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Uvod

Kazda organizacia disponuje s fudskym kapitdlom, ktory ma na trhu najvacsiu
hodnotu. V suCasnej dobe, ktora je ovplyvnena hospodarskou krizou, organizacie
prechadzaju zmenami, ktoré sa tykaju predovsetkym Setrenia financii. Tieto opatrenia
sa tykaju predovSetkym zamestnancov. Spoloénosti hladaju na trhu uz hotovych
pracovnikov, ktori disponuju vlastnostami a schopnostami stotoznujucimi sa
s firemnymi poziadavkami. Hfadanie takychto ludi je naro¢né, a preto sa spolo€nosti
snazia vychovavat a vzdelavat si svojich vlastnych pracovnikov prostrednictvom
vzdelavacich akcii. Identifikacia vzdelavacich potrieb v podniku méze byt zdihava
a ¢asovo naro¢na, ¢o mbéze byt demotivujice. Jednou z metdd pre identifikaciu potrieb

je aj hodnotiaci proces.

Hodnotiaci proces je v ofiach mnohych spolo¢nosti chapany ako nutné zlo.
Zatazuje zamestnancov i zamestnavatela, a €asto sa stretavame, Ze je chapany ako
nevyhnutnost a moéze prinaSat stres pre zucastnenych. AvSak kazdy skuseny
personalista vie, Zze hodnotiacim procesom sa daju ziskat informacie potrebné pre
zvySovanie vzdelavania, vykonnosti pracovnika, rozvoj osobnosti a profesijnej

zdatnosti.

Zamerom tejto bakalarskej prace je identifikovat' prostrednictvom hodnotiaceho

procesu potreby vzdelavania v advokatskej spolo¢nosti.

Bakalarska praca je rozdelena do dvoch Casti: v prvej Casti sa charakterizuje
vzdeldvanie avdruhej Casti charakterizuje hodnotiaci proces. Vybrané teoretické
poznatky z hodnotenia a vzdelavania sa prelinaju s praxou v advokatskej spolo¢nosti.
ZaverecCna kapitola ,Vztah medzi hodnotenim a dalSim vzdelavanim v advokatskej
spolo¢nosti“ sa sustreduje na vysledky a zistenia z hodnotiaceho procesu. V zavere su

zhodnotené a porovnané vysledky skimania.



1 Vseobecné ponatie vzdelavania, motivacie
1.1 Vzdelavanie

Vzdelanost’ patri k zakladnym ciefom, ale zaroven aj dbésledkom modernej
spolo¢nosti. Naro¢né prostredie, v ktorom sa Clovek nachadza, vyzaduje neustale
zdokonalovanie, prehlbovanie a rozvijanie svojich schopnosti. Znamena to, Zze
vzdelavanie musi byt permanentné ama zohladnovat vSetky aktualne potreby
vyvolané prostredim. Krozvoju schopnosti zamestnancov vo firme prispievaju

vzdelavacie akcie, kde vzdelavanie predstavuje formu dotvarania a rozvoj osobnosti.

Vzdelavanie zamestnancov mozno charakterizovat ako permanentny proces,
v ktorom nastava prispésobovanie a zmena pracovného spravania, Urovne vedomosti,
zruénosti a motivacie zamestnancov podniku tym, ze sa ucia na zaklade vyuzitia
réznych metdd. Vysledkom je zniZenie rozdielu medzi kompetenciami zamestnancov

a poziadavkami na nich kladenymi.

Zakladnym cielom firemného vzdelavania je formovanie zamestnancov na svoj
obraz. Predpoklada odborna pripravu, ktora ma pomahat pri vykone sucasného
povolania. Podnikové vzdelavanie by sa malo zameriavat na oblast kvalifikaénej
pripravy prostrednictvom aktivit, ako su adaptacny proces, prehlbovanie kvalifikacie

a rekvalifikacia.

Vzdelavanie zamestnancov musi zapadat do celkového systému riadenia
ludskych zdrojov. Vychodiskom pre vzdelavacie akcie su informécie ziskané z analyzy
pracovného miesta, z hodnotiaceho procesu zamestnancov, z riadenia a planovania

kariéry zamestnancov a v neposlednom rade i z ich vlastnej motivacie.

1.2 Motivacia

Motiv je vSetko, ¢o podnecuje Cinnost C&loveka ur€itym smerom, vnutorné
pohnutky, ktoré povzbudzuju a udrzuju aktivitu. Ten kto ma silnd motivaciu k svojmu
vlastnému rozvoju, vyhladava situacie, v ktorych sa méze ucit' a stanovuje si ciele,

ktoré predstavuji pre neho vyzvu.” Motivacia zamestnancov k uéeniu a zvy$ovanie

! KACHANAKOVA, Anna. Riadenie fudskych zdrojov: Ludsky faktor zdrojov a Uspesnost podniku. Bratislava: SPIRIT,
2003. s. 120.

2 VODAK, Jozef; KUCHARIKOVA, Alzbeta. Efektivni vzdélavani zaméstnanct. 1. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007.
s. 55.



vlastného potencialu je vyznamnym prvkom vzdelavacieho procesu. Ugast na dalsom

vzdelavani ovplyviuje niekolko faktorov:

o spolo¢enska klima a spolo¢ensky ramec vo vztahu k u€eniu
o epochalna téma a vyzva

o prostredie a vztahy

. Zivotné situacie

. osobnostna charakteristika *

Motivacia kucCeniu je ochota zdokonalovat svoje znalosti, vedomosti
a schopnosti. Na motivaciu posobi hodnota, aku pripisuju u&astnici vzdelavacim
aktivitam vo vztahu k su€asnému pracovnému zaradeniu a svojej buducej kariére. Ak
su vzdelavacie aktivity prili§ jednoduché, stracaju Ucastnici zaujem a pozornost, pri
velkej naro€nosti Usilie sa bude znizovat. Program vzdelavacich aktivit musi vychadzat

predovsetkym z potrieb uc¢astnikov.

U kazdého uc€astnika mbéze byt potreba vzdelavania ina. Hierarchiu ludskych
potrieb definoval americky psycholég Abrahdm Herold Maslow. A.H. Maslow vytvoril
koncepciu ludskych vztahov, v ktorej chape Cloveka ako psychologicky organizmus

shaziaci sa uspokojovat’ svoje Zivotné potreby.

Maslowova teéria vychadza z existencie hierarchie fudskych potrieb. Podla jeho

v v

najvyssie. Su to:

=

fyziologické potreby

2. potreba bezpedia, istoty

3. potreba lasky, prijatia, spolupatriCnosti
4.  potreba uznania, ucty

5.  potreba sebarealizacie

® BENES, Milan. Andragogika. 1. Praha: Grada Publishing, a.s., 2009. s. 82.



Obrazok &. 1 Maslowova pyramida potrieb

POTREBA
SEBAREALIZACIE

POTREBY OSOBNOSTI

SOCIALNE POTREBY

POTREBY EXISTENCNEI POTREBY

FYZIOLOGICKE POTREBY

Maslow oznacCuje prvé Styri kategérie ako nedostatkové potreby a piatu

kategoériu ako potreby bytia alebo rastové potreby. Plati pravidlo, Ze ak je uspokojena

nizSia potreba, zacnu narastat vySSie potreby. Za najvy3Siu potrebu povazuje

sebarealizaciu, ¢im oznacuje fudsku snahu naplnit svoje schopnosti a zamery.

Podla Vodéaka a Kucharikovej*, ak prevedieme Maslowov( hierarchiu potrieb do

pracovnej motivacie zamestnanca, pyramida bude vyzerat’ takto:

1.

2.

3.

4.

5.

mzda

pracovna istota, socialne zabezpecenie, ddchodkové zabezpectenie
akceptovanie pracovnou skupinou vo formalnych i neformalnych vztahoch
tituly, symboly statusu, povysenie, reSpekt

pracovna sebarealizacia, osobny rast, rozvoj

v v s

Ak je potreba sebarealizacie najvyssim stuprfiom, potom priklady motivaénych faktorov

k vzdelavaniu mézu byt nasledovné.

Priklady motivaénych faktorov vzdelavania:

ZlepSenie postavenia v time
udrzanie si pracovného miesta
moznost ziskania vy$3ej kvalifikacie — sebarealizacia

pracovny postup

* VODAK, Jozef; KUCHARIKOVA, Alzbeta. Efektivni vzdélavani zaméstnanct. 1. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007.

s. 87 - 88.



o vySSie platové ohodnotenie
J zvySenie pracovnej vykonnosti
o moznost uplatnenia vlastného potencionalu®

Motivacia pre dalSie vzdelavanie, predovSetkym u dospelych, je podmienena

dosahovanim vysSieho statusu, vysSieho prijmu, k vysSej profesie.

1.2.1 Identifikacia potreby vzdelavania

Uginnost vzdelavacich aktivit predpoklada sustavné zistovanie a analyzovanie
skutoCnej potreby vzdelavania. lde o rozpoznanie rozdielu medzi poZiadavkami na
pracovné miesto a kvalitnejSimi predpokladmi z hladiska sucasnych i buddcich

podmienok.

Zakladom na definovanie ucelu vzdelavania je rozpoznanie potreby z bezne
dostupnych Gdajov z podnikového informaéného systému. Ide o informécie
z hodnotiaceho procesu (réznych porad a diskusii, z Udajov ziskanych ucelovo
prostrednictvom prieskumu réznych ankiet, dotaznikov, pozorovanie pracovného
vykonu, porovnavanie sucasnej kvalifikacie a vykonu so Standardmi a normami). Zo
zistenia potrieb vyplyva ucel, ktory je potrebny konkretizovat prostrednictvom

zrozumitefnych, hodnotitelnych, asovych a finanéne dostupnych cielov.

Identifikacia vzdelavacej akcie sa uskutoénuje prostrednictvom:

Analyzy potrieb na arovni pracovnych miest: znamena podrobné zistovanie
obsahu prace, vykonovych noriem iSpecifikacie poziadaviek na zamestnanca
potrebnych na uspesné vykonavanie prace v danom pracovnom mieste. Analyza prace
podava uceleny obraz o pracovhom mieste, umozfiuje zistit vSetky disproporcie,
vedomosti, zruénosti. Vysledkom je vymedzenie charakteristik, ktoré musi
zamestnanec mat na danom pracovnom mieste. Akykolvek zisteny rozdiel, nova

poziadavka mdze viest k vzdelavaciemu procesu.

Analyzy potrieb na urovni jednotlivych zamestnancov: zakladnym zdrojom

informacii pre tuto analyzu su vysledky hodnotiaceho procesu zamestnancov.

® VODAK, Jozef; KUCHARIKOVA, Alzbeta. Efektivni vzdélavani zaméstnanct. 1. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007.
s. 85 -90.
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Vykonava sa ako su€ast riadenia pracovného vykonu. Na zaklade zistenia
individualnych potrieb zamestnanca je mozné zostavit' individualny vzdelavaci program
jednotlivca. Kazdy zamestnanec ma Specifické vzdelavacie potreby, ktoré suvisia

s vykonavanou pracou.

1.3 Spoloénost’ XY

Pre zavere¢nu bakalarsku pracu ,Metédy hodnotenia ako nastroj vzdeldvania
pracovnikov v advokatskej spolo¢nosti XY, s.r.0.“ sme zvolili advokatsku kancelariu XY,
s.r.o. Praca v advokatskej kancelarii je velmi Specifickd a zamestnanci sa musia
prispOsobovat neustalym zmenam na trhu a aj zmendm v legislative. Predtym ako sa
budeme venovat konkrétnej téme, predstavime spolo¢nost XY, s.r.o., aby bolo
sprostredkované zakladné fungovanie advokatskych kancelérii. Advokatska spolo¢nost
XY bola zalozena 1. novembra 2008. P6vodne je tvorena z kancelarii medzinarodnej
firmy ABC. Dnes ma svoje pdsobenie v Bratislave, Bukuresti, Budapesti,
Prahe, Belehrade a Istanbule. Je jednou z poprednych novych pravnickych firiem v
regione rozvijajucej sa Eurdpy. Znakmi firemnej kultary st vysoka profesionalita,

vysoké pracovné nasadenie a vzajomna podpora.

Spolo¢nost XY poskytuje Specializované poradenstvo v oblastiach prava ako je:
hospodarska sutaz a protimonopolné kauzy, flzie, akvizicie, energetika,
reStrukturalizacia a konkurzné konanie, bankovnictvo a finan€nictvo, projekty a oblast
telekomunikacii. Mnohi z pravnikov ziskali vzdelanie a kvalifikaciu v pravnych
systémoch v dvoch alebo i viacerych jurisdikciach a vykonali odbornd prax u
medzinarodnych Kklientov po celom svete. Za firemny jazyk si spolocnost zvolila
angli¢tinu, ale pracuje i v celom rade jazykov, ako su nemcina, francuzstina, ¢estina,

madarcina, srb€ina, ukrajin¢ina a rustina.

14 XY v Bratislave

Spolo¢nost XY v Bratislave poskytuje Siroké spektrum pravnych sluzieb
najvys8ej kvality domacim aj zahrani¢nym firmam. RieSi najvacsie a najkomplexnejsie
kauzy, ktoré si vyzaduju Specializované poradenstvo vo viacerych jurisdikciach a
vyuziva vo vSeobecnosti odborné skusenosti pracovnikov.
Bratislavska kancelaria sa venuje tymto oblastiam pravnej praxe: vSeobecné podnikové
a obchodné pravo, TMT (technolégie, média a telekomunikacie), privatizacia a
transakcie s u€astou Statu, restrukturalizacia, konkurz, financovanie projektov, projekty

v infradtrukture (PFI — PPP), nehnutelnosti a vystavba.
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1.4.1 Struktara a popis Bratislavskej pobocky

Spoloénost mozno rozdelit do dvoch linii. Jednu liniu tvoria ,fearers”, ktori

vytvaraju zisk pre spolognost. Tvoria ju partner, ,counsel*®

, advokati, koncipienti,
Studenti a prekladatelia a druhu liniu tvori ,business services“. Druha liniu tvoria
asistentky, vecerni asistenti, recep&né, pracovnici marketingu a finanéného oddelenia.

To je administrativna podpora, ktora sa realne nepodiela na vytvarani zisku.

Vrcholovy manazment regionalnej kancelarie spolo¢nosti XY, s.r.o. pozostava z
regionalneho partnera a jedného ,counsela“. Stredny manazment tvoria 3 senior
pravnici, jeden marketingovy manazér, jeden manazér pre financné oddelenie a jeden
manazér pre [udské zdroje. Niz§i manaZment pozostava z 8 advokatov a 8
koncipientov. Vykonni pracovnici st 6 pravnicki Studenti, 16 administrativni pracovnici.
Administrativni pracovnici s 3 denni asistenti, 4 veCerni asistenti, 1 marketingovy
asistent, 2 recepéni pracovnici, 1 administrativna podpora, 3 pracovnici finanéného
oddelenia, 2 prekladatelia. SpoloCnost sa snazi udrziavat Struktdru spoloénosti

v uvedenom pocte svojich zamestnancov.

Jednou z hlavnych priorit spoloCnosti je vychovavat si svojich zamestnancov od

Pre priklad mbzeme uviest kariérny postup v spolo¢nosti :

Vecerny asistent — Pravnicky Student — Koncipient — Advokat — Senior advokat —

Counsel - Partner

Spolo¢nost zamestnava na pozicii ve€erného asistenta Studenta prava v tretom
roéniku, idedlny postup pri spravnej motivécii je nasledovny. Student pracuje jeden rok
ako vecerny asistent, kde sa nauc€i a osvoji si kancelarsku techniku, vytvaranie
dokumentov, nauci sa vSetky administrativnhe prace a podporné prace, ktoré vyzaduju
pravnici a koncipienti od svojich asistentiek. Ak vykazuje vyborné vysledky a ochotu

ucit' sa, mbze postupit’ na pracovnu poziciu pravnicky Student.

Na pozicii pravnicky Student pracuje ako asistent pre pravne veci pre advokéatov,
koncipientov. Tato praca zahffia prvotné pisanie zmluv, plnych moci a jednoduchych
i zlozitejSich pravnych ukonov pre klientov, napr. priprava navrhov na sudy, zakladanie

obchodnych spolo€nosti. Predchazajuce poznatky a skusenosti zvySuju efektivitu

® Counsel predstavuje postavenie advokata v hierarchii advokatskych kancelarii. Termin je ponechany v pévodnej
verzii, pretoZe neexistuje vhodny a rovnocenny preklad do slovenského jazyka.
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prace. Po uspeSnom ukonceni Studia na pravnickej Skole a po preukazani vysokého
pracovného nasadenia mdze nastupit v spolo€nosti ako koncipient. Kompetencie pre

poziciu advokéatskeho koncipienta st podrobnejSie uvedené v prilohe €. 2.

Koncipient pracuje na pozicii 3 roky. Ako koncipient sa zucastriuje
koncipientskych seminarov  a vzdelavacich akcii poriadanych spolo€nostou.
Spolo¢nost plne hradi vydavky koncipientskych seminarov a vzdelavacich akcii. Po

uspeSnom zlozeni advokatskych skiusok méze zac€at pracovat ako advokat.

1.4.2 Vedenie v spoloénosti

V spolo¢nosti sa uplathuje autoritativny $tyl riadenia. Je presne dany
organizacnou Struktirou (pozri priloha €.1). Autoritativny Styl riadenia je uplathovany
medzi pravnikmi, koncipientmi, Studentmi a ich asistentmi a vyplyva z danej prace. Je
vymedzeny a ohranieny legislativou, zakonmi a priamymi poziadavkami (terminmi) od
klientov. Tento Styl vedenia umozfiuje dosiahnutie maximalneho vykonu a urcuje
vysoké pracovné tempo od vSetkych zamestnancov. Kladie sa déraz na vykon. Napriek
jednosmernému rozdelovaniu uloh je nevyhnutna ¢asta komunikacia na splnenie danej
ulohy. Manazér vyzaduje silnu orientaciu na pracu pre klienta a na vykon, na ukor
potlaCenia sukromia. Motivaciou je vysoké ohodnotenie vo forme finanénej odmeny a
firemného benefitu, ako je firemna lyZzovacka, letny splav v Slovinsku, firemné vecierky,
retreat v zahranici, kvalitné seminare a kurzy v Londyne, Bruseli, Prahe, Budapesti €i v

Bratislave.

1.4.3 Vzdelavanie v spolo¢nosti

Vzdelavaci proces v advokatskej spoloCnosti je velmi Specificky. Advokéatsku
kancelariu tvoria okrem pravnikov aj podporni zamestnanci. Uroveri dosiahnutého
vzdelania sa li$i u obidvoch skupin. Dal$ie vzdelavanie pravnikov je ovplyvnené najma
kariérnym postupom (z koncipientov sa stavaju advokati, z advokatov senior advokati
atd’..), ale aj neustalymi zmenami v legislative. U podpornych zamestnancov je dalSie
vzdelavanie prispdsobené potrebam kancelarie, ale na druhej strane pésobi
motivujico. Dal$ie vzdelavanie sa prispdsobuje potrebam firmy, a takisto aj potrebam
zamestnancov. Pri kazdoro€nom hodnoteni sa dava zamestnancom priestor na
vyjadrenie potrieb aj vtejto oblasti. Vzdelavanie zamestnancov sa uskutoCruje
v internej (zabezpe€ované zamestnancami alebo vzdelavacim a tréningovym timom)

a externej forme.
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(&) Externé vzdelavanie:

Vzdelavanie v externej forme je zabezpecené predovSetkym Slovenskou
advokéatskou komorou, ktorej €lenmi su vSetci koncipienti a advokati. Jedna sa o
koncipientske seminéare, pravnické seminéare, doplnkové prednasky z noviel zdkonov.
Spolo¢nost  zabezpecCuje prostrednictvom vzdelavacieho centra jazykovy kurz

SpanielCiny, ktorého sa modzu zuéastnit' vSetci zamestnanci.

(b) Interné vzdelavacie akcie:

Interné vzdelavacie akcie zabezpeCuje samotna advokatska spolo¢nost
prostrednictvom vzdelavacich akcii a vzdelavacich kurzov. Tieto vzdelavacie akcie su

spoloc¢né pre vietky pobocky spoloénosti.

1.5 Formy vzdelavania v advokatskej spolo¢nosti

1.5.1 Vzdelavacia akcia ako adaptaény proces

Prvy krok firemného vzdelavania v advokatskej kancelarii za¢ina adaptacnym
procesom pre vSetky pozicie pre novych zamestnancov. Po¢as tohto procesu sa novy
zamestnanec oboznamuje s firemnou kultGrou a s firemnymi systémami. Ide o
zosUladenie  technickych  znalosti zamestnanca s firemnymi  poziadavkami
a Standardami, ciefom je naucCit sa ovladat vSetky firemné systémy, zakladné procesy
ako je napriklad pisanie dokumentov a zmllv v Style spoloénosti. Je to zaklad, ktory

musi vediet kazdy zamestnanec na kazdej pozicii.

1.5.2 Vzdelavacia akcia ako ,,Retreat*

Spolo¢nost organizuje firemnu akciu ,retreat”, ktor4 sa kona raz za rok mimo
pracovného prostredia. Zuc€astiuju sa ho koncipienti, pravnici, partneri, vys$si
a nizsi manazment finanéného oddelenia, marketingu a oddelenia ludskych zdrojov zo
vSetkych kancelarii, bez rozdielu dizky pdsobenia v spolonosti. Ciefom tejto
neformalnej akcie je vymena skusenosti z oblasti prava, ktorému sa spolo¢nost
venuje. Firemna akcia trvd 2 dni v neutrdlnom prostredi. Tato akcia mé charakter
seminaru alebo kurzu.

PocCas prvého diia su vSetci zuCastneni rozdeleni podfa seniority do skupin.
Kurz sa zameriava na tréning makkych zru¢nosti ako je jednanie s réznymi typmi ludi,
komunikacia, kreativita, rieSenie konfliktov, zvladanie stresu, &i re¢ tela, vedenie ludi.

Pre tento typ kurzu sa vyuziva externa spolocnost.
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Druhy defi prebieha seminar z pravnej oblasti. Ugastnici st v skupinach podla
kfa€ovych odvetvi obchodného prava. PoCas dfia sa preberaja jurisdikcie, projekty na

ktorych sa pracovalo pocas roka, spojené s praktickymi cvi¢eniami.

1.5.3 Vzdelavacie akcie pre koncipientov

Tieto vzdelavacie akcie su uréené koncipientom, ktori pracuju na tejto pozicii
minimalne dva roky. Ugastnika pre dany kurz vybera vzdy priamy nadriadeny. Kurzy su
postavené tak, aby u€astnik mal z danej oblasti prava urcité skusenosti a kompetencie
vzhlfadom na to, ze kazdy kurz vyzaduje urciti uroven znalosti z prava a je spojeny
s praktickymi cviCeniami. Tieto kurzy su zakladom pre dalSie kurzy, ktoré na seba

nadvazuja.

Obchodné pravo a fuzie a akvizicie
(@) Zé&kladny kurz Globalne obchodné pravo

Tento kurz sa kona dva razy do roka (marec a september) a zu€astriuju sa na
nom vsetci koncipienti, ktori sa globalne kvalifikujd pre prax obchodného prava.
Program trva 4 dni a ma tieto témy: organizacia pravnej veci, sluzba klientom, fuzie a
akvizicie sukromnych spoloCnosti, fuzie a akvizicie verejnych spolo¢nosti,

reorganizacia vo vnutri skupiny, spolo¢né podniky a kapitalové podiely.

Bankovnictvo

(@) Zakladny kurz Globalne financie a projekty (zameranie na bankovnictvo)

Tento kurz v trvani 10 dni sa organizuje dva razy do roka (v marci a septembri)
a pokryva nasledujuce hlavné zaklady finanéného a projektového prava: syndikované
uvery, zaruky, zabezpeka, zastupovanie diznika, financovanie akvizicii, derivaty, zmeny

a neplnenie, koncipovanie pravnych dokumentov pre finanénych pravnikov.

Projekty

(@) Zakladny kurz Globélne financie a projekty (zameranie na projekty)

Tento kurz v trvani 10 dni sa organizuje raz ro¢ne (v septembri) a poskytuje

zaklady finanéného a projektového prava.

Energetika

(@) Zakladny kurz Globalne financie a projekty (zameranie na projekty)

Casti zamerané osobitne na energetiku v ramci zakladného kurzu zamerany na

globélne financie a projekty (zameranie na projekty).
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Pravo na ochranu hospodarskej sut’aze

(@) Zé&kladny kurz Eurdpske nariadenie o koncentraciach

Dvojdenny kurz s ciefom uviest pravnikov do hmotnych a procesnych aspektov

kontroly koncentracii zo strany Eurdpskej komisie.

Sporova agenda
(@) Zé&kladny kurz Globalna sporova agenda

Cielfom tohto 5 - denného kurzu je poskytnut’ zaklady pre pracovné pésobenie v
globalnej skupine so zameranim na sporovu agendu. Kurz pokryva témy: cezhrani¢né

sudne spory, rozhodcovské konanie a mediacia.

Technologie, médié a telekomunikacie (TMT)

(a) Zakladny kurz Globalne TMT/pravo dusevného vlastnictva

Kurz je rozdeleny na €ast venovanu TMT a na Cast’ venovanu pravu dusevného
vlastnictva. Pokryva mnozstvo globalne relevantnych tém. Cielom kurzu je zvysit
povedomia o kfu€ovych problémoch, ktoré rieSia pravnici zaoberajuci sa

TMT/duSevnym vlastnictvom.

Nehnutelnosti

(a) Globalny program pre novych élenov firmy zamerany na nehnutel'nosti

Tento 2 - denny program uvadza ucastnikov do problematiky globalnej praxe v
oblasti nehnutelnosti, jej stratégie a zakladnych prvkov ako dane, zargdn, stavby,

zivotné prostredie a vlastnicke Struktury.

Kurzy zamerané na rozvoj zruénosti

(@) Vypracuvanie navrhov pravnych dokumentov v anglicétine

Kurz poskytuje prehlad délezitych nastrojov a zakladnych stavebnych kameriov
pri priprave dokumentov v anglitine. Pozornost sa venuje aj otazkam komunikacie s
klientom. Kurz poskytuje prehlad o Standardoch pouzivanych v advokatskej spolo¢nosti
a ako mdze vhodne pouzivany jazyk posunut technicku stranku poradenstva na vyssiu

uroven.

(b) Prezentaéné zrucnosti

Ciefom tohto kurzu je poskytnut jeho uastnikom nastroje a techniky na

sebavedomé zvladnutie prezentacie. Kurz je velmi interaktivny, s vyuzitim prezentacii
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z0 zaznamu a riadenych diskusii. Absolventom pomdze najst’ vlastny Styl prezentacie a

dobra prax.

(c) Kraéové zruénosti pravnika — prvy stupen

Tento dvojdhovy workshop poskytuje zakladné informacie o ulohe koncipientov
vo firme. Koncipienti maju prileZitost ziskat zakladné zruénosti, vdaka ktorym moZzu
dalej kariérne rast. Workshop sa zameriava na otazky efektivnej komunikacie, prace v

time a poskytovania sluzieb klientom.

1.5.4 Vzdelavacie akcie pre advokatov

Obchodné pravo a fuzie a akvizicie

(a) Pokrocily kurz Fuzie a akvizicie sikromnych spolo¢nosti

Kurz sa kona obvykle jedenkrat za rok. Poskytuje prehlad kluCovych oblasti v
pripadoch fazie alebo akvizicie — pravny audit, predaj verejnou drazbou a stanovenie
ceny. Osobitne sa venuje otazkam investicného kapitalu (,Private equity“) a jeho

vplyvoch na trhu fazii a akvizicii.

(b) Cenné papiere — finanéné vykaznictvo a posledny vyvoj

Tento jeden a poldfiovy kurz je ur€eny najma pre advokatov na strednej urovni
riadenia. Jeho cielom je oboznamit advokatov s problémami uétovnictva, s ktorymi sa
mozZu bezne stretnut pri operaciach s cennymi papiermi a poskytnut ramec pre
porozumenie posledného vyvoja v prave cennych papierov. Kurz sa kona obvykle

jedenkrét za rok.

Sporova agenda

(@) Vedenie obhajoby

Tento dvojdhovy kurz pomaha rozvinut zakladné komunikacné zru€nosti a je
tréningom vedenia obhajoby. PocCas kurzu budu uc€astnici motivovani preniest
nadobudnuté zrucnosti do praxe sudnych konani vo svojej jurisdikcii, ako aj do oblasti

svojej odbornej posobnosti.

Dane

(a) Porozumenie medzinarodného darnového prava

Tento kurz vedu partneri pre dane z kancelarii firmy v réznych Castiach sveta.

Pokryva mnozZstvo globalne relevantnych tém. Cielom kurzu je zvySit povedomie o
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najdélezitejSich problémoch, s ktorymi sa stretavaju profesijni pravnici v oblasti
medzinarodnych dani. Je cennym priestorom pre zdielanie nadobudnutych vedomosti
a kontaktov medzi pravnikmi pracujucimi v tejto oblasti. Kurz je uréeny pre advokatov

venujucich sa dafovym otazkam a kona sa obvykle jedenkrat ro¢ne.

Kurzy zamerané na rozvoj zru¢nosti

(@) Vyjednavacie zruénosti

Workshop vysvetfuje najdolezitejSie procesy, zru€nosti, techniky a taktiky pri

vyjednavaniach.

(b) KFacové zruénosti pravnika — druhy stupen

Tento trojdihiovy workshop vychadza z kurzu na prvom stupni, zameriava sa na
zvySené naroky a zodpovednosti seniornejSich advokatov v suvislosti s riadenim

pravnych veci, vybavovanim klientov a osobnostného a pracovného rozvoja fudi.

1.5.5 Vzdelavacie akcie pre partnerov

Kurzy zamerané na rozvoj zrué¢nosti

(@) Koucing - cesta k rozvoju potencialu

Workshop je uréeny pre riadiacich advokatov a partnerov. Ukazalo sa, ze
koucing je silnym nastrojom motivacie jednotlivcov a rozvoja ich potencidlu. Workshop
poskytuje zakladné informacie o koucingu zaloZzenom na vykone a zasvati u€astnikov
do jednoduchych, no ucinnych technik kou€ovania na zvySenie vykonu a rozvoj ¢lenov

timu.

(b) Dohadovanie honoraru/odmeny

Workshop je uréeny pre riadiacich advokatov a partnerov. Tento interaktivny
workshop vedu najlepSi odbornici v tejto oblasti. Poskytuje vela cennych informacii.
Ugastnici hraju alohy podia konkrétnych scendrov z praxe a ziskavaji spatni vazbu,

¢im rastu ich vyjednavacie zrucnosti a sebaddvera pri dohadovani honoraru.
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2 VSeobecné ponatie hodnotenia zamestnancov
2.2 Hodnotenie

Kazdy zamestnavatel by mal poznat svojich zamestnancov, ich pracovny
pristup a tym aj dosahovanie cielov spolo¢nosti. Na druhej strane zamestnanci chcu

vediet, ako ich zamestnavatel vnima.

Hodnotenie zamestnancov je jedna z uloh personalneho oddelenia. Tato
personalna Cinnost sa zaobera zistovanim toho, ako si zamestnanci plnia svoje
pracovné povinnosti v poziadavkach na ich pracovné miesto, aké je ich pracovné
spravanie, & aké su ich vztahy k spolupracovnikom.” Pre zamestnanca musi
Z hodnotenia vyplynut, ¢o sa od neho o€akava, Ci jeho pracovny vykon je v sulade so
$tandardami spolognosti, &i spifia o&akavania nadriadeného a kde a ako méze zlepsit
svoj pracovny vykon. Hodnotenie zamestnancov sa mdze zameriavat na vysledky

prace alebo na pracovné spravanie pracovnika.

Hodnotenie zamerané na vysledky prace sa orientuje na charakteristiky, ktoré
su dobre meratelné a objektivne zistitelné, ako su kvalita a v€asnost. Naproti tomu
hodnotenie spravania pracovnikov sa zameriava na charakteristiky, ako iniciativa,

rozvaznost, disciplina, kvalita prace a ochota.
Hodnotenie pracovnikov mozno rozdelit’ do dvoch rovin:

2.2.1 Neformalne hodnotenie

Neformalne hodnotenie to priebezné hodnotenie zamestnanca jeho
nadriadenym pocas vykonanej prace. Ma prilezitostny charakter a je determinované
situaciou v danom okamihu. Hovorime o kazdodennom hodnoteni medzi nadriadenym
a podriadenym pocas beznej kontroly prace pracovnikov. Neformalne hodnotenie
nebyva zva¢Sa zaznamenané abyva iba vynimocCne priCinou personalneho
rozhodnutia. Neformalne hodnotenie je délezitym nastrojom kontroly a usmernovania

pracovnikov i nastrojom na operativne rieSenie problémov.

2.2.2 Formalne hodnotenie

Forméalne hodnotenie je hodnotenie racionalne a Standardizované, ma
pravidelny interval a charakteristické rysy a je systematické. Pre formalne hodnotenie
sa zriaduju dokumenty, ktoré sa zakladaju do zloziek zamestnancov. Tieto dokumenty

sluzia dalej pre rozvoj zamestnancov.

" KOUBEK, Jozef. Rizeni lidskych zdroji: Zaklady moderni personalistiky. 3. Praha: Management Press, 2002. s. 194,
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2.2.3 Uloha hodnotiaceho procesu

J poznat su€asnu Uroven pracovného vykonu jednotlivych pracovnikov

o umozfiuje kazdému pracovnikovi zlepSit svoj vykon

o vytvara z4klad pre odmeriovanie kazdého pracovnika

J vedie k motivacii

o vytvara podklady pre rozmiestfiovanie pracovnikov (povySenie, preradenie na

nizSie pracovné miesto)
o vytvara podklad pre planovanie potrieb zdrojov pracovnikov
. vytvara podklad pre planované vzdelavanie
2.2.4 Vyhody hodnotiaceho procesu

o rozpoznava ahodnoti komplexnejSie zamestnancov z hladiska znalosti,

schopnosti a potreby, zlepSenia vykonu

o rozpoznava silné a slabé stranky pracovnika a umoznuje ich efektivne vyuzitie

alebo odstranovanie

. prispieva krozoznaniu potreby vzdeldvania arozvojovému potenciélu

pracovnikov

. prispieva k zvySovaniu pracovnej moralky

Kazdé hodnotenie zavisi aj od osobnosti hodnotitefa a malo by prihliadat na
presnost a spravodlivost. Ziaden z hodnotenych pracovnikov by nemal mat pocit, Ze je
posSkodzovany. Hodnotenie by malo navodit atmosféru, ktora vedie k motivacii k

“dalSiemu vzdelavaniu a dosiahnutiu efektivnejSieho pracovného vykonu.

2.3 Hodnotenie v advokatskej spolo€nosti

Hodnotenie ako také patri k jednej z fudskych vlastnosti, hodnotime svoje okolie
i seba samych. Z tohto hladiska je pracovné hodnotenie prirodzenostou i nutnostou.
Hodnotenie v advokatskej kancelarii je CiastoCne prebrané od materskej spolo¢nosti
ABC.

Cielom hodnotiaceho procesu v advokatskej kancelarii je predovSetkym

ZlepSenie pracovného vykonu a personalny rozvoj zamestnancov. Finanéna odmena
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sa nevytvara prostrednictvom hodnotiaceho procesu, ale je tvorena samostatne

a zavisi od uspesnosti daného finanéného roku.

2.3.1 Neformalne hodnotenie

Neformalne hodnotenie prebieha pocas celého roka po ukonéeni velkého
projektu, ale ipri beznych pracovnych ulohach. SluZzi na odhalenie v€asnych
nedostatkov, ich vyvarovaniu sa a na zlepSenie komunikacie do buducnosti.
Neforméalne hodnoteni su i zamestnanci pred ukon&enim skuSobnej doby. Ide o kratky
pohovor so zamestnancom a s pracovnikom personalneho oddelenia, kde ciefom je
v kratkosti zhrnut pracovné obdobie a poskytnut spatna vazbu, zistit, ako sa novy
zamestnanec adaptoval v spolo¢nosti, ako sa stotoznil s firemnou kultarou, aké ma

pocity z prace, ako si rozumie s kolegami, podporit a motivovat ho do buducna.

2.3.2 Formalne hodnotenie

Formalne hodnotenie v spolo¢nosti sa uskuto¢ruje raz rocne a to spravidla na
konci roka. Zu€astiuju sa ho vSetci zamestnanci, ktori su v spolo€nosti dlhSie ako 3
mesiace. Hodnotiaci proces sa spusta naraz vo vsetkych pobockach. Hodnotiace
dotazniky su v anglickom jazyku, nakolko advokatska kanceléria je medzinarodnou

spolo¢nostou. Hodnotenie je anonymné.

2.3.3 Ciel hodnotenia

ziskat spatnu vazbu na pracovny vykon za minuly rok

o rozpoznat prinos zamestnanca pre spolo¢nost a jeho pracu, ktoru vykonal po¢as

hodnotiaceho obdobia

. identifikovat zamestnancove oc¢akavania do buduiceho roku a zladit ich s cielmi

organizacie

. prediskutovat’ a zhodnotit’ ciele v oblasti pracovnych skusenosti pre buduci prinos

do spoloCnosti

Na dosiahnutie uvedenych cielov je dolezité aby zamestnanec vedel

o aké su poziadavky oCakavania spolo¢nosti na zamestnanca

J aké Specifické zru€nosti sa musi zamestnanec naucit aaké schopnosti
a vedomosti sa od neho ocakavaju pre rozvoj jeho kariéry na jednotlivych

pracovnych postoch v spolo¢nosti

o poznat hodnoty a normy spolo¢nosti, ktorymi sa ma riadit
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2.3.4 Vyhody hodnotiaceho procesu

(a) Pre spolo¢nost

o ziskanie poznatku - ¢im zamestnanec prispieva pre rozvoj spolo¢nosti
o zosuladenie cielov jedinca s cielmi spolo¢nosti

. identifik4cia stratégie pre prijimaci a vzdelavaci proces

(b) Pre zamestnanca:

. hodnoteny ziska prehfad, ako ho vnima jeho nadriadeny a ostatni

spolupracovnici
. zistenie silnych a slabych pracovnych stranok hodnoteného

o Zistenie, ako hodnoteny méze odstranit’ svoje nedostatky

2.4 Kritéria hodnotenia

Kazdy pracovnik ma tendenciu hodnotit svoje pracovné prostredie a svojich
kolegov. Bez stanoveni kritérii hodnotenia bude len malo pravdepodobné, ze
hodnotiaci proces bude objektivny, spravny a prinosny. Kritéria hodnotenia sa musia
zvolit s ohfadom na firemnu stratégiu a na ciele spolo¢nosti, dalej by mali suvisiet s
poziadavkami na danu pracovnl poziciu. K stupnici plnenia pracovnych uloh sa

vztahuje pracovny vykon.

Kritériami hodnotenia moéze byt

Pracovny vykon. Je vysledok urcitej pracovnej Cinnosti Cloveka dosiahnuty
v danom &ase a za danych podmienok.? Profesor Josef Koubek uvadza, Ze pracovny
vykon je za danej situacie vysledkom vzajomného spojenia 3 zloziek v ur¢itom pomere,
a to Usilia, schopnosti a role vnimania. Usilie je odraz motivacie a tyka sa mnoZstva
energie vynaloZenej pracovnikom pri plneni uloh. Schopnosti su osobnostné
charakteristiky pracovnika, ktoré su pouzivané pri vykonani prace. Pracovné spravanie
je zamerané nielen na vykon, ale ina spravanie pracovné i socialne a dalSie

vlastnosti, ktoré mézu byt kritéria v hodnoteni.

Vysledky: predaj vyrobkov alebo sluzieb, mnozstvo vyrobenych vyrobkov,
kvalita vyrobkov atd'..

8 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. 1. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008. s. 12.
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Spravanie delime na:

(@) Pracovné spravanie:

J ochota prijimat’ ulohy

o dodrziavanie instrukcii a pravidiel
. hospodarnost

. dochadzka

(b) Sociélne spravanie:

o ochota k spolupraci
J jednanie s pracovnikmi
J Styl vedenia, vztahy k spolupracovnikom

(c) Vlastnosti:

. koordinacia ¢innosti
. vzdelavanie
. cielavedomost a ctiziadostivost

o organizacné schopnosti

Pracovny vykon teda znamena nielen mnozstvo vykonanej prace, ale i ochotu,
pristup k praci, pracovné spravanie, absenciu, pracovni dochadzku, vztahy s fudmi
v pracovnom procese a dalSie charakteristiky povaZované za vyznamné pri praci.

Zéakladnymi a univerzalnymi kritériami su kvalita, kvantita a v€asnost plnenia uloh.

2.5 Kritéria hodnotenia v advokatskej kancelarii

Kritéria hodnotenia pracovnikov v advokatskej kancelérii sa zameriavaju
predovSetkym na vykon. Podavanie kvalitného pracovného vykonu je jednou z priorit
spolo¢nosti. VyZaduje sa od kazdého zamestnanca na kazdej urovni. VSetky kritéria
pracovného vykonu su vypracované pre kazdu pracovnl poziciu, vychadzaju z popisu
prace atvoria tak isuCast hodnotiaceho procesu. Zakladné pravidla hodnotenia
vykonnosti su ochota pracovat, lojalita, uroven technickych a makkych zru¢nosti, ale

na prvom mieste je praca pre klienta.
U pravnikov a koncipientov, Studentov sa hodnoti praca pre klienta ako hlavné

kritérium hodnotenia, a to z dévodu vytvarania jediného prijmu pre spolo¢nost. Praca

pre klienta by mala dosahovat 70% odpracovaného Casu. Podklady sa ziskaju
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prostrednictvom vyfakturovaného €asu pre klienta, ktoré poskytuje finanéné oddelenie
prostrednictvom faktar pre klienta. Vykon sa obecne meria ako pomer medzi
prezenciou a odpracovanym ¢asom pre klienta. Pomer tychto dvoch veli¢in sa vypocita
percentualnym vytaZenim ¢&loveka. Cim je koeficient vy$si, tym je efektivita prace pre
klienta ajeho vykon vy8Si. Ak je odpracovany €as menej ako 50%, je to dévod
k zamysleniu sa zamestnanca a zamestnavatela. Povinnostou kazdého pracovnika,
ktory sa podiela na vytvarani zisku, je, aby sa kazdy realne strdveny pracovny Cas

zaznamenaval do firemného systému, ¢im vytvara podklady pre fakturaciu.

U podpornych zamestnancov, ako su asistentky, recepcné, finanéni pracovnici
a marketingovi pracovnici, nie je stanovené hlavné kritérium vykonnosti. Pre

hodnotenie sa zlu€uje viacero kritérii.

2.6 Fazy hodnotiaceho procesu

Podla profesora Koubka proces hodnotenia zamestnancov ma 9 faz, ktoré

mozno rozdelit do troch ¢asovych obdobi.

2.6.1 Pripravné obdobie

(a) rozpoznavanie a stanovenie predmetov hodnotenia, stanovenie zasad, pravidiel

a postupu hodnotenia, vytvorenie formularov pouzivanych k hodnoteniu

(b) analyza pracovnych miest, revizia existujiceho popisu a $pecifikacie pracovného
miesta. Na zaklade toho si mozno vytvorit predstavu o typoch vykonu na

pracovnych miestach

(c) formovanie kritérii vykonu a jeho hodnoteni, stanovenie noriem vykonu, volba

metdd hodnoteni, klasifikacia pre rozliSovanie réznych trovni pracovného vykonu
(d) informovanie pracovnikov o hodnoteni a jeho ucelu
2.6.2 Obdobie ziskavania informacii

(e) ziskavanie inform@cii, napr. pozorovanie pracovnikov pri praci, skimanie ich

vysledkov prace

(f)  zriadenie dokumentacie o pracovnom vykone, pisomna dokumentacia je dolezita,

lebo sa k nej da kedykolvek vratit
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2.6.3 Obdobie vyhodnotenia informécii o pracovhom vykone

(g) vyhodnocovanie pracovnych vysledkov, pracovného chovania, pracovnych
schopnosti a dalSich vlastnosti, ktoré sa musia vykonavat podla Standardného

postupu. Porovnavaju sa skutoéné vysledky prace s normami vykonu
(h)  rozhovor s hodnotenym pracovnikom o vysledkoch hodnotenia

(i) nasledné pozorovanie pracovného vykonu po hodnotiacom pohovore, skimanie

efektivity hodnotenia®

2.7 Fazy hodnotiaceho procesu v advokatskej spolo€nosti

VSetky fazy su subezné, vo vSetkych kancelariach rovnaké, prebiehaju v tom
istom obdobi. Hodnotiaci proces v advokatskej kancelarii mézeme rozdelit do

nasledujucich krokov:

1.  stanovenie si kritérii a cielov hodnotenia

2. planovanie ¢asového harmonogramu hodnotiaceho procesu

3. informovanie zamestnancov prostrednictvom prezentacie o hodnotiacom procese
4.  spustenie hodnotiaceho procesu na intranete

5. nominécie a vypinanie prislusnych dotaznikov, formularov

6. uzavretie hodnotiaceho procesu

7.  spracovanie hodnotiacich formularov pracovnikmi personalneho Gtvaru

8.  zaslanie vystupu vo forme hodnotiacej spravy (,Composite appraisal from®)

spracovany personalnym dtvarom
9. hodnotiaci pohovor s priamym nadriadenym

10. spatna vazba hodnotiaceho procesu pre personaly Gtvar

Jednotlivé kroky na seba nadvazuju a su zavazné pre vSetkych zamestnancov
spolo¢nosti. Cely proces hodnotenia prebieha prostrednictvom online systému -
intranet. Na intranete sa nachadzaju vSetky dokumenty, ako dotazniky, nominacie
hodnotitefov, sebahodnotiace dotazniky, dotazniky pre hodnotenie kolegov a inStrukcie

potrebné pre hodnotenie, Easovy harmonogram.

® KOUBEK, Jozef. Rizeni lidskych zdroji: Zaklady moderni personalistiky. 3. Praha: Management Press, 2002, s. 174 —
175.
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Dokumenty si hodnotiaci méze stiahnut’ a ulozit na svoj osobny pracovny ucet

a mbze sa do Casovej lehoty k rozpracovanym dokumentom kedykolvek vratit. Tymto

ma ucastnik moznost svoje odpovede si rozmysliet a zvaZzit ich. Nepracuje pod

stresom. Online systém je rychly a prehladny, zaru€uje anonymitu. Nominacie sa

posielaju z centralnej emailovej adresy a po vypracovani sa odosielaju spat na tu istu

adresu, ktord je zriadena prostrednictvom IT systému pre ucel hodnotiaceho procesu,

¢im sa zaru€uje anonymita odosielatela pre prijimatela.

Casovy harmonogram hodnotiaceho procesu:

Akcia

Kto/Zuc€astneny

Kedy

Prezentacia HP

Personalne oddelenie/

VSetci

22. september

Spustenie hodnotiaceho procesu

Personalne oddelenie

22. september

Nominécia 4-8 zamestnancov pre V3etci do 4. oktobra
hodnotenie

Vyplnenie sebahodnotiaceho dotaznika | VSetci 16. oktober
Vyplnenie hodnotiaceho dotaznika Vsetci 16. oktéber
Nominacia hodnotitelov Personélne oddelenie | 22. oktéber

Spracovanie dotaznikov a vytvorenie

spatnej vazby

Personélne oddelenie

20. november

Hodnotiace pohovory o)

zamestnancami

VSetci

december/januér

2.8 Kto hodnoti

Vyber hodnotitela zavisi od subjektu hodnotenia. Vo v8eobecnosti sa vyber

hodnotitefov podmiefiuje najmad moznostou daného subjektu sledovat

vykon.

V hierarchii organizacnej Struktury je vztah medzi hodnotiteflom a hodnotiacim dany

organiza¢nou Strukturou. NajkompetentnejSou osobou je zvacSa priamy nadriadeny.

V maticovej Struktire organizacii sa hodnotitelom méze stat kazdy, kto pridefuje inému
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zamestnancovi pracu anasledne ju kontroluje. Rozhodovacia a schvalovacia

pravomoc zostava véak na priamom nadriadenom.*

Pripusta sa aj inda moznost. Zaangazovanie inych subjektov do hodnotiaceho
procesu, ktorymi mézu byt spolupracovnici, zakaznici ¢&i klienti, alebo externa
agentlra. V sucasnosti sa Casto pouziva i sebahodnotenie. Pre objektivitu je vhodné

pouzit kombinaciu uvedenych moznosti.

Hodnotenie bezprostrednym nadriadenym: modze hodnotit celkom sam, je
zvaC8a tou najkompentnejSou osobou, dbverne pozna svojho podriadeného,

i podmienky, v ktorych hodnoteny pracuje.

Hodnotenie spolupracovnikom: méze byt spolahlivé, nakolko spolupracovnici
poznaju povahu prace i pracu hodnotiaceho. AvSak, nie vzdy su spolupracovnici
ochotni spolupracovat na hodnoteni a pri hodnoteni mézu zaujat osobny postoj

k spolupracovnikovi, €i uz pozitivny alebo negativny.

Hodnotenie podriadenim: je malo vyuzivané. Vhodné je vtedy, ak podriadeni
dobre poznaju povahu svojho nadriadeného, byva zva¢8a zamerané na pracovné
spravanie nadriadeného. Tieto poznatky m6ze nadriadeny vyuzit pri zlepSovani svojej

prace.

Hodnotenie externou agentirou: napr. psycholégom, pouziva sa pri hodnoteni
len niektorych pracovnych aspektov pracovného vykonu a pri rozvoji pracovného

potencialu.

Hodnotenie zédkaznikom: vyuziva sa najCastejSie, ked je pracovnik v
bezprostrednom kontakte so zakaznikom. Hodnotenie mdze byt ovplyvnené sucasnou
naladou zékaznika, pripadne nespokojnostou s vyrobkom alebo poskytovanymi

sluzbami, ¢ sympatiou alebo antipatiou k pracovnikovi.

1 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2008. s. 74.
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Sebahodnotenie: vyuziva sa velmi €asto v zahrani¢nych spoloCnostiach. Je
vhodné pre pripravu hodnotiaceho pohovoru. NajCastejSie ma formu dotaznika.
Dotaznik je zamerany na doterajSie dosiahnuté vysledky, oCakavania, prinos do
spolocnosti, pracovné prostredie. Sebahodnotenie je zamyslenie sa nad svojou pracou
a vykonom, porovnanie rozdielu v hodnoteni medzi nadriadenym a podriadenym. Pri
sebahodnoteni si zamestnanec méze uvedomit niektoré fakty ohladne svojej prace
a svojej vykonnosti, o ho mbze motivovat k zlepsSeniu. Nevyhodou je, ze pracovnik
Casto nie je schopny objektivne zhodnotit seba samého, mdéze mat tendenciu sa
precenovat, ale i svoje schopnosti prezentovat v lepSom svetle, preto sebahodnotenie
by malo sluzit predovSetkym pre uéely sebarozvoja a pre objektivitu by sa malo pouzit

v kombinécii s inymi hodnotiacimi metodami.

Viaczdrojové hodnotenie: vyuziva sa predovsSetkym v spolo¢nostiach kde je
zavedena timova spolupraca. Hodnotenie prebieha prostrednictvom dotaznika.
K vyhoddm patri motivacia k GspeSnému spravaniu, vyvolava entuziazmus tym, ze
poskytuje spravodlivd a kvalitni spatna vazbu, jasnejSiu perspektivu personalneho
rozvoja a vytvara v organizacii déveru. Vytvara podnikovd kultGru zameranld na
vykon.'

Obr. &. 2 Mozni hodnotitelia™ podla Kachanakove;

Manazér na vyssich
stuprioch riadenia

Nezavisly vonkajsi Priamy nadriadeny
pozorovatel

A 4

Zakaznici

Zamestnanci na Hodnotena osoba

A\ 4

rovnakej urovni 'y

Podriadeny

" WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. 1. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008. s. 74. — 75.

2 KACHANAKOVA, Anna. Riadenie fudskych zdrojov: Ludsky faktor zdrojov a tispesnost podniku. Bratislava: SPIRIT,
2003. s. 153.
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2.9 Kto hodnoti v advokatskej kancelarii

V advokatskej spolo€nosti sa hodnotia vSetci zamestnanci navzgjom. V prvom
rade hodnotia nadriadeni svojich bezprostredne podriadenych. Podla organizacne;j
Struktury partner hodnoti advokatov, advokéti hodnotia koncipientov, Studentov,
asistentky. Personalny manazér hodnoti recepéné a veCernych asistentov, financny

riaditefl finanéné oddelenie, marketingovy manazér svojich asistentov.

Kazdy zo zamestnancov nominuje minimalne 4 a maximalne 8 svojich kolegov
prostrednictvom dotaznika. M6ze si nominovat’ svojho kolegu na tej istej Urovni, kolegu
na vy$sej i nizSej urovni. Hodnotiaci pracovnik méze poziadat o hodnotenie aj svojich
kolegov zinej pobolky spolo€nosti, s ktorymi pracuje na dennej baze, pripadne
pracoval na vyznamnom projekte a chcel by od nich spatnt véazbu. Hodnotiaci proces
umoznuje aj opacny postup. Ak zamestnanec nedostal nominaciu od svojho kolegu
aten ma potrebu vyjadrit svoje hodnotenie (pozitivne alebo negativne), mbze

dobrovolne vyplnit dotaznik spatnej vazby.

2.10 Metody hodnotenia pracovnikov

Po vybere kritérii nasleduju metédy hodnotenia. To zhamena, ze je potrebné si
urcit podmienky ich vyuzitia. Na tento ucel bolo vytvorenych mnoho metéd hodnotenia
a neda sa urcit, ktord je najlepSia, kazda ma svoje vyhody i nevyhody. Medzi najviac
pouzivané patria hodnotiace stupnice, check list, metdéda BARS, hodnotiaci dotaznik,
sebahodnotiaci dotaznik, 360 dotaznik spatnej vézby, hodnotenie pracovného vykonu

a hodnotiaca spréava.

Hodnotiace stupnice®® pri pouziti tejto metédy sa vysledok hodnotenia
vyjadruje znadmkovanim, bodovanim, alebo vyjadrenim suhlasu ¢i nesuhlasu s ur€itym
znakom, alebo geometrickym vyjadrenim. Vyhodou je jednoduchost, zrozumitelnost,
C¢asova nenaro¢nost, nevyzaduje osobitné Skolenie a mozno ho uplatnit pri hodnoteni

vacsieho poctu zamestnancov.

¥ KACHANAKOVA, Anna. Riadenie fudskych zdrojov: Ludsky faktor zdrojov a Uspegnost podniku. Bratislava: SPIRIT,
2003. s. 153.

29



Nevyhodou hodnotiacej stupnice je znacny vplyv subjektivnosti, niekedy aj
problematicky, nekonkrétny vyber kritérii hodnotenia amézu byt pouzivané

i nevyhovujdce normalizované formulare na hodnotenie pracovného vykonu.
Pouzivaju sa 3 typy hodnotiacej stupnice:

o Ciselna, kde kritérium prace je odstupriované pomocou €iselnych hodnot
J graficka, hodnotenie kazdého kritéria je vyznaCené na priamke

. slovn4, hodnotenie je vyjadrené slovami, ako napriklad vyborny, velmi dobry,
dobry

Check list. Je dotaznik, ktory predklada urcité formulacie tykajuce sa
pracovného spravania a hodnotitel oznacuje Ci je dany typ spravania pritomny alebo
nie. Naj¢astejSie odpoveda ano, alebo nie. Formulacii byva niekedy velmi vela, ¢o si

vyzaduje ¢asovu narocnost.

Hodnotiaca metéda BARS (,Behaviorally Anchored Rating Scales®) ide o
klasicku klasifikacnu stupnicu pre hodnotenie pracovného spravania. Metéda ma
hodnotit’ sprdvane pozadované k vykonu uspesnosti prace. Ide o slovné vyjadrenie -
hodnotiace Skaly s prikladmi, ktoré sluzia pre hodnotiaceho ako voditko a vztahuju sa
k Ciselnému vyjadreniu. Stupnica sa vypracovava pre kazdé pracovné spravanie a
byva ocislovana do piatich az siedmich stupriov (napr.: 7 -vynikajuci, 6 — velmi dobre, 4
— priemerné, 3 — podpriemerné, 2 — zlé, 1 — neprijatelné). Hodnotitel potom oznaci
stupen vztahujuci sa ¢o najprimeranejSie k slovnej formulacie. To sa urobi pre vSetky
Ulohy prace a vysledné hodnotenie méze byt vyjadrené suctom alebo priemerom

dosiahnutych bodovych hodnét.*

K vyvinutiu tejto metody je potrebné, aby skupina pracovnych expertov stanovila
pracovné spravanie, ktoré je efektivne, neefektivne a neutralne. Rozli¢né spravania su
zaradené do katego6rii alebo do pracovnych dimenzii, ktoré su presne definované.
Sluzia pre ilustraciu pracovného spravania sa hodnoteného, ktoré sa od neho

o&akava.’®

Pri klasifikacii stupnice sa mdzu spoloCne podiefat manazéri ako aj priami

pracovnici a dodrzZiavaju nasledovny postup:

* KOUBEK, Jozef. Rizeni lidskych zdrojti: Zaklady moderni personalistiky. 3. Praha: Management Press, 2002. s. 182 -
183.

® WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 1. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008. s. 74.
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1. identifikuja a definuju sa jednotlivé pracovné Ulohy pracovného miesta

2. napiSe sa popis mozného pracovného spravania pre kazdu ulohu kazdého typu

pracovného miesta

3. na zaklade zhody medzi manazérmi a drzitelmi pracovnych miest sa vytvaraju
stupnice zodpovedajlce typu pracovného spravania doplnené o vzorové popisy

spravania

Vyhodou BARS metddy je predovsetkym to, Ze do pripravnej fazy sa zapdjaju
i sami drzitelia pracovnych pozicii, o zvySuje pravdepodobnost, Ze hodnotenie bude
pre pracovnikov prijatelné. Metdda BARS je zaloZzena na pozorovatelnom spravani,
apreto je vysoko objektivna pre hodnotitelov, lebo mdze zaznamenat rovnaké

spravanie u hodnoteného.*®

TristoSesdesiatstupnova spatna vazba: (360° hodnotenie) Hodnotitelmi su
nadriadeni, priami inepriami, kolegovia, interni a externi zakaznici, podriadeni.
Sucastou 360° hodnotenia je i sebahodnotenie. Spatna vazba je navrhnuta tak, aby
poskytovala komplexny prehlad o Cinnosti pracovnika. ZvyCajne sa pouzivaju
Struktdrované dotazniky, ktoré si zamerané na popis ako na posudzovanie. Dotazniky
su anonymné. Pristup k vyhodnocovaniu dotaznikov musi byt Specificky tak, aby
nepriSlo k vybavovaniu si personalnych uctov. Vysledky vyhodnotenia su pouZzité pre

rozvoj a vzdelavanie zamestnancov.'’

Hodnotiaca spréava: Podstata hodnotiacej spravy spo€iva v tom, Zze hodnotitel
opisuje a posudzuje silné a slabé stranky spravania hodnoteného. Tato sprava moze

byt vypracovana volnym opisom alebo podla vopred pripravenej osnovy.

2.11 Metody hodnotenia pracovnikov advokatskej spoloénosti

Advokatska kancelaria v hodnotiacom proces pouziva pre hodnotenie
zamestnancov 360°stupnovou véazbu v kombinacii so sebahodnotenim a opiera sa o
hodnotiacu metdédu BARS. Kombinované hodnotenie dava moznost spolo¢nosti ziskat
celkovy obraz o svojich zamestnancoch z viacerych uhlov pohladu. Kedze 360°

hodnotenie umozfuje nominaciu na hodnotenie od kolegu na tej istej urovni, kazdy

! KOUBEK, Jozef. Rizeni lidskych zdroji: Zaklady moderni personalistiky. 3. Praha: Management Press, 2002. s. 183.
" WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 1. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008. s. 76.

31



pracovnik je hodnoteny i svojim priamym nadriadenym. lde predovsetkym o to, aby sa

predchadzalo nominaciam zalozenym na priatelstve.

Po spusteni hodnotiaceho procesu na online systéme dostane kazdy zapojeny
zamestnanec do svojho inboxu v emaili nominacie od svojich kolegov. Jedna sa
o dotaznik spatnej vazby (,Request for feedback form“). Tento dotaznik je zostaveny
pre podpornych zamestnancov a zvlast pre vykonnych zamestnancov . Hodnotitel
dostane priamo dotaznik zodpovedajici hodnotenému pracovnikovi a jeho pracovnej
pozicii. Tento dotaznik pozostdva zo 7 otazok, ku ktorym hodnotiaci pridefuje body
podla danych kritérii. Tieto otdzky su rozdelené do kategorii, ako praca pre klienta,
pracovné spravanie, socidlne spravanie, pracovny vykon, technické zdatnosti
a celkové hodnotenie. 8 otdzka ponechava priestor na vyjadrenie postoja

k hodnotenému. (,General overview").

Hodnotitel pre objektivitu mbze pouzivat vypracované klaéové kompetencie
(,Core capabilities”) pre kazdu pracovnu poziciu v spoloénosti. Klu¢ové kompetencie
s vlastnosti, s ktorymi ma kazdy zamestnanec na danej pozicii disponovat. Priloha ¢.
3.

Kazdy zamestnanec vyplfiuje svoj sebahodnotiaci dotaznik (,Self appraisal
form®). Tento dotaznik sa zameriava na personalny rozvoj zamestnanca v spolo¢nosti
a sluzi ako podklad pre hodnotiaci pohovor s nadriadenym. Dotaznik je rozdeleny na
dve Casti. V prvej Casti dotaznika zamestnanec na zaklade uvedenych otazok hodnoti
seba samého, ako sa on vidi v pracovhom procese. K otazkam prideluje Ciselné

hodnoty od jedna po pat.

Druhéa Cast pozostava z otvorenych otazok, ktoré sa zameriavaju na to, ¢o by
chcel prediskutovat na hodnotiacom pohovore, uvadza, na akych projektoch pracoval
pocCas roka, v akej oblasti by chcel v buducnosti pracovat, v akych oblastiach by sa

chcel zlepsit a aké Skolenia by chcel absolvovat, ktoré by mu pomohli pri praci.

Skér, ako kazdy zamestnanec vyplni sebahodnotiaci dotaznik, by si mal sam

pre seba zodpovedat nasledovné otazky:

o AKy bol pracovny rok pre hodnoteného, ¢o mu tento rok priniesol? Bol negativny

alebo pozitivny?
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o AKkU rolu hral hodnoteny zamestnanec v projektoch, transakciach poc¢as roka? Bol

negativny alebo pozitivny?

J Do akych aktivit bol hodnoteny zapojeny poéas roka? (napr. charitativhych
¢innosti, do procesu vytvarania nového know-how, vyhladavania novych klientov,

rozvoja marketingu..) Aky bol prinos, pozitivny ¢i negativny a pre¢o?
J Akym pracovnym vyzvam Celil po€as tohto pracovného roka? Ako ste im Celil?
o Aké pracovné skusenosti ste ziskal po€as roka?
o V akych oblastiach by sa chcel zlepSit?

o Skontrolovat' si kfu€ové kompetencie pre svoju poziciu. Ako sa stotoZnuje jeho

praca s nimi?

o Kde sa vidi 0 2 — 3 roky a ako to chcete dosiahnut?

2.12 Metoéda BARS a hodnotiace skaly v spolo¢nosti XY

Advokatska spoloCnost pouziva tieto hodnotiace $kaly pre hodnotenie
zamestnancov. Pozostavaju z 5 stupniov od 0 po 4, pricom 4 je najlepSie hodnotenie
a1l je najhorSie. K &iselnému vyjadreniu je uvedeny slovny popis, ktory zodpoveda

pridelenému Cislu. (,Appraisal rating — Definitions®)
Klasifikacia:

0 — Hodnoteného nehodnotime

1 — Hodnoteny nespifia ogakavania

2 — Hodnoteny spifia len niektoré ogakavania

3 — Hodnoteny spifia vsetky o¢akavania

4 — Hodnoteny prevysuje vSetky oCakavania

0 — Hodnoteného nehodnotime

Hodnotitel nehodnoti, pretoze nevie posudit hodnoteného, nikdy s nim v tejto oblasti

nepracoval, neméa kompetencie na hodnotenie a nevie ho ohodnotit.

1 — Hodnoteny nespifa oéakavania

PouzZiva sa pre hodnoteného, ak jednotlivec nespifia zakladné poZiadavky, ktoré

vyZaduje jeho pracovna pozicia.
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Hodnotenie sa pouzije, ak hodnoteny vykazuje:

o nizku hodnotu alebo Zziadnu namahu porozumiet hodnotam spoloénosti
o nepreukazuje ziadnu zodpovednost za pridelené ulohy

o nechava a odovzdava svoju pracu nekompletnu

J nedodrziava zavazné terminy

o nevie pracovat pod stresom

o neakceptuje spatnu vazbu, preukazuje neochotu udit sa

J vykazuje slabu uroveri komunikacie

2 — Hodnoteny spina len niektoré poziadavky

Pouziva sa pre hodnoteného, ak jednotlivec spifia viac-menej niektoré poziadavky,

ktoré su od neho oéakavané a preukazuje motivaciu pre zlep$enie.
Hodnotenie sa pouzije, ak hodnoteny :

. ma zakladnu znalost' o firemnom systéme

J preukazuje porozumenie len k niektorym hodnotam spolo¢nosti
o mohol by viac preukazovat pristup a podporu skupine

o nie vzdy pozna désledky svojho konania

o nie vzdy primerane odovzda svoju pracu kolegom

o nie vzdy vykona pracu, ktora sa od neho oCakava

. len niekedy dodrzi termin

J identifikuje problém, ale len zriedka vie najst rieSenie

o kvalita prace pod stresom sa znizuje

J mohol by viac prejavovat zaujem o zlepSenie svojich schopnosti

3 — Hodnoteny spina vSetky oéakavania

Jednotlivec spifia vetky odakavania a poZiadavky, ktoré sa poZaduju na jeho pracovné

miesto.

Hodnotenie sa pouzije, ak hodnoteny vykazuje nasledovné:
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o prejavuje dobré znalosti 0 spolo¢nosti o jej hodnotach

o vykazuje dobre pracovné vysledky samostatne aj v skupine
o preukazuje svedomity a pozitivny pristup k praci

o starostlivo vykonava svoju pracu od zaciatku po koniec

. dobre vykon&va pracu pod stresom

o vie identifikovat problém a najst vhodné rieSenie

o vie si zorganizovat pracu i pri navySenych poziadavkach

. aktivne sa zapaja a poméha pri praci kolegom

o vie sa adaptovat a prispésobit zmenam podla potreby

4 — Hodnoteny prevysuje vSetky o€akavania

Jednotlivec spifia véetky podmienky na danej pracovnej pozicii, ale su oblasti,
v ktorych dosahuje jeho vy$Si pracovny vykon viac, ako sa od neho o¢akava. Je viacej

aktivny a pracuje nad ramec svojej pracovnej pozicie.
Hodnotenie sa pouzije, ak hodnoteny vykazuje nasledovné:
o preukazuje nadSenie pre pracu vo vsetkych pripadoch

o svojimi myslienkami prispieva k zlepSenou a rozvoju spolo¢nosti a pracovnej

skupiny
. ma respekt kolegov a klientov
. vykazuje vybornu pracu pod stresom
o pracuje efektivne a dokaze si zoradit’ priority pri svojej praci
o jeho pracovny vykon a pracovné spravanie je prikladom pre druhych
o svojim spravanim motivuje a in$piruje druhych k dosiahnutiu lepSieho vykonu
J pravidelne prejavuje iniciativu a berie na seba zodpovednost

J ma vynimocné komunikacné schopnosti

Po vyplneni a odoslani dotaznikov, prislusnych formularov sumarizaciu pre
vysledné hodnotenie vykonava personalne oddelenie. Vypracuje vystup (,Composite

form*) pre kazdého hodnoteného zamestnanca. Hodnotiaci vystup sa sklada z dvoch
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Casti. Prva Cast obsahuje bodové hodnotenie a druha slovné hodnotenie. V prvej Casti
personalista spriemeruje vSetky pridelené body od vSetkych nominovanych
zamestnancov Kk jednotlivym kritériam hodnotenia pre celkové hodnotenie. V druhej
Casti je zjednotené slovné hodnotenie od vSetkych hodnotenych. V slovhom hodnoteni
je zahrnuté i hodnotenie priameho nadriadeného. Vysledny vystup je zaslany emailom

hodnotenému 48 hodin pred hodnotiacim pohovorom s priamym nadriadenym.

2.13 Hodnotiaci rozhovor

Hodnotiaci rozhovor predstavuje zaviSenie hodnotiaceho procesu. Ma osobitné
miesto v ramci metdd hodnotenia pracovného vykonu. Tvori zakladiu na sledovanie
a hodnotenie pracovného vykonu i poskytovanie spatnej vazby. Umoznuje vymenu

nazorov medzi hodnotenym a hodnotitelom.

Hodnotiaci rozhovor je oficidlne, forméalne stretnutie, ktoré musi mat pevnu
obsahovu Strukturu a pevny €asovy plan. Hodnoteny by mal byt dostato¢ne v€as
informovany o hodnotiacom rozhovore. Rozhovor by sa nemal uskutoChovat ak nie je

jeden z ucastnikov ¢asovo pripraveny na rozhovor.

Rozhovor by mal obsahovat’ nasledovné:

o zhodnotenie su¢asneho vykonu pracovnika

J formovanie planu k zlepSeniu vykonu

o rozpoznat problémy a porozumiet prilezitostiam tykajucich sa prace
o rozpoznat negativne faktory ovplyvriujuce pracovny vykon

o umoznit hodnotenému, aby mohol zaujat stanovisko a hodnotitel by ho mal

vypocut

o rozpoznat potencial hodnoteného a moznosti jeho povy3enia alebo preradenia

na iné pracovisko

J rozpoznat jeho potreby vzdelavania a rozvoja

Jednym z predpokladov UspeS$ného hodnotiaceho rozhovoru je priprava
hodnotiaceho, priprava prostredia, v ktorom sa rozhovor odohrava. Priprava
hodnotiaceho spocCiva v tom, Ze pred rozhovorom s kazdym pracovnikom si prejde
a utriedi vSetky informacie o hodnotenom pracovnikovi. Zabezpecli si potrebné

dokumenty, ako su hodnotiace formulare, zaznamy o pracovnom vykone hodnoteného,
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zadznamy o absencii, popis jeho pracovného miesta. Taktiez zabezpeci, aby poc€as
rozhovoru nebola ziadna zo stran ruSena, vyhradi si dostatok ¢asového priestoru na

rozhovor.

Vyznamnu rolu pri rozhovore zohrava, aky Styl rozhovoru je medzi ucastnikmi
zvoleny. Ten sa mdze pohybovat od vyraznej dominancie hodnotitela az k Stylu, kde
hodnotitel a hodnoteny sa aktivne podielaju na rozhovore ako rovnocenni partneri.
Vzajomne sa pocuvaju a hladaju spolo¢né rieSenia. Ak v hodnotiacom rozhovore

dominuje hodnotitel, hodnoteny ma pocit, Ze ho iba informuje o vysledku hodnoteného.

Hodnotiaci rozhovor méze byt prijimany pre hodnoteného s obavami. Aby sa

predislo tymto obavam, hodnotitel by mal uplatfiovat’ nasledujuce zasady:

J zdéraznit’ ucel rozhovoru

J nechat hodnoteného hovorit

o povzbudzovat k sebahodnoteniu

o zaoberat’ sa pracovnym vykonom pocas celého hodnotiaceho obdobia
J nezacinat’ s kritikou

o byt pozitivny, kritizovat’ konstruktivne

e  nikdy priamo neutogit na obranu hodnoteného'®

Schéma klasického hodnotiaceho rozhovoru:
o vytvorenie pozitivnej a priatelskej atmosféry
o poziadanie pracovnika o sebahodnotenie

o doplnit plan buducich vykonnosti

o prejedat’ potreby vzdelavania

. stanovit si dalSie stretnutie

Rozhovor by sa mal vSeobecne zamerat na motivaciu a rozvoj zamestnancov.
Mal by byt kladeny déraz na zlepSenie vykonu ako celku a na odliSenie SirSich potrieb

rozvoja jedinca. Mal by byt orientovany na buducnost’ a nie na minulost.

'8 KOUBEK, Jozef. Rizeni lidskych zdrojti: Zaklady moderni personalistiky. 3. Praha: Management Press, 2002. s. 211-
213.
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2.14 Hodnotitel'ské chyby

Hodnotitelské chyby plynu z individuadineho hodnotenia skutoénosti v zavislosti
na osobnych vlastnostiach hodnotitela. NajCastejSie chyby su zaujatost, centralna

tendencia, prisnost’ alebo miernost.

K chybam zo zaujatosti dochadza ked, hodnotitel vychadza z pozitivheho, alebo
negativneho postoja k hodnotenému namiesto hodnotenia skutonej pracovnej

vykonnosti. Chyby zaujatosti su:

Pozitivny alebo negativhy halé efekt sa vyskytuje vtedy, ked hodnotitel

generalizuje dobré alebo zlé chovanie z jedného aspektu na pracu ako na celok.

Efekt podobnosti na seba vztahuje tendenciu niektorych hodnotitelov, ktori

zdielaju ten isty nazor ako hodnoteny.

Chyba kontrastu nastane, ked hodnotitel porovnava zamestnanca s inymi
zamestnancami viac ako so Standardami jeho vykonnosti a s poziadavkami na jeho

pracovnu poziciu.

Efekt nedavnosti hodnotitel je ovplyvneny iba najaktualnejSim spravanim

hodnoteného.

Egocentricka chyba hodnotitel posudzuje pracovnika podla seba a vnasa

vlastné meritko hodnotenia. Pozitivne hodnoti vSetkych pracovnikov podobnych sebe.

Chyba centrélnej tendencie nastava vtedy, ked hodnotitel hodnoti vSetkych
zamestnancov priemerne alebo blizko priemeru. K tymto chybam sa priklanaju veduci,

ktori sa nechcu odliSovat.

Vyhnut sa hodnotitel[skym chybdm vyzaduje dokladnu pripravu vo vSetkych
hodnotiacich fazach hodnotiaceho procesu. Objektivne hodnotenie vyzaduje
zodpovedny pristup medzi obidvoma stranami. Chybam mozno predchadzat tym, ze
sa ziskavaju jasné ajednoznacné informacie, nezaujate sa posudzuju situacie

a hodnotitel sa snazi predist pred€asnym zaverom.

Hodnotitel by nemal zabudat na svoju svedomitost, mal by byt nestranny
a zasadovy, vazit si, ak chce hodnoteny povedat svoj nazor, nesfubovat, o nemdze

splnit. Vybavit’ si pocit, ked bol hodnoteny on sam.

38



Pre vyhnutie sa chyb hodnotitelov je délezité ich $kolenie. Skolenie by nemalo
byt prezentované iba ako prednaska, ale malo by mat charakter hrania roli. Skolenie

hodnotitefov by malo podla Wagnerovej obsahovat
. efektivnu komunikéciu

. kau€ovanie

o poskytovanie spatnej vazby

J vyhybanie sa hodnotitelskym chybam

o prevedenie hodnotitelského pohovoru

2.15 Hodnotiaci rozhovor v advokatskej spolo¢nosti

Casovy harmonogram hodnotiacich  rozhovorov medzi  hodnotitefom
a hodnotenym zabezpecluje pracovnik personalneho utvaru. Snazi sa najst vhodny

termin pre vSetky zuCastnené strany.

d

Dva dni pred hodnotiacim rozhovorom obdrzia hodnoteni ako aj hodnotitel
prostrednictvom emailu hodnotiaci vystup hodnoteného. Tento vystup zasiela
pracovnik personalneho oddelenia. To je dostatocny Cas, aby si ho hodnoteny mohol
preStudovat pripadne ak pracuje v spolo¢nosti viac rokov, mdze si ho porovnat
s predchadzajicim rokmi. Spolo€nost doporuCuje na tento rozhovor sa pripravit.

Hodnoteny by si mal pripravit odpovede na nasledujlce otazky:

o ¢o chce pocas hodnotiaceho rozhovoru dosiahnut

o aké su oblasti, v ktorych by chcel ziskat spatnu vazbu

o aké su konkrétne pracovné ¢&innosti, ktoré chce prediskutovat po¢as rozhovoru
Prediskutovat svoje ciele:

. stanovit' si ciel, ktory je Specificky, realisticky a meratelny

o zosuladit' ciele hodnoteného, ktoré mu méze poskytnat spolo¢nost

o ako mbéze spoloCnost pombet hodnotenému dosiahnut stanoveny ciel

prostrednictvom vzdelavacej akcie
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Hodnotiaci rozhovor prebieha v zasadacej miestnosti. Pre objektivnost sa
okrem priameho nadriadeného rozhovoru zucasthuje i vySSie postaveny pracovnik,
ktory najviac spolupracoval po¢as hodnotiaceho obdobia s hodnotenym. U asistentiek,
Studentov je to senior pravnik a pracovnik personalneho oddelenia. U koncipientov je
to senior pravnik a partner. U senior poziciach, ako su advokati, niz§i manazéri, je to
iba partner. Pre nizSie pozicie, ako receptné, vecCerni asistenti, administrativha

podpora je rozhovor iba s pracovnikom personalneho oddelenia.

Hodnotiaci rozhovor je neformalnym rozhovorom. Hodnotitel privita
hodnoteného na pohovore a snazi sa navodit priatelskd atmosféru. Rozhovor zacina
nadriadeny. V prvom rade sa vzdy zhodnoti pracovny vykon hodnoteného, jeho
pozitiva, zlepSenia poCas roka. Prediskutuju sa i slabé stranky a hodnotitel mdze
navrhnut rieSenia. Dalej sa nechava priestor pre hodnoteného, aby sa sam vyjadril
k svojmu sebahodnotiacemu dotazniku a ku kone¢nému vystupu, vyjadril svoje pocity
v spoloénosti a svoje ciele. Polas rozhovoru sa prediskutuje moznost dalSieho
vzdelavania, u€ast na kurzoch, ktoré su organizované advokatskou kancelariou.
V sebahodnotiacom dotazniku pre kazdu pracovnu poziciu je uvedeny zoznam
vzdelavacich akcii zabezpefovany spolo¢nostou. Hodnoteny mdze prediskutovat svoj
postoj a oddvodnit svoj zaujem o tieto akcie. Hodnotitel by mal poskytnut’ informacie

0 dostupnosti uc€asti na kurzoch.

Po rozhovore sa vzdy podpiSe hodnotiaci vystup oboma zu€astnenymi stranami
aodovzdqd sa personadlnemu oddeleniu pre uUschovu do pracovnej zlozky
zamestnanca. Hodnotiaci si vedu poc€as rozhovoru hodnotiaci zaznam, ktory sluzi ako
podklad pre personalne oddelenie pre ucely personalnej Cinnosti, predovsetkym pre

vzdelavacie akcie.

V pripade, ak cely hodnotiaci proces dopadne negativne pre hodnoteného,
mb&zZe sa hodnotiaci proces oficidlne zopakovat’ eSte raz. Prebieha v3ak uz iba ustnou
formou medzi nadriadenym a podriadenym. Podnet pre opatovné hodnotenie moze
vychadzat od nadriadeného ako aj od zamestnanca. Spolo¢nost doporucuje 6

mesacnu dobu. Je to optimalny Cas pre obe strany.
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2.16 Chyby pri hodnotiacom rozhovore (procese) v advokatskej spolo¢nosti

Naj¢astejSou chybou hodnotiaceho rozhovoru je nedodrziavanie Casového
harmonogramu. Stava sa, ze hodnotiaci rozhovor sa presuva pre pracovnu vytazenost
nadriadenych. Hodnoteny zamestnanec dlho €aka na rozhovor, ¢o Casto spésobuje
jeho demotivéciu i nervozitu. Spravne nacasovany rozhovor je délezity pre kariérny rast
v spoloénosti, predovSetkym pre Studentov prava v poslednom ro¢niku a pre
koncipientov pred advokatskymi skuskami. Je pre nich doleZité vediet, &i s nimi
spolo¢nost pocita aj do budicnosti. Pre odkladanie hodnotiaceho rozhovoru hodnoteny
mdbze nadobudat pocit bezvyznamnosti celého hodnotiaceho procesu a v buduicnosti

mu nemusi pripisovat’ jeho dbélezitost.

Dalej méze nastat situacia, ked sa hodnotiