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Uvod

Hodnotenie zamestnancov aich pracovnych vykonov nabralo za poslednych desat
rokov na Slovensku na vyzname v sukromnej i Statnej sprave. Institiicie prichadzaja na to, Ze
len jednoduché zhodnotenie pracovného vykonu nadriadenym na konci roka pocas pét
minutového rozhovoru nie je postacujuce.

Systém hodnotenia je v praxi vel'mi tesne naviazany na systém odmefiovania. Prave
previazanost’ tychto systémov spdsobuje to, ze sa systému hodnotenia prikladd velka
pozornost. Hodnotenie pracovného vykonu je dblezité nielen pre hodnoteného zamestnanca ,
ale aj pre zamestnavatel'a. Zamestnanec ziskava spitni vizbu o vysledkoch svojej prace
aotom, vktorych oblastiach sa jeho vykon nezhoduje s predstavami zamestnavatela..
Naopak zamestnavatel ma moznost’ sa prostrednictvom motivacno-hodnotiaceho rozhovoru
dozvediet’ viac o tom, ¢o sa zamestnancom paci, resp. ¢o ma zlepSit, aby sa jeho najlepsi
zamestnanci citili lepSie a neodchéadzali do inych spoloc¢nosti.

Mojou hlavnou motivaciou pre vyber tejto témy boli existencia resp. neexistencia
hodnotiaceho systému v spolo¢nostiach v ktorych som doposial’ pracoval. Zaujimalo ma nad
ramec ucebnej osnovy, aky je spravny postup pri hodnoteni zamestnancov a aké metody pri
tom pouzit’.

V prvej Casti bakalarskej prace som zhrnul teoretické poznatky tykajice sa systému
hodnotenia zamestnanca, jeho pracovného vykonu a metddy ich hodnotenia. Nasledne som na
priklade medzinarodnej konzulta¢nej spolo¢nosti pouzil tieto poznatky v praxi. Vo svojej
analyze som ohodnotil slabé a silné stranky systému hodnotenia a navrhol opatrenia, ktorymi

by sa cely systém zefektivnil.



1.

Systém hodnotenia zamestnancov a pracovného vykonu

1.1 Koncepcie hodnotenia zamestnancov a pracovného vykonu

Podla Koubka' je hodnotenie pracovnikov velmi dolezitd personalna &nnost,

zaoberajlca sa:

a)

b)

zistovanim toho, ako pracovnik vykonéva svoju pracu, ako plni tlohy a poziadavky
svojho pracovného miesta, aké je jeho pracovné spravanie a aké su jeho vztahy k
spolupracovnikom, zdkaznikom alebo d’alsim osobam, s ktorymi v suvislosti s pracou
prichadza do styku;

prezentaciou vysledkov zistovania jednotlivym pracovnikom a prejednavanim tychto
vysledkov s nimi;

hl'adanim ciest k zlepSeniu pracovného vykonu a realizacii opatreni, ktoré tomu maja
napomoct’.

Moderné hodnotenie pracovnikov teda predstavuje jednotu zistovania, posudzovania,

usilia o ndpravu a stanovenie uloh a ciel'ov tykajucich sa pracovného vykonu. Je povazované

za vel'mi u€inny nastroj kontroly a usmerniovania pracovnikov.

Koubek' taktiez rozliduje dve podoby hodnotenia pracovnikov. St nimi :

A) Neformalne hodnotenie tj. priebezné hodnotenie pracovnika jeho nadriadenym

B)

v priebehu vykonéavania prace. Ma prilezitostni povahu aje skor determinované
situaciou daného okamziku, pocitom hodnotiaceho, jeho dojmom i momentilnou
naladou nez aktuadlnym vysledkom prace.

Formalne hodnotenie je vacSinou raciondlnejSie a Standardizované. Ma periodicky
charakter, pravidelny interval ajeho charakteristickymi znakmi st planovatelnost’
a systematickost’. PouZzivajii sa pri niom dokumenty, ktoré¢ sa nasledne zarad’uju do

osobnych materidlov pracovnikov.

' KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji: Zéklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 1997. 350 s.
ISBN 80-85943-51-4. , str.166



Podl'a Mejia® je hodnotenie vykonu zamestnanca procesom identifikacie, merania a riadenia
pracovnej vykonnosti (vid’ schéma ¢.1) v organizaciéach.

1. Identifikdcia znamend urcenie, aké oblasti prace by mal manazér skimat’ pri merani
vykonu. Racionélne a pravne obhgjiteI'nd identifikacia vyzaduje hodnotiaci systém
zalozeny na analyze pracovnych miest. Hodnotiaci systém by sa potom mal
zamerat’ na vykony, ktoré ovplyviiuju ispechy organizacie a nie na charakteristiky
nepodstatné pre vykon, ako st rasa, vek alebo pohlavie.

2. Meranie, vrchol hodnotiaceho systému, so sebou prinasa vytvaranie manazérskych
sudov, ¢i bola vykonnost” zamestnancov "dobra" alebo "zla". Meranie vykonnosti
musi byt konzistentné v celej organizacii. To znamena, Ze vSetci veduci pracovnici
v organizacii musia zachovavat rovnaké hodnotiace Standardy.

3. Riadenie je prvoradym cielom kazdého systému hodnotenia. Hodnotenie by malo byt
viac ako len aktivita zamerana na minulost’, ktora kritizuje alebo chvali
pracovnikov za ich vykon v predchadzajucom roku. Skoér, by hodnotenie malo byt
pohl'adom orientovanym na budtcnost’ a na to, ¢o mdzu pracovnici urobit’ pre
dosiahnutie ich potencidlu v organizacii. To znamena, Ze manazéri musia

poskytovat’ pracovnikom spétntl vdzbou a viest ich k vys$§im trovniam vykonu.

Schéma ¢.1: Proces hodnotenia zamestnancov v organizaciach

Identifikicia [ >>Meranie [ > Riadenie

Zdroj: GOMEZ-MEJIA, L. R. Managing human resources. New Jersey: Prentice Hall, 2011. 672 s. ISBN 978-0-
13-272982-6.

Podl'a Armstronga ° hodnotenie prace predstavuje systematicky proces stanovenia
relativnej hodnoty prac v organizacii za Ucelom stanovenia vnutornych mzdovych resp.

platovych urovni. Poskytuje zékladiiu pre vytvorenie spravodlivych mzdovych resp.

2 Zdroj: GOMEZ-MEIJIA, L. R. Managing human resources. New Jersey: Prentice Hall, 2011. 672 s. ISBN 978-
0-13-272982-6.

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Prel. J. Koubek. Praha: Grada Publishing, 2007. 800 s. ISBN 80-
247-1407-3. ; str.542



platovych stupnov a Struktur, pre zarad’ovanie prac do tychto Struktar a pre riadenie Grovni

medzi pracami a odmenami.

Kupkovi¢ * tvrdi, Ze ugastou riadenia Pudskych a jeden z predpokladov Gspesne;
pesonalnej prace je kvalitny systém hodnotenia pracovnikov a ich vykonu. Tento systém sa
stava zdkladom pre efektivny a ucelny spdsob rozmiestiiovania pracovnikov, ako aj pre
planovanie ich kvalifikaéného a profesiondlneho rasu. VSeobecne mozno konstatovat, ze
hodnotenie pracovnikov je prirodzenou potrebou kazdého zamestnanca, napriek tomu nie je

prili§ obl'ibené ani u zamestnancov ani u manazérov.

Wagnerova > uvadza tri zakladné funkcie pracovného hodnotenia:

1. Poznavacia funkcia
- umoziiuje veducemu analyzovat’ ¢innosti podriadenych pracovnikov a overovat’ si
vhodnost’ zvolenych postupov a prijatych rozhodnuti.

2. Motivacna funkcia
- podriadenym je umoznené konfrontovat vlastni pracovni aktivitu a pracovné
postoje s hodnotenim veduceho a na tomto zédklade zameriavat’ svoje jednanie. Vecné
pracovné hodnotenie navySe Cloveka podnecuje v pracovnom usili, nakol’ko vytvara
pocit spolo¢enskej zavaznosti vykonanej prace.

3. Persondlna funkcia
- umoziuje posudit, ako prislusny veduci pristupuje k praci s 'ud'mi a ako je schopny

vyuzit’ poznatky hodnotenia pre riadenie.

Vel'mi Casto je hodnotenie pracovnikov nastrojom v sluzbach odmenovania. Podla
Hronika ® ale musi dojst k emancipacii tejto personalnej &innosti na spolo¢nt urovei s
odmenovanim a vzdelavanim. Pri koncipovani syst¢ému hodnotenia potrebné zohladnit’ aj

d’alSie aspekty, ktoré st zobrazené na schéme ¢.2.

4 KUPKOVIC, M. a kol. Podnikové hospodarstvo. Bratislava: Sprint vfra, 2002. 461 s. ISBN 80-88848-93-8. ;
str.211

> WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2008. 128 s. ISBN 80-247-2361-7.
str.60

6 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikt. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. 128 s. ISBN 80-247-1458-2. ;
str.16



Schéma ¢.2: Kontext systému hodnotenia

/ Firemnl kultura \‘-

. Personalni strategie \

T .

- b etivadni systém

MNapdf prace

system |

~ hodnoceni

Kompetenéni model

Zdroj : HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikil. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. 128 s. ISBN 80-247-1458-
2.

Zo schémy ¢.2 vyplyva, ze pri koncipovani systému hodnotenia je treba dbat’ predovsetkym
na jeho prepojenie s:
1. napliou prace, ktord formuluje zakladné ocakévania zamestnanca a doddva zmysel
danej pozicii.
2. motivacnym systémom a d’alSimi persondlnymi ¢innostami ktoré tvoria jeho jadro
3. personalnou stratégiou, ktora je odvodena od firemnej stratégie

4. firemnou kultarou
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1.2 Oblasti a ciele hodnotenia pracovnikov

Aby bolo hodnotenie efektivne musi byt zamerané na 3 existujuce oblasti — vid’. obrazok ¢.1

Obrazok ¢.1 — Tri oblasti hodnotenia

Vystup
{wykon)

Vstup Proces
(predpeklady = potencial + zpidsobilosti + praxe) {pracovnl chovénl, piistup)

Zdroj : HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. 128 s. ISBN 80-247-1458-
2.

a) Vystup
- najcastejSie predstavuje vykon a vysledky, ktoré su vel'mi dobre meratel'né ako napr. trzby,
mnozstvo, kvalita, rychlost’, ndklady, atd’.

b) Vstup
- pod vstupom rozumieme vsetko , ¢o pracovnik do svojej prace vkladd. M6Zu sa sem zaradit’
napriklad kompetencie, znalosti a skisenosti pracovnika.

c) Proces
- hodnotenie procesu je hodnotenim pristupu pracovnika k roznym zadaniam, tloham apod.

Moédzeme teda povedat’, Ze sa jednd o stredny ¢lanok medzi vystupmi a vstupmi.
Ciele a ulohy, ktoré¢ su formulované v ramci hodnotenia, maji nadviznost’ na firemné

ciele, st rozpracované na diviziu, tym a jednotlivca. Hodnotenie pracovnikov moéze byt

zamerané na viacero cielov naraz. Nie je ale mozne zamerat' sa na vSetky rovnomerne,
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pretoze by doslo k oslabeniu nasadenia. Hronik’ dalej uvadza najddlezitejsie ciele
hodnotenia:
1. monitorovat’ vykon v minulosti vzhI'adom na dohodnuté normy a stanovené ciele
pomahat’ robit’ rozhodnutia v oblasti odmenovania

identifikovat’ potencial pracovnika

2
3
4. poskytovat’ pracovnikovi spdtnti viazbu o tom, ako sa mu v praci dari
5. identifikovat’ potreby v oblasti rozvoja

6. poskytnut’ pracovnikovi prileZitost’ prejednat’ svoje ambicie so svojim nadriadenym

7. zlepSovat’ vykon v budtcnosti (stanovenie ciel'ov a definovanie postupov a podmienok

ako ich dosiahnut)

Armstrong® uvadza nasledovné ciele hodnotenia vykonu/prace:

A) Stanovit’ relativnu - vnutorni hodnotu prac zaloZenui na spravodlivom, spravnom,
jednotnom a doslednom posudeni.

B) Poskytnut’ informéacie potrebné na vytvorenie audrzanie spravodlivych
a obhajite'nych platovych stupniov a Struktur.

C) Poskytnut Co najobjektivnejSiu zakladiiu pre zaradovanie prac do stupnov
a umoznovat’ jednotny pristup pri rozhodovani o zatriedeni prac.

D) Umoznit’ sprdvne porovnavanie s trznymi sadzbami prac alebo roli s porovnatel'nou
zlozitost'ou alebo mnozstvom préace.

E) Byt transparentny ; vychodiska a kritérid na definovanie stupiiov a zarad’ovanie prac
by mali byt jasné.

F) Zaistit, aby organizacia plnila svoju povinnost a poskytovat' rovnaku pefaznu

odmenu za pracu rovnakej hodnoty

Armstrong® povaZzuje posledny ciel’ za délezity nakolko nediskriminujuce hodnotenie prace
by malo viest k syst¢tmu odmenovania, ktory je transparentny avramci ktorého l'udia

dostavaju za pracu rovnakej hodnoty rovnaku odmenu bez ohl'adu na pohlavie.

! Zdroj : HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. 128 s. ISBN 80-247-
1458-2. ; str.23

¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. P¥el. J.Koubek. Praha: Grada Publishing, 2007. 800 s. ISBN 80-
247-1407-3. ; str.542
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2. Metody hodnotenia pracovného vykonu

Podl'a Gigalovej® rozlisujeme dve skupiny metdd hodnotenia pracovného vykonu.
a) Metody zamerané na minulost’
Charakterizuje ich to, Ze nas zaujima predovsetkym to, ¢o uz bolo vykonané a na zaklade
tohto vysledku pracovnej ¢innosti hodnotime samotny pracovny vykon.
b) Metddy zamerané na budicnost’
Orientuju sa na buduci pracovny vykon, hodnotia sa napriklad pracovnikove moznosti a jeho

potencial pre d’alsi pracovny rozvoj.

Metody zamerané na minulost’

K najrozsirenejSim postupom hodnotenia s orientdciou na minulost’ patria predovsetkym:

A) Dotazniky
Metdda si vyzaduje, aby hodnotiaci zamestnanec vybral prislusné slovné hodnotenie
pracovného vykonu a osobnych vlastnosti hodnoteného pracovnika. Hodnotiacou osobou
byva zvdcSa priamy nadriadeny. Vyhodami dotaznikov su tUspornost, nenarocnost
spracovania, minimalna priprava hodnotiacich zamestnancov. K nevyhodam patri jednoduché
skreslenie, nahradenie pracovnych kritérii kritériami osobnymi, zI4 interpreticia vyrokov na
dotazniku atd’.

B) Metdéda niitenej vol’by
Podstatou metody je predpoklad, Ze hodnotiaca osoba vyberie vyrok, ktory najlepSie popisuje
osobnost’ hodnotené¢ho zamestnanca. Parovo uvedené vyroky byvaju pozitivne aj negativne,
¢o znamend, Ze sleduju pozitivne aj negativne spravanie pracovnika v priebehu svojej
pracovnej ¢innosti

C) Metoda kPacovej udalosti
Nazyvana aj ako technika kritickych incidentov. Hodnotiaca osoba zaznamenava klucové
momenty alebo reakcie charakterizujlice spravanie pracovnika vztahujice sa k pracovnej
¢innosti. Konkrétne to znamena, Ze hodnotitel zaznamendava, ¢o pracovnik urobil v priebehu

vykonu pracovnej Cinnosti zle a ¢o urobil dobre alebo spravne. Na zdklade takéhoto

Y GIGALOVA, V. Rizeni lidskych zdroji. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2007. 95 s. ISBN 80-
244-1659-5. ; str.33
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hodnotenia méze veduci pracovnik rozhodnut’, ktoré chovanie pracovnika odmenit’ a ktoré
naopak potrestat’.

D) Hodnotiaca stupnica zakotvujuca spravanie
Téato metdda sa pouziva najmé v profesiach, kde je vel'mi dolezité spravanie sa pracovnika. St
to profesie, kde je dolezitd komunikacia s klientmi. Tato skupina hodnotiacich pristupov
identifikuje a oceniuje chovanie suvisejuce s pracou. Hodnotiacej osobe su dané k dispozicii
konkrétne modely chovania.

E) Metoda pomocného posudku
Podstatou metody je, ze skuseny pracovnik personalneho oddelenia ide do ,,terénu* a pomaha
vedicim pracovnikom s hodnotenim podriadenych. Od priameho nadriadeného ziskava
informéacie o konkrétnom zamestnancovi a na ich zdklade pripravi hodnotenie. Toto
hodnotenie posuva prisluSnému hodnotiacemu zamestnancovi, ktory ho skontroluje. To
znamena, ze sa vyjadruje k pozitivhym aj negativhym skuto¢nostiam, ktoré st v hodnoteni
uvedené. Mo6ze ho zmenit, alebo schvalit a prediskutovat’ s hodnotenym pracovnikom.
Personalny odbornik méze pouzit’ ktortikol'vek metodu

F) Postupy porovnavacieho hodnotenia
Jedna sa o celu skupinu metod, ktoré porovnavaji pracovny vykon zamestnanca a jeho
kolegov. Toto porovnavanie vac¢Sinou robi veduci. Tieto metdédy pomdhaji rozhodovat o
percentach zvySenia miezd, povySeni a odmendch prave z dovodu, Ze ich vysledkom je

rozliSenie pracovnikov od najlepsich az po najhoréich.10

Metody zamerané na buduacnost’

A) Sebahodnotenie
Pouziva sa v pripadoch, ked’ je cielom hodnotenia d’al§i rozvoj samého seba. Ked’
zamestnanci hodnotia samych seba, dochadza k menej obrannym reakciam. Naopak je
pravdepodobné d’alSie zdokonalovanie. Sebahodnotenie je mozné kombinovat s
ktoroukol'vek inou hodnotiacou metédou. Hlavnym aspektom je zapojenie zamestnanca do

procesu hodnotenia

" GIGALOVA, V. Rizeni lidskych zdroji. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2007. 95 s. ISBN 80-
244-1659-5. ; str.33-38
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B) Vytvaranie uloh
Podstatou tejto metddy je, Ze pracovnik spolu s nadriadenym spracovavaji buduce pracovné
ciele. V idedlnej podobe su tieto ciele vzajomne odsuhlasené a je mozné ich objektivne
hodnotit’. Stanovenim budtcich uloh ziskaju zamestnanci motivaciu zamerat’ sa na tieto tlohy
a riadit’ podla nich svoje Gsilie. V praxi vSak narazaji programy vytvarania uloh na ro6zne
problémy. Ulohy st niekedy prili§ naroéné alebo naopak obmedzené. Vysledkom je potom
frustrovany zamestnanec v prvom pripade, alebo prehliadané aspekty danej prace v druhom
pripade

