Riadenie a hodnotenie pracovnej
vykonnosti
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Program

= Riadenie a hodnotenie pracovnej vykonnosti
— Riadenie vykonnosti
— Riadenie pracovnej vykonnosti
— Hodnotenie pracovnej vykonnosti
— Metody hodnotenia pracovnej vykonnosti
— Implementacia systému hodnotenia
— Vztah medzi hodnotenim a ostatnymi HR nastrojmi
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Metody hodnotenia pracovnej
vykonnosti
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Metody hodnotenia pracovnej vykonnosti

* Metoédy hodnotenia pracovnej vykonnosti
— Typy hodnotenia
— Metody hodnotenia pracovnej vykonnosti
— Motivacno hodnotiaci rozhovor
— 360 stupnova spatna vazba
— Management by Competencies-MbC
— Management by Objectives-MbO
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Metody hodnotenia pracovnej vykonnosti

Sluzia na to, aby sme si povedali ,,ako” budeme hodnotit’
zamestnancov.
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Typy hodnotenia

. Typy hodnotenia
— Systémy zalozené na merani vlastnosti
— Systémy zalozené na porovnavani
— Behavioralne systemy
— Riadenie podla cielov
— Hodnotenie kompetencii
— Hodnotenia podla zdroja
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Metody hodnotenia pracovnej vykonnosti

* Metoédy hodnotenia pracovnej vykonnosti
— Meranie vlastnosti-vstup
« Zhodnotenie praxe
« Assessment Centre
« Development Centre
« Manazeérsky audit
« Skuska
— Meranie spravania-proces
« Metdda kluCovej udalosti
« Sociogram
» 360 stuprfiova spatna vazba
« Supervizia
* Intervizia
— Meranie vysledkov-vystup
« Porovnavanie vysledkov
« Pozorovanie na mieste
* Mistery shopping
« MbC, MbO, BSC
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Metoédy hodnotenia pracovnej vykonnosti

= Metédy hodnotenie pracovej vykonnosti
— Motivacno-hodnotiaci rozhovor
— Sebahodnotenie
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Motivacno hodnotiaci rozhovor

= Motivacno hodnotiaci rozhovor
— Proces hodnotenia
— Fazy hodnotenia
— Hodnotiaci rozhovor
— Problémové situacie
— Chyby v hodnoteni
— Kiritéria uspechu hodnotenia
— Merat zlepSenia
— Potencial
— Myslienka
— Priklady
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Proces hodnotenia

= Proces hodnotenia
— Je uvedeny v internej smernici a mal by obsahovat tieto body:

Termin konania hodnotenia.

Casova postupnost hodnotenia.

Kto koho hodnaoti.

Rozhodovacia a schvalovacia pravomoc v oblasti riadenia LZ je
v rukach formalneho priameho nadriadeného.

Spdsob zaznamu hodnotenia.

Vztah medzi systémom hodnotenia a ostatnymi personalnymi
systemami.

Metodické pokyny.

DalSie povinnosti pre hodnotitelov a hodnotenych.
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Fazy hodnotenia

= Fazy hodnotenia
— Priprava na hodnotiaci rozhovor
— Hodnotiaci rozhovor
— Realizacia dohdd vyplyvajucich z hodnotiaceho rozhovoru
— Kontrola opatreni
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Hodnotiaci rozhovor

= Hodnotiaci rozhovor
— Uvod hodnotiaceho rozhovoru
— Hlavna c¢ast hodnotiaceho rozhovoru

— Zaver hodnotiaceho rozhovoru

Hodnotitel vedie hodnotiaci rozhovor.
Hodnotenie je dialdgom dvoch stran, nie monologom hodnotitela.
Najskor sa pytajme hodnoteného, potom predkladajme vlastné
nazory.

Najprv hovorme o zhodach, potom o rozdieloch.
Poskytujme vyvazenu spatnu vazbu.

Analyzujme objektivne priCiny neuspechu.
Akceptujme nazor druhej strany.

Prijmime otvorene kritiku zo strany hodnoteného.
Usilujme o dohodu.

Budme transparentni.

Rozhovor ukonCime pozitivne.
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Problémoveé situacie

* Problémové situacie
— Hodnotitel
« Hodnoteny sa nadhodnocuije.
« Hodnoteny sa podhodnocuije.
* Hodnoteny nesuhlasi s hodnotitefom.
* Hodnoteny ma nerealne poziadavky.
* Hodnoteny nie je motivovany ku zmene.
* Hodnoteny nie je ochotny pripustit vlastny podiel na neuspechu
a priciny problémov vidi v manazérovi alebo objektivnych vplyvoch.

HOW TO WRITE CV
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Problémoveé situacie

= Problémové situacie
— Hodnoteny

« Hodnotitel nie je pri hodnoteni objektivny.

* Hodnotitel sa vyznamne podiela na nedostatoCnom vykone
hodnoteného (Stylom riadenia, neschopnostou rozhodovat) a nie je
ochotny prijat’ kritiku.

» Hodnotitel nevie ocenit pracu ostatnych ludi.

* Hodnotitel nerozumie praci hodnoteného a nedokaze poskytnut
potrebné rady.

HOW TO WRITE CY
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Chyby v hodnoteni

= Chyby v hodnoteni
— Nespravna interpretacia informacii
— Aktualny stav hodnotitela
— Osobnost a uroven socialnej percepcie
« Osobny vztah
« Chyby miernost-prisnost’
« Neopravnena generalizacia
« Hald efekt
* Chyba kontrastu
» Logicka chyba
« Tendencia k priemernosti
* Fraza
« Efekt nedavnosti
* Predsudky
* Projekcia
« Konformita
 Atribucné chyby
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Kritéria uspechu hodnotenia

= Kritéria uspechu hodnotenia

— Do spbésobu vedenia hodnotiaceho rozhovoru sa premieta hlavne:
« Postoj ucastnikov hodnotiaceho rozhovoru k procesu hodnotenia.
« Kompetencie ucastnikov hodnotenia v oblasti vedenia hodnotiaceho

rozhovoru

» Znalost viest hodnotiaci rozhovor.

— Je velmi uzitoCné pre zahajenim hodnotiaceho rozhovoru vsetkych

ucastnikov vo vedeni hodnotiacich pohovorov vyskolit.

HOW TO WRITE CV
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Kritéria uspechu hodnotenia

= Kritéria uspechu hodnotenia

Vykonnostné ciele a normy su zamestnancom zname.

Manazéri skutoCne pozorovali vykonnost zamestnancov v priebehu
celého obdobia.

Manazéri su na hodnotiaci pohovor pripraveni.

Manazeéri prejavuju podriadenym podporu, su Cestni a spravodlivi.
Manazeéri boli preskoleni v zrucnostiach potrebnych pre hodnotenie.
Zamestnanci aktivne participuju na svojom vlastnom hodnoteni.
Zamestnanci maju stanovené Specificke ciele.

HOW TO WRITE CV
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Merat’ zlepSenia

= Merat zlepSenia
— Je meranie vykonu objektivne?
— Zasahuju do merania nejaké nazory?
— Je meranie priamo umerne vykonu?
— Je potrebné pozmenit ciele?
— Meranie je délezité, ale samo o sebe nestaci.
— Ktomu, aby meranie malo vyznam, je potrebna spatna vazba.
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Potencial

Hodnotenie l'udi si musi vsimat’ vykony a hlavne potencial Pudi,
lebo ina¢ nema vyznam.

© RNDr. Marta Krajciova 19 www.Kkrajciova.sk



Myslienka

Hodnotiaci rozhovor musi byt’ o ciefloch hodnoteného a nie
0 podriadenych a nadriadenych.
Hodnotiace rozhovory nesmu byt’ o mzde.
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360 stupnova spatna vazba

= 360 stupnova spatna vazba
— Proces 360 stupniovej spatnej vazby
— Vstupy
— Po prijati spatnej vazby
— Organizacie a spatna vazba
— Priklady
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360 stupnova spatna vazba

Nadriadeny

Kolega
laskavy

Kolega

prisny Dodavatel

Podriadeny
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360 stupnova spatna vazba

= 360 stupnova spatna vazba

Je o informacii, ktoru dostava manazér, aby sa dozvedel, ako pdsobi na
svoje okolie, a aby vedel, aku korekciu by mal u seba samotného urobit.
Az potom moéze vyladit systém, za ktory odpoveda, na vyssi vykon.
Informacie od celého okruhu fudi, s ktorymi manazér spolupracuje, je to
najcennejsie, Co mu moézu dat.

Je to délezité preto, aby firmy boli riadené tak, aby obstali v meniacich
sa podmienkach.

Velké zmeny v podnikatelskom prostredi vyzaduju od manazérov
neustaly rast.

Stale vacsi déraz sa kladie na schopnost’ manazérov byt lidrami,
vyrazne sa dostava do popredia zakaznik a jeho potreby.

Od lidrov sa oCakava, ze povedu ludi k vySSej schopnosti pridat hodnotu
pre zakaznika. :
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Proces 360 stupniovej spatnej vazby
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Vstupy

= Vstupy
— Kompetenény profil funkCného miesta.
— Stupnica hodnotenia.
— Formulare k hodnoteniu funkéného miesta.
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Spatna vazba

= Spatna vazba
— Je tym najddlezitejSim.
— Nesmie byt nikdy prekvapenim.
— Dava sa s doéverou a laskou.
— M@oze byt pozitivna, alebo negativna.
— Nikdy ich nespajajte, lebo sa rusi ich ucinok.

2,8
25

Spatna vazba nesmie byt’: hodnotiaca, kriticka, osobna.
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Po prijati spatnej vazby

= Po prijati spatnej vazby

— Vyhladavanie dalSej spatnej vazby
¢ 64%.

— Spolupraca s externym alebo internym kauCom
* 51%.

— PrecviCovanie a zdokonalovanie v konkrétnej technike
* 43%.

— Studium literatdry a Géast na tréningoch
« 36%.
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Organizacie a spatna vazba

» Organizacie a spatna vazba
— Organizacie, kde funguje spatna vazba

Prevlada skor oCakavanie vysledkov ako obavy.

Prevlada spontanne poskytovanie spatnej vazby mnohymi
jedincami.

Prevlada postoj ,chcem pocut, ¢o nerobim dobre”.

Vyvazené vnimanie kladov a zaporov.

Poskytovanie a prijimanie spatnej vazby je pravidelnou sucastou
prace.

Pracovnici aktivne ziadaju spatnu vazbu.

Hodnotitelia su skér vnimani ako ludia, ktorym na mne zalezi.
Pomenovanie vlastnych slabych stranok bez straty sebaucty.
PresvedcCenie, ze zmena je mozna.
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Organizacie a spatna vazba

» Organizacie a spatna vazba
— Organizacie, kde nefunguje spatna vazba
« Prevladaju skér obavy zo spatnej vazby.
* Prevlada pasivne prijimanie spatnej vazby niektorymi jedincami.
« Prevlada nazor ,spatna vazba radSej nie“.
* Vnimanie spatnej vazby ako kritiky.
» Poskytovanie a prijimanie spatnej vazby je skbér vecou zhody
okolnosti.
« Spatna vazba je pracovnikom €asto vnutena.
« Hodnotitelia su vnimani ako hrozba.
» Pri spatnej vazbe sa zrazu objavi pocit znizenia vilastnej hodnoty.
* Prevlada presvedCenie ,to sa neda zmenit®.
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Management by Competencies-MbC

= Management by Competencies-MbC
— Vychadza z logického popisu pracovnych pozicii pomocou roli, uloh
a k nim pozadovanych kompetencii.
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Management by Competencies-MbC

Pozicia
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Management by Competencies-MbC

= Management by Competencies-MbC
— Pracovna pozicia
« Je konkrétne pracovné miesto, uvedené v organizacnej strukture.
— Rola
« Kazdu poziciu je mozné charakterizovat' dielCimi rolami -
oCakavanou formou spravania.
— Uloha
« Je subor kluCovych Cinnosti, ktoré jedinec vykonava v sulade
s rolou.
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Management by Competencies-MbC

= Management by Competencies-MbC
— Kompetencie

» Potrebuje mat jedinec na danej pozicii, aby uspesne vykonaval
ulohy.

 Je to subor vedomosti, znalosti, schopnosti, vlastnosti a postojov,
ktoré umoznuju jedincovi dosiahnut pozadovany vykon.

» Pri kompetencii urCujeme uroven v podobe pozorovaného
spravania, ¢im zvySujeme zvySujeme mieru porozumenia toho, Co
dana uroven znamena.
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Management by Competencies-MbC

= Management by Competencies-MbC
— Postup tvorby
* Revizia popisov pracovnych pozicii.
» Priradenie uloh k rolam.
« Definovanie kompetencii k uloham.
* Pre kazdu kompetenciu definovanie skaly urovni kompetencie (1-4).
* Pre kazdu ulohu oznacte pozadovany stupen kompetencie.
« Definujte celofiremné kompetencie podla firemnych hodnét.
« Z0 suboru kompetencii vyberte iba klfuCové a priradte k nim
celofiremné.

* Ak je poCet kompetencii vacsi ako 10, zredukuijte ich.
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Management by Competencies-MbC

* Management by Competencies-MbC
— Postup hodnotenia
* Vlastné hodnotenie kompetencii.
* Analyza trendov vyplyvajucich z hodnotenia dihodobého vykonu.
« Plan rozvoja a kariérneho rastu.
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Management by Objectives-MbO

Pozicia
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Management by Objectives-MbO

= Management by Objectives-MbO
— Postup tvorby

« NajvysSie vedenie definuje strategicke ciele.

« Strategické ciele su dekomponované do cielov nizSich
organizacnych jednotiek az na uroven cielov jedincov.

* Pre ucinnu kontrolu plnenia cielov su nastavené pravidla
poskytovania spatnej vazby na vSetkych urovniach riadenia.

* Pri odchylkach od planu su definované napravné opatrenia.
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Management by Objectives-MbO

= Management by Objectives-MbO
— Postup hodnotenia

Pripravte sa na hodnotenie.

Pripravte hodnotenych na hodnotenie.

Realizujte individualne hodnotenie.

Dohodnite sa na spolocnych ciefoch s hodnotenym.

Dohodnite sa na kontrolnych terminoch a na navaznosti pracovnych
ciefov na pohyblivu zlozku a rozvojovych cielov na pevnu zlozku
platu.

Vykonajte hodnotenie v dohodnutych terminoch.
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Prinosy hodnotenia

* Prinosy hodnotenia
— Pri MbC alebo MbO mame moznost v priebehu hodnotenia spolo¢ne
analyzovat

Celkovy vyvoj urovene kompetencii.

Dosiahnutu uroven klu€ovych firemnych kompetencii.
UzitoCnost rozvojovych aktivit pre zvysenie vykonnosti alebo
dosiahnutie pozadovanej urovne kompetencii.

Celkovy vyvoj vykonnosti zamestnanca.

Zdroje pricin, ktoré sa podieflaju na znizovani, zvySovani vykonu
zamestnanca.

