeru, vzdeldvanie a rozvoj
zamestnancov, riadenie a planovanie kariéry, riadenie pracovného vykonu,
odmenovanie zamestnancov, pracovné vztahy, pracovné podmienky,

personalny informacny systém. (Kachanakova, 2001)

1.2 Manazér

Ako uvadza Sedldk (2001), v kazdej organizacii, ¢i uz ziskovej alebo
neziskovej, pdsobia manazéri a maju svoje vyznamné postavenie, pretoze
spolo¢nost’ ovplyviiuju tak v dobrom, ako aj v zlom. Autor d’alej uvadza, Ze
neexistuje jednotné vymedzenie pojmu manazér a to ani v americke;j literature,
ba dokonca ani vnasom domacom prostredi. Pojmom manazér sa casto
oznacuju l'udia, ktori pracuju v urcitej organizacii na vrcholovej pozicii
a vykonavaji tak proces manazmentu. VSetci manazéri sa usiluju o to isté,
dosahovanie cielov organizacie prostrednictvom hlavnych manazZérskych
funkcii — vedenia, organizovania, planovania a kontroly, pri¢om tieto funkcie

sa navzajom prekryvaju.

»DnesSny manazér sa povazuje za veduceho pracovného timu, je jeho
vodcom a osobne sa podiela nielen na projektovani inovacii, od ktorych
ocakava zlepSenie sucasného stavu riadeného objektu, ale podiela sa aj na ich
viastnych realizdaciach.* (Dytrt a kol., 2006, s. 37) Dalej tieZ plati, Ze nie kazdy
manazér je schopny byt vodcom anaopak. Preto byt naozaj dobrym
manazérom a zaroveit vodcom, znamena neustdle sa ucit’ arozvijat svoje
schopnosti ako spravne stimulovat’ spolupracovnikov k tomu, aby v nich
manazér dokazal formou motivacie vzbudit zdujem k realizécii svojich
zémerov. Prave tu sa dostdvame k hadam najdolezitejSiemu bodu Co sa tyka
vzajomnej dovery, uplatiovaniu fair-play asamozrejme dodrziavaniu
manazérskej etiky v plnom rozsahu, ¢o by malo byt sucastou schopnosti

kazdého dobrého manazéra. (Dytrt a kol., 2006)
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Tak, ako sme uz uviedli vys$ie, pre vymedzenie tohto pojmu existuje
V teorii aj praxi viacero definicii. Majtdn a kol. (2001, s. 17) nam predstavuje
nasledujucu definiciu: ,,manazér je predovsetkym profesia — jej nositel
pomocou manazérskych funkcii usmernuje aktivity organizacnej jednotky —

«

utvarov, kolektivov na dosahovanie stanovenych cielov. ‘

Kachanakova (2001) wuvadza, ze manazéri spolu s vrcholovym
manazmentom a utvarom riadenia l'udskych zdrojov su subjektmi riadenia
Pudskych zdrojov. Oznafuje ich za liniovych manaZzérov (vSetky Urovne
aoblasti riadenia) asi zodpovedni za bezproblémovy chod jednotlivych
oddeleni a tiez ich ekonomickych vysledkov. A prave z toho vyplyva ich uloha
- riadit’ svojich zamestnancov, pretoze prostrednictvom nich dosahuja
stanovené ciele. ,, Manazéri sa tak stavaju priamymi vykondavatelmi mnohych

cinnosti riadenia ludskych zdrojov.* (Kachanakova, 2001, s. 19)

Podla Sedldka (2001) mézeme rozliSovat’ manazérov podla toho, na

akej urovni manazmentu posobia (obr. 1).

Obr. 1 — Stupne manazmentu v organizacii a druhy manazérov

Vrcholovy manazment
(strategicky stupen)

Stredny manaZzment
(koordinujuci stupen)

Prvostupfiovy manazment
(vykonavajuci stupenl)

Vykonni pracovnici

Zdroj: Sedlak, 2001, s. 331

Autor dalej uvadza, ze na postoch vrcholovych manazérov pdsobia

predovSetkym c¢lenovia predstavenstva, pripadne spravnej rady, prezident,
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viceprezident a pod. Jeho hlavnym poslanim je stanovovat’ ciele organizacie,
stratégiu a politiku. Tuto cast manazérov tvori v podstate najmensSie
zastipenie. Dal$ou Groviiou st manaZéri na strednej trovni, ktori zodpovedajt
najmd za implementaciu ciel'ov, ktoré stanovili vrcholovi manazéri a taktiez
sleduju a koordinuju aktivity prvostupnovych manazérov. Poslednou skupinou
s prvostupniovi manazéri, ktori sleduju a koordinuji pracu vykonnych
zamestnancov. Dal§im ¢&lenenim manazérov je hladisko postavenia
Vv organizacii. Podla toho ¢lenime manaZzérov na:

- generalistov — vSeobecni manazéri, ktori zvy€ajne disponuju
komplexnou pravomocou a zodpovednostou za organiziciu a zabezpecuji
celkové riadenie im prislichajiicim celkom.

- Specialistov — funkéne Specializovani manazéri, ktori zodpovedaju za
urCiti Specializovanti oblast. Mo6zeme hovorit o marketingu, financiach,

vyrobe, personalistike.

Ako by mal vyzerat’ idealny manazér, ktory je efektivny a je vodcom?
Na tuto otazku hl'adali odpovede urcite viaceri autori. Touto otazkou sa taktiez
zaoberala Di Kamp (2000) vo svojej publikacii. Odpovede zostavila do
zoznamu, ktory obsahuje 12 bodov:

- hrat rolu vzoru pre ostatnych — to znamend, ze manaZér sa musi
spravat’ vo svojej kazdodennej ¢innosti tak, ako chce aby sa spravali aj jeho
podriadeni (ako angazovany a efektivny zamestnanec). Stat’ sa takymto vzorom
by malo byt pre kazdého manazéra jeho hlavnou povinnostou.

- poznat seba samého — je to spdsob poznania svojich slabych a silnych
stranok, schopnost’ mat’ pod kontrolou vlastné nalady, snaZit’ sa dostat’ zo seba
to najlepsie.

- neustdle sa vzdelavat — vel'mi dolezity fakt pre manazérov je, aby si
uvedomovali, ze je nevyhnutné sa neustale vzdelavat a pracovat’ na svojom
rozvoji.

- mat potesenie zo zmeny — efektivny manazér je ten, ktory sa nauci
zmenu prijat’ a tesit’ sa z nej, tak ako aj zo skuto€nosti, Ze tato zmena prinesie

so sebou moznost’ d’al$ieho vzdelavania a rozvoja.
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- mat viziu — 0zko svisi so zmenou, pretoze ak ma manazér jasnl viziu
toho, ako ma zmena prebiehat’, ¢o ma byt’ jej vysledkom, o moze organizécia
prostrednictvom nej dosiahnut, ako zabezpecit efektivnost pracovného
vykonu, tak zmena bude efektivna a v konecnom doésledku pre organizéciu
bude prinosom.

- uvedomovat si sucasnu realitu — opdt TUzke prepojenie na
predchadzajici bod. K tomu, aby sme smerovali k nejakej vizii musime mat’
v prvom, rade jasni predstavu otom, kde sa nachadzame prave v tomto
okamihu.

- mat vysoku uroven etiky a hodnot — to znamena, ze efektivny manazér
a spravny vodca musi disponovat vysokou uroviiou etiky a hodndt, ¢o sa
odraza celkovo vjeho pristupe k podriadenym, v jeho vystupovani,
komunikacii, spravani.

- mysliet systémovo — spravny manazér by mal poznat’ jednotlivé procesy
amal by vediet rozliSovat medzi pri¢inami a priznakmi v pripade
akéhokol'vek problému.

- spravne komunikovat — sem patri schopnost vytvdrat vztahy
sostatnymi lud'mi, vediet sa jasne a zrozumitelne vyjadrovat’ apri
komunikacii je potrebné davat’ najavo aj svoje pocity.

- mysliet' pozitivne — dolezity fakt, aby manaZzér myslel pozitivne
a nehladal zbyto¢ne za vSetkym len problémy. Je potrebné sa povzniest’ nad
problémy a skor hl'adat’ rieSenia k lepSiemu.

- vediet sa nadchnut' — tento fakt zdoraznuje skuto¢nl vieru v to, o
robime alebo hovorime, ide o umenie a skuto¢nu vol'u vSetko dokonale urobit’.
Ak sa manazér dokdze nadchnit znamena to, ze aj cez rézne problémy
a prekéazke sa vie dostat’ ovel'a jednoduchsie.

- byt naozajstny — toto je vlastnost’ ktorou disponuje kazdy manazér.
Autorka tento pojem cCasto nahrddza pojmom byt l'udsky, ¢o v sebe zahfna
poznanie, ze nikto nie je dokonaly a vSetci sme tym ¢im sme vd’aka kombinacii

naSich jedine¢nych kvalit.
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1.3 Hodnotenie zamestnancov, hodnotenie a riadenie

pracovného vykonu

Tato tému blizsie Specifikujeme v druhej kapitole, ale ked’ze st to
zékladné pojmy, ktoré v nasej praci d’alej rozoberame je potrebné ich uviest’ aj
na tomto mieste.

Zadefinovat’ samotny pojem pracovny vykon mozeme prostrednictvom
Tureckiovej (2004, s. 51), ktora tento pojem definuje ako ,, vysledok spojenia
a vzajomného pomeru:

- usilia zalozeného na motivdcii,

- schopnosti, respektive sposobilosti potrebnych K uspesnému vykonaniu
prace,

- pracovnych a organizacnych podmienok, ktoré firma zamestnancom pre

«

vykon ich prace vytvara.

Hodnotenie pracovného vykonu mézeme podla Kachandkovej (2001)
nazyvat aj hodnotenim zamestnancov. Je déleZitym vychodiskom na
zdokonalenie chodu v organizacii. Hodnotenie ma vel'mi pozitivny dosah tak
na rozvoj zamestnancov (vedomosti, zru¢nosti, postoje, motivacia, tvorivost’,
hodnotovy systém, a pod.), ako aj na cely systém riadenia I'udskych zdrojov, ¢o
sa prejavi na zvySovani efektivnosti danej organizacie. Jeho hlavnym cielom je
trvalé zlepSenie pracovného vykonu nepretrzitym rozvojom zru€nosti,
kompetencii, ako aj vhodnym spravanim. Aby bol tento ciel' naplneny, je
potrebné naplnit’ aj d’alSie ¢iastkové ciele:

- ,,zdokonalovanie systéemu riadenia ludskych zdrojov na zaklade lepSieho
poznania hodnotenych zamestnancov, ich uloh a cinnosti,

- identifikovanie potreby kvalifikacnej pripravy arozvoja kariéry
zamestnancov,

- motivovanie zamestnancov a utvdranie vecnych predpokladov na ich
odmenovanie a vyjadrovanie uznania za vykonanu pracu,

- identifikovanie potreby racionalizacnych opatreni organizacného,
informacného a technického usporiadania podniku. *“ (Kachanakova a kol.,

2001, s. 142)
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Ako uvadza Koubek (2003), v zaujme kazdého zamestnavatela je, aby
vedel akych ma zamestnancov, ako pracuju a prispievaju tak k dobrej povesti
a dosahovaniu cielov. Zamestnanci maja taktiez potrebu vediet’ ako je s nimi
zamestnavatel’ spokojny, ako ho zamestnavatel vnima. Prave tejto Cinnosti
,,sluzi hodnotenie zamestnancov, ktoré spociva v:

- zistovani toho, ako zamestnanec vykondva svoju prdcu, ako plni ulohy
a poziadavky svojho pracovného miesta, aké je jeho pracovné spravanie
avztahy kspolupracovnikom, zdakaznikom ¢i dalsim osobdam, s ktorymi
Vv suvislosti s pracou prichdadza do styku,

- podavanim  zistenych  vysledkov  jednotlivym  zamestnancom
a prejednavanie tychto vysledkov s nimi,

- hladanim ciest kzlepSeniu pracovného vykonu zamestnanca
aV realizacii opatreni, ktoré tomu maju pomaoct. * (Koubek, 2003, s. 120)
Riadenie pracovného vykonu definuje autor ako prepojenejsi pristup v riadeni
ludi, ktory je v prvom rade zalozeny ustnou dohodou alebo taktiez pisomnou
zmluvou, ktord sa uzatviara medzi manazérom a zamestnancom. Obsahom
dohody alebo zmluvy je to, ¢o sa od zamestnanca ocakava a taktieZ aj to, ¢o
pre to moze urobit’ manazér, ako sa bude pracovny vykon posudzovat’ a aké sa
pouziji ukazovatele, schopnosti, ktoré¢ su potrebné k plneniu uloh, zékladné
hodnoty a poziadavky podniku. Pocas celej doby riadenia pracovného vykonu
je potrebné, aby manazér a zamestnanec spolu neustale komunikovali. Ako
autor uvadza: ,,na zdklade zmienenej dohody alebo zmluvy prichadza k
previazaniu vytvarania pracovnych uloh, vzdelavania a rozvoja zamestnanca,

hodnotenia zamestnanca a jeho odmernovania. “ (Koubek, 2003, s. 132)

Podla Armstronga (2007) sa hodnotenie zamestnancov realizuje
spravidla pri kazdorocnom stretnuti. Hodnotiacimi si manaZzéri, ktori formalne
posudzuju svojich zamestnancov prostrednictvom hodnotiaceho rozhovoru.
Riadenie pracovného vykonu definuje autor ako ,, nepretrzity a ovela Sirsi,
komplexnejsi a prirodzenejsi proces riadenia, ktory vyjasiuje vzdjomné
ocakavania, zdoraziuje podpornu a pomocnu rolu manazérov, od ktorych sa
ocakava ze budu pésobit skor ako tréneri nez ako sudcovia a zameriava sa na

buducnost. *“ (Armstrong, 2007, s. 416)
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Podl'a Urbana (2003; in Kocianova 2010) stavia riadenie pracovného
vykonu na cieloch konkrétneho zamestnanca, pricom tieto ciele zabezpecuju

nadriadeny a zamestnanec po vzijomnej dohode. K tymto cielom podla

uvedeného autora patri:

- udavat

smer vzmysle cielov organizécie,

ktoré su v podstate

Ciastkovymi ciel'mi, ktoré ak su spravne plnené, udavaju spravny smer za

celkovymi ciel'mi

- stanovit to, ¢o uz bolo dosiahnuté a to o je potrebné este dosiahnut’

- definovat’ ¢o organizacia od svojich zamestnancov o¢akava

- motivovat’ zamestnancov.

V zavere tejto podkapitoly uvadzame tabul’ku (tab. 1), v ktorej st vel'mi

vystizne uvedené rozdiely pri vnimani tychto dvoch pojmov.

Tab.1 — Rozdiely medzi hodnotenim a riadenim pracovného vykonu

Hodnotenie pracovného vykonu

Riadenie pracovného vykonu

Posudzovanie a hodnotenie zhora
nadol

Spolo¢ny proces zaloZeny na dialogu

Hodnotiace stretnutie (rozhovor)
raz za rok

Sustavné skumanie a posudzovanie
pracovného vykonu sjednym alebo
viac formélnymi stretnutiami

Pouzivanie klasifikacie, bodovania |Klasifikacia, bodovanie menej
zvycajné
Monoliticky systém Flexibilny proces

Zameranie na kvantitativne ciele

Zameranie na hodnoty a spravanie
v rovnakej miere ako na ciele

Casto prepojené s odmeniovanim

Priama vizba na odmenu je menej
pravdepodobna

Byrokraticky systtm — zloZité | Dokumentacia udrziavana na
papierovanie minimdalnej Grovni

Je to zdlezitost persondlneho |Je to zaleZitost liniovych manazérov
utvaru

Zdroj: Armstrong, 2007, s. 417
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1.4 Motivacia

Ak sa pozerame na motivaciu zo psychologického hladiska, tak tymto
pojmom rozumieme pohnutky nasho prezivania, spravania, nasej osobnosti, ¢i
nasich ¢innosti. Hovorime o tom, ¢o néds posuva istym smerom alebo opacne
nieCo, ¢o ndm brani v tom, aby sme nieco vykonali, pripadne sa spravali

urcitym sposobom. (Farkova, 2008)

Podobne aj Kachandkova (2001) opisuje pojem motivacia ako
frekventovany pojem sucasnej doby, ktory vo vSeobecnosti vyjadruje
psychologické dovody, priciny uréitého konania alebo spravania. Autorka
dalej uvadza vyjadrenia Provaznika a Komdrkovej (1996; in Kachanakova,
2001, s.155) ,,Ze v ludskej psychike pésobia Specifické, nie vzdy uplne vedomé -
uvedomované vnutorné hybné sily — pohnutky, motivy, ktoré cloveka — jeho
cinnost' t.z. spravanie, konanie, preZivanie urcitym smerom orientuju —
zameriavaju, ktoré ho v danom smere aktivizuju, a ktoré vzbudenu aktivitu
udrzuju. Navonok sa potom pdsobenie tychto sil prejavuje v podobe

I3

motivovanej cinnosti, resp. v podobe motivovaného konania.*

Ako uvéadza Sedlak (2001) tak definicie motivacie sa mozu lisit’
spdsobom jej formuldcie, ale zvyc€ajne su si podobné obsahom, ¢o je podstatné.
,Ide o psychologicky proces, tj. o iterativny proces ovplyviujuci vnutorné
pohnutky (motivy), ktoré usmernuju spravanie cloveka, cize aktivizuju alebo
pohynaju ho k cinnosti s umyslom dosiahnut’ ciel.* (Sedlak, 2001, s. 299)
Rozdielnost’ interpretacie ponuka autor prostrednictvom d’alSej odbornej
literatary, kde Ivancevich, Donnelly a Gibson (1989; in Sedldk, 2001)
konStatuju, Zze pojem motivacia je vSeobecnym pojmom, ktory sa pouziva na
opis celého procesu fyzickych aktivit cloveka, najmid co sa tyka ich
usmeriiovania a taktiez udrziavania. Tito isti autori, ale v inej knihe uvadzaju,
Ze motivacia sa pouziva na opis sil, ktoré posobia na jednotlivca a vyvolavaja
alebo usmeriiuji jeho spravanie. Tiez nim poukazuji na rozdiely v intenzite
spravania, spravny smer spravania, zmysel spravania. V prvom rade je

potrebné, aby boli vytvorené podmienky a pozorovat’ zmenu v spravani, kedy
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na zéklade tychto zmien mozeme pochopit’ podstatu motivacie. (Gibson a
kol.,1988; in Sedlak, 2001) Suhlasime s vyjadreniami Koontza a Wehricha
(1993; in Sedlak, 2001, s. 300), ktori definuju motivaciu takto: ,, Motivdcia je
vSeobecny pojem, zahrnajuci celu triedu rozlicnych snazeni, tuzob, potrieb,
priani a pod. Ked' povieme, Ze manazéri motivuju svojich podriadenych,
znamend to, ze robia také veci, o ktorych su presvedceni, Ze povedu k

naplneniu tuzob a priani a prinutia podriadenych k Ziaducim aktivitam.

Birknerovad (2011) vo svojej publikacii uvadza, ze motivacia je jadrom
efektivneho riadenia zamestnancov aich pracovného vykonu. Motivovat
zamestnancov znamena prepojit’ ich motivy s ciel'mi organizacie. Ak by sme
cheeli ovplyviiovat’ pracovné spravanie ¢loveka, tak potrebujeme poznat’ jeho
motivaény profil (prevladajice potreby Ccloveka a niektoré individudlne
vlastnosti). Podl'a Droppu a Mikusa (2008; in Birknerova, 2011) je vyznamna
prave pracovna motivacia posobiaca na ludi, ktora cloveka povzbudzuje

k pracovnej ¢innosti a tym k dosahovaniu ciel'ov.

Psycholdgia prace rozliSuje pracovni motivaciu:

- individualnu — motivacia jednotlivca, pricom sa kladie doraz najmé na
zru€nosti manaZzéra, pri motivovani svojich podriadenych. ManaZér musi
poznat’ hodnoty, potreby, spdsob Zivota svojich poriadenych.

- skupinovii — motivacia pracovnej skupiny, kde sa manazér snazi pri
motivovani svojich podriadenych opierat o hodnoty, potreby, zaujmy

aSpiracie, ktoré su spolo¢né pre jeho pracovny tim. (Majtan, 2001)

Autor Nakonecny (1992; in Kachanakova, 2001) uvadza, ze motivovat’
niekoho k nieComu znamena, ze manazér navedie riadeného zamestnanca
uréitym smerom k jeho ciel'u tak, aby boli uspokojené jeho potreby, néroky,
zaujmy, hodnotova orientacia a pod. Pritom manazér je v procese motivacie

definovany ako subjekt motivovania a riadeny zamestnanec je jeho objektom.

V suvislosti s procesom motivicie uvadzame jeho model, ktory je

nazorne zobrazeny na obrazku (obr.2).
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Obr. 2 — Model procesu motivdcie

[
»

1. Motiv

ovplyviiuje

\ 4

3. Splnenie ciela

vyvolava

2. Spravanie

orientované na ciel’

prinasa

Zdroj: Sedldk, 2001, s. 301

Dal§i model procesu motivacie (obr. 3) nam ponuka Armstrong (2007),
ktory popisuje nadvédznost' jednotlivych krokov a v podstate nikdy sa
nekonciaci proces, kedy v suvislosti S0 vzniknutou potrebou si zamestnanec
stanovi ciel’, ktory chce dosiahnut’, vyspecifikuje si kroky potrebné na jeho

dosiahnutie a pokial’ svoj ciel’ dosiahne, vynara sa d’al$ia potreba a cely proces

sa opakuje dokola.

Obr. 3 — Proces motivacie

/'

Potreba

Stanovenie ciel’a \

Podniknutie krokov

T

Dosiahnutie ciel’a

Zdroj: Armstrong, 2007, 5.220

Pracovnu motivéciu, respektive motivaciu k pracovnej ¢innosti mézeme
taktiez definovat’ ako ,,vyjadrenie pristupu jednotlivca k praci, jeho ochoty
pracovat, ktory vychdadza z vnutornych pohnutok (motivov).” (Tureckiova,
2004, s. 57) Ako autorka d’alej uvadza, v tejto suvislosti méZeme uvazovat’ aj
0 postojoch cloveka k praci, vzt'ah K praci ako takej alebo k praci v urcitej

firme alebo organizacii. Bezne sa hovori o potrebe pracovat’, o postojoch
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K praci, ale taktiez o tom, na aky typ prace je ¢lovek zamerany (fyzicka alebo
duSevna praca, praca orientovand na vykon, praca pre neziskové organizacie

a pod.) (Tureckiova, 2004)

Odborna literatira nam uvadza V suvislosti s pracovnou motivaciou
teorie motivacie, ktoré st najviac vyuzivané v praxi. Aj napriek tomu, ze tieto
teorie rozpracivaju viaceri autori podobne, my sme sa rozhodli v naSej
bakalarskej praci pouzit’ vyjadrenia od Armstronga (2007). Autor nam ponuka
prehl’ad tedérii motivacie ako st inStrumentalita, tedria zamerana na obsah,
dvojfaktorovy model a tedrie zamerané na proces.

InStrumentalita zakladatel’ Taylor

- Podstatou tejto teorie je, Ze ak nieco urobime, tak zdkonite to povedie
k nieCcomu d’alSiemu. Motivacia v praci znamena priamo previazat odmeny a
tresty vykonom zamestnancov. Tato tedria bola akymsi prvym pokusom
motivovat prostrednictvom stimulov. Vel'mi Casto je tito tedria povazovana
pre zdévodnenie odmeiiovania zaloZzenom na vykone.
Teoéria zamerana na obsah zakladatel’ Maslow

-V podstate ide o0 hierarchiu potrieb, ktora je ¢lenena od fyziologickych
potrieb, potrieb istoty a bezpecia, socialnych potrieb, potrieb uznania, ana
vrchole tejto pyramidy sa nachadza sebarealizacia. Pricom potreby vyssej
urovne sa objavia len vtedy, ak su uspokojené potreby niZSej urovne. Ponatie
tejto hierarchie vSak nema prakticky vyznam a je orientovana na rézne potreby,
pricom uspokojend potreba uz viac nie je motivatorom.
Dvojfaktorovy model zakladatel’ Herzberg

- Pritomnost’ dvoch faktorov, ktoré ovplyviiuji uspokojenie z prace. St
to faktory, ktoré suvisia S pracou a nazyvame ich vnutorné motivatory alebo
satisfaktory (Gspech, zodpovednost’, rast, uznanie) a tie, ktoré s pracou ako
takou nesuvisia, nazyvame ich vonkajSie motivatory alebo hygienické faktory
(pracovné podmienky, plat alebo mzda a pod.) Této tedria motivacie nabada
organizacie, aby systémy odmenovania ponukali tak peniazné, ako aj nepetiazné
odmeny. Pozornost’ je pritom orientovand na obe motivacie, ale najma nato, Ze

vnatorna motivacia, ktord vyplyva z prace ma dlhodobejsi t¢inok. Vzhl'adom

24



k tomu moézeme povedat, ze v stvislosti s touto tedriou su identifikované
zakladné potreby — uspech, uznanie, kariérny rast, autonémia a pod.
Tedrie zamerané na proces (kognitivne)

- Expektacna tedria — zakladatelia Wroom, Porter, Lawrer
Motivacia a vykon su ovplyvnené vnimanym spojenim medzi motivaciou a
vykonom, vykonom a vysledkami asamotnym vyznamom vysledkov pre
¢loveka. Motivacia je chapana ako usilie a zavisi na pravdepodobnosti, Ze po
usili zakonite nasleduje odmena, ktora stoji zato. Tato tedria je rozhodujiucou
pre pristupy k odmenovaniu. Vysledkom je teda existujuca viditeI'na vézba
medzi Gsilim a odmenou, ktora by mala byt’ dosiahnutel'na a mala by stat’ zato.

- Teoria ciela — zakladatelia Latham, Locke
Motivécia a vykon sa mozu zlepsit, ak maji l'udia ndrocné, prijate'né ciele a
dostavaju spatnu viazbu. Tato teoria poskytuje argumenty pre procesy riadenia
pracovného vykonu, stanovovanie cielov a spétnti vizbu

- Teoria spravodlivosti — zakladatel Adams
Podstata tejto tedrie vychadza z nazoru, ze l'udia su viac motivovani, ak sa s
nimi zaobchadza slusne a spravodlivo. Preto je potrebné vytvorit' spravodlivé

odmenovanie a spravodlivé postupy v oblasti zamestnavania l'udi.
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2 HODNOTENIE ZAMESTNANCOV AKO
NASTROJ MOTIVACIE

Hodnotenie zamestnancov ako jedna z personalnych cinnosti tvori
vel'mi nenahraditelnu sucast efektivneho riadenia l'udskych zdrojov. Preco
vlastne potrebuje organizacia hodnotenie zamestnancov? Ako piSe Hronik
(2006) prave preto, pretoze prostrednictvom nej dochddza v organizicii
k zmene alebo posilneniu organizac¢nej kultiry a komunikacnej stratégie, ku
zlad'ovaniu zdujmov vSetkych zacastnenych a samozrejme dochadza
k zvySovaniu vykonnosti. Autor d’alej uvadza, ze v zasade pri hodnoteni
zamestnancov ide 0 hodnotenie troch oblasti:

- vstup — predpoklady (potencial + sposobilost’ + prax)
- vystup — vykon

- proces — pracovné spravanie, pristup.

Hodnotenie zamestnancov m6Zeme rozdelit’ na:

- neformdlne — je to priebezné hodnotenie zamestnanca jeho
nadriadenym, charakteristické je to, ze je prilezitostné, ide o kazdodenny vzt'ah
nadriadeného a zamestnanca, kontroly plnenia Uloh a pracovného spravania.
Nie je zaznamenavané a nebyva podkladom pre d’alSie personélne rozhodnutie.

- formalne — systematické hodnotenie, ma pravidelni povahu, je
pléanovité a systematické. Vysledkom takéhoto hodnotenia st dokumenty, ktoré
sa zakladaju do osobného spisu zamestnanca a sluzia ako podklad pre d’alSie
persondlne ¢innosti. (Koubek, 2001)

Autor d’alej uvadza, Ze ,,hodnotenie zamestnancov je jednym z najdolezZitejsich
predpokladov plnenia vsetkych zakladnych uloh riadenia ludskych zdrojov: dat
spravneho cloveka na sprdavne miesto, resp. vhodne spdjat’ zamestnanca
S pracovaymi ulohami, optimalne vyuzivat jeho schopnosti, formovat' timy,
efektivne viest ludi a vytvarat zdravé medziludské vztahy a realizovat

persondlny a socidalny rozvoj zamestnancov. ** (Koubek, 2001, s. 197)
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2.1 Hodnotiaci systém a ciele hodnotenia zamestnancov

Kazda organizécia prechadza pocas svojho posobenia uréitym vyvojom
aVvurcitej fazy tohto vyvoja je potrebné, aby boli zamestnanci motivovani
k maximalnym vykonom, aby bol spravodlivo nastaveny systém odmenovania
Vv suvislosti s vykonanou pracou a pod. Pokial’ hovorime o takomto zvySovani
vykonnosti, musime automaticky uvazovat aj nad uc¢innou motivaciou.
Hodnotenie zamestnancov je nepochybne u¢innym motivaénym nastrojom.
Bohuzial’ skuto¢nost’ je takd, ze velakrat sa stretdvame prave s demotivacnym
uc¢inkom hodnotenia, ¢o stvisi so zlou implementaciou systému hodnotenia,
vyberom nevhodnych kritérii hodnotenia alebo neprofesiondlne vedenym
hodnotiacim rozhovorom. (Pilaiova, 2008) Pokial’ je vSak systém hodnotenia
kvalitne nastaveny, tak mézeme prostrednictvom jeho implementacie:

, poskytnut’ a ziskat' spditnu vizbu o vykone, potencidly, rozvojovych
potrebdch, spokojnosti, ndzoroch, vztahoch, urovni komunikdcie, uzkych
miestach,

- navrhnut a prediskutovat’ potrebné zmeny a opatrenia, ktoré sa tykaju
sposobu vykonu prace, komunikdcie a sprdavania,

- stanovit vykonové a rozvojové ciele a definovat’ dohody,

- orientovat zamestnancov (poskytnut' potrebné informacie napr.
0 pracovnych povinnostiach, o spravnom technologickom postupe, o sposobe
rieSeni problémov, individudlne sa zoznamit so stratégiou a hodnotami firmy
a ich vplyvmi na konkrétnu pracovnu cinnost zamestnanca),

- motivovat hodnoteného k vyssim vykonom, k Ziaducemu spravaniu,

- objektivizovat podklady pre odmenovanie kariérny rast a rozvoj
Zamestnancov,

- ovplyviiovat’ postoje voci firme, produktom, manazmentu (posiliiovat
lojalitu) a iné. ““ (Pilafova, 2008, s. 11)

Kachandkova (2008) uvadza, Ze v kazdej organizacii by myl byt’ prijaty
systtm hodnotenia, ktory by mal byt efektivny, spolahlivy, presny
a samozrejme vSeobecne akceptovatelny. Zakladné prvky tohto systému

znazoriiujeme na obrazku (obr. 4)
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Obr.4. - Zdkladné prvky systému hodnotenia pracovného vykonu

Vykon Hodnotenie Spitna vizba
zamestnanca > pracovného » zamestnanca
vykonu

A A

Ciele a normy
vykonu

Personalne Hodnotiaci
—1 rozhodnutie zaznam —

A

Zdroj: Werther, Davis; in Kacharndakova a kol., 2008, s. 147

Vel'mi Casto organizacie vyuZivaji systém hodnotenia zamestnancov,
pri ktorom sa dolezitym stdva prave pracovny vykon, pracovné spravanie
aVvkonecnom dosledku je hodnotenie zamestnancov previazané so
vzdelavanim, osobnym rozvojom a riadenim kariéry zamestnancov. Zakladnou
ulohou hodnotenia zamestnancov, je ziskavat potrebné informacie tak
0 pracovnom vykone jednotlivych zamestnancov, ako aj ich pracovnom
spravani a poskytovat im automaticku spédtni vézbu. Ztoho vyplyva, zZe
cielom hodnotenia zamestnancov je zlepsit’ ich vykonnost’, pracovné spravanie
a ziskat’ informaécie, ktoré nam poskytnt prehl'ad o osobnom rozvoji, moznosti
pripadne potrebe vzdeldvania ¢i kariérneho rastu. Tieto ciele mézeme chépat’
tak z hladiska organizacie, ako aj z hl'adiska zamestnanca. Pokial’ sa jedna
0 organizaciu, konkrétnymi ciel'mi pri hodnoteni zamestnancov sa stavaju
(zlepsit’ pracovny vykon, kvalitu prace, motivaciu a jej stabiliziciu, riadiacu
pracu, vztahy akomunikaciu na pracovisku, vyuzit vysledky hodnotenia
K planovaniu  osobného rozvoja, potreby vzdelavania, odmenovaniu,
rozmiestiiovaniu a riadeniu kariéry). Z hl'adiska zamestnanca su konkrétnymi

cielmi (ziskavanie spitnej vdzby od nadriadeného v procese hodnotenia,
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ziskavanie informacii o vlastnej perspektive v organizacii, o 0sobnom rozvoji,
moznosti vzdeldvania, atiez moznost vyjadrit' vlastné predstavy o dalSom

pbsobeni v organizacii). (Kocianova, 2010)

V praxi sa mozeme stretnit’ s roznymi systémami hodnotenia, ktoré
maju definované rdézne principy, pravidla, postupy, kritérid, metody
hodnotenia. Preto mdézeme hovorit' o systematickom hodnoteni, pre ktoré je
charakteristické: pravidelnost’ (1x/mesiac, 1x/rok a pod.). vopred definované
udalosti  (preradenie = zamestnanca, zmena vykonnosti, prehodnotenie
odmenovania, planovanie potreby vzdelavania a pod.), stanovenie postupov
(kto koho hodnoti, za akych okolnosti, podl'a akych kritérii, ktoré metddy budu
pouzité, comu bude sluzit' vysledok a pod.) Dal§im typom je nesystematické
hodnotenie, ktoré je nepravidelné, vychadza z aktualnej potreby, kedy nie st
vopred Specifikované postupy. Systematické hodnotenie moze byt realizované
ako hodnotenie kompetencii, hodnotenie vykonu alebo mimoriadne
hodnotenie. Hodnotenie kompetencii sa zameriava na hodnotenie vlastnosti,
schopnosti, zru¢nosti, postojov a je previazané s pevnou zlozkou platu. Ma
vplyv na kariéru aosobny rozvoj zamestnanca. Hodnotenie vykonu je
realizované ako hodnotenie kvality prace ajej mnozstva aje previazané
s pohyblivou zlozkou platu (benefity, odmeny a pod.). Véac¢sinou sa hodnotia
ulohy alebo ciele. Mimoriadne hodnotenie sa vykonava mimo vysSie
uvedenych foriem hodnotenia avSak pri jasne definovanej situdcii, pricom sa
vyuzivaju postupy, kritéria, metody hodnotenia kompetencii alebo vykonu.

(Pilafova, 2008)

Pre tvorbu systému hodnotenia su dolezité nasledovné otazky:
-, Preco hodnotit zamestnancov?
- Aké zlozky a aspekty prace zamestnancov hodnotit?
- Ako merat pracovné vykony?
- Aké metody hodnotenia zvolit?
- Kto by mal hodnotit?
- Kedy a ako casto by sa malo hodnotenie uskutocrovat?
- Ako oznamovat zamestnancom vysledky hodnotenia a ako ich s nimi

prejednavat?
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- Ako vyuzit vysledky hodnotenia?

- Ako uviest hodnotenie do suladu so zakonmi? *“ (Koubek, 2001, s. 198)
Autor vo svojej publikacii d’alej uvadza zasady, ktoré by mali byt’ zabudované
do systému hodnotenia zamestnancov:

,ciele systému hodnotenia musia byt jasné, porovnatelné,
dosiahnutelné a akceptovatelné,

- do pripravy hodnotenia musia byt zapojené vsetky strany,

- obsah a kritéria hodnotenia musia byt zaloZené na starostlivej analyze
pracovnych uloh na pracovnych miestach,

- pracovny vykon musi byt hodnoteny objektivnym a vyvdazenym
sposobom,

- organizdcia by mala preverit, ¢i predmet, obsah kritéria a metody
hodnotenia  zamestnancov — su v sulade s platnymi  zdkonmi
a medzinarodnymi zvyklostami a zabezpecovat' tento sulad,

- organizdcia by mala spracovavat pisomné pokyny pre hodnotitelov
a preskolit ich,

- Organizdacia by mala o ucele avsetkych okolnostiach hodnotenia
informovat vsetkych zamestnancov,

- vysledky hodnotenia musia byt predlozené hodnotenym k vyjadreniu a ti
maju pravu domdhat sa zmeny hodnotenia a argumentovat’ vo svoj
prospech,

- systém hodnotenia musi byt sustavne skumany a vylepsovany. (Koubek,

2001, s. 199)

Podl'a Pilarovej (2008) je dolezité, aby pri implementacii tohto systému
boli zmeny v sulade so strategickymi cie'mi organizacie a mali podporu zo
strany manazmentu, aby boli implementované vo vhodnej vyvojovej faze
organizacie a od manazmentu k vykonnym zamestnancom, boli starostlivo

pripravené a previazané s ostatnymi systémami organizacie.

Hronik (2006) uvadza, ze ak chceme skoncipovat’ systém hodnotenia,
tak musime dbat’ predovsetkym na prepojenie firemnej kultiry, persondlnej
stratégie (odvodena od stratégie organizacie), kompetenéného modelu (zaklad

persondlnych ¢innosti), motivacného systému, personalnych ¢innosti a naplne
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prace (formuluje ocakdvania azmysel pracovnej pozicie). Cely kontext

myslienok nazorne uvadzame na obrazku (obr.5).

Obr. 5 — Kontext systému hodnotenia

/ Firemna kultura \
/ Personalna stratégia \

( Motivacny

systém

Napln prace

Systém
hodnotenia

Kompetenény model

L\

Zdroj: Hronik, 2006, s. 16

./

Hodnotenie zamestnancov moéze byt zamerané na niekolko ciel'ov

naraz. AvSak nie na vSetky sa méZeme zamerat’ rovnakym spdsobom. Ciele su
koniec koncov preferované podla zvolenej stratégie organizacie. Hronik (2006,
s. 23) uvadza najdoleZitejSie ciele hodnotenia zamestnancov:
,,monitorovat vykon v minulosti vzhladom k dohodnutym normam
a stanovenym cielom,
- pomahat cinit rozhodnutia v oblasti odmenovania,
- identifikovat potencial zamestnanca,
- poskytovat zamestnancovi spdtnu vdzbu o tom ako sa mu vV prdci darf,
- identifikovat potreby v oblasti rozvoja,
- poskytovat zamestnancovi prilezitost prerokovat svoje ambicie so
svojim nadriadenym,
- zlepsovat' vykon v budiicnosti (stanovovanie cielov a definovanie

postupov a podmienok ako ich dosiahnut) “

Kocianova (2010) uvadza, ze pre uspeSnu implementaciu systému

hodnotenia je potrebné, aby sa manazment organizacie zlcastiioval na
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pripravnej faze aV pripade potreby boli vykonané Skolenia, ¢i uz pre
hodnotitel'ov, ale aj pre hodnotenych. Hodnotenie zamestnancov za aktualne
obdobie by malo byt porovnavané s hodnotenim zamestnancov za
predchadzajice obdobie, avsak nemalo by byt na nom zavislé. Informacie,
ktoré sa tykaju pracovnej motivacie, rozvoja a d’alSicho postupu, by mali byt
vyuzité pri riadeni — vytvaranie motivaénych programov, planovanie kariéry,

vzdelavania, odmenovania a pod.

Majtan (2001) je toho nazoru, Ze pre GspeSni implementaciu systému
hodnotenia je potrebné, aby mal stanovené isté intervaly. Mdze to byt polro¢ny
ale aj ro¢ny interval, ale podstatné je, aby obsahoval vSetky objektivne
informécie o hodnotenych zamestnancoch. Hodnotenie je spravidla
vykondvané raz za rok, ale presnejSim hodnotenim je uskutocnit’ ho po
dosiahnuti stanovenych cielov, pripadne ukonceni projektov. Predpokladom
uspesného hodnotenia zamestnancov je jeho doésledna priprava, zavedenie,
vykonanie pozorovania, posudzovania, hodnotenia, zaverov z hodnotenia.
Zabezpecujucim utvarom v procese hodnotenia je personalny utvar, ktory tak

koné na zaklade osobitného harmonogramu, ktory je schvaleny organizéciou.

2.1.1 Meradla a kritéria hodnotenia zamestnancov

Kachandkova (2008) uvadza, Zze nato, aby mal zamestnanec dobry
vykon nestaci len samotn¢ Usilie zamestnanca, ale taktiez by mal disponovat’
potrebnymi  vedomostami, zru¢nostami, sklisenostami a osobnostnymi
vlastnostami, tak aby bol schopny pochopit zmysel Ulohy, ktorda mu je
pridelena. Preto existuju tzv. kritéria hodnotenia, na zéklade ktorych vieme
posudit’ vykon zamestnanca. Tieto kritérid sa vzt'ahuji na poziadavky prace,

ciele pracovnej ¢innosti, pracovné tlohy a podmienky a poziciu zamestnanca.

Na druhej strane Kocianova (2010) konstatuje, ze kritéria hodnotenia sa
odvijaju podl'a toho, kam je smerované samotné hodnotenie. Z praxe vyplyva,

ze pokial’ sa zameriavame pri hodnoteni zamestnancov na pracovny vykon, tak
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jeho vysledky buda podkladom pre odmenovanie. Ak sa zameriavame skor na
pracovné spravanie a schopnosti zamestnancov, tak cielom hodnotenia je
rozvoj zamestnancov a ich motivacie. V skuto¢nosti sti oba pripady prepojené
ateda zameranie hodnotenia je vykonavané vo vsetkych vysSie uvedenych

oblastiach. (Kocianova, 2010)

Ak chceme posudzovat vykon zamestnanca, tak ako uvadza Koubek

(2001) musime najprv zvazit, ktoré kritéria st primerané k danej praci (tab.2).

Tab. ¢. 2 - Vybraté kritéria hodnotenia pracovného vykonu

Vysledky

predaj vyrobkov alebo sluzieb, mnoZstvo vyrobenych vyrobkov—
poskytnutych sluzieb, kvalita vyrobkov, sluzieb (kvalita prace),
odpadovost,  zmditkovitost,  urazovost, Mnozstvo  obsluzenych

zéakaznikov, Spokojnost’ zakaznikov, mnozstvo reklamacii

Pracovné spravanie

ochota prijimat’ ulohy, usilie pri plneni tloh, dodrziavanie instrukcii,
ohlasovanie problémov, hospodarnost, zaobchadzanie so zariadenim,
vedenie potrebnych zdznamov, dodrziavanie pravidiel, riadna dochadzka,
podavanie zlepSovacich ndvrhov, fajCenie, pozivanie alkoholu alebo drog

na pracovisku

Socidlne spravanie

ochota k spolupraci, jednanie s 'ud'mi, vztah k zdkaznikom, spravanie

k nadriadenym a podriadenym, §tyl vedenia l'udi

Zrucénosti, znalosti, potreby a vlastnosti

znalost’ prace, zrucnosti, fyzicka sila, schopnost” koordinovat’ ¢innosti,
vzdelanie, diplomy aosvedcenie, podnikavost, cielavedomost,
ctiziadostivost’, socialne potreby, samostatnost’, spol'ahlivost’, vytrvalost’,
prispdsobivost, organizacné schopnosti, verbalna schopnost, znalost’

jazyka, lojalita, Cestnost’, tvorivost, schopnost’ viest' I'udi, zmysel pre

osobnu zodpovednost’, odolnost’ voci zat’azeniu a Stresu.

Zdroj: Koubek, 2001, s. 200-201
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Zvazujeme spolahlivost’, citlivost na ndhodné vplyvy alebo rozdielne
podmienky prace. Medzi zakladné kritéria autor radi kvantitu, kvalitu
avcasnost plnenia. Kedze tieto kritérid st velmi vSeobecné anie su
aplikovatelné na kazdy druh vykondavanej prace, je potrebné uviest aj
detailnejSie kritéria, ktoré sa vztahuju aj na pracovné a socidlne spravanie.

(Koubek, 2001)

Stanovit’ kritéria k hodnoteniu nestaci, preto ako uvadza Koubek (2003)
je potrebné, aby sa definovalo aky vykon je ziaduci, prijatelny a neprijatelny.
Autor vo svojich publikaciach taktiez uvadza, ze existuju faktory, ktoré nie su
na samotnom zamestnancovi zavislé. Ide najmi o nespravnu organizaciu prace,
nevhodné vybavenie potrebné k praci, zle formulované pravidla a riadenie,
ktoré pracu ovplyviluji, neochota spolupracovat zo strany ostatnych
zamestnancov, nedostatotné moznosti vzdelavania, forma kontroly
zamestnancov, teplota, hluk, osvetlenie, zlé wusporiadanic pracovného

prostredia, podmienky tykajlice sa osobného Zivota zamestnanca, $t’astie.

Autorka Pilarovad (2008) uvadza, Ze v niektorych organizaciach sluzia
ako kritéria hodnotenia rézne modely tzv. ,kI'icovych ukazovatel'ov vykonu*
(dalej len KPI), ktor¢ moézu byt spolotné pre vSetkych zamestnancov
organizacie, ale aj jednotlivym skupinam. Nazorne vyberame z ponuky KPI
nasledovné:

- manazér — plnenie planov trzieb celej organizacie, stanovenych uloh a
terminov, efektivne planovanie personéalnych zdrojov.

- personalista — zaistenie personalnych zdrojov, nastavovanie personalne;j
politiky, uplatiiovanie personalnych nastrojov, dodrZiavanie planu rozvoja.

- administrativny pracovnik — pocet a zdvaznost’ chyb, samostatnost,
dodrZiavanie terminov, pristup k zdkaznikom.

- ekonom — udrzanie pozadované¢ho cash flow, dodrzanie terminu
splatnosti danej organizicie, pocet pripadne percento nevymozenych
pohl'adavok.

- uctovnik — pocet chyb (v prvotnom uctovnom doklade, po zauctovani),
zavaznost’ tychto chyb, pocet spracovanych uctovnych dokladov.

- obchodnik — obrat, marza, pocet ziskanych a aktivnych klientov.
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- IT specialista — dodrziavanie terminov, pocet a zdvaznost’ reklamaicii,
spokojnost’ klientov, funkénost’ spravovanych IT systémov a zariadeni.

(Pilarova, 2008)

Aby sme si v8ak jasne urcili kritéria hodnotenia, musime v prvom rade
poznat’ zasady ich vytvarania:
., kritérium musi merat’ to, co ma byt merané (validita),

- rozni hodnotitelia by mali pri pouziti urcitého kritéria u konkrétneho
zamestnanca dospiet k rovnakému vysledku (objektivita),

- jedno kritéerium nesmie vychadzat z druhého (nezavislost),

- musia zodpovedat narokom  pracovnej pozicie hodnoteného
zamestnanca (hodnotenie musi vychddzat' z popisu pracovného miesta
a ndarokom na zamestnanca, pripadne zo stanovenych cielov),

- kritéeria by mali  zodpovedat  (relevantnost)  Specifickym
charakteristikam prdce (rozne cinnosti vyzaduju rozme predpoklady, napr.
schopnosti  a zrucnosti v oblasti  komunikacie moézu byt vrozsahu od
vybavovania pisomnosti pri administrativnych cinnostiach po medidlnu
komunikdciu u tlacového hovorcu) a pod.,

- kritéria musia byt zrozumitelné a jednoznacné,

- pocet kritérii nema byt prilis velky. “ (Kocianova, 2010, s. 149)

2.1.2 Met6dy hodnotenia zamestnancov

Ak si organizacia stanovila kritéria hodnotenia, méze si nasledne
vybrat' metédu hodnotenia, ktorti v hodnotiacom systéme pouzije. Autori sa
V podstate zhoduju v uvedeni metéd a my sme sa rozhodli priblizit' metody
hodnotenia zamestnancov podl'a Kachandkovej (2001), ktora ich vo svojej
publikacii uvadza nasledovne:

- hodnotenie na zdklade stanovenych cielov — zamestnanec spolupracuje
so svojim nadriadenym, kedy st mu presne definované, terminované, vzdjomne
akceptované a odstihlasené jeho buduce ciele, dohodne sa sposob plnenia

tychto cielov atiez sa musia utvorit vhodné¢ podmienky. Zamestnanec je
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v kone¢nom doésledku ohodnoteny do akej miery sa mu stanovené ciele
podarilo splnit’ a pracuje sa na novych cieloch. Tato metdda je uspesna, ak sa
vyberti spravne ciele, ktoré musia byt stanovené¢ podla metédy SMART
(Specifikované, meratel'né, akceptované oboma stranami, dosiahnutel'né
a terminované). Tato metdda je vybornou volbou pre motivaciu zamestnanca
k dosahovaniu lepSicho vykonu. Moéze sa vSak stat, ze st vybrané prili$
jednoduché alebo naopak prili§ zlozité ciele, preto je potrebné priebezné
sledovanie plnenia cielov a Vv pripade potreby ich modifikécia.

- hodnotiace stupnice — je to metoda hodnotiacej Skaly aje
najrozsirenejSou metodou vobec. Vysledok sa hodnoti na zéklade bodovania,
grafov, slovného vyjadrenia, zndmkovanim, nestihlasu a pod. Moze sa vyuzit
aj pri hodnoteni véc¢sieho poétu zamestnancov, je to jednoducha, nenaro¢na na
Cas azrozumitelnd metdda, ktora nepotrebuje k svojmu pouzitiu Skolenie
samotnych hodnotitel'ov. Problém mozu predstavovat’ prilisna subjektivita pri
hodnoteni, neSpecifikované kritéria, ale aj nevyhovujuci formulér pre
Skalovanie.

- hodnotenie klucovych udalosti — taito metéda moze byt pouzita ako
sucast inych metdd, pretoze zabrani zaujatosti zo strany hodnotitela.
Principom je, aby liniovy manazér zaznamenaval tzv. klucové udalosti
zamestnanca Vv suvislosti s jeho pracovnym zaradenim. Pod pojmom klI'i¢ové
udalosti myslime vynimo¢ne produktivne alebo neproduktivne spravanie. Ak
sa podceni priebezné sledovanie a zaznamenavanie tychto udalosti moze sa
narusit’ celkova u€innost’ tejto metody.

- hodnotiace stupnice orientované na sprdavanie — V odbornej literature
Casto oznacovana ako metéda BARS. su to klasifikacné stupnice a predstavuji
kombinaciu hodnotiacich stupnic a kI'aiCovych udalosti. KIi¢ové situdcie sa
pouzivaju na stanovenie bodov na stupnici a st zaradované do piatich az
siedmich stuptiov. Hodnotitel nésledne oznaci zodpovedajuci stupeit
U hodnoteného zamestnanca. Body sa nakoniec s¢itaja alebo spriemeruju. Su
navzajom prepojené so stupnicou, ¢ize ide o efektivnejSiu metdodu hodnotenia.
Na druhej strane je z hl'adiska obsahu, ¢asu aj z finan¢ného hladiska naro¢né

zostavit’ takato stupnicu
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- hodnotiaca sprava — posudzovanie silnych a slabych stranok za urcité
vymedzené Casové obdobie. Moze mat’ formu pracovného posudku alebo
vyplnena podl’a pripravenej osnovy hodnotenia. Hodnoti sa priebeh a vysledky
pracovnej Cinnosti samotného hodnoteného. Liniovy manazér si na zaklade
tejto metody moéze viest napriklad denniky, v ktorych zachytdva vSetky
klucové situdcie za predpokladu nezaujatosti. Tato metdoda sa pouziva na
dlhodobé hodnotenie a neodraza aktualny pracovny vykon, preto ju autorka
odporuca pouzivat’ sucasne napriklad s hodnotiacou stupnicou.

- hodnotiaci dotaznik — tato metéda ponuka slovné hodnotenie
zamestnanca na zaklade vopred naformulovanych tvrdeni o pracovnom
vysledku alebo osobnych charakteristikich. Uspesnost’ tejto metody
predpokladd spravne vybraté kritérid hodnotenia a dostatoéné mnozstvo
formulécii pre hodnotenie zamestnanca. Preto tato metéda ponuka presny obraz
0 pracovnom vykone hodnoteného. Zostavit’ dotaznik je vSak celkovo narocné
a vacSinou sa pouziva pre isty typ pracovného miesta — nedd sa pouzit
vSeobecne.

- hodnotenie porovndvanim — porovnavanie zamestnancov je sucastou
uplatnovania ludskych zdrojov. Nemalo by byt subjektivne, pretoze
vysledkom porovnavania je Casto rozhodnutie o zvySeni mzdy, pracovnom
postupe, preradeni na iné pracovné miesto. Porovnavanie sa méze vykondvat
podrla:

e metoda stanovenia poradia vyplyva zo stanovenia poradia
zamestnancov podla vykonu. Predpokladd mensi pocet
hodnotenych. Ak je hodnotenych viac, autorka odporaca
striedavé hodnotenie kedy sa urci najlep$i a najhorsi
zamestnanec, potom druhy najlep$i anajhorS$i zamestnanec
atakto sa pokracuje az kym sa nezaradia vSetci hodnoteni.
V rdmci tejto metody moézeme pouzit' aj parové hodnotenie,
kedy sa kazdy zamestnanec hodnoti s ostatnymi a vyhrava ten,
ktory bol v hodnoteni castejSie na prvom mieste.

e metdoda povinného rozdelenia sa zaklada na tom, ze hodnotitel’

zarad’'uje zamestnancov do kategorii, ktoré st vopred stanovené.
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(napr. A — vynikajuci, B — vel'mi dobry, C — priemerny, D —
podpriemerny, E — nevyhovujici)

- assessment centrum — tato metdda sa uplatiiuje skor pri vybere a rozvoji
zamestnancov, ale moéze sa uplatiovat aj v suvislosti s hodnotenim
zamestnancov. Pomocou tejto metody zistujeme potencial zamestnanca. Ide
0 komplexné hodnotenie, ktoré je charakteristické viacerymi hodnotitel'mi.
RieSia sa individualne, ale aj skupinové ulohy, testy, rozhovory, nahodne
vygenerované problémy. Hodnotenie vypracuvaji hodnotitelia spolo¢ne pre
kazdého hodnoteného samostatne. Hodnotia naraz viac hodnotenych, preto
moézeme tato metdodu oznalit' aj za motivaéni. Je urena na hodnotenie
sucasné¢ho a predpovedanie budiceho vykonu.

- sebahodnotenie — moze byt Gcinnou hodnotiacou metddou
V organizacii, pokial je spojené aj so sebazdokonalovanim a rozvojom
zamestnancov. Prostrednictvom tejto metédy su zamestnanci viac zapojeni do
procesu hodnotenia. Uspesnost’ tejto metody je aj v tom, Ze by sa mala spajat’
s dal§imi metddami, ako napr. hodnotiacim rozhovorom. Hodnoteny
zamestnanec najprv vykond sebahodnotenie, podkladom je formulér, ktory
v d’alSej taze sluzi ako zaklad pre dialog.

- hodnotiaci rozhovor — tato metdda je akymsi zakladom pre hodnotenie
zamestnancov a preto ma aj svoje vlastné postavenie. Poskytuje adekvatnu
spdtnl vdzbu, umoZziiuje vymenu nazorov medzi hodnotenym a hodnotitel'om,
moze podporit’ sebavedomie hodnoteného a spolu s hodnotitelom sa snazia
ndjst vhodné cesty k zlepSeniu pracovného vykonu. V stvislosti s lepSou
motivaciou hodnoteného je treba upriamit’ pozornost’ aj na odmeiovanie
a pripadny funkény postup. Aj tato metdda, podobne ako aj iné, by sa mala
kombinovat’ s inou vhodnou metodou, ale v kone¢nom dosledku je prave tato
metoda zaviSenim celého hodnotiaceho procesu.

Suhlasime s autorkou, ze ani jedna z uvedenych moznosti nie je dokonala,
kazd4d mé svoje vyhody a nevyhody a preto je potrebné, aby boli vybraté po

dokladnom zvazeni podmienok ich pouzitia. (Kachanakova, 2008)

Okrem vysSie uvedenych metéd hodnotenia by sme radi venovali

pozornost’ aj rozdeleniu metéd ohodnocovania podl'a Porvaznika (2007), ktoré

38



sa pouzivaju taktiez aj v pedagogickej, vedeckej, poradenskej, ale aj
konzulta¢nej praxi. Pojem ohodnocovanie preto, pretoze autor si mysli, ze je
vystiznej$i ako pojem hodnoteniec. VO svojej publikacii ponuka rozdelenie
metod na:

- intuitivne metody — zalozené na skusenostiach a intuicii

e metdda prvého dojmu
e metdda pozorovania
e metodda rozhovoru
o metoda 360° spitnej viazby
- heuristické metody — zalozené na logike, ale aj sklisenostiach
e metdda dotaznikov
e metdda bodovania
- experimentdlne metody
e Standardizované testy
e softvérové ohodnocovanie
Ked’Ze niektoré metddy sme rozoberali vyssie, radi by sme bliZSie Specifikovali
nasledovné:

- metdda 360° spdtnej vizby — ziskavanie informécii z viacerych zdrojov
(priamy nadriadeny, podriadeny, spolupracovnik, interny/externy zakaznik
a pod.) Takéto spolo¢né ohodnotenie pontika ohodnocovanému zamestnancovi
pochopit silné a slabé stranky. Pomocou tejto metddy su zamestnanci vysoko
motivovani k tomu, aby realizovali zmeny suvisiace sich vykonom alebo
spravanim.

- softvérové ohodnotenie — tato metoda je zalozena na 80-roc¢nej historii
britskych odbornikov abola transformovand na softvérovii podobu. Ide
0 vlastné¢ ohodnotenie vlastnosti, ktorymi disponujeme alebo nie. Toto
hodnotenie pozostava z 24 riadkov, priCom na kazdom z nich st uvedené 4
vlastnosti, z ktorych ta, ktorou nedisponujeme sa oznac¢i kruzkom a ta, ktorou
disponujeme najviac krizikom. Podla oznacenych odpovedi softvérové
ohodnotenie pontkne napr. osobny profil zamestnanca, jeho spdsobilosti,

pracovného vykonu a pod.

39



2.1.3 Priprava a zabezpecenie procesu hodnotenia

Pripravit’ a zabezpecit' proces hodnotenia zamestnancov si vyzaduje

urcité casové obdobie, ktoré je rozdelené do urcitych faz. Kazda z tychto faz je

charakteristicka nie¢im inym. Koubek (2003) uvadza vo svojej publikacii tri

charakteristické obdobia:

- pripravné obdobie:.

stanovuje sa predmet hodnotenia, zasady, postupy a vytvaraju sa
formulare potrebné k hodnoteniu

analyzuju sa pracovné miesta (v suvislosti S tym organizacia vie,
akych zamestnancov bude potrebovat’ ateda co potrebuje
hodnotit’)

formuldcia kritérii vykonu, ich vyber, stanovujii sa normy,
vyberaju metddy hodnotenia a ur¢i sa rozhodujiice obdobie pre
zistovanie vykonu

zamestnanci st v tejto faze informovani o pripravovanom
hodnoteni, o jeho kritéridch a norméach a o tom, aky vykon sa

vlastne ocakava

- 0bdobie ziskavania informacii a podkladov:

ziskavanie informécii pozorovanim zamestnancov ¢i uz pri praci
alebo skimanim vysledkov prace. Tato faza je rozhodujuca pre
hodnotenie. KI'icovy je fakt, kto je kompetentny na ziskavanie
tychto informaécii a teda kto moze byt” hodnotitelom

vytvorenie pisomnej dokumentacie o pracovnhom vykone, ku
ktorej je mozné sa kedykol'vek vratit. Tato dokumentacia sluzi

taktieZ ako spdtnd vézba medzi hodnotitel'om a hodnotenym.

- obdobie vyhodnocovania informacii o pracovnom vykone:

Vtejto faze sa vyhodnocuju pracovné vysledky, spravanie,
schopnosti, zrucnosti, postoje. Porovnavaji sa pritom skutoné
zisten¢ vysledky s tym, aka ja oCakdvanda norma a vystup sa

zaznamenava pisomne.
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e realizacia rozhovoru s hodnotenym zamestnancom o zistenych
vysledkoch a podanie rozhodnutia, aké z tychto zisteni vyplyva.
V tejto faze prichadzame k rozhodujicemu faktu a to je aby sa
pracovny vykon zamestnanca zlepSil arozhoduje ¢i
zamestnanca bude motivovat’ alebo nie.

e po vykonani hodnotiaceho rozhovoru s hodnotenym sa pozoruje
jeho dalsie posobenie, v pripade potreby hodnotitel' poskytuje
pomoc k zlepSeniu pracovného vykonu a koniec koncov sa

skama efektivnost’ celého hodnotenia.

Hodnotenie zamestnancov moéze byt podla Kachandkovej (2008)
ucinné len vtedy, ak sa dosledne pripravi cely proces. Ako priklad mézeme
uviest aj harmonogram casového priebehu a organizaéného zabezpecenia
podla Tumu (1996; in Kachanakova, 2008), ktory pozostdva z nasledujicich
zasad:

- spracovanie celopodnikovej smernice, v ktorej je definovany systém
hodnotenia zamestnancov a prerokovanie tejto smernice so vSetkymi
zainteresovanymi, zapracovanie pripomienok a nasledné vydanie
zaviazného pokynu,

- priprava zoznamu hodnotitelov, Skolenie v oblasti realizovania
hodnotenia a hodnotiaceho rozhovoru,

- priprava podkladov sluZziacich pre zadefinovanie hodnotenych
zamestnancov a kompletizacia materialov, ktoré su pre ich hodnotenie
potrebné,

- spracovanie ¢asového planu hodnotenia

- priprava vSetkych potrebnych formularov k realizacii hodnotenia,

- realizacia hodnotenia zamestnancov podl'a vybranej metddy hodnotenia

- spracovanie vysledkov hodnotenia a zaverov, ktoré z neho vyplyvajl
a nasledné odovzdanie vSetkych podkladov na utvar 'udskych zdrojov,

- spracovanie finalnej verzie hodnotenia tymto utvarom a formulacia

pripomienok celého podniku.

Dolezitou sucast’ou realizacie hodnotenia zamestnancov je urcenie kto

ma byt v procese hodnotenia hodnotitelom a kto hodnotenym. Hronik (2006)
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uvadza, ze hodnotitelom byva vo vidcSine pripadov priamy nadriadeny.
Existuji vSak aj pripady, ku ktorym vedu vel'mi Specifické a zdvazné dovody
nato, aby hodnotitel'om bol personalista, pripadne metodicky veduci. Vtedy
vSak musi byt’ priami nadriadeny oboznameny so vSetkymi vysledkami, ktoré
vyplynuli pocas hodnotenia. Personalista, pripadne metodicky veduci su
vacsinou sucastou hodnotenia v zavereCnej faze, kedy sa zGcastiuji na
vyhodnoteni pripadne stanoveni rozvojovych cielov. Hodnoteni zamestnanci
by mali byt podla autora vopred informovani o uskuto¢neni hodnotenia
zamestnancov. Taktiez je vhodné, ak sa im v predstihu zasle Struktira

hodnotiaceho rozhovoru, aby boli vysledky hodnotenia o najkonkrétnejsie.

To, aké G¢inné bude hodnotenie, zavisi podl'a Kachandkovej (2008) od
spravneho vyberu hodnotitelov. Moznych hodnotitelov zobrazujeme na

obrazku (obr.6).

Obr. ¢. 6 — Mozni hodnotitelia

ManaZéri na vysSich
riadiacich stupiioch

Nezavisly vonkajsi Priamy
pozorovatel nadriadeny
Zamestnanci na v v
rovnakej Grovni Hodnotena S armicn
pracovného g osoba aKaznici
zaradenia !
Podriadeni

Zdroj: Kachandkovd, 2008, s. 153

Autorka uvadza, Ze najlepsou volbou hodnotitel'a je priamy nadriadeny,
pretoze najlepSie pozné svojich zamestnancov a ich pracovny vykon. Taktiez
im vie podat’ spitnu vézbu a na zaklade vysledkov z hodnotenia prijat’ spravne
rozhodnutia Vv oblasti odmenovania, rozvoja Kkariéry a vzdelavania.

(Kachanakova, 2008)
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2.2 Vedenie hodnotiaceho rozhovoru

Utelom hodnotiaceho rozhovoru je podl'a Koubeka (2003):

- zhodnotit’ aktudlny vykon zamestnanca, pripadne vykon za uplynulé
obdobie a sformulovat plan, ktory smeruje k zlep$eniu vykonu,

- spoznat’ problémy, mozné prilezitosti tykajice sa prace a tiez faktory,
ktoré¢ zamestnanec priamo nedokdze ovplyvnit, ale jeho pracu
negativne ovplyviuju,

- zlepsit komunikaciu medzi zamestnancom a jeho veduicim, orientovat’
pozornost’ zamestnanca na jeho pracu,

- umoznit' zamestnancovi vyjadrit vlastny néazor, myslienky, zaujat
vlastné stanovisko,

- pripravit podklady, ktoré sliizia k riadeniu odmenovania,

- vediet’ rozpoznat’ potencidl zamestnanca a ak je to mozné zabezpecit
prestup zamestnanca na inu pracovnu funkciu, pripadne zvazit' moznost’
povysenia,

- rozpoznat potrebu vzdelavania zamestnanca pripadne osobného rozvoja

zZ hl'adiska jeho vykonavanej prace.

Tak, ako uvadza Hronik (2006) by mal byt hodnotiaci rozhovor
starostlivo pripraveny a dobre premysleny. Velky vplyv méd aj miesto,
v ktorom tento rozhovor prebieha ato moéze byt v prostredi znamom pre
hodnotitel'a, ale aj hodnoteného, pripadne prostredie, ktoré moZeme nazvat
neutralne, kazdy typ prostredia ma svoje vyhody, ale aj nevyhody. Pokial je
spravne zvolené prostredie, v ktorom sa citia dobre hodnotitel' aj hodnoteny,

tak sa prichadza k samotnému hodnotiacemu rozhovoru (obr. 7).

Obr. ¢. 7 — Fazy hodnotiaceho rozhovoru

Zdvorilostna a Zaver a
zahrievacia Spétna Formulacia poskytnutie
¢ast’, dohoda vizba ciel'ov d’alSich

o procedure informacii

Zdroj: Hronik, 2006, s. 106
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Autor uvadza, ze rozhovor pozostava zo 4 taz, z ktorych mé jadro rozhovoru
najvacsiu Casovil dominantu. V prvej faze ide o priatel'ské navodenie
atmosféry, kde okrem privitania, by mal byt hodnoteny informovany o tom,
kol’ko casu je vyCleneného na rozhovor a o bude vysledkom tohto rozhovoru.
Druha faza je typickd tym, ze hodnoteny sdm popiSe ako vnima dosiahnutie
uloh, ktoré mal splnit, ¢i a ako ich splnil, pripadne ¢i rozmyslal nad tym, ze
ich splnenie mohlo aj inak dopadnut. Hodnotitel potom zhodnoti situdciu
z vlastného pohladu a vysvetli ako pridel'oval body. V tretej faze sa dostava do
popredia formulacia cielov na d’alSie obdobie. Hodnoteny mdze dostat’ priestor
na sformulovanie cielov podla vlastnych predstav. V poslednej faze je
dolezité, aby boli spokojné obe strany, aby vznikla obojstranne akceptovana

dohoda 0 d’alsom rozvoji, postupe a pod. (Hronik, 2006)

Do toho, akym spdsobom bude vedeny hodnotiaci rozhovor sa podla
Pilarovej (2008) premicta najmi to, aky postoj zaujmt hodnotitelia a aj
hodnoteny zamestnanec atiez kompetencie ucastnikov vo vedeni tohto
rozhovoru (ako sa spravne vedie hodnotiaci rozhovor, schopnost pocuvat
druhého, formulovat’ myslienky, stanovit' ciele, poskytovat spitna vizbu,
kritiku a pod.) Preto je uzito¢né, ak st hodnotitelia aj hodnoteni zamestnanci
preskoleni v oblasti vedenia hodnotiaceho rozhovoru. Autorka rozdel'uje
vedenie hodnotiaceho rozhovoru na tri fazy, kde je prva faza pripravna, druha
samotny hodnotiaci rozhovor a tretia sa venuje realizacii a naslednej kontrole
dohdd, ktoré vyplynuli zhodnotenia. Co sa tyka blizSej Specifikacie
jednotlivych faz, moze ustdit Ze autori odbornej literatry sa svojimi
mysSlienkami a ndzormi vel'mi priblizuju. Myslime si, Ze je dolezité zdoraznit
zasady vedenia hodnotiaceho rozhovoru andzorny vyklad nam poskytuje
vysSie uvedena autorka vo svojej publikacii nasledovne:

- je dodlezité uvedomit’ si, ze hodnotiaci rozhovor vedie hodnotitel,

- hodnotenie predstavuje dialég obidvoch stran anie len monolog
hodnotitel’a,

- najskor je potrebné pytat’ sa na nazor a myslienky hodnoteného a az

potom by mal predkladat’ svoje nazory hodnotitel,
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najskor je potrebné prediskutovat’ to, v ¢om vidno zhodu a potom to,
v ¢om su rozdiely,

potreba poskytovat’ adekvatnu spitna vizbu,

objektivne analyzovat pri¢iny neuspechu,

akceptécia nazorov druhej strany,

naucit’ sa prijat’ kritiku zo strany hodnoteného,

usilovat’ sa 0 dosiahnutie dohody,

transparentnost’,

pozitivne ukoncenie rozhovoru.

Hodnotiaci rozhovor predstavuje podla Kachanakovej (2008) zaviSenie

celého procesu hodnotenia. Preto by sa pri jeho vedeni mali reSpektovat

nasledovné pravidla:

pripravit’ dokumentaciu, tykajucu sa hodnotenia zamestnancov,
pripravit’ si formulare, stanovit’ ciel’ a program rozhovoru,

oboznamit" hodnoteného scielom  aobsahom hodnotenia atiez
s priebehom rozhovoru,

vytvorit’ konStruktivnu atmosféru a zabezpecit neruseny priebeh
rozhovoru,

umoznit’ hodnotenému hovorit’ a viest' ho k sebahodnoteniu,

venovat’ pozornost” celému hodnotenému obdobiu a zdoéraznit’ pritom
najma pozitivne aspekty pracovného vykonu,

vyjadrovat’ konS$truktivnu kritiku, atiez ju vediet' prijat, spravne
formulovat’ otazky, spédtne overovat mieru pochopenia a sledovat
pritomné neverbalne signaly,

snaha dosiahnut’ akceptovatel'nti dohodu,

zhodnotit’ aktudlny a planovat’ buduci vykon, vyplnit formular
hodnotenia,

pozitivne ukoncit’ rozhovor. (Kachanakova, 2008)

Z tohto vsetkého usudzujeme, Zze priprava, organizacia, vedenie

hodnotiaceho rozhovoru je vel'mi ddlezité v procese hodnotenia, pretoZe jeho

prostrednictvom vieme ziskat' potrebné informacie o danom zamestnancovi,

jeho pracovnom vykone, postojoch, potrebach, zaujmoch a pod.
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2.3 Chyby v hodnoteni zamestnancov

Plaminek (2009) uvadza, ze tak, ako Vv beznom Zzivote robi ¢lovek
chyby, tak sa aj pri hodnoteni zamestnancov mézeme stretnat’ s ur¢itymi
chybami, ¢i uz pri vytvarani systému hodnotenia, jeho implementacii, vybere
kritérii, metod, ale taktiez aj pri samotnom vykone hodnotenia. Chybam, ktoré

sa vyskytuji v pracovnom prostredi sa venuje manazment chyb (obr. 8).

Obr, ¢. 8 — Zasady pre pracu s chybami

Chyby st predovsetkym Chyby nemaju byt
prilezitost'ou k zlepSeniu zabudnuté, ale

ManaZment chyb

Nehladajte len chyby
Robte len nové chyby — snazte sa pristithnut’
I'udi pri dobrej praci

Zdroj: Plaminek, 2009, s. 106

Autor uvadza, ze dolezité je to, aby sme sa z tychto chyb poucili a aby sme ich
vnimali ako prilezitost’ na zlepSenie. TaktieZ je dolezité nenechat ich len tak
nepovSimnuté, ale mali by sme sa snazit’ ndjst’ ich priciny, ¢o ich spdsobilo, ¢o
umoznilo aby knim vlastne prislo. Dalej je velmi dolezité, aby sme
neopakovali tie isté chyby, ale pokial’ ku chybe pride, mala by byt nova.
Paradoxom je, Ze Zivot nie je len o chybach a netspechoch, ale aj o spravnych
rozhodnutiach a tispechoch. Tie vSak nie st pov§imnuté, skor sa vnimaju ako

nieco, €o je normalne.
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Co sa tyka chyb v procese hodnotenia, tak ich mdZeme podl'a Pilaiovej
(2008) rozdelit’ nasledovne:

- chyby spésobené nesprdavnou interpretdiciou informdacii — je to
sposobené nedostatoénym pocuvanim druhého, neoverovanie si informacii,
nesustredenost’ na rozhovor, nezaujem o nazory druhého, niektoré informécie
st povazované za zbyto¢né, vyznam ziskanych informacii sa skresl'uje a pod.

- chyby sposobené aktualnym stavom hodnotitela — zéavisi na aktudlnej
nalade hodnotitel'a, kedy pri dobrej nalade ma tendenciu hodnotit’ priaznivejSie
ako pri nalade zlej.

- chyby sposobené osobnostou a uroviiou socidlnej percepcie — ak sa
Clovek ocitne v Ulohe hodnotitela, tak hodnotenie moéze byt ovplyvnené
skusenostami, postojmi, ndzormi a pod. Je potrebné, aby hodnotitel’ o takychto
chybach vedel, aby si uvedomoval, ktoré sa vztahuju aj na neho a po tretie je
dolezité, aby zistil akym spdsobom ich méze odstranit’. Niekedy staci aj to, ze
hodnotitel” si chyby uvedomuje a snazi sa ich eliminovat’ v procese hodnotenia.
Autorka vo svojej publikacii pontka aj prehlad chyb, ktorych sa modze
hodnotitel’ dopustat’

e osobny vztah — ten sa velmi odrdza na spdsobe a vysledku
hodnotenia, pretoze ak ma hodnotitel s hodnotenym
zamestnancom dobry vztah, tak jeho hodnotenie byva pozitivne
a naopak.

e miernost — prisnost — niektori hodnotitelia hodnotia
zamestnancov prili§ zhovievavo, pretoze si chcli udrzat' dobré
vzt'ahy st teda mierni a pokial’ hodnotia dosahovanie ciel'ov, tak
su zas prisni, pretoze o¢akavaji 100% vykon.

e neopravnena generalizacia — tendencia zovSeobecniovania
ojedinelych prejavov zamestnanca.

e halo efekt — hodnotitel sa nechd ovplyvnit dominantnou
vlastnost’ou hodnoteného.

e chyba kontrastu — hodnotitel’ porovnava vykony a kompetencie

hodnoten¢ho so svojimi vlastnymi, priCom by ich mal
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porovnavat s tymi, ktoré vyplyvaju z poziadaviek na dané

pracovné miesto.

logicka chyba — tendencia spéjat’ zdanlivo suvisiace fakty.

tendencia k priemernosti — prejavuje sa snahou hodnotit’

vSetkych zamestnancov priemerne.

fraza — s touto chybou sa stretavame najma vtedy, ak hodnotitel’

nechdpe zmysle hodnotenia, pripadne ho nepovazuje za riadiaci

nastroj.

e efekt nedavnosti — hodnotitel je ovplyvneny spravanim
zamestnanca, akym sa aktudlne prejavuje.

e predsudky — ak ma hodnotitel predsudky voc¢i skupine
zamestnancov (Zeny, muzi, mladi, stari, vzdelani, nevzdelani,
inej farby pleti apod.) tak sa prejavuju aj v hodnoteni.

e projekcia — hodnotitel’ prenasa vlastné chyby na hodnoteného.

e konformita — hodnotitel podlicha pri hodnoteni prianiam
hodnotenych, nadriadenych, ¢i inym vplyvom.

e atribucné chyby — chyby, ktoré su spOsobené nespravnym

pochopenim pricin spravania zamestnanca.

Aby sme sa vyhli chybam, tak je podla Koubeka (2001)

bezpodmienecne nutné:

dosledne zvazit vyber kritérii ametdd, nehodnotit vSetkych
zamestnancov na zaklade jednotného spdsobu hodnotenia,

dosledne pripravit’ vSetky potrebné materialy k hodnoteniu,

ddsledne vypracovat hodnotiaci plan,

dosledne vyskolit' vSetkych zamestnancov, ktori budu hodnotenie
vykonavat’, pripravit’ vSetky potrebné formulére, realizovat’ hodnotiace
rozhovory,

informovat zamestnancov o vyzname hodnotenia, aké su kritéria,
metody, pouzité normy atiez ziskat' si doveru a ochotu K pripadnej

d’alSej spolupraci.
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2.4 Vztah hodnotenia zamestnancov, motivacie a ostatnych

personalnych ¢innosti

Samotna praca ako uvadza Wagnerova (2008) predstavuje pre ¢loveka

motivaciu nato, aby mal zabezpecené tieto funkcie:

- zabezpecenie prostriedkov na stravu a byvanie,

- Casové rozvrhnutie,

- pravidelné socialne kontakty,

- zdroj osobného statusu, identity, aktivity.
Pracu uz nechiapeme teda len ako zdroj obzivy, ale ukazuje sa aj jej Sirsi
koncept. Podl'a Herzberga, Mausnera, Snydermana (1957; in Wagnerova,
2008) boli faktory pracovnej motivacie zoradené podla dolezitosti. My

uvadzame tieto vysledky v tabulke (tab. 3).

Tab. 3. — Poradie faktorov pracovnej motivdacie

FAKTORY PRACOVNEJ
PORADIE MOTIVACIE

1 Spolocenské uznanie - nadriadenym,
spolupracovnikmi, ¢lenmi inych skupin

2 Dosiahnutie ispechu

3 Moznost’ odborného rastu (zvySovanie
kvalifikacie

4 Moznost’ povySenia

5 Plat

6 Interpersonalne vzt'ahy na pracovisku

7 Odborné vedenie v pracovnej ¢innosti

8 Zodpovednost’ za vyrobu

9 Jednanie podniku

10 Pracovné podmienky

11 Charakter vykonavanej prace

12 Faktory v osobnom Zivote

13 Spolocensky status odboru a
spolocenska aspiracia jedinca

14 Pracovna istota

Zdroj: Wagnerova, 2008, s. 16-17
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Motivacna stratégia musi podla Stybla (1992) vychadzat’ zo splnenia
poziadaviek, medzi ktoré patri ziskanie informdcii, ktoré su potrebné
k stanoveniu cielov atloh pre jednotlivych zamestnancov, vypracovanie
casového planu, za ktory je mozné splnenie tychto cielov, prerokovanie tychto
cielov a ¢asového planu s jednotlivymi zamestnancami, podpora zamestnancov
pri plneni tloh, upresiiovanie ciel'ov a uloh, kontrola ich plnenia a zaverecné
vyhodnocovanie auvazovanie nad doésledkami, ktoré vyplyvaju znovych
rieSeni, celkové vyhodnocovanie skupiny, jednotlivych zamestnancov. Ak
chceme dosiahnut motivaciu a spokojnost’ zamestnancov, tak kazdy
zamestnanec musi pocitovat’ osobny uspech, musi vediet’, ze prispieva svojou
pracou k napiiianiu cielov organizacie, praca by mala predstavovat’ vyzvu pre
zamestnancov, musi sa im dostavat’ uznanie za vykonanu pracu, musia zvladat’
ulohy, ktoré im boli pridelené a zamestnanci musia vidiet, Ze sa d’alej rozvijaja

a ziskavaju nové zrucnosti a Schopnosti.

Medzi efektivne motivacné nastroje zvySovania vykonnosti patria
nepochybne motiva¢né programy. Tie podla Majtina (2001) odrazaju tak
personalnu, ako aj socialnu politiku danej organizacie. Nato, aby splnili svoj
zamer je potrebné, aby vychadzali najméd z potrieb organizacie, z podmienok
prace (technické, organizacné, technologické), zo Struktiry zamestnancov,
z preferovaného riadiaceho Stylu, so sposobu hodnotenia a odmeiovania
zamestnancov, ich postojov Kk praci a so samotnou pracovnou spokojnostou.
Preto aj v suvislosti s hodnotenim zamestnancov je potrebné, aby vysledky ¢o
najpresnejSie odrazali pracovny vykon, vzniknuté potreby, aby mohli byt
zapracované do motivacnych programov a tym slazit’ k zvySovaniu pracovného

vykonu.

Ku konkrétnym faktorom, ktoré ovplyviiujii pracovni motivaciu
a nastrojom motivovania zamestnancov, ktoré uvadza vo svojej publikécii
Tureckiova (2004) zarad’ujeme:
- rozSirovanie, obohacovanie naplne prace zamestnanca podla jeho
moznosti a schopnosti a dohoda o0 stanovenych ciel'och,
- moznost’ spolupodielat’ sa na plneni cielov organizacie od ich

formulacie az po ich splnenie a odmenenie,
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delegovanie pravomoci na podriadenych,

spdsob spravania nadriadeného, jeho $tyl riadenia alebo vedenia,
efektivna  komunikacia aspdtna vdzba medzi nadriadenym
a podriadenymi,

informovanie zamestnancov o vsetkom diani v organizacii (nielen také
informdcie, ktoré zamestnanci potrebuji k vykonavaniu svojej prace,
ale informacie vo vSeobecnosti, aby nestratili pocit, ze organizacia
s nimi pocita do buducna),

vytvorenie vztahov, ktoré pozitivne ovplyvituju interpersonalne vzt'ahy
na pracovisku, ale aj firemnu kultiru vo vSeobecnosti,

moznost’ d’alSieho rozvoja, vzdeldvania, pripadne kariérneho postupu
V organizcii,

spravodlivy  aefektivny  systém  hodnotenia  a odmenovania
Zamestnancov,

socialna politika organizicie.

Autorka d’alej uvadza, ze pri motivovani zamestnancov je velmi dodlezité

spajat’ motivacné systémy s ostatnymi systémami, najmi €o sa tyka systému

hodnotenia, odmenovania, vzdelavania, komunikdcie v organizacii a najma

nezabudat pritom vSetkom na zhodu slov a skutkov. (Tureckiova, 2004)

Hodnotenie zamestnancov méa vplyv tak na motivaciu zamestnancov,

ako aj na ostatné personalne ¢innosti. Bez hodnotenia zamestnancov sa nedaji

efektivne realizovat’ ostatné personalne ¢innosti. Preto ako uvadza Koubek

(2003) je hlavnymi tlohami hodnotenia zamestnancov:

rozpoznat potencial pracovného vykonu jednotlivych zamestnancov,
jeho sucasnu troven a tiezZ umoznit' kazdému zamestnancovi moznost’
jeho zlepsenia,

moznost’ spoznat’ silné a slabé stranky jednotlivych zamestnancov,
vytvorenie adekvatneho odmenovania jednotlivym zamestnancom
podl’a stupnia naplnenia jednotlivych ciel'ov organizacie,

motivacia zamestnancov,

definovat’ potrebu vzdeldvania a rozvoja jednotlivych zamestnancov,
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- vytvaranie podkladov, ktoré su dolezit¢é pre pridelovanie tloh,
planovanie = néaslednictva, planovanie  persondlneho  rozvoja,
rozmiestiiovanie zamestnancov, vyber zamestnancov a posudzovanie
vhodnosti  pouzivanych metdod vyberu, efektivne vzdelavanie
a hodnotenie  u¢innosti  vzdelavacich  programov, planovanie
jednotlivych zamestnancov a Vv neposlednom rade pre stanovenie

buducich uloh organizacie.

- Autor Porvaznik (2007) uvadza, ze o potrebe ohodnocovania hovorime
pri vybere na pracovnu poziciu, pri kariérnom postupe, kvalifikatnom raste,
urCovani poradia pri odmenovani, prepustani a pod. V pripade vyberu na
pracovnu poziciu sa v poslednom ¢ase spoliehajii najmé vécSie organizacie na
vonkajSie zdroje tzv. assesment centrd (blizSia Specifikdcia pri metddach
hodnotenia), preto sa ohodnocovanie stava skor podnikatel'skou zalezitostou.
V pripade kariérneho postupu vidi autor nezastupitelnu tulohu prave
vV ohodnocovani, pretoze najméd jeho prostrednictvom je mozné obsadzovat
manazérske a vrcholové pozicie v organizécii. O ohodnocovani spdsobilosti
hovori autor najmi preto, pretoze sa stavaju dolezitymi aj pri procese
kvalifika¢ného rastu, urcit’ potrebu a moznosti vzdelania ¢i uz pre manazérov,

ale aj radovych zamestnancov.

Vysledky hodnotenia zamestnancov maju nesporne velky vplyv na
ostatné personalne cinnosti a Koubek (2001) vo svojej publikacii uvadza
prepojenie nasledovne:

- persondlne planovanie — 0 vysledky hodnotenia, by sa malo opierat’
planovanie persondlneho rozvoja, ale aj planovanie potreby zamestnancov
a moznosti jeho pokrytia. Preto je potrebné uz pri vol'be kritérii a metdd vziat
do uvahy potreby personéalneho planovania.

- analyza pracovného miesta — popis a Specifikacia pracovného miesta
poskytuje pre samotné hodnotenie zamestnancov zaklad. Vysledky
z hodnotenia potom moézu sluzit' pri redesigne pracovného miesta, aby sa
odstranili negativne faktory pdsobiace na zamestnanca.

- ziskavanie a vyber zamestnancov — cely systém hodnotenia, ktory ma

dana organizicia zauzivany moéze byt atraktivny pre ziskavanie novych
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zamestnancov atiez ovplyviiovat fluktudciu zamestnancov, ¢im sa opit
podmieniuje ziskavanie novych zamestnancov.

- vzdeldvanie arozvoj zamestnancov — velmi tuzko prepojené

S hodnotenim zamestnancov, pretoze prostrednictvom hodnotenia vieme
stanovit’ potrebu vzdelavania a rozvoja zamestnancov, ¢im podmieniujeme ich
pracovny vykon k neustalemu zlepSovaniu.

- 0dmernovanie — hodnotenie zamestnancov urcuje tiez platové zaradenie
zamestnanca, urcuje moznost’ d’alSich vyhod, bonusov, benefitov, pretoze sa
vSetko odvija od jeho pracovného vykonu. Ak je spravodlivy systém
odmenovania, tak je priaznivy pracovny vykon ¢o vplyva aj na pracovné
spravanie.

- rozmiestiiovanie zamestnancov — hodnotenie zamestnancov sa
v suvislosti s tou persondlnou ¢innost'ou stava vychodiskom pre rozhodovanie
0 moznosti povySenia, premiestnenia na ini pracovni poziciu, prepustenie,
penzionovanie a pod. Ak je politika rozmiestiovania zamestnancov spravne
nastavend moze mat’ taktiez velky motivac¢ny vplyv.

- zamestnanecké vztahy — ak je systém hodnotenia spravodlivy,
objektivny, ma spravne navrhnuté kritérid a metody tak vel'mi pozitivne vplyva
tak na samotnych zamestnancov, ako aj na ich organizdcie  odbory.
V konecnom dosledku su personédlne rozhodnutia akceptované a uznavané.
Zaverom autor dodava, Ze hodnotenie zamestnancov moéze odhalit’ aj
nedostatky v oblasti starostlivosti. Preto neustala starostlivost’ o zamestnancov,
jej zlepSovanie pdsobia ako vyborny motivator a vel'mi pozitivne sa odraza na

pracovnom vykone zamestnancov.

V zavere tejto podkapitoly moéZeme povedat, Ze nie vSetky nazory
amyslienky je mozné uviest v naSej bakalarskej praci prave kvoli ich
mnozstvu a rozsiahlosti. Preto sme sa rozhodli uviest' jasné, vystizné,
komplexné, vyjadrenia a Specifikdcie v takom mnoZstve a rozsahu, aby sme

plne obsiahli a uchopili zmysel a podstatu stanovenej problematiky.
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3 HODNOTENIE ZAMESTNANCOV V
SPOLOCNOSTI SLOVENSKE ELEKTRARNE, A.S.

V tretej kapitole sa budeme venovat hodnoteniu zamestnancov
Vv spoloc¢nosti Slovenské elektrarne, a.s. (d’alej len SE, a.s.). V nasej bakalarske;j
praci sme si stanovili za ciel’ pribliZzenie hodnotenia zamestnancov v tejto
spolo¢nosti. Na zaciatku tejto kapitoly predstavime tato spolo¢nost, akej
¢innosti sa venuje, priblizime jej organizacnu Struktiru a V nasledujucich
podkapitolach sa budeme venovat priprave a realizdcii hodnotenia

Zzamestnancov.

3.1 O spolocnosti SE, a.s.

V tejto podkapitole si blizSie predstavime spolocnost’ SE, a.s. Tato
spolo¢nost’ vznikla 21. januara 2002 oddelenim Prenosovej sustavy a teplarni
KoSice. Od tohto datumu bola spolocnost’” SE, a.s samostatnym pravnym
subjektom. V roku 2004 sa jej majoritnym vlastnikom stala talianska
spolo¢nost’ Enel, S.p.A., ktora vlastni 66% akcii, minoritnym vlastnikom ostal
Fond néarodného majetku, ktorému prindlezi ostatnych 34% akcii.

(Wwww.seas.sk)

Hlavnou podnikatel'skou c¢innostou SE, a.s. je vyroba a predaj
elektrickej energie. Na Slovensku je tato spolo¢nost’ najva¢sim vyrobcom
elektrickej energie av strednej avychodnej Eurdpe zastava druhé miesto.
Okrem toho poskytuje spoloc¢nost’ SE, a.s. podporné sluzby pre elektrizacnu
sustavu, taktiezZ vyraba a predava teplo. SE, a.s. maju v prevadzke 2 atomové
elektrarne (Jaslovské Bohunice, Mochovce), 2 tepelné elektrarne (Novaky,
Vojany), 2 fotovoltické elektrarne (Mochovce, Vojany) a34 vodnych
elektrarni, ktoré sa nachddzaju po celom Slovensku a su vybudované na tokoch

naSich riek, pripadne na priehradach (obr.9). (www.seas.sk) V sucasnosti je
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najvacsim investicnym projektom SE, a.s. dostavba novej atdbmovej elektrarni

v Mochovciach, s nazvom MO34.

Obr ¢. 9 — Mapa elektrarni na Slovensku

(013 ra::ﬂava
vieict V) \»{g

e S \

B Elektricka rozvodna

Switchgear station

— 400 kV vedenie
400 kW line

220 kV vedenie
220 kV line

w400 kW dvojité vedenie

400 kV line for 2 circuits

O wan
.—A::\ ; bn-n-unmr.--.-

-" ) © !rn-,:'n-- N 6 "
o'::m::} o gw . O!j:uj.
e

ladrova elektrared
Nuclear Power Plant

Tepelnd elektrirer

Thermal Power Flant

220 kV dvojité vedenie

Vodna elektrarer
Hyaro Power Plant

Fotovoltickd elektraren
Photovoftaic Piant

Slovenské elektrarne

220 kV hine for 2 circuits Riaditelstvo

Headguarters

Zdroj: www.seas.sk

spolahlivo,

efektivne a

,,Cielom  spolocnosti je bezpecne,
konkurencieschopne vyrdbat, preddavat a obchodovat s elektrinou a teplom,
bezpecne zaobchadzat' s radioaktivnymi odpadmi a vyhorenym jadrovym
palivom, pri trvalom znizovani negativnych vplyvov vyrobnych procesov na
Zivotné  prostredie.”  (http://lwww.seas.sk/sk/spolocnost/o-nas/slovenske-
elektrarne)

Vizia a poslanie spolo¢nosti sl prepojené s cielom spolo¢nosti a teda ¢o
najbezpecnejSie a najefektivnejSie vyrdbat' elektricki energiu s velkym
dérazom na zivotné prostredie, udrzat' si konkurencieschopnost na trhu,

vytva z \% ionarov j zakaznikov.
arat’ hodnoty pre zamestnancov, akcionarov, ale aj zakaznikov. Toto
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vSetko dosahuju SE, a.s. prostrednictvom vynimoc¢nych vykonov, skvelej
timovej praci a vV neposlednom rade trvalého zlepSovania pracovnych procesov.
(www.seas.sk)

Pre lepsie priblizenie spolo¢nosti SE, a.s. uvadzame jej organiza¢nu
Struktaru (obr. 10), v ktorej mdzeme vidiet vsetky oblasti pracovného

pdsobenia.

Obr. ¢. 10 — Organizacna Struktura SE, a.s.

Generalny riaditel’ SE, a.s.

Usek generalneho riaditel’a < > Usek I'udskych zdrojov

Usek vyroby < Usek rozvoja spoloénosti

\ 4

Usek obstaravania a sluZieb < > Usek obchodu

Usek uétovnictva, Zavod MO34
financovania a kontroly ¢

\ 4

Zdroj: www.seas.sk

3.2 Priprava hodnotenia zamestnancov v SE, a.s.

V suvislosti s hodnotenim zamestnancov mé& SE, a.s. vytvoreny
vnutorny metodicky navod, s ktorym sa musi kazdy novoprijaty zamestnanec
oboznamit a svojim podpisom akceptovat jeho pouzitie. Kedze tento
metodicky navod je vnuatropodnikovym zdrojom, nie je mozné uviest' jeho
Cislo, preto sme v zozname pouzitej literatiry uviedli len v§eobecnt informéciu

0 tomto zdroji. Z tohto metodického navodu Cerpame taktiez pri spracovavani
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tejto aj nasledujucej podkapitoly. Metodicky névod s nazvom ,,Hodnotenie
zamestnancov® vychddza zo smernic ako riadenie ludskych zdrojov,
organizacny poriadok, zo zakonnika prace a z modelu spravania, ktory je
taktiez vnutropodnikovym materidlom. Tento metodicky nédvod d’alej suvisi s
planovanim Tudskych zdrojov, riadenim zamestnaneckych vztahov,
vyhladavanim,  vyberom, rozvojom, vzdelavanim  a odmefovanim

Zzamestnancov.

Ako sme uz vysSie spomenuli, v rdmci hodnotenia zamestnancov v SE,

a.s. je dolezity aj model spravania, ktory je spolo¢ny pre vSetkych
zamestnancov azaroven vystihuje 5 urovni. Jednd sa o Uroven top
manazmentu, manazmentu, veducich, Specialistov azamestnancov. Pre
vSetkych plati model spravania ktory vychadza z:

- kladenia bezpecnosti na prvé miesto,

- vnimania seba samého ako sucast’ skupiny,

- neustaleho zlepSovania a napredovania,

- spravania sa ako keby bol kazdy vlastnikom danej spolocnosti,

- ovladania vyznamu,

- rozvoja talentov a timov,

- dosahovania vysledkov.
Model spravania mé v procese hodnotenia svoje postavenie, pretoZe na zéklade
neho je zostaveny hodnotiaci formular, v ktorom je definované ocakavané
spravanie suvislosti s jednotlivymi oblastami, kde by mohli byt viditeI'né.
Hodnotiaci formular d’alej rozoberame v nasledujucej podkapitole, v ktorej sa

venujeme konkrétne hodnoteniu zamestnancov.

V uvode metodického navodu ,Hodnotenie zamestnancov®, su
vysvetlené vSetky zakladné pojmy a definicie, ktoré s procesom hodnotenia
zamestnancov suvisia (dohoda orozvoji LZ, hodnotenie zamestnancov,
hodnoteny, hodnotitel, stupnica BARS, hodnotiace obdobie, hodnotiaci
formulédr, hodnotiaci rozhovor, kritérium pracovného sprévania, model
spravania, pracovny ciel’). V ramci riadenia l'udskych zdrojov v SE, a.s. je
hodnotenie zamestnancov jednou z najdolezitejSich personalnych ¢innosti.

Preto sa k nemu pristupuje so vsetkou vaznostou a jeho vysledky maja dopad
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na ostatné persondlne Cinnosti. Doélezitym faktom je, ze hodnotenie
zamestnancov V spolo¢nosti SE, a.s. prebiecha minimélne raz za rok ato

cielavedome a systematicky.

Ciel'om hodnotenia v SE, a.s. je vytvorenie takého sihrnu komplexnych
informadcii, na zaklade ktorych bude vediet’ spolo¢nost’ riadit’ a rozvijat’ 'udské
zdroje v stlade so svojimi poziadavkami alebo ocakavaniami. Na zaklade
dobre zrealizovaného hodnotenia je mozné, aby bolo mozné posudit
zamestnancov na zaklade ich vlastného pracovného vykonu, posudit’ ich
pracovné spravanie, ktoré by malo byt v kone¢nom dosledku efektivne. Dalej
je mozné dat’ prileZitost’ vyjadrit’ sa aj zamestnancom (aké su ich aspiracie,
ocakavania, ciele, rozoznavat spravnych zamestnancov na pozadovanu
obsadzovanu  funkciu, definovat rozvojové plany prostrednictvom
hodnotiaceho rozhovoru teda spitnej vézby. Preto vysledky hodnotenia maju
dopad najma na:

- prehodnotenie odmenovania,
- vytvorenie rozvojovych aktivit,
- vyber vhodnych zamestnancov na kl'aiCové pozicie,

- riadenie talentov.

Predmetom hodnotenia zamestnancov su tak vysledky ich pracovnej
¢innosti, ako aj spravanie, o je dolezité pre rozvoj celej spolo¢nosti. Spravanie
je  pritom  definované  zrunostami,  znalostami,  osobnostnymi
charakteristikami, motivaciou a hodnotami, ktoré zamestnanec preferuje.
Hodnotia sa vSetci zamestnanci spravidla raz za rok, ktori zotrvali na pracovne;j
pozicii minimdlne tri mesiace, pricom ak je zamestnanec novoprijaty, tak jeho
prvé hodnotenie sa realizuje po ukonceni trojmesacnej skuSobnej doby.
HodnotiteI'mi st obvykle priami nadriadeni, ktori st v podstate vo veducej
pozicii ariadia uréity pracovny tim. V pripade, ze veduci pracovnik je
nepritomny viac ako Sest mesiacov, tak za hodnotenie zamestnancov je
zodpovedny d’alsi nadriadeny, ktory musi rozhodnut, kto sa moze stat’
hodnotitelom. Prostrednictvom hodnotenia teda dostdva veduci zamestnanec
Struktarované informacie o hodnotenom zamestnancovi, pricom medzi

vedicim zamestnancom a hodnotenym zamestnancom dochadza K spitnej
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vizbe, prebera sa jeho d’al$i profesiondlny rozvoj, pripadne sa s l'udskymi
zdrojmi rieSi otazka perspektivneho rozvoja. Pokial je zdujem zo strany
hodnoteného a existujii moznosti zo strany 'udskych zdrojov, je mozné upravit’
tuto otazku do podoby dohody 0 osobnom rozvoji. Prostrednictvom takto
navrhnutého procesu hodnotenia ziskavaji l'udské zdroje predstavu

0 kI'i¢ovych oblastiach rozvoja.

Hodnotitel' ako aj hodnoteny zamestnanec musia byt dostatocne
pripraveni na hodnotenie zamestnancov, preto, ¢o sa tyka hodnotitel’a, je
nevyhnutné, aby presiel $kolenim alebo tréningom, ktory slizi na oboznamenie
sa so zavedenym systémom hodnotenia, ¢o vsSetko je potrebné na pripravu,
akym spdsobom sa vedie hodnotiaci rozhovor. Hlavnou ulohou hodnotitel'ov
v procese hodnotenia zamestnancov, je nasledovné:

- nutnost’ analyzovat’ pracovny vykon, pracovné spravanie, dosahovanie
ciel'ov jednotlivych hodnotenych zamestnancov,

- analyzovat’ pracu hodnoteného zamestnanca za predoslé obdobie,

- vyplnit’ hodnotiaci formular ¢i uz on-line alebo v papierovej pripadne
elektronickej forme,

- informovat hodnoteného zamestnanca o priebehu a vysledkoch
hodnotenia a zrealizovat’ hodnotiaci rozhovor,

- po absolvovani hodnotiaceho rozhovoru vyplnit findlnu verziu
formulara aj so zapracovanymi pripomienkami.

Co sa tyka hodnoteného zamestnanca, tak jeho hlavnymi ulohami v procese
hodnotenia su:

- snazit’ sa objektivne zhodnotit’ svoju doterajSiu pracu a vyplnit' podl'a
toho formular na sebahodnotenie,

- premysliet’ si argumenty, ktoré budi potrebné pri hodnotiacom
rozhovore ku kritériam hodnotenia, k preukazanému pracovnému
vykonu, k dosiahnutym cielom a pracovnému spravaniu,

- premysliet’ si navrhy, ktoré sa tykaju vlastného rozvoja hodnoteného
zamestnanca, pripadne zvySovanie vlastnej vykonnosti v nasledujucom

obdobi.
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3.3 Realizacia hodnotenia zamestnancov v SE, a.s.

Hodnotenie zamestnancov Vv SE, a.s. modze prebiehat’ viacerymi

sposobmi. To, ktory zo sposobov bude realizovany zéavisi aj na technickych

moznostiach jednotlivych pracovisk, pretoze v prevadzke elektrarni nie je

mozné realizovat’ taky isty typ hodnotenia, ako napriklad na riaditel’stve, ktoré

sidli v hlavnhom meste.

K dispozicii st nasledujice typy hodnotenia zamestnancov:

on-line aplikacia, ktora je zverejnena na intranete SE, a.s. — na zaciatku
hodnotiaceho obdobia dostane tak hodnotitel’, ako aj hodnoteny presné
informécie, akym spdsobom sa postupuje pri  hodnoteni
prostrednictvom on-line aplikacie.

papierova resp. elektronickd forma, ktoru predstavuje hodnotiaci
formular (priloha A) — pre tento typ hodnotenia takisto plati, Ze presné
informécie dostani vSetci UcCastnici hodnotenia na zaciatku
hodnotiaceho obdobia.

sebahodnotenie — zamestnanec si ho pripravuje v predstihu, aby ho
mohol predlozit hodnotitelovi pri hodnotiacom rozhovore. Na
sebahodnotenie sa pouziva totoZzny hodnotiaci formular, ale hodnoteny
zamestnanec ho vypliia na zéklade toho, ako vidi sam seba ako

pracovnika, ako hodnoti svoje spravanie, ako prispel k plneniu ciel'ov.

Modzeme povedat’, pricom vychadzame z metodického navodu, Ze vyber

metddy hodnotenia zamestnancov, je zalozeny na:

na

analyze pracovného vykonu,

analyze pracovnych ciel'ov, ktoré boli vopred definované,

zéklade zhodnotenia ¢i mal hodnoteny zamestnanec prinos pre
spoloc¢nost’ za dané hodnotené obdobie

zéklade posudenia vzajomnych moznosti, ktoré smeruju ku zlepSeniu

vykonnosti a zvySenia motivacie zamestnanca.

Samotny proces hodnotenia zamestnancov prebicha v SE, a.s v dvoch

seba nadvizujucich fazach. V prvej faze sa pristupuje k vypiianiu on-line
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formulara, hodnotiaceho formulara v papierovej verzii, ale taktieZ aj vypliihaniu
sebahodnotenia. V druhej faze sa realizuje hodnotiaci rozhovor, teda poskytuje

sa hodnotenému zamestnancovi spétna vizba.

Hodnotiaci formular (priloha A) je rozdeleny do viacerych casti.
V Gvodnej Casti st uvedené zakladné tidaje o hodnotenom zamestnancovi, ako
aj 0 hodnotitel'ovi. Jedna sa o tdaje ako je meno a priezvisko, osobné ¢islo,
pracovna pozicia a Gtvar na ktory su obaja zaradeni. Dalej sa tu definuja ciele
a k nim prislichajuce ukazovatele za dané hodnotiace obdobie. Samozrejmou
sucast’ou ivodnej Casti hodnotiaceho formuléra je aj hodnotiaca Skala, ktora je
v procese hodnotenia zamestnancov Vv SE, a.s. navrhnutd 6 stupnami
hodnotiacej Skaly pri¢om:

- 1 znamend, Ze zamestnanec nenaplnil o¢akdvania, ze nedosiahol taky
stupen a taku kvalitu vysledkov, aby naplnil ofakavania spolo¢nosti
tym prispel k vysledkom ttvaru.

- 2 znamend, Ze zamestnanec ¢iastocne naplnil oCakavania a teda, ze
niektoré zo stanovenych loh nenaplnil v takej kvalite, aby tym prispel
k ofakavaniam spolo¢nosti a vysledkom tutvaru.

- 3 znamend, ze zamestnanec naplnil o¢akévania a teda, ze vSetky tlohy
splnil v pozadovanej kvalite a tym prispel k vysledkom ttvaru.

- 4 znamend, Ze zamestnanec prevySuje ocakavania, to znamena, Ze
vacsinu cielov splnil nad poZadovani kvalitu a o€akévania avo
vyraznej miere prispel k cielom utvaru.

- 5 znamena, Ze zamestnanec dosiahol vynimo¢nu troven a teda svojou
kvalitou neustale prevySuje oCakavania a dosahuje vysledky, ktoré maju
vyrazny vplyv na vysledky ttvaru.

Sucastou tejto Sest’ stupnovej hodnotiacej $kaly je aj moznost NA, c¢o
znamena, ze nie je mozné ohodnotit’ dané¢ho zamestnanca v danej oblasti, ¢o
mdze nastat’ napr. pri dlhodobej praceneschopnosti alebo pri zamestnancoch,

ktori st na svojej pracovnej pozicii vel'mi kratko.

Prva cast hodnotiaceho formuldra tvori jednu zo zisadnych casti,
pretoze tu prichadzame k pouzitiu samotnej hodnotiacej skaly. V tejto Casti su

uvedené oblasti ako bezpecnost’, zodpovednost’, spolupraca, inovativnost,
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dosahovanie  vysledkov, profesionalny rozvoj aetika, komunikacia,
zodpovednost’ za zivotné prostredie. Su to vSetko oblasti, pri ktorych sa ¢erpalo
zo samotné¢ho modelu spravania. Pri jednotlivych moZnostiach je vzdy prazdne

policko, do ktorého sa zvoli po dokladnom zvazeni spravny hodnotiaci stupen.

V druhej Casti hodnotiaceho formulara najdeme priestor pre vyjadrenie
rozvojovych moznosti hodnoteného zamestnanca. Definuju sa pri tom
najdolezitejSie oblasti na rozvoj hodnoteného zamestnanca pre buduce
hodnotiace obdobie. Tieto oblasti sa mo6zu tykat napr.: pracovné¢ho vykonu,
interpersonalnych zrucnosti, riadiacich zrucnosti, odbornych znalosti, atd’. Tu
je dolezité upozornit’ na fakt, ze sa mozu definovat’ maximalne 3 oblasti, ku
ktorym sa zvolia vhodné rozvojové aktivity. V pripade, Ze sa zvoli "tréning",
tak v on-line aplikacii sa Specificky tréning vyberie z katalogu (priloha B),
ktory sa zobrazi po kliknuti na prislichajuce okienko. V tréningovom kataldégu
vSak nie st zahrnuté periodické skolenia. Tieto aktivity mozu byt realizované

priamo Vv spoloc¢nosti, pripadne aj mimo ne;j.

V tretej Casti uvadza hodnotitel, ¢i sleduje u hodnoteného zamestnanca
mozZny postup na povySenie, pripadne iného kariérneho rastu. Pokial
hodnotitel’ zvazi, ze hodnoteny zamestnanec, by mal dostat’ Sancu aby sa
rozvijal d’alej apostapil, tak svoje rozhodnutic musi odovodnit, naco je
V hodnotiacom formulari vytvoreny priestor. Sti¢asne so svojim zdévodnenim
taktieZ pisomne vyjadri, za aké Casové obdobie je mozné uskutoCnit’ toto
povysenie.

Stvrta Gast hodnotiaceho formuldra vyjadruje moznosti daliej
medzinarodnej stazi. Tato moznost’ sa vyuziva najmi v stvislosti so zdujmom
zo strany hodnoteného zamestnanca, ked’Ze ide o medzindrodne posobiacu

spolo¢nost’.

Piata azaroven zaveretna cCast hodnotiaceho formulara obsahuje
vyjadrenie hodnoteného zamestnanca. Je tu vyhradeny priestor na jeho vlastny
komentar, ndzor o spdsobe hodnotenia, jeho priebehu, o sposobe poskytnutej

spatnej vizby, navrhnutych rozvojovych aktivitach a pod. Zaverom vyjadruje
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zamestnanec suhlas respektive nesuhlas S hodnotenim. Podpise sa spolu

S hodnotitel'om a uvedie sa datum hodnotiaceho rozhovoru.

K hodnotiacemu rozhovoru prichddza v podstate po vyplneni prvej Casti
hodnotiaceho formulara. Hodnotitel’ aj hodnotenym zamestnanec prichadzaju
vopred pripraveni, va¢Sinou sa ich stretnutie odohrava v kancelarii
nadriadeného, ktory je vo vécSine pripadov aj na mieste hodnotitela. Najprv
zhodnotia uplynulé obdobie, zopakuju si stanovené ciele, ukazovatele. Prejde
sa k vyplnenému hodnotiacemu formularu, kedy vlastne diskutuju medzi sebou
0 vSetkych pric¢inach ¢i uz uspesného alebo menej uspesného plnenia cielov
a ocakdvani. Hodnoteny zamestnanec prichddza so svojimi mySlienkami
andzormi, ktoré vyjadruje v stvislosti s hodnotenim zo strany hodnotitel’a.
Hodnotitel' poskytuje hodnotenému zamestnancovi spédtni vézbu v podobe
svojich nazorov a myslienok na dant problematiku. Pre uspesné hodnotenie je
potrebné, aby sa obe strany vypoculi a spolu suhlasne vyjadrili nazor, ktory
bude akceptovatelny. Je potrebné, aby sa redlne zvazili vSetky dovody na
d’al§ie navrhovanie v oblasti rozvoja, medzindrodnej stdZze a pod. Pokial’ by
vysledkom hodnotenia malo byt zistenie, Ze hodnoteny zamestnanec si
vykonava svoju pracu nad radmec o€akavani, je mozné aby sa prediskutovala
tiez aj otazka prehodnotenia odmenovania. Pri hodnotiacom rozhovore sa méze
stat’, Ze hodnotitel aj hodnoteny maju rozdielne nazory akazdy vnima
dosiahnuté vysledky, pracovné spravanie inak ako ten druhy. Preto je vel'mi
dolezita produktivna komunikacia, kedy tak hodnotitel, ako aj hodnoteny
zamestnanec vedia redlne diskutovat’ o doterajSom vykone, spravani,
vysledkoch prace. Na konci rozhovoru, prejavi hodnoteny zamestnanec stihlas

s vykonanym hodnotenim, jeho spdsobom a celkovo jeho priebehom.

Zaznam z hodnotenia sa uchovava v 0sobnej zlozke zamestnanca
a vzdy je mozné ho pouzit’, ¢i uz na porovnanie s inym hodnotenym obdobim
alebo pri prehodnoteni odmenovania, potrebe vzdeldavania, preradenia na int

poziciu a pod.

Myslime si, ze proces hodnotenia zamestnancov v SE, a.s. je na vel'mi

profesionalnej urovni, dobre prepracovany, aj ¢o sa tyka vystupov a prepojeni

63



na d’alSie personalne ¢innosti. No v kone¢nom désledku vzdy zalezi na pristupe
k hodnoteniu zo strany hodnotitel’a a tiez aj hodnoteného zamestnanca. Tym
myslime, ze profesiondlny postoj, ktory zaujme hodnotitel a hodnoteny
zamestnanec zarucuje naozaj spravne a realne hodnotenie zamestnancov. Az
vtedy dokaze spolo¢nost’ na zaklade takéhoto hodnotenia zabezpeCit' rozvoj
svojich zamestnancov, adekvatne ich odmenit’, uspokojit’ potrebu vzdeldvania
a kariérneho rastu, profesionalneho uplatnenia a v konecnom ddésledku si tak
spolo¢nost’ zabezpeci spokojnost’ a lojalitu svojich zamestnancov, ¢o sa vo
vyraznej miere odzrkadli na jej konkurencieschopnosti na trhu, efektivnosti

a uznania.

3.4 Zhodnotenie systému hodnotenia zamestnancov v SE, a.s.

V predoslych podkapitoldch sme sa detailne venovali hodnoteniu
zamestnancov Vv SE, a.s.. Teraz by sme radi predstavili nase vlastné nazory
a postrehy v suvislosti s touto problematikou. V prvom rade si myslime, Ze je
potrebné vyjadrit’ sa k materidlom, ktoré st zostavené prave pre systém
hodnotenia zamestnancov. Z nasho pohl'adu, su materialy dostato¢né, aj ked’ si
myslime, ze by mohli byt’ viac Specifikované. Dostupné materialy st pisané vo
vSeobecnosti aj ked pripastame, Ze s jasné a zrozumitel'né. Myslime si, Ze by
mohol byt viac Specifikovany hodnotiaci rozhovor, ktory tvori doleziti sticast’
celého hodnotenia. Na druhej strane hodnotiaci formuldr, ktory sme uviedli
v prilohe (priloha A), je velmi dobre prepracovany a vychadza z modelu
spravania, ktory ma spolo¢nost SE, a.s. prijaty. Toto vSetko su
vnutropodnikové materidly, ktoré bez stihlasu nemézu byt distribuované,
pripadne publikované na verejnosti. To je vSak vo viacerych spolo¢nostiach
podobné, pretoze to je ich know-how, ¢o znamena Ze je to ich navrhovany
systém, ich vlastnictvo, ktoré robi danti spolo¢nost’ konkurencieschopnejsiu,
atraktivnejsiu na trhu a v neposlednom rade aj uspesnejsiu ako ostatné podobne

zamerané spolo¢nosti.
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Dalsim bodom na zhodnotenie je priprava hodnotenia zamestnancov,
ktora si myslime, ze je zvladnutd vel'mi dobre. Dovol'ujeme si konstatovat, ze
vV minulosti nebolo tak dobre pripravené a prepracované hodnotenie
zamestnancov ako je tomu teraz. Pravdou je, ze odkedy je spolo¢nost
medzinarodne posobiacou, tak si dava za svoj ciel’ neustdle zlepSovania vo
vSetkych oblastiach. Ludské zdroje preto nie st vynimka a my modzeme
konStatovat, Ze spoloCnost sa ubera dobrym smerom. Hodnotenie
zamestnancov je dlhodoby a pravidelny proces, pri ktorom sa hodnotia vSetci
zamestnanci. Priprava je velmi dobre prepracovana aj vtom zmysle, Ze
vedenie spolo¢nosti berie ohl'ad aj na zamestnancov, ktory pracuju v prevadzke
elektrarni a nemaju teda pristup k elektronickej forme vypliania hodnotenia
a prave preto disponuje aj moznostou papierového vyplnenia hodnotiaceho
formuléra. Tu by sme ocenili vzor a obsah hodnotiaceho formulara, ktory je pre
tychto zamestnancov jednoduchy, zrozumitel'ny a vyzaduje si kratky ¢as na
vyplnenie. Tym sa zabezpeci efektivita tak samotného hodnotenia, ako aj
vyuZitia pracovného Casu. Aj napriek tomu, ze hodnotiaci formular je jasny,
zrozumitel'ny a stru¢ny, je vypracovany na takej Urovni, Ze spolo¢nost’ moze
prostrednictvom neho ziskat' relevantné a skuto¢ne pozadované informacie
0 kazdom zamestnancovi, jeho pracovnom vykone, pracovnom spravani,
d’al$ich potrebach a rezervach. Tieto informécie a udaje sluzia spolo¢nosti ako
podklad pre realizovanie d’alSich personalnych ¢innosti ako je odmenovanie,
plénovanie vzdeldvania, kariérneho rastu, osobné¢ho rozvoja, rozmiestiiovanie
zamestnancov. V mnohych pripadoch je vSak aj spojené s vel'mi nepopularnym
krokom ktorym je uvolfiovanie zamestnancov. Myslime si, Ze velky vyznam
vV procese hodnotenia ma postoj samotnych hodnotitel'ov. Pocas naSej
posobnosti V tejto spolocnosti sme sa stretli vo vacsine pripadov s pozitivnym
pristupom a vaznost'ou zo strany hodnotitel'ov. Vel'mi radi by sme podotkli, ze
hodnotitelia vzdy dopredu informuji o planovanom hodnoteni zamestnancov
ako aj spolo¢nost’ sama cez usek l'udskych zdrojov informuje zamestnancov
cez vSetky dostupné informaéné kanaly o pripravovanom procese hodnotenia.

Zamestnanci tak dostani naozaj véas vSetky potrebné informacie, ako aj
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dovody realizovania hodnotenia atym je zabezpeCeny pokojny priebeh

hodnotenia s Gc¢ast'ou vSetkych zamestnancov.

Samotna realizacia hodnotenia prebicha ako sme uz spomenuli v dvoch
na seba nadvizujucich fazach. Prva faza je vyplnenie hodnotiaceho formuléara
anasledne na to sa realizuje hodnotiaci rozhovor. Co sa tyka metod
hodnotenia, ocenujeme moznost sebahodnotenia, prostrednictvom ktorého
moZu vSetci zamestnanci zhodnotit’ samého seba ako zamestnanca. Takto déva
spolo¢nost’ najavo kazdému zamestnancovi, ze je jej sucastou atym kazdy
jeden zamestnanec tvori spoloénost. Hodnotiaci formular sa vypliia &i uz ide
0 sebahodnotenie alebo hodnotenie prostrednictvom hodnotitela. Kazdy
zamestnanec, ktory mé& v radmci svojej pracovnej pozicie emailovu adresu
dostane prihlasovacieho meno, heslo a navod na prihlasenie. Vel'mi ocefujeme
moznost vypliiania hodnotiaceho formulira z doméaceho prostredia cez
internet. Uvedomujeme si, ze hodnotenie zamestnancov je velmi dolezita
a vazna personalna &innost’ a prave preto je moznost’ vypiiiania hodnotiaceho
formuldra v domdcom prostredi velmi vhodnym spdésobom na pokojné
auvazené realizovanie sebahodnotenia. Niektori zamestnanci st v praci
neustale pod tlakom a to by mohlo narusit’ spol'ahlivy vysledok hodnotenia.
Vedenie spolo¢nosti si to uvedomuje aprave preto pristapila aj k tejto
moznosti realizovania hodnotenia. Z vlastnej sktisenosti sme prisli k nazoru, ze
hodnotitel' v procese hodnotenia zastdva vel'mi ndro¢nu a zodpovednu ulohu.
Odzrkadl'uje sa to najmd pri hodnotiacom rozhovore, teda pri poskytovani
spétnej vdzby hodnotenému zamestnancovi. Tu by sme radi skonstatovali, ze
vedenie hodnotiaceho rozhovoru je vel'mi dobre realizované, pretoze umoziuje
viest' produktivny dialég medzi nadriadenym a podriadenym a taktiez je
vybornou moznostou na vymenu nazorov jednotlivych zucastnenych. Mézeme
povedat, Ze pri hodnoteni zamestnancov sa kladie velky doraz na presné
a spolahlivé vysledky, ktoré st dobre vypracovanym podkladom pre utvar

I'udskych zdrojov, ale aj samotného zamestnanca.

Dovol'ujeme si tvrdit’, Ze systém hodnotenia zamestnancov Vv SE, a.s. je
vyborne prepracovany a poskytuje naozaj relevantné informacie. Myslime Si,

ze poskytuje skutocny obraz o pracovnom vykone a spravani zamestnancov.
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ZAVER

V nasej bakalarskej praci s ndzvom: ,,Hodnotenie zamestnancov ako
nastroj motivacie“ sme poukazali na doblezitost systému hodnotenia

zamestnancov a jeho prepojenia na motivaciu.

Ciel'om prace bolo predstavit’ systém hodnotenia v spolo¢nosti SE, a.s.,
ktora je lidrom na trhu s vyrobou a predajom elektrickej energie a tepla.
Délezitym predpokladom k splneniu tohto ciela, bolo podrobne prestudovat
aprejst interné materidly spolocnosti, ktoré sa venuji hodnoteniu

Zamestnancov.

V prvych dvoch kapitolach sme sa venovali teoretickym poznatkom
Z oblasti riadenia 'udskych zdrojov a Specidlne hodnoteniu zamestnancov. Prva
kapitola pojednava o pojmoch , ktoré s hodnotenim zamestnancov stvisia. St
to pojmy ako riadenie l'udskych zdrojov, manazér, motivacia, hodnotenie
a riadenie pracovné¢ho vykonu. V druhej kapitole sme sa zamerali celkovo na
hodnotenie zamestnancov. Bliz§ie sme uviedli, ¢o vSetko je potrebné
k zabezpeceniu efektivneho systému hodnotenia a taktiez o vSetko mdézeme
Gispesnou implementaciou systému hodnotenia dosiahnut’. Dalej sme uviedli
ciele, kritéria aj meradla hodnotenia, blizSie sme Specifikovali metody
hodnotenia a taktiez sme rozpracovali celkovo pripravu, realizaciu a priebeh
hodnotenia zamestnancov. Doélezitou sucastou hodnotenia zamestnancov je
spétna vizba, teda hodnotiaci rozhovor, preto sme priebeh jeho vedenia uviedli
v samostatnej podkapitole. Samozrejme, tak ako pri kazdej Cinnosti, aj pri
hodnoteni zamestnancov sa mozu vyskytnut’ chyby, ktoré¢ ho ovplyvnia, preto
sme sa k tejto problematike vyjadrili v samostatnej podkapitole, v ktorej sme
uviedli okrem moznych chyb, aj to, ako sa im vyhnut pripadne odstranit’.
Snazili sme sa uchopit’ podstatu vztahu medzi hodnotenim zamestnancov,
motivaciou a ostatnymi personalnymi ¢innostami. Rozpracovali a uviedli sme
nazory amyslienky odbornikov na dant problematiku. KedZe tato
problematika je vel'mi obSirna a kazdy autor ma svoj vlastny pohl'ad, snazili

sme sa uchopit’ podstatu a vyznam hodnotenia zamestnancov a preto si
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dovolujeme tvrdit, Ze sme v teoretickej Casti splnili ciel’ tak, ako sme si ho

stanovili.

Dalgia &ast naSej prace popisuje systém hodnotenia v spoloénosti
SE, a.s. Vychadzali sme z dostupnych vnutropodnikovych materialov. Prva
podkapitola sa venovala predstaveniu spolo¢nosti SE, a.s., jej podnikatel'ske;j
ginnosti, cielom a vizii a taktieZ aj organiza¢nej §truktare. DalSie podkapitoly
sme rozdelili na pripravu hodnotenia zamestnancov, kde sme objasnili celkovia
pripravu, ¢o vSetko zahfna, kto je v procese hodnotitel'om a hodnotenym, aké
su ich ulohy, priblizili sme model spravania. Tretia podkapitola sa venuje
samotnej realizacii hodnotenia zamestnancov a v suvislosti s tym sme v prilohe
uviedli hodnotiaci formular a tréningovy katalog. Popisujeme metody
hodnotenia a akym spésobom prebicha hodnotenie zamestnancov. BlizSie sa
venujeme hodnotiacemu formuléaru, ktory sme Specifikovali po Castiach tak,
ako je zostaveny, popisujeme vedenie hodnotiaceho rozhovoru. TaktieZz sme
zosumarizovali nase nazory o hodnoteni v danej spolo¢nosti. V prilohdch sme
uviedli vzor hodnotiaceho formulara a tréningového katalogu tak, ako nam bol
poskytnuty z utvaru l'udskych zdrojov. Dovolujeme si preto tvrdit, ze ciel

naSej bakalarskej prace sa nam podarilo naplnit’ tak, ako sme si ho stanovili.

Verime, Ze naSa bakalarska praca bude prinosom, pretoze je velmi
zaujimavé poznavat’ systémy fungovania réznych spolo¢nosti. TaktieZ sme
uviedli vel'a nazorov a myslienok od odbornikov na danti problematiku, ale aj
naSe vlastné pohl'ady anazory na konkrétny systém hodnotenia v SE, a.s.
Ponukli sme teda uceleny pohl'ad na systém hodnotenia zamestnancov, nielen
ako by mal fungovat’ po teoretickej stranke, ale taktiez sme uviedli jeden
z prikladov vel'mi dobre prepracovaného systému, ktory je pouZivany

Vv medzindrodne posobiacej spolocnosti.
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PRILOHA A — Hodnotiaci formular

HODNOTIACE OBDOBIE:

(uviest’ dany rok)
y

IDENTIFIKACNE UDAJE O ZAMESTNANCOVI:

Meno a priezvisko zamestnanca:

Osobné ¢islo (SAP ID):

Pracovné miesto:

Cislo atvaru:

IDENTIFIKACNE UDAJE O HODNOTITELOVI:

Meno a priezvisko zamestnanca:

Osobné ¢islo (SAP ID):

Pracovné miesto:

Cislo atvaru:

Dohodnuté ciele za obdobie (uviest’ dany rok)

Ciel’ 1 Ukazovatel’ 1
Ciel’ 2 Ukazovatel’ 2
Ciel’ 3 Ukazovatel’ 3
Ciel’ 4 Ukazovatel’ 4
Ciel’ 5 Ukazovatel’ 5

1. HODNOTENIE

PRACOVNEHO VYKONU

1.1. Zhodnot’te celkovy pracovny vykon zamestnanca a napiSte komentar. Pri
hodnoteni vykonu prihliadajte na ciele stanovené v danom roku.

Celkovy vykon zamestnanca - vyber z hodnotiacej $kaly

NA Nie je mozné ohodnotit’

Hodnotitel’ nema dostatok informacii na
ohodnotenie zamestnanca (novy zamestnanec,
atd’.)

1 Nenaplia ocakavania

Nedosiahol/la stanovené vysledky a/alebo
vécsinu uloh vykonal/a v nedostatocnej kvalite,
¢im ohrozil/a vysledky utvaru.

2 Ciasto¢ne napliia
ocakavania

Niektoré z ciel'ov/uloh nesplnil/a v ocakavanej
kvalite, ¢im len v obmedzenej miere prispel/a k
vysledkom utvaru.

3 Napliia odakavania Vsetky ciele/tlohy splnil/a v ocakavanej kvalite,
¢im prispel/a k vysledkom tutvaru.
4 Prekraduje oGakavania Vicsinu ciel'ov splnil/a nad ocakdvania, ¢im
vyrazne prispel/a k cielom tutvaru.
Pri plneni ciel'ov neustéle prekracuje o¢akavania
5 Vynimo¢na uroven a dosahuje vysledky, ktoré maji rozhodujuci

vplyv na vysledky tutvaru.




1.2. Hodnotenie pracovnych spravani podl’a Modelu hodnot a spravani

BEZPECNOST

Oblat

Stuperii z hodnotiacej Skaly

Dodrziavanie bezpecnostnych predpisov

Pouzivanie osobnych ochrannych pomocok

Analyza bezpec¢nostnych rizik

Oboznamenie sa s bezpe¢nostnymi opatreniami pre
zaCiatkom kazdej ¢innosti

Nahlasovanie problémov v oblasti bezpecnosti,
pripadne navrhy na napravu

Chapanie suvislosti so zadanou pracou

Uplatiovanie konzervativneho pristupu pri
rozhodovani

V pripade nejasnosti kontaktovanie kolegov pripadne
nadriadené¢ho

Okamzité upozornenie na spravanie kolegov,
dodavatel'ov, udalosti ¢i faktory, ktoré moézu mat’
negativny dopad na bezpecnost’

Poskytovanie pravdivych informacii pri rieSeni
bezpec¢nostnych problémov a analyzovani udalosti

ZODPOVEDNOST

Oblast’

Stupeti z hodnotiacej Skaly

Preberanie osobnej zodpovednosti za vlastni pracu.

Dodrziavanie platnych predpisov spolo¢nosti podla
druhu vykonavanej prace. V pripade zistenia
nedostatkov dava podnet na zlepSenie

Zvazovanie dosledkov vlastnych rozhodnuti a ¢inov

Preberanie osobnej zodpovednosti za mozné rizika
vlastnej prace a predchddzanie im.

Aktivny pristup a dostatok ¢asu na rieSenie
problémov

Upozoriiovanie na nedostatky v rdmci svojich
kompetencii




PROFESIONALNY ROZVOJ

Oblast’

Stupeii z hodnotiacej Skaly

Aktivne vyuZzivanie prilezitosti na zlepSovanie
vlastnych zruc¢nosti, schopnosti a znalosti.

Pozitivny pristup k ndro¢nym tloham

Moznost’ osobného rozvoja prostrednictvom
naro¢nych tloh

Otvorené zdielanie vlastnych znalosti a skisenosti

Aktivne prijimanie/poskytovanie spitnej vizby a jej
aplikacia do praxe.

Aktivne vyuZzivanie poznatkov zo Skoleni a tréningov
alebo inych osved¢enych postupov

PROFESIONALNA ETIKA

Oblast’

Stupeni z hodnotiacej Skaly

Uctivé, korektné, slusné, ustretové spravanie.
Vyhybanie sa agresivnej komunikacii (urazky,
ironizacia, obvifiovanie)

Priptastanie vlastnej omylnosti a jej ucinné
predchadzanie

Priznanie si vlastnej chyby, neobvinovanie druhych

NeznevaZovanie prace vlastnych kolegov alebo
dodavatel'ov

Pouzivanie vyhovoriek typu ako sa nie¢o neda urobit’

Konanie podl'a o¢akavani aj napriek tomu Ze nikto
nie je dSvedkom

Plnenie sl'ubov

ORIENTACIA NA EFEKTIiVNE DOSAHOVANIE VYSLEDKOV

Oblast’

Stuperi z hodnotiacej Skaly

Efektivne riadenie vlastného Casu (spravne urcené
priority, plnenie tloh v pozadovanom case)

Priprava na pracu a jej dokoncenie na prvykrat

Zamyslanie sa nad jednoduchym a efektivnym
dosahovanim ciel'ov, navrhovanie pouziteI'nych
rieSeni




INOVATIVNOST

Oblast’

Stupeii z hodnotiacej Skaly

Pristupnost’ zmenam, zmysel pre pochopenie zmien a
ziskavanie potrebnych informacii o zmenach

Identifikacii oblasti pre zlepSenie, navrhovanie
rieSeni veducich k zlepSeniu

Aktivne prispievanie k realizdcii zmien

Aktivne poskytovanie spitnej vazby (pozitivne aj
negativne skusenosti, rizikd spojené so zlepSovanim)

SPOLUPRACA

Oblast’

Stupeii z hodnotiacej Skaly

Efektivne zapajanie do ¢innosti pracovného timu

Otvorena, efektivna a aktivna spolupraca pri plneni
uloh

Riesenie problémov prostrednictvom kompetentnych
0sob

Schopnost’ dopracovat’ sa k akceptovateI'nému
rieSeniu

Poskytovanie informacii, ktoré st potrebné pre
spolupracu

KOMUNIKACIA

Oblast’

Stuperti z hodnotiacej Skaly

Jasna a zrozumitel'na komunikacia

Aktivne pocuvanie druhého pri komunikacii

Ponechanie priestoru na vysvetlenie, pochopenie,
overovanie pri komunikacii

Zdiel'anie vlastnych myslienok a nazorov

Tolerancia myslienok a nazorov spolupracovnikov

Konstruktivne a taktné posudzovanie myslienok a
nazorov spolupracovnikov

Objektivne zhodnotenie myslienok a nazorov
spolupracovnikov (klady aj zapory)




ZODPOVEDNOST ZA ZIVOTNE PROSTREDIE

Oblast’ Stupeii z hodnotiacej Skaly

Aplikacia opatreni na minimalizaciu/eliminaciu
negativnych dopadov na Zivotné prostredie pri
vykone prace

Upozoriiovanie na nedostatky, s ktorymi sa da
stretnut’ pri praci s latkami, ktoré ohrozuju zdravie
pripadne Zivotné prostredie

Upozoriiovanie na spravanie kolegov, dodéavatel'ov,
ktoré nie je v stlade s ochranou zivotného a
pracovného prostredia

Separovanie odpadov podl'a Standardov spolo¢nosti

UdrZiavanie ¢istého pracovného prostredia

2. OBLASTI ROZVOJA A NAVRH ROZVOJOVYCH AKTIVIT

Definujte najdéleZitejSie oblasti na
rozvoj pre budice hodnotiace obdobie,
tykajuce sa napr.: pracovného vykonu,
interpersonalnych zruénosti, riadiacich
zrucnosti, odbornych znalosti, atd’.
(moZete definovat’ maximalne 3 oblasti).
Zvol'te vhodnu rozvojovu aktivitu. V
pripade, Ze zvolite "tréning", Specificky
tréning vyberte z katalogu, ktory sa vam
zobrazi. V tréningovom katalogu nie st
zahrnuté periodické Skolenia.

Navrhovana rozvojova aktivita

1. oblast’ (text) Trénin_g pri V}'lkone’préce (Tréning na
pracovisku - interny)

2. oblast’ (text) Mentoring a koucing

3. oblast’ (text) Samovzdelavanie

Pracovna rotacia / staz

Zapojenie do projektov

Tréning

Tréningovy katalog (drop down
menu)

3. POTENCIAL ZAMESTNANCA NA VYSSIU POZIiCIU

Odporuicanie zamestnanca na pripadny postup ano

(preukazany potencial) nie

(ak ano) Prosim napiste zdovodnenie navrhu

Ocakavany posun je planovany (bude realizovany) do 1 ano

roka? nie




4. MEDZINARODNA MOBILITA/STAZ

Zaujem zamestnanca o medzinarodnu mobilitu

ano

nie

5. KOMENTAR HODNOTENEHO ZAMESTNANCA

Moznost pre hodnoteného zamestnanca vyplnit komentar k hodnoteniu (suhlas /
nesuhlas s hodnotenim, komentar ku kvalite a obsahu poskytnutej spdtnej vizby,
dohodnutych aktivitach pre budiice obdobie)

Vyber Komentar
1. sthlasim s hodnotenim
2. suhlasim s vyhradami
3. nesthlasim s hodnotenim
Zamestnanec: Hodnotitel’:
Podpis: .
Podpis:

Datum hodnotiaceho rozhovoru:

Vi




PRILOHA B - Tréningovy katalog

Komunikaéné zruénosti

Vedenie I'udi, motivacia

Delegovanie, manazment ¢asu

Hodnotenie vykonu a poskytovanie spatnej

Interpersonalne/mikké a vézby
riadiace zrucnosti Zvladanie krizovych situacii

Prezenta¢né zrucnosti (rozsah 2 dni)

Lektorské zrucnosti (rozsah 3-5 dni)
Riadenie zmien

Planovanie a organizovanie ¢innosti

Lotus Notes
MS OFFICE
SAP HR
SAP Nuclear
SAP WISE
MS Project

IT software

Jazykova priprava Jazykova priprava

Ekonomické minimum a rozpoctovanie

Odborny tréning - vieobecny

Projektové riadenie

Odborny tréning (na posilnenie/prehibenie

Odborny tréning (nie kompetencif)

periodicky)

Odborny tréning (ziskanie novych
kompetencii)

Vil
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