C) Psychologické hodnotenie
Niektoré firmy zamestnavaju vlastnych psycholdgov. Ich hodnotenia sa zameriavaju hlavne
na moznosti jednotlivych zamestnancov a nie na vykonanu pracu. Hodnotenie sa bezne sklada
z hibkovych pohovorov, psychologickych testov, diskusii snadriadenym a $tudovanim
ostatnych hodnoteni. Nasledne psychologovia vypracuji pisomny posudok intelektu
zamestnanca, jeho emocionality, motivacie a ostatnych charakteristickych vlastnosti, ktoré
modzu napovedat’ o jeho d’alsich pracovnych vykonoch. Tato metéda hodnotenia sa vyuziva
hlavne pri vybere veducich pracovnikov ana hodnotenie anésledné odmenovanie
pracovnikov vo vyssich funkciach a pri zodpovednejSich pracovnych Cinnostiach

D) Hodnotiace strediska
Ide o podobntl formu ako v pripade psychologického hodnotenia. Na rozdiel od neho, sa vSak
nezakladaji na hodnoteni jedného psychologa. Systém hodnotiacich stredisk je
normalizovanym hodnotenim zamestnancov, vychadzajucim z najréznejSich typov hodnotenia
vacsieho poctu autorov. Pouziva sa vac¢sinou na hodnotenie manazérov schopnych zastavat
zodpovednejSie pozicie. Popri psychologickych testoch sa pouzivaju este tzv. simulované
situdcie tykajtce sa urcitych manazérskych funkcii ako napriklad rozhodovanie, riadenie I'udi,

time management (riadenie &asu) atd’."!

" GIGALOVA, V. Rizeni lidskych zdroji. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2007. 95 s. ISBN 80-
244-1659-5. ; str.38-40
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3. Metody hodnotenia pracovnikov

Podla Hronika'’? je idealne, ked” hodnotenie pracovnika pokryva vsetky mozné
prieniky oblasti hodnotenia a ¢asovych horizontov. Tento idedl ale vramci jedného
hodnotiaceho cyklu dosiahneme len vel'mi tazko, pripadne by to bolo mozné len pri
neumerne vysokych nédkladoch na také hodnotenie. Okrem zakladnej metody volime aj

niektoru ¢i niektoré z doplnkovych metdd.

3.1 Zakladné metody hodnotenia pracovnikov

Medzi zékladné metddy hodnotenia zaradujeme také, ktoré maju vSeobecny charakter.
Obvykle medzi ne patri motivacno-hodnotiaci rozhovor, MBO metoda (riadenie pomocou

cielov) a metoda balanced score card.

a) Motivacno-hodnotiaci pohovor

Pohovor sa sklada sa z dvoch casti. V prvej Casti pracovnik hodnoti sam seba. Pozera
sa na minulost, ¢o sa stalo, ale nezostava len pri tom anasledne sa viac zameriava na
budiicnost’ a kontext (pracovisko, firma). Znenie otazok a bodov sebahodnotenia pracovnik
dostava tyzden ¢i dva dopredu, aby sa mohol dobre pripravit. Niektori pracovnici potom
prichadzaju na takéto hodnotenie s pripravou na papieri, iny je pripraveny hovorit’ bez
pomdcok. Niekto je detailny, iny zase vSeobecny. VSetko je do urcitej miery informativne
a vyznamné. Nejedna sa o skuSanie a prekvapovanie hodnotenych. Pre viac informacii vid'.

tabul’ka ¢.1 .

Tabul’ka ¢.1: Prvé ¢ast’ motivacno-hodnotiaceho pohovoru

Sebahodnotenie pracovnika Komentar

1 | Vlastné silné a slabé stranky, najvacsi aspech Okrem obsahovej stranky tu hodnotime aj
a nezdar (vzhl'adom na profesny Zivot). Cize mieru konkrétnosti a hibky — ako je schopny
rozdelit’ na silné-slabé stranky (Strukturalnejsie) rozliSovat’ medzi silnymi a slabymi strankami
a uspech-nezdar (viac situacne) na jednej strane a ispechom a nezdarom na

2 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikil. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. 128 s. ISBN 80-247-1458-2. ,
str.55
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druhej strane. Ak uz hodnotenie prebichalo,

patri sem sebahodnotenie plnenia ciel'ov

z posledného obdobia.
2 | ASpiracie za 1 rok, 3 roky Zaujima nas preferencia postupu ¢i rastu
Tri formy postupu ¢i rastu: a kvalita zdévodnenia. PreCo tak a nie inak.
1. Prehlbovanie odbornosti (profesny rast)
2. Postup v hierarchii (viac manazérskych
kompetencii, kariérny rast)
3. Postup v horizontale (ziskavanie d’alsich
odbornosti)
3 | Co potrebuje, aby dosiahol svoje profesionalne Otazka podstva jej uchopenie ako poZiadavku
ciele (vzdelanie, podmienky) smerom k firme. Zaujima nas, ¢i ju pracovnik
uchopi ako otazku na to, o je on sam ochotny
do toho vlozit.

4 | Silné a slab¢ stanky firmy, ako to vidi pracovnik. Tu nas zaujima, ako pracovnik vnima firmu
ako celok. Je zrejmé, Ze pozna jej viziu,
poslanie a stratégiu? Ako si ju formuluje sam
pre seba? Je schopny byt kriticky a zaroven
lojalny?

5 | Co by vo firme zmenil ako prvé, keby mohol. V tomto pripade nas zaujima, ako pracovnik
VO svojom uvazovani ,,presahuje ramec*
svojho pracoviska.

6 | Co by zmenil v organizacii prace, ¢o ho najviac Tu sa da ziskat’ vel'a cennych podnetov, na

brzdi (teda ¢o je navysSe a prekaza), alebo ¢o mu niektoré je mozno okamzite reagovat’
chyba, aby dosiahol svoje ciele. a zabezpecovat si tak budovanie dovery v cely
systém hodnotenia.

7 | Co ho vo firme drzi a ¢o by sa muselo stat’, aby Odpoved’ vel'mi dobre naznacuje, ¢o daného

uvazoval o odchode z firmy. pracovnika motivuje a ¢o naopak demotivuje.

8 | Iné, Co pracovnik povazuje za dolezité.

Zdroj: HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikil. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. 128 s. ISBN 80-247-1458-2.

Odpovede na otazky ¢.4 az 7 ndm poskytuju informacie, ktoré pomerne I'ahko mozeme

usporiadat’ do podoby SWOT analyzy vytvorenej ,,odspodu.
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V druhej €asti je hodnotenie nadriadenym. Za predpokladu ze motivacno-hodnotiaci
pohovor nadvézuje na dopredu zadané ulohy, je do takéhoto hodnotenia zakomponovana
kontrola plnenia a splnenia. Pohovor pokryva vsetky oblasti hodnotenia a celu ¢asovu os.

Motivacno-hodnotiaci pohovor je sucastou velkej vdcSiny hodnotiacich systémov.
Jeho Struktira moze byt mierne odliSna, v zédsade je tu ale Cast’ sebahodnotenia a cCast
hodnotenia druhym. Hlavnou vyhodou motiva¢no-hodnotiaceho pohovoru je to, ze modze
pokryvat’ vSetky oblasti a Casové horizonty hodnotenia. NavySe modze integrovat rdzne

doplnkové metody (napriklad metdédu kl'acovej udalosti).

Tabul’ka ¢.2: Druhé ¢ast’ motivacno-hodnotiaceho pohovoru

Hodnotenie pracovnika nadriadenym Komentar

1 | Pozitivne hodnotenie — teda hodnotenie toho, | Prebieha tu vyhodnotenie splnenych cielov za
s ¢im je nadriadeny spokojny minulé obdobie. Ni¢ nie je samozrejmostou,
nemozno ni¢ prejst tym, ze to ma predsa

v popise prace a tak to nie je ni¢ mimoriadne.

2 | Rezervy, ¢ize viera, Ze na nie¢o pracovnik ma, | Prebicha tu vyhodnotenie splnenych cielov za

ale z najroznejsich dovodov nerealizuje. minulé obdobie.

3 | Perspektiva, ako firma pocita s pracovnikom. Tu je prileZitost odpovedat na hodnotenym
vyjadrené ambicie v predchadzajucej casti, ale
dochadza tiez k zoznameniu sa s ocakavaniami
nadriadeného a cielmi firmy a s ich vyznamom,

zmyslom.

4 | Navrh rieSeni, opatreni, stanovenie cielov | De facto je tu integrovany proces MBO
a uloh. (riadenia pomocou cielov). Taktiez vystup do
rozvojového planu. Ma uz formu plného

dialogu.

Zdroj: HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. 128 s. ISBN 80-247-1458-2.

Hodnotenie pracovnika ma byt predovSetkym prilezitostou na zastavenie sa, ohliadnutim sa
a potom pohl'adom vpred. Rozhodne by sa nemalo jednat' o ,,odfajkovanie Cisel®. Z tohto
hl'adiska poskytuje Struktura motiva¢no-hodnotiaceho pohovoru dostatocny priestor pre

kvalitny zdznam pohovoru a jeho zhodnotenia.
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b) Riadenie pomocou ciel’ov (MBO metéda)

Riadenie podl'a ciel'ov (d’alej len MBO) je metdodou zameranou na budiacnost. Mdze
sa orientovat’ na vSetky oblasti. Najviac je ,,doma* v hodnoteni vystupov. Ma vel'a synonym,
niekedy sa nazyva riadenie podl'a vysledkov, alebo planovanie a kontrola prace. VSetky tieto
a podobné pristupy obsahuji rovnaké zakladné prvky. St nimi:

A) Stanovenie cielov

Jadro procesu MBO. Tento proces zafina formulovanim dlhodobych ciel'ov a kaskadovito
spada dole cez ciele organizécie, ciele mensich organiza¢nych jednotiek az k individudlnym
cielom. Doraz sa kladie na meratel'nost’.

B) Planovanie akcii a tiloh

Zatial' ¢o ciele Specifikuji ¢o treba dosiahnut’, akcie aulohy Specifikuji, ako to ma byt
dosiahnuté.

C) Sebariadenie
Predpokladom MBO je kvalitnd motivacia znalost MBO a tsilie, ktoré je nenahradite'né pre
samostatné plnenie loh.

D) Priebezna pravidelnd kontrola/ koucovanie

Zabezpecuje sledovanie, spatni viazbu k plneniu Ciastkovych ciel'ov, uloh. Neda sa spolichat’
len na kvalitné sebariadenie, je treba priebeh napliania uloh acielov konzultovat,
povzbudzovat' a usmeriiovat’."?

Schéma ¢.3: Model procesu MBO

Stanoveni cild

Pravidelné koudovani Planovani dkolii

Sebefizen(

Zdroj: HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikil. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. 128 s. ISBN 80-247-1458-2.

13 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikd. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. 128 s. ISBN 80-247-1458-2. ;
str.59
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Pravidla pre stanovenie cielov v modely MBO su nasledovné:

1) Kazdy ciel je pozitivne formulovany v zmysle ¢o dosiahnut’, nie ¢o nechcem,
neurobim, dokonca nie je vhodna ani formuldcia toho ¢o chcem alebo ¢o si
prajem.

2) U kazdého ciela je zrejmy prinos, ktory modze mat gramaticki podobu
,pretoze, aby som, aby sme®. Je teda zasadeny do kontextu a je znamy jeho
vyznam a vzt'ahy k plneniu ciel'ov a uloh d’alSimi l'ud'mi. Za kazdym ¢o (ciel’)
je zjavné preco (zmysel, vyznam).

3) Kazdy ciel musi byt’ rozpracovany do ¢iastkovych cielov alebo uloh.

4) Kazdy ciel je vsulade s akronymami SMART alebo KARAT (pre blizsie

vysvetlenie vid'.tabul'ka ¢.3)

Tabulka ¢.3 : Akronymy SMART a KARAT

SMART KARAT
S | Specificky K Konkrétny
M | Meratel'ny A Ambiciozny
A | Akceptovatelny R Redlny
R | Realisticky (relevantny) A Akceptovatelny
T | Terminovany T Terminovany

Zdroj: HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikil. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. 128 s. ISBN 80-247-1458-2.

Stanovenie individudlnych ciel'ov v ramci MBO metddy

Pre kazdé hodnotiace obdobie je vhodné si stanovit’ 3-5 ciel'ov, pricom obvykle 1-3

ciele sa tykaju vykonu, 1-2 ciele rozvoja potencidlu a 1-2 ciele sa tykaju pracovného

(profesionalneho) spravania. Aky bude pomer v pocte cielov v jednotlivych kategoriach

(vykon, potencial, spravanie) je individudlna zélezitost. Zavisi od charakteru danej

funkcie, vysledkov za uplynulé obdobie a priorit pre d’alSie obdobie.

Stanovenie ciel'ov je v rukéach jednotlivych zamestnancov. Ti dostanti ramcové zadanie

a potom si sami stanovia ciele pre d’alSie obdobie. Potom je potrebné, aby si v diskusii

s manazérom obhdjili tie svoje.

Ako kazda vel'mi rozSirena metdda, ma tiez nemalo kritikov. Ti poukazuju na to, ze
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orientuje manazérov na operativu ana to, ¢o 'ahko meratelné. Tieto vycitky povazuje
Hronik za lahko prekonatel'né tym, ako budeme praktikovat MBO. Dé sa len tazko
predstavit’ fungujtci systém hodnotenia, ktory by sa neorientoval na ciele.

Je vhodné rozliSovat vykonové arozvojové ciele. Vykonové ciele sa tykaju
samotného pdsobenia v danej pozicii. Ulohou rozvojovych cielov je potom podpora
efektivnejSiecho dosahovania vykonovych (pracovnych) cielov. S réznou volnostou

ponimané metodika MBO je &asto integrovana do motivagno-hodnotiaceho pohovoru.'*

¢) Balanced Scorecard

Podla Cimbélnikovej'® je balanced scorecard technika na sledovanie a meranie
vykonov jednotlivcov aj vysledkov celej organizacie.

Technika Balanced Scorecard je obvykle povazovand za controllingovy néstroj so
SirSim  vyznamom. Pomdaha manazmentu zvySovat vykonnost a dosahovat ciele
sustredenim sa na podstatné veci, vytvaranim synergie v organizécii. Taktiez pomaha
zjednotit’ ciele a aktivity od jednotlivcov cez timy a oddelenia az po celu organizaciu.
Podporuje zlepSovanie internych procesov, ktoré maju klIdCovy vyznam pre tvorbu

hodnoty pre zainteresovanych.

3.2 Doplnkové metody hodnotenia zamestnancov

Podl'a Hronika'* je najdélezitej$iu doplnkovi metodu hodnotenia 360° spitna viizba.

Metdda spociva v tom, Ze podla rovnakych kritérii je pracovnik hodnoteny réznymi 'ud’mi.

V sticasnosti si len tazko vieme predstavit’ 360° spédtni vizbu bez elektronickej podpory,

ktorda umozituje administraciu a vyhodnotenie. Ako najvyhodnejSie sa javi internetové

prostredie, ktoré je pruzné a umoziuje pristup odkial’kol'vek a kedykol'vek. Zaroven zostavaja

informécie na jednom mieste. Pre zjednoduseny model hodnotenia vid’. obrazok ¢.1

14 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikd. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. 128 s. ISBN 80-247-1458-2.
'S CIMBALNIKOVA, L. Strategické Fizeni. Olomouc: 2009.
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Obrazok ¢.1 : Model hodnotenia 360° spitna vézba

- =,
BEOLEGA 'J
"FRISMT

i
LN

MADRLADENY

PODRIADENY

Zdroj: AGENTURA MOTIV P, s.r.0. 360° zpétna vazba aneb on-line hodnoceni zptisobilosti. [on-line] 2012.
[cit. 2008-04-29]. Dostupne na: WWW:< http://www.e-360.sk/metoda.php>

Do systému hodnotenia mdze vstipit’ 'ubovolny pocet respondentov, ktory spadaji do

siedmich zdkladnych skupin uvedenych na obrazku ¢.1. V pripade vicSieho poctu

respondentov jednej kategorie, je mozné d’alSie ¢lenenie na podkategorie:

1.
2.

Sebahodnotenie

Hodnotenie nadriadenym (je tu mozné mat’ viacero nadriadenych — priameho i
napr.n.+1)

Hodnotenie kolegami (je tu mozné mat’ viacero kolegov, ktori st kategorizovateI'ni do
2 skupin — "laskavi" a "kriticki, narocni")

Hodnotenie podriadenymi (opét’ je tu mozné mat’ viacero podriadenych v niekol'kych
kategoriach, napr. priame i n-1)

Hodnotenie (internym) zakaznikom (je tu mozné mat zékaznikov v niekolkych
kategodriach)

Hodnotenie (internym) dodavatelom (je tu mozné mat zakaznikov v niekolkych
kategoriach)

Hodnotenie "Zolikom" (jeden ¢i viac I'udi, ktori su vybrati samotnym hodnotenym a

obvykle doty&ného poznaju "inak", napr. byvaly kolega, manzel, priatel’ apod.)'

' AGENTURA MOTIV P, s.r.0. 360° zp&tna vazba aneb on-line hodnoceni zpiisobilosti. [on-line] 2012. [cit.
2008-04-29]. Dostupne na: WWW:< http://www.e-360.sk/metoda.php>
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Objektivita 360° spdtnej vazby je zaistend tymito spdsobmi:
e Informaécie st poskytované od hodnotitel'ov, ktori hodnoteného poznaji (maj s nim
pracovnu skusenost’) .
o Hodnotenia a komentare sa vztahuji k tizko vymedzenym otdzkam (v nasom pripade
ku kompetencidm), ¢o zarucuje, Ze hodnotitel’ nehodnoti veci, ktoré¢ sa netykaju cielov
spatnej vizby.

e Mozno zachytit’ celé spektrum hodnotitel'ov - ako tych "laskavych", tak tych prisnych.
Zakladnou vyhodou 360° spitnej védzby je koncentrovanost' informécii aich

usporiadanie. Takto koncentrované a usporiadané informacie su vel'mi dobrym podkladom pre

formulovanie vel'mi konkrétne zacieleného rozvojového planu.
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4. Proces hodnotenia pracovnikov

Podl'a Koubka'’ ma proces hodnotenia pracovnikov devit faz, ktoré mozno rozdelit

na tri ¢asové obdobia:

a) Pripravné obdobie

1.

Rozpoznavanie a stanovenie predmetu hodnotenia, stanovenie zasad, pravidiel
a postupov hodnotenia a vytvorenie formuldrov pouzivanych na hodnotenie.
Analyza pracovnych miest, popripade revizia existujuceho popisu a Specifikacie
pracovnych miest. Na zéklade toho je mozné si vytvorit' predstavu o typoch
vykonu na pracovnych miestach aj v organizacii ako celku a o moznostiach jeho
zlepSenia aj predstavu o kategdridch pracovnikov a pracovnych miest, na ktoré¢ sa
hodnotenie zameria, aj o ich poziadavkach na pracovnika.

Formulovanie kritérii vykonu a jeho hodnotenia, ich vyber, stanovenie noriem
pracovného vykonu, volba metdod hodnotenia a klasifikdcia (stupnic) na
rozliSovanie rdznej urovne pracovného vykonu, urcenie rozhodujiiceho obdobia na
zistovanie informacii o pracovnom vykone.

Informovanie pracovnikov o pripravovanom hodnoteni ajeho ucele, najméi
o kritéridch hodnotenia a normach pracovného vykonu, o tom, aky vykon sa od

nich oc¢akava.

b) Obdobie ziskavania informacii a podkladov :

5. Zistovanie informacii napriklad pozorovanim pracovnikov pri praci, alebo

skimanim vysledkov ich prace je pre hodnotenie pracovnikov rozhodujicou
fazou. KI'aicovou otdzkou pritom je, kto je kompetentny tieto informéacie zistovat
a samotné hodnotenie vykonavat'.

Vyhotovenie dokumentacie o pracovnom vykone. Tato faza je nesmierne dolezita,
pretoze k zdznamom je mozné sa kedykol'vek vratit’ a ziskat' tak retrospektivnu
informaciu. Pisomny zdznam obmedzuje neskorsie spory a diskusie, je ndstrojom
spatnej védzby medzi hodnotenym a hodnotitelom. Dokumenticia by sa mala

vyhotovit’ jednotnym spdsobom a jednotnym spdsobom by sa mala aj zakladat’.

" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 1997. 350 s.
ISBN 80-85943-51-4. ; str.174
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¢) Obdobie vyhodnocovania informacii o pracovnom vykone

7. Vyhodnocovanie pracovnych vysledkov, pracovného spravania, schopnosti
a d’alSich vlastnosti pracovnikov, ktoré¢ sa musia vykondvat’ podl'a Standardné¢ho
postupu. Zvicsa sa pri tom porovnavaju skutoéné vysledky prace s normami
vykonu alebo ocakdavanymi vysledkami prace, spravania sa pracovnikov so
Standardnymi poziadavkami na spravanie aschopnosti a d’alSie vlastnosti
pracovnikov s poziadavkami pracovné¢ho miesta. Existuje pri tom znacné riziko
subjektivneho pristupu, pretoze aj objektivne ukazovatele vykonu (vysledky) je
treba interpretovat’. Vysledky tejto fazy musia byt pisomnou formou.

8. Rozhovor s hodnotenym pracovnikom o vysledkoch hodnotenia, o rozhodnutiach
z hodnotenia vyplyvajiicich a moznych cestach rieSeni problémov suvisiacich
s pracovnym vykonom. Tato f4za je rozhodujuca pre zlepSenie pracovného vykonu
pracovnika. Na nej zalezi, ¢i bude mat’ hodnotenie pracovnika motivacny efekt
alebo nie.

9. Nasledné pozorovanie pracovného vykonu pracovnika, poskytovanie pomoci pri

zlepSovani pracovného vykonu, skimanie efektivnosti hodnotenia.

4.1 Predpoklady pre efektivne fungovanie systému hodnotenia

Hronik'® definuje predpoklady pre funk&nost’ systému hodnotenia v organizéacii. Za

najdolezitejSie povazuje nasledovné:

1. Déosledna a presved¢ena podpora top managementu
Top management ide prikladom a zavedenie systému hodnotenia absolvuje v prvej vine.
Hodnotenie potom postupuje kaskadovito d’alej, kazdy v roli hodnotitela ma za sebou
sktisenost” hodnotené¢ho a mdze napriklad poskytovat’ spatni vizbu samotnému systému.

2. Sulad systému hodnotenia s firemnou kultirou
V zavislosti na podnikovej kultare bude podnik uplatiiovat’ adekvatny systém hodnotenia.

3. Podpora ciel’ov a stratégie organizacie

Firemné ciele su d’alej rozpisované na mensie jednotky az po jednotlivcov. Preto hodnotenie

18 HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. 128 s. ISBN 80-247-1458-2.,
str.86
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pracovnika, ktoré neformuluje ciele a tlohy, je stratou ¢asu.

4. Akceptovatelnost’ pracovnikmi
Uz pri koncipovani a zavadzani systému hodnotenia je treba komunikovat’ so vSetkymi,
ktorych sa hodnotenie bude tykat. Je nepripustné, aby nastala situdcia, kedy sa pracovnik
dozvie o hodnoteni par dni predtym, ako sa ma dostavit na hodnotiaci pohovor. Pri
prezentacii systému hodnotenia mézeme od pracovnikov ziskat’ mnoho cennych podnetov,
ktorych prijatim zvySujem akceptaciu. Postavit' pracovnikov pred hotovli vec je obvykle
kontraproduktivne a akceptaciu, ako aj efektivitu systému znizuje.

5. Administrativnha nenaro¢nost’
Vel'a systémov hodnotenia sa neuplatnila pre svoju ¢asova naro¢nost’. Ak zabera hodnotenie
vela Casu, zacnu sa vystupy hodnotenia stavat’ formalnejSimi a tym padom menej uzito¢né.

6. Hodnotiaci a rozvojovy aspekt hodnotenia
Hodnotenie, ktoré je zamerané viac na minulost’, pomaha najma pri rozhodovani v oblastiach
odmenovania a rozmiestnenia pracovnikov. Vychadza z predpokladu, ze to, ¢o spravne
ohodnotim a odmenim dostanem aj nabudiice. Hodnotenie zamerané na rozvoj, teda
budicnost’ vychadza z predpokladu, Ze sa nedd presne previdat budicnost’ na zéklade
minulosti.

7. Nepretrzitost’ hodnotenia
Hodnotenie pracovnikov a ich prace je obvykle koncipované v jednorocnom, alebo
polro¢nom cykle. To vSak neznamena, Ze raz za rok, alebo polrok prebehne hodnotiaci
pohovor a potom ni¢. Hodnotenie je suvisly proces. Je nutné vykonavat situacné a systémoveé
hodnotenie. Medzi situacné hodnotenie patri hodnotenie na mieste: pochvala, kritika a
poskytnutie spétnej vizby. Systémové hodnotenie predstavuje vyuzitie naplanovanych metod.

8. Hodnotenie hodnotiaceho systému
Systém hodnotenia potrebuje mat’ v sebe zabudovani schopnost reagovat na zmenu a
potreby, ktoré sa vyskytnt. Preto kazdy cyklus hodnotenia musi byt podrobeny zhodnoteniu,
nakolko jednotlivé casti hodnotenia podporuju ciele hodnotenia efektivnym sposobom.

Predovsetkym si treba dat’ pozor, aby sa z hodnotenia nestala byrokraticka zéleZzitost'.
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4.2 Hodnotitel’ské chyby

Podla Wagnerovej'” hodnotitel'ské chyby plynt z individudlneho hodnotenia
skutocnosti v zavislosti na osobnych vlastnostiach hodnotitel'a (vzdelanie, skusenosti,
predsudky, sebavedomie). Chyby st sucastou hodnotenia, pretoZze hodnotenie je do istej
miery vzdy subjektivne. Chyby je ale mozné minimalizovat’ tym, Ze vhodne zvolime systém
hodnotenia a vySkolime hodnotitel'ov na to, aby boli schopni rozpoznat obvyklé chyby
a vyhnut' sa im. Najobvyklej$imi typmi hodnotitel'skych chyb su:

A) Zaujatost

K chybam zaujatosti dochadza, ked” hodnotitel vychddza z pozitivneho, alebo
negativneho postoja k zamestnancovi namiesto hodnotenia skuto¢nej pracovnej vykonnosti.
Najobvyklejsimi typmi zaujatosti st:

1. Efekt prvého dojmu

Manazér, ktory je ovplyvneny efektom prvého dojmu bude mat’ tendenciu urobit’ si
priaznivy alebo nepriaznivy usudok o zamestnancovi a nasledne ignorovat’ alebo skreslit
skuto¢nu vykonnost’ zamestnanca na zaklade tohto dojmu.

2. Negativny a pozitivny halo efekt

Pozitivny alebo negativny halé efekt sa vyskytuje vtedy, ked’ hodnotitel' generalizuje

dobré¢ alebo zI¢ chovanie v jednom aspekte prace na pracu ako celok.
3. Efekt podobnosti sebe samému
Efekt podobnosti sebe sa vzt'ahuje na tendenciu niektorych hodnotitel'ov posudzovat’
pozitivne zamestnancov, ktorych vnimaju ako podobnych sebe, alebo rovnakych.
4. Protipravna diskrimina¢na zaujatost’
5. Chyba kontrastu
Chyba kontrastu nastane, ked’ hodnotitel porovnava zamestnancov s inymi

zamestnancami skor ako so Specifickymi Standardami vykonnosti

" WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2008. 128 s. ISBN 80-247-2361-
7.
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B) Centralna tendencia

Chyba centralnej tendencie nastava v pripade, ked maazéri hodnotia zamestnancov
priemerne, alebo blizko priemeru. K tymto chybam sa ¢asto uchyluju veduci, ktori nechcu
odliSovat’ a ,,robit’ problémy*. K takejto chybe nepochybne ddjde aj vtey, ked’ su hodnotitelia
nuteny k tomu, aby pisomne odovodnili iba vel'mi dobré a vyrazne zI¢ hodnotenia
C) Prisnost’ a miernost’

Chyby miernosti alebo prisnosti su tendenciou hodnotit’ v§etkych na jednom konci

Skaly bez ohl'adu na ich aktudlnu pracovni vykonnost'.
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5. Ciele prace a metody hodnotenia vysledkov

5.1 Ciel’ a pomocné ciele prace

Hlavnym cielom bakalarskej prace je analyza systému hodnotenia zamestnancov. Na priklade
vybranej spolo¢nosti budu vysvetlené nasledovné pomocné ciele :

1. Komparativna analyza systému hodnotenia s idedlnym modelom

2. Identifikacia silnych a slabych stranok systému hodnotenia

3. Navrh moznych zlepSeni systému hodnotenia

5.2 Metoda vyskumu a ziskavanie informacii

Hlavnym zdrojom ziskavania informécii pre moju bakalarsku pracu boli primarne
zdroje, konkrétne metdda nestrukturovaného rozhovoru. Predmetom rozhovorov bolo zistenie
informéacii o spésobe hodnotenia pracovnikov v spolo¢nosti, kritéridach hodnoteni, frekvencii
hodnotenia a vSeobecnej organizacnej Struktury. Moje otazky sa tykali taktiez hlavnych
cielov hodnotiacich pohovorov aich priebehu. Zdrojom informacii ohl'adne vSeobecnej

charakteristiky bola taktiez oficialna vyro¢na sprava spolo¢nosti za rok 2011.

5.3 Pouzité metody vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

Pod metddou sa vo vSeobecnom zmysle rozumie overeny spdsob, alebo postup pri pouziti
ktorého sa moze dosiahnut vytyceny ciel. V metdode je dana organizovanost’ postupu od
vychodiska k ciel'u. V praci boli pouZité nasledovné metddy vedeckej prace™:

a) Metoda analyzy a syntézy

Analyza predpoklada rozclenenie zlozitej skutoCnosti (javu, procesu, systému) na
jednotlivé prvky, casti, alebo zlozky. To ndm umozni tieto komponenty lepSie skumat’,
charakterizovat’ a postupne vyvodit ur¢ité poznatky azavery. Syntéza je v porovnani
s analyzou opa¢ny proces a metodologicky analyzu doplia. V zavere¢nej praci bola metoda
pouzita napriklad pri jednotlivych fazach hodnotenia zamestnancov ako aj vo spojeni

s komparaciou vo Stvrtej kapitole.

2 GONDA,V. 2009. Metodika vedeckej prdce. . Bratislava : Vydavatel'stvo Ekondm, 2009. 252s. ISBN 978-80-
225-2797-2.
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b) Metoda indukcie a dedukcie

Je metddou poznavania objektivnej skutocnosti, ktord sa usiluje postihnut’ vzajomnua
spétost, podriadenost’ a suvislost' javov. Indukcia je postup skumania od osobitého ku
vSeobecnému, od jednotlivych faktov, ku vSeobecnym zaverom. Dedukcia je opanym
postupom, ked’ zo vSeobecného poznatku vyvodzujeme poznatok konkrétnejsi. Metdda bola
pouzita hlavne v Siestej kapitole.

¢) Systémovy pristup
Systémové metdédy st metédy vedeckého poznania, ktoré skimaji objekty ako celostné
utvary. Ustrednymi pojmami metody s systém a truktira. Systémovy pristup ma viacero
aspektov ako napr. komponentny, Strukturny, funkény, historicky. Da sa povedat’, Ze bol

pouzity v celej praci, ked’ze sme skumali systém hodnotenia zamestnancov.
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6 Analyza procesu hodnotenia v spolo¢nosti Danter&Co.

6.1 VSeobecna charakteristika spolocnosti

Pre ucely bakalarskej prace som si vybral spolo¢nost’ zaoberajiicou sa komplexnymi
poradenskymi sluzbami pre Sirokt Skalu klientov. Vzhl'adom na to, Zze mojim objektom
sklimania su citlivé informécie - tvorba rocnych planov a kone¢ny proces hodnotenia, ktoré
spolo¢nost’ povazuje za svoje know-how som sa rozhodol pre neuverejnenie mena spolocnosti
a v dalSom texte budem nazyvat mnou vybrani spolo¢nost’ len oznacenim ‘“Spolo¢nost™

alebo Danter&Co.

Zakladna charakteristika Danter&Co:

- spolo¢nost’ s medzinarodnou pdsobnostou, ktord zabezpe€uje svoje sluzby klientom vo viac
ako 100 krajinéch sveta

- pre spolo¢nost’ pracuje na Slovensku 71 zamestnancov ( celosvetovo viac ako 30,000
zamestnancov) z ¢oho viac ako 60% tvoria muzi

- celkovy ro¢ny obrat spolo¢nosti predstavoval v minulom roku viac ako 3.7 mld. USD

- predmetom konzultaénych sluzieb spolo¢nosti je poradenstvo v oblasti dani, uctovnictva,
transakéného poradenstva atd.

- firemnd kultura je neformalna, tikanie sa povazuje za samozrejmost’ na vsetkych leveloch
strategického riadenia ako aj operativy.

- priemerny vek zamestnancov je 31 rokov a vSetci maji vysokoskolské vzdelanie minimalne

druhého stupna

6.2 Organizacna Struktira

Spolo¢nost” Danter&Co. tvoria 3 samostatne riadené oddelenia, kazdé zaoberajuce sa
inym typom poradenstva — dafiovym, G¢tovnickym a transakénym poradenstvom. Na cele
kazdého oddelenia stoji jeden az dvaja veduci zamestnanci tzv. partneri, ktori st priamo
zodpovedni za riadenie, komunikuji s materskou spolocnostou a aktivne sa zaoberaju
rozvijanim spolo¢nosti na Slovensku. Kazdy ,partner je zodpovedni za urcity objem
zédkaziek, ktoré sa riadia individudlne ako samostatné projekty.

Projektovy tim tvori mix minimalne dvoch zamestnancov srdéznym stupfiom

31



kvalifikacie a skusenosti v problematike dani a Uctovnictva. Priemerny cas straveny na
jednom projekte si dva tyzdne az mesiac v zavislosti od naroc¢nosti projektu komplexnosti

klienta.

6.3 VSeobecné informacie o procese hodnotenia

Na zaciatku kazdého financného roka (obvykle 1.1.201x), je kazdému zamestnancovi
prideleny sluzobne starsi kolega, ktory je priamo zodpovedny za jeho profesny rast. Sluzobne
star$i kolega je vo firemnej kulture nazyvany ,,mentor* a sluzobne mladsi kolega ,,counselee*.
Mentor je zvyc¢ajne prideleny novému zamestnancovi hned’ po nastupe do firmy. Zamestnanec
snim rieSi vSetky otdzky tykajuce sa hodnotenia ako aj pripadné problémy, ktoré
mozu/nemusia vzniknit’ pocas financného roka.

Systém hodnotenia a nasledného odmenovania je prevzaty od materskej spolo¢nosti
a je implementovany u vsetkych ¢lenov medzinarodnej siete. Je to metdoda management by
objectives — MBO. Jednotlivé ciele sa volia ako stcast’ ro¢ného planu a MUSIA sa tykat’ sa
vSetkych nasledujucich Siestich oblasti:

1. Kbvalita prace
Pod c¢ast'ou kvalita prace sa skryvaju poskytnutie sluzby na ¢as a v najvyssej moznej kvalite.
Cielom je, aby klient spolocnosti dosiahol za svoje peniaze produkt, ktory je vynimocny
a odliSuje sa od produktov poskytovanych inymi konzultaénymi spolo¢nost’ami.

2. Pracav time
V metéde hodnotenia MBO a s prihliadnutim na projektové riadenie zakaziek spolo¢nosti
najdolezitejsi prvok. Ked’ze ¢lenovia timu spolu travia niekedy aj 12 hodin kazdy den, je
potrebnd Ucta a vzajomné priatel'ské, nekonfliktné vztahy.

3. Klientsky pristup
Pravidelny a v mnohych pripadoch i1 kazdodenny kontakt s klientom je nezanedbatenym
prvkom v celkovom hodnoteni zamestnanca. Posudzuje sa zamestnancov celkovy pristup ku
klientovi ako aj Groven komunikacie a profesionalita.

4. Pridana hodnota pre klienta
Podstatnou zlozkou celorocného hodnotenia je uroven poskytovanej sluzby tak, aby ju vnimal
zékaznik ako nieCo ,.extra“. Od kazdého zamestnanca sa ofakava ze do projektu prinesie

kreativne a nové rieSenie zadanych uloh ako aj poukédzanie na problém este pred jeho
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moznym vznikom.

5. Liderstvo na trhu
Kazdy zamestnanec spolo¢nosti Danter&Co. je hodnoteni aj na zéklade pozicie spolo¢nosti na
trhu a jej hospodarskych vysledkov. Liderstvo na trhu ako aspekt MBO metddy hodnotenia
zamestnancov nabera na svojom vyzname tim viac, ¢im je zamestnanec dlhSie vo firme tj.
stipa na rebricku seniority.

6. Rast spolocnosti
Kritérium vel'mi Uzko previazané s liderstvom na trhu, kedze sa tyka najmé partnerov
spolo¢nosti Danter&Co. Napriek tomu, Ze rast spolo¢nosti na Slovenskom trhu je vec na 90%
mimo dosahu bezného zamestnanca, s v niom hodnoteni vSetci zamestnanci. Logika tohto
hodnotenia spociva vtom, ze kazdy zamestnanec mé& moznost' rozpoznania prileZitosti
nového projektu tzv. ,,business opportunity” . Kazda aktivita veduca k novému projektu je

podporovana a mnohokrat aj ohodnotena nad ramec bezného systému hodnotenia.

Ako uz bolo spominané treba pri hodnoteni jednotlivych aspektov rozliSovat’ medzi
jednotlivymi levelmi operativneho a strategického riadenia v spolo¢nosti, nakolko bezni
zamestnanci nemaju vacsinou velky dosah na posledné dve oblasti cielov v ramci MBO
metody tak ako manazment tj. partneri. Kazdy ciel v Siestich oblastiach sa hodnoti
individualne na skéle 1 az 5. a znamenaju nasledovné:

Hodnotenie “1¢

- zamestnanec v porovnani so svojimi kolegami konstantne prevySuje naroky kladené na neho
nadriadenymi ; zamestnanec si dal vel'mi tazko splnitel'né ciele a dosiahol ich v kratkom ¢ase
Hodnotenie “2¢

- zamestnanec prevysuje oCakéavania svojich nadriadenych

Hodnotenie “3“

- zamestnanec splnil oCakavania ktoré boli na neho kladené

Hodnotenie “4“

- zamestnanec splnil niektoré tj. nie vSetky ciele ktoré boli od neho pozadované . ZlepSenie je
ziaduce.

Hodnotenie “5¢

- zamestnanec nesplnil na neho kladené naroky. Je nutné okamzité zlepSenie.
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6.4 Etapy systému hodnotenia zamestnancov spolocnosti
Danter&Co.

Proces hodnotenia v spolo¢nosti sa skladéa z nasledujtcich faz:
1. Féza - Formulovanie ro¢ného planu a zadanie ciel'ov
2. Faza - Priebezné hodnotenie po skonceni kazdého projektu
3. Faza - Korekcia roéného planu na zaklade dosiahnutych vysledkov pocas prvych 6
mesiacov finan¢ného roka

4. Faza — Finalne hodnotenie na konci finanéného roka

A) Formulovanie ro¢ného planu a zadanie ciel’ov

Na zaciatku roka sa kazdy zamestnanec spolo¢nosti zamysli nad tym, ¢o by chcel
dosiahnut’ pocas nasledujucich dvanastich mesiacov a urobi si draft tj.sthrn ciel'ov ro¢ného
planu a akény plan ich dosiahnutia, pricom ku kazdej preddefinovanej oblasti ako napr.
kvalita si ur¢i minimalne jeden ciel’.

Ciele roéného planu musia byt definované tak, aby spiiali kritéria tzv. SMART
modelu. Musia byt’:

A) Specific — Specifické
Z formulacie ciel’a musi byt’ jasne definovatel'né aky ciel’ chce zamestnanec dosiahnut’ a ako
ho chce splnit’.

B) Measurable — Meratel'né
Roc¢ny plan musi obsahovat’ element meratel'nosti. Je to nutnost’ aj vzh'adom na to, aby mal
manazment spolo¢nosti kedykol'vek moznost’ vidiet’, ako zamestnanci spiiaju resp. nespiiaju
stanovené ciele.

C) Achievable — Dosiahnutel'né
Zéakladnou vlastnostou ciela musi byt jeho dosiahnutelnost. Zamestnanec predtym ako
naformuluje svoj ciel’ by sa mal zamysliet’ nad tym ako ho dosiahne a aké prostriedky pri tom
pouzije.

D) Realistic - Realistické
Ciel’ definovany v ro¢nom plane musi obsahovat’ aj prvok realistickosti.

E) Timely — Casovo definovatel'né
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Definovanie elementu Casu tj. za aké obdobie bude ciel’ splneny je nevyhnutnou stcastou

korektého definovania cielu v ro¢nom plane.

Po napisani draftu roéného pladnu sa zamestnanec stretne sa so svojim mentorom, aby
s nim prediskutoval jednotlivé ciele rocného planu a akény plan ich dosiahnutia. Mentor si
prejde jednotlivé ciele a v pripade Ze nespiiiajo model SMART ich vrati zamestnancovi na
dopracovanie. Taktiez ked’ ma namietky k jednotlivym cielom poradi zamestnancovi, aby ich
prepracoval a navrhne ich upravy. V pripade Ze zamestnanec s nimi stihlasi , su zapracované
do rocného planu. Na konci stretnutia obaja podpiSu findlnu verziu rocného planu
a zamestnanec ju ,,nahra*“ do hodnotiaceho syst¢ému ktory sa nachadza na serveri spolo¢nosti

a je administrovany lokalnym HR oddelenim.

B) PriebeZné hodnotenie po skonceni kazdého projektu

Ako uz bolo spomenuté v organizacnej Strukture, spoloc¢nost’” Danter&Co. pracuje na
projektoch s obmedzenym c¢asovym trvanim. Na konci kazdého projektu si kazdy priamy
ucastnik projektu podéva ziadost' o formalne hodnotenie od veduceho projektu. Vo svojej
ziadosti napiSe ¢o robil pocas projektu v kontexte Siestich oblasti firemnych cielov.

Veduci projektu sa vyjadri ku praci zamestnanca na projekte a ohodnoti jeho vykon na
projekte tym , ze vSetky oblasti firemnych cielov ohodnoti znamkami 1 az 5 ( vid’. kapitola
6.3) a podpise ho.

Cely proces prebieha cez interaktivnu serverovu aplikéaciu spolo¢nosti Danter&Co. Po
vyplneni hodnotenia veducim projektu, je hodnotenie nahrané do tejto aplikacie kde ho
podriadeny podpiSe. Tym, Ze po kazdom projekte je hodnotenie zadministrované tymto
spdsobom, ma zamestnanec ako aj jeho mentor moznost’ kedykol'vek cez server spolocnosti

zistit,, aky je jeho priemer znamok.

C) Korekcia ro¢ného planu na zéklade dosiahnutych vysledkov pocas prvych 6
mesiacov roka

Progres v plneni ro¢nych cielov tykajlici sa jednotlivych oblasti ako st napriklad
kvalita, praca v time atd’. sa oficialne monitoruje na polrocnej baze. Neoficidlna kontrola je

mozna prakticky kedykol'vek cez serverovu aplikaciu.
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Po uplynuti Siestich mesiacov od zaciatku roka serverova aplikacia administrujica
hodnotiaci systém zamestnanca vyzve, aby sam zhodnotil nakol’ko splnil svoje ro¢né ciele. Po
napisani samohodnotenia nasleduje stretnutie s mentorom, s ktorym sa porozprava o tom ako
napreduje v plneni svojich ro¢nych ciel'ov. Pri takomto stretnuti mentor v pripade, ze nema
dodatocné otazky podpisSe v interaktivnej aplikécii zamestnancovo hodnotenie na znak toho,
Ze s nim suhlasi.

Taktiez po skonceni prvych Siestich mesiacov roka sa zide manazment spolo¢nosti
Danter&Co. a pri kazdom zamestnancovi si cez server pozrie jeho priemerné hodnotenie za
kazd povinnu oblast’ cielov. V pripade, Ze zamestnanec nespiiia uréeny ciel, je s tymto
zistenim obozndmeny jeho mentor a spolu so zamestnancom vytvoria akény plan na zaklade

ktorého zamestnanec ciele na konci roka dosiahne.

D) Finalne hodnotenie na konci roka

Obvykle jeden mesiac pred koncom roka sa zacinaju finalizovat’ jednotlivé hodnotenia
zamestnancov do findlnej podoby. V intreraktivnej platforme su uz vyplnené vsetky Ciastkové
projektové hodnotenia a daju sa vygenerovat’ priemerné ,,znamky* za kazdy zo 6 povinnych
oblasti cielov. Zamestnanec je povinny napisat hodnotenie svojho pracovného vykonu
a vyjadrit’ sa ku vsetkym oblastiam cielov, ¢i ich splnil, alebo nie. TaktieZ sa ohodnoti
znamkou od 1 do 5 (vid. kapitola 6.3). Po tomto sebahodnoteni sa stretne so
svojim mentorom a prediskutuji jednotlivé ciele stanovené na zaciatku roka. Mentor sa
vyjadri k celkovému vykonu zamestnanca nielen z pohl'adu oficidlnych ohodnoteni, ale aj
neoficidlnych ( subjektivnych/pocitovych hodnoteni jednotlivych projektovych veducich).
Nasledne sa zhodnu na konecnych ,,znamkach® ktoré sa budu prezentovat manazmentu
spolo¢nosti.

Finadlne formdlne hodnotenie prebiecha v spolo¢nosti Danter&Co systémom tzv.
hodnotiacej komisie. Clenmi hodnotiacej komisie si vrcholovy manaZment — partneri
a zastupcovia oddelenia I'udskych zdrojov. Kazdy mentor prezentuje findlne hodnotenie jemu
zverenych zamestnancov. V pripade Ze ¢lenovia hodnotiacej komisie nesuhlasia s celkovym
hodnotenim zamestnanca, musia uviest dovod, preco pozadujii aby mal zamestnanec

lepSie/horSie hodnotenie. V zavislosti od hodnotenia je priamo zavisly kariérny postup
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a koncoro¢ny bonus. Rozhodnutie hodnotiacej komisie je zavdzné a neda sa nijako dodatocne

odvolat’ alebo zmenit'.

6.5 Silné a slabé stranky systému hodnotenia

Medzi silné stranky systému hodnotenia zamestnancov spolo¢nosti Danter&Co. patria:

1. Prepracovany model hodnotenia zamestnancov
Model zahiia hlavné Cinnosti vykonavané zamestnanom atak dodédva komplexny obraz
o vykone zamestnanca pocas doby projektu.

2. Kooperacia zamestnanca na systéme hodnotenia
Sebahodnotenie zamestnanca v ramci kazdého projektu je dolezitou sucastou celkového
vykonu zamestnanca. Tymto spdsobom sa zabezpec¢i vyssi stupent dovery vocCi systému
hodnotenia.

3. Vyborne technické zabezpecenie systému hodnotenia
Interaktivne prostredie do ktorého sa zadavajii hodnotenia projektov umoznuje zamestnancovi
a hodnotiacemu kedykol'vek nahliadnut’ do hodnotenia.

4. Vysoky stupen kontroly manaZzmentom a HR oddelenim
V désledku toho, Ze je systém hodnotenia uniformne nastaveny pre kazdého zamestnanca
ulahCuje prepojenie s ostanymi oblast’ami riadenia l'udskych zdrojov ako napr. odmenovanie.

5. MoZnost’ individudlneho nastavenia ciel’ov
Vsetci zamestnanci maji moznost’ stanovit’ si ciele na d’alSie obdobie nezavisle a v rdmci
svojho odboru a preferencii.

6. Mentoring pocas celej doby hodnotenia
Sluzobne starsi zamestnanec pomaha pracovnikovi vo vSetkych oblastiach jeho profesného
zivota napr. pri tvorbe ciel'ov ro¢ného planu, absolvuje s nim motivacno-hodnotiaci pohovor

na konci roka atd’.

Slabé stranky systému hodnotenia su:

6. Neobjektivnost’ hodnotenia
V spoloc¢nosti st silné neformalne vizby medzi hodnotenymi a hodnotiacimi zamestnancami
a tym padom je ohrozena objektivita pri Ciastkovych hodnoteniach projektov.

7. Skreslujuca stupnica hodnotenia
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Pri hodnoteni jednotlivych pracovnych vykonov je pouzita stupnica hodnotenia s vel'mi
malym rozpitim, o vedie k skresleniu vystupov hodnotenia. PrevySuje tendencia davat
priemerné hodnotenie vic¢Siemu mnoZstvu zamestnancov.

8. Neaplikovatel’nost’ povinnych oblasti ciel’ov
Hodnotiaci systém sa aplikuje na vSetkych zamestnancov napriek tomu, ze niektoré pozicie si

nemodzu definovat’ ciele v niektorych oblastiach ako napr. klientsky pristup.

6.6 Optimalny model hodnotenia a komparativna analyza

Na zéklade teorie uvedenej v kapitole ¢.3 by som pre spolocnost’ Danter&Co.
navrhoval pouzivat’ kombinaciu nasledujtiicich metdd hodnotenia pracovnikov:

1. Motiva¢no-hodnotiace pohovory

Metoda zahfiia v sebe 2 sféry tj. sebahodnotenie anasledné hodnotenie nadriadenym.
Kombinéciou tychto dvoch aspektov sa docieli to, ze sa zhodnoti predchédzajice obdobie
pdsobenia zamestnanca v spolo¢nosti a nacrtnli sa mozné zlepSenia vykonu zamestnanca.

2. Riadenie pomocou cielov

Vel'mi komplexny model hodnotenia, ktory je zamerany na buducnost. NajdolezitejSie je
spravne stanovenie si cielov a pravidelna kontrola ich dodrziavania.

3. Hodnotenie pracovnikov metddou 360° spiatnd vizba

Metoda poskytujuca vel'mi koncentrované a dobre usporiadané informacie, ¢im sa docieli

maximalizaciu vyuzitia ziskanych informacii.

Komparativna analyza optimalneho a aktualneho modelu hodnotenia spolo¢nosti Danter&Co.

1. Motiva¢no-hodnotiace pohovory

Spoloc¢nost’ vyuziva pohovory v Stvrtej faze hodnotiaceho systému , ked’ sa mentor stretne so
zamestnancom a prediskutuje s nim jeho sebahodnotenie a vyjadri svoj nazor k pracovnému
vykonu zamestnanca. V Casti sebahodnotenie sa oproti Hronikovmu modelu (vid’.kapitola 3.1.
bod a) vhodnotiacom systéme spolocnosti Danter&Co. nenachadza hlbSia analyza
pracovnikovych silnych a slabych strdnok ako aj jeho nazorov na celkové pomery vo firme
a jej d’alSie smerovanie.

2. Riadenie pomocou cielov (MBO metdda)

MBO metoda hodnotenia tvori jadro celého system hodnotenia zamestnancov v Danter&Co.a
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pouziva sa vo vSetkych jeho fazach. V prvej faze je to stanovenie si cielov v kazdej
z povinnych Siestich oblasti. Definovanie ciel'ov je v sulade so stratégiou SMART a pri ich
prediskutovani s mentorom je stanoveny akény plan ich dosiahnutia. Monitorovanie
uspesnosti plnenia roénych cielov je zabezpecené v druhej a tretej faze systému hodnotenia
zamestnancov spolo¢nosti. V Stvrtej faze — findlnom hodnoteni na konci roka sa zhodnoti
kone¢na miera dosiahnutia cielov. Idedlny model (vid’. kapitola 3.1. bod b) sa vo vicSine
aspektov zhoduje s metédu hodnotenia zamestnancov v spolo¢nosti.

3. Hodnotenie pracovnikov metddou 360° spitnd vizba

Idealny model hodnotenia (vid'. kapitola 3.2) nie je v spolo¢nosti aplikovany. Tymto vznika

v systéme hodnotenia priestor pre chyby a nedostatky.

6.7 Navrhy zlepSeni systému hodnotenia

Na zéklade komparativnej analyzy systému hodnotenia, jeho jednotlivych faz a silnych
a slabych stranok sme dospeli k nasledujicim ndvrhom a odporacaniam pre zefektivnenie
hodnotiaceho systému:

a) Za najvaznejsi problém povazujem neobjektivnost hodnotenia, nakol'ko ohrozuje
vysledky ziskavané z celého systému hodnotenia. Na obmedzenie vplyvu silnych
neformalnych Struktir v spolocnosti na hodnotenie odpora¢am zapojit' viacero
hodnotitel'ov do findlneho hodnotenia. Idedlna pre tento ucel sa javi doplnkovd metdda
360° spiatna vizba. Tato metdéda odburava neobjektivne hodnotenie malého poctu
hodnotitel'ov, doplnenim o hodnotenie kolegov a v pripade kedy je to aplikovatelné aj
klientom. Z dévodu narocnosti celého procesu obstarania udajov pre metédu 360° spitna
vizba by som ju aplikoval len pri pracovnikoch na vysSich stupnioch organizacnej
Struktary.

b) Problém s uzkou Skalou hodnotenia by som odstranil jej rozsirenim o d’alSie stupne. Tym
padom by sa velké mnozstvo priemernych pracovnikov s hodnotenim ,,3“ rozvrhlo do
viacerych kategoérii a tak by sa zrealnili vystupy hodnotenia. LepSie odliSenie by bolo
prospesné v nadvizujucich procesoch ako napr. odmeniovanie, motivécia atd’.

c) Vsystéme urCovania si cielov podla Siestich povinnych oblasti by som navrhoval
zavedenie vynimiek pre pracovné pozicie pre ktoré nie su urcité oblasti aplikovateIné.

Vseobecne vicsia volnost’ v definovani si roénych ciel'ov by bola prospesna.
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Zaver

Hodnotenie zamestnancov aich pracovnych vykonov je komplexnd téma, na ktoru
maju mnou citovani autori rozdielne nazory. Zhoduju sa vSak v jednom — je nevyhnutnou
sucast'ou riadenia l'udskych zdrojov. Najviac som s stotoznil s Koubkovym vyjadrenim Ze,
,hodnotenie pracovnikov je hladanim ciest k zlepSeniu pracovného vykonu a realizécii

opatreni, ktoré tomu majii napomoct™ *!

. Hodnotenie vnimam ako prilezitost’ zlepSit’ sa a nie
ako poukazovanie na chyby a nedostatky.

Na Slovensku je podla mdjho nézoru podcefiovand najmd motivacna funkcia
hodnotenia. Aj z vlastnej sktisenosti viem, Ze motiva¢no-hodnotiace pohovory st mnohokrat
len hodnotiace anie motivacné. Chyba im orientdcia na budicnost ana osobnost
zamestnanca.

Vo svojej praci som sa sustredil na hlavné metédy hodnotenia pracovnikov a to najma
na motiva¢no-hodnotiaci pohovor a metdédu MBO (management by objectives). Na priklade
medzindrodnej konzultacnej spolocnosti som demonstroval svoju znalost’ problematiky, ked’
som komparativnou analyzou porovnaval idedlny model opisany v teoretickej Casti s realnym
syst¢tmom hodnotenia. Aj na takom prepracovanom modeli aky ma spolo¢nost’ Danter&Co.

som vedel identifikovat’ silné a slabé stranky. Nésledne som navrhol mozné zlepSenia.

Domnievam sa , ze sa mi podarilo splnit’ vSetky mnou vytycené ciele.

2 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojt: Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 1997. 350 s.
ISBN 80-85943-51-4. , str.166
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