RieSenie-vzdelavanie, rozvojovy program.
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Implementacia systému hodnotenia
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Implementacia systému hodnotenia

* Implementacia systému hodnotenia
— Zasady implementacie sytému hodnotenia
— Riadenie zmien
— Dovody zavadzania systému hodnotenia
— Zavadzanie pracovného hodnotenia
— Predpoklady uspesnej implementacie systemu hodnotenia
— PriCiny neuspesnej implementacie systému hodnotenia
— Najlepsi systém hodnotenia
— Priklady

A
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Zasady implementacie systému hodnotenia

» Zasady implementacie systému hodnotenia
— Ak chceme v organizacii zavadzat novy systém hodnotenia, musime sa
zoznamit' s:

* Riadenim zmien
* Riadenim projektov
« Fazami vyvoja organizacie

— V suvislosti s riadenim zmien v oblasti HR hovorime o:
« Personalnom marketingu
« Schopnosti odovzdat' uzitok HR systému koncovym uzivatelom.
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Riadenie zmien

= Rijadenie zmien

Zmena je v sulade so strategickymi cielmi organizacie.
Strategické ciele organizacie su zdielané.
Zmeny maju podporu manazmentu.
Na zmenach participuju navrhovatelia, schvalovatelia i koncovi
uzivatelia zmien.
Zmena je implementovana

* vO vhodnej vyvojovej faze organizacie.

« od manazmentu smerom k vykonnym zamestnancom.
Zmena je sprevadzana i ostatnymi firemnymi systémami.
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Riadenie zmien

= Riadenie zmien
— Zmena je starostlivo pripravena.
« Ma jasny ciel.
» Je vopred popisany proces riadenia zmeny.
« Existuje harmonogram zmeny.
« Je pripravena stratégia komunikacie zmeny, vratane dévodov
k zmene a dbésledky zmeny pre firmu a jedincov.
« Su definované oficialne komunikacneé kanaly.
« Su premyslené roly jednotlivych ucastnikov zmeny.

-
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Dovody zavadzania systému hodnotenia

» Dévody zavadzania systému hodnotenia
— Prostrednictvom systému hodnotenia mézeme:

« Poskytnut a ziskat spatnu vazbu o vykone, potenciali a rozvojovych
potrebach, spokojnosti, nazoroch, vztahoch, urovni komunikacie,
uzkych miestach.

« Navrhnut a prediskutovat’ potrebné zmeny a opatrenia, ktoré sa
tykaju spdsobu vykonu prace, komunikacie, spravania.

« Stanovit vykonové a rozvojové ciele a definovat dohody.

» Orientovat zamestnancov, poskytovat im informacie.

« Motivovat hodnoteného k vysSim vykonom, k Ziaducemu spravaniu.

» Objektivizovat podklady pre odmenovanie, kariérny rast a rozvoj
zamestnancov.

« Ovplyvnovat postoje k firme, produktom, managementu, kolegom.

© RNDr. Marta Krajciova 45 www.krajciova.sk



Zavadzanie pracovného hodnotenia

= Zavadzanie pracovného hodnotenia

Pisomna prirucka hodnotenia vykonnosti
« Cesky Telecom, CEZ, Légiva, Komeréni banka, ZSE
Vyber systému
Rozvrh
Skolenie hodnotitelov
Monitorovanie hodnotitefov
Postup pri hodnoteni pracovnika
* Priprava
« Hodnotiaci rozhovor
Meranie
Spatna vazba
Pozitivne posilnenie vedomia

* Vymena nazorov 3
« Dohoda f"‘/f ‘
Po hodnotiacom rozhovore VA RN n
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Predpoklady uspesnej implementacie

* Predpoklady uspesnej implementacie systému hodnotenia
— Existenciu strategie firmy-ciele, hodnoty.
— Existenciu popisov pracovnych pozicii.
— Previazanie systému hodnotenia na
« Systém odmenovania.
« Systém rozvoja a kariérneho rastu zamestnancov.
— Transparentnost, zrozumitefnost’ a objektivita hodnotenia.
— Spravne nacasovanie.
— Akceptaciu systemu vo vnutri firmy.
— Podpora hodnotenia zo strany manazmentu.

e
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Pri¢iny neuspesnej implementacie systému hodnotenia

* Priciny neuspesnej implementacie systému hodnotenia
— Odpor k zmenam.
— Nespravne nacasovanie.
— Nesulad HR cielov so stratégiou firmy.
— Neexistencia navaznych personalnych systemov.
— Neskuseny HR manazeér.

_EX
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Najlepsi systém hodnotenia

= Najlepsi systém hodnotenia

— Ma dbéslednu a presveddCivu podporu VM.

— Je v sulade s firemnou kulturou.

— Podporuje ciele organizacie a odpoveda jej potrebam (stratégii,
hodnotam).

— Je akceptovatelny pracovnikmi.

— Je administrativne nenarocCny.

— Je zaroven hodnotiaci a rozvijajuci (nadvaznost na system
odmenovania a systém rozvoja a karierneho rastu).

— Je nepretrzity.

— Je vyhodnocovany-hodnotenie hodnotiaceho systému.
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Najlepsi systém hodnotenia

= Najlepsi systém hodnotenia

Je prepojeny s ostatnymi personalnymi systemami.

Ciele su prepojené so stratégiou a hodnotami firmy.

Aktivna podpora vrcholoveho manazmentu.

Spravne nacasovanie a efektivne riadenie procesu tvorby

a implementacie systému hodnotenia.

Pri zavadzani systému hodnotenia si vytvorte vlastny system.
Proces hodnotenia by mal byt zrozumitelne popisany v internej
smernici.

Je uzitoCné vyskolit hodnotitelov a hodnotenych v novom systéme
hodnotenia, vedenia hodnotiacich rozhovorov a poskytovania
a prijimania spatnej vazby.
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Najlepsi systém hodnotenia

Najlepsi systém hodnotenia zamestnancov je vas.
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Vzt'ah medzi hodnotenim a ostatnymi
HR nastrojmi
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Vzt'ah medzi hodnotenim a ostatnymi HR nastrojmi

» Vzt'ah medzi hodnotenim a ostatnymi HR nastrojmi
— Riadenie fudskych zdrojov
— Hodnotenie vykonnosti a riadenie LZ
— Rozvoj zamestnancov v systéme riadenia LZ
— Popisy pracovnych pozicii
— Kompetencné modely
— Nabor a vyber zamestnancov
— Odmenovanie zamestnancov
— Rozvoj zamestnancov
— Priklady
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Riadenie fudskych zdrojov

= Riadenie F'udskych zdrojov
— Vyber, prijimanie a uvolnovanie zamestnancov
— Vyhladavanie a rozvoj vodcovskeho potencialu
— Hodnotenie vodcovského potencialu
— Hodnotenie vykonu a rastového potencialu zamestnancov
— Motivacia zamestnancov
— Meranie spokojnosti zamestnancov
— Vzdelavanie zamestnancov
— KoucCovanie fudi
— Riadenie znalosti

Riadenie l'udi nie je to, na €o zvysSi cas.
Jack Welch
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Hodnotenie vykonnosti a riadenie LZ

Planovanie
postupu

Tréning a Hodnotenie
rozvoj vykonu
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Rozvoj zamestnancov v systéme riadenia LZ
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Popisy pracovnych pozicii

= Popisy pracovnych pozicii
— Kvalitné popisy pracovnych pozicii su:
« Zakladnym stavebnym kamenom personalnej prace.
« Zakladom pre tvorbu vhodného systemu hodnotenia
a odmenovania.
« Zmeny je nevyhnutné aktualne zaznamenavat do popisov
pracovnych pozicii.
— Chyby popisov
» Detailné.
» VSeobecné.
» Vysoka uroven pozadovanych kompetencii.
« Chybajuce vztahy nadriadenosti a podriadenosti.
« ROzne nazvy pozicii na rovnaku pracovnu napin.
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Kompetenéné modely

= Kompetenéné modely
— Aktualne popisy pracovnych pozicii a aktualny kompetencny model tvori
50% zakladu pre tvorbu systému hodnotenia.
— Popisané ulohy su zakladom hodnotenia vykonu.
— Definované kompetencie su zakladom pre hodnotenie kompetencii.

© RNDr. Marta Krajciova 58 www.Kkrajciova.sk



Nabor a vyber zamestnancov

= Nabor a vyber zamestnancov
— Je spojeny s hodnotenim pozadovanych kompetencii uchadzacCov
0 danu poziciu.
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Odmenovanie zamestnancov

* Odmenovanie zamestnancov
— Hodnotenie kompetencii

« Je previazané na pevnu zlozku platu a rozvoj zamestnancov.

« Rozvojové ciele suvisia s kompetenciami a maju vplyv na pevnu
zlozku platu.

« Organizacia by mala mat’ platovy systém navrhnuty v sulade
s Gausovou krivkou (JW).

* Robi sa raz roCne a odpoveda to aj zmene pevnej zlozky platu.
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Odmenovanie zamestnancov

* Odmenovanie zamestnancov
— Hodnotenie vykonu
» Je previazané na system vykonovych odmien (prémie, bonusy).
« Pracovné ciele maju vplyv na pohyblivu zlozku platu.
« Skladba pohyblivej zlozky platu sa viaze na pracovnu poziciu.
« Pomer medzi pohyblivou a pevnou zlozkou platu sa viaze na
pracovnu poziciu.
» Robi sa raz za mesiac (tyzden), alebo po skon€eni projektu, ulohy.

2% O 2o
"l 3
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Odmenovanie zamestnancov

= Odmenovanie zamestnancov
— Mzdovy systém musi byt
« Spravodlivy
* Motivujuci
 Diferencujuci
— Systém odmenovania by mal:
* Pruzne reagovat na zmenu trhovej hodnoty pracovnych pozicii.
« Trhovu hodnotu zamestnancov nam pomozu zistit benchmarkingove
studie a analyzy trhu prace.
« Ocenit uroven pozadovanych kompetencii.
 Informacie o rozdieloch vo vykonoch a kompetenciach by nam mali

priniest’ interné systémy hodnotenia.

o
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Rozvoj zamestnancov

* Rozvoj zamestnancov
— Z hodnotenia kompetencii vyplyvaju dva druhy rozvojovych planov:

* Rozvoj kompetencii, ktoré zamestnanec na danej pozicii nema na
dostatoCnej urovni.

* Rozvoj kompetencii, ktoré zamestnanec bude potrebovat pre
plnenie buducich cielov a uloh v sulade s kariernym planom,
ZMmenou pracovnej pozicie, zmenou pracovnej naplne.

* QOdvija sa od biznis ciefov organizacie.

)
i
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Knihy

* FrantiSek Hronik
— Hodnoceni pracovniku
* [rena Wagnerova
— Hodnoceni a rizeni vykonnosti
* |Irena Pilarova
— Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost
* M.Kubes, D.Spillerova, R.Kurnicky
— Manazerské kompetence-spusobilosti vyjimeénych manazeru
= M.Kubes, L. Sebestova
— 360stupnova zpétna vazba

Ilmlnocem " — 360STUPNOVA
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Dakujem za pozornost’

RNDr. Marta KrajcCiova

konzultantka Business Process Management
e-mail: maill@krajciova.sk
mobil: +421 911 556 331

web: www.krajciova.sk
blog: martakrajciova.blogspot.com
blog: martaknihy.blogspot.com
blog: martaznalosti.blogspot.com
blog: martaseminare.blogspot.com
blog: martasloboda.blogspot.com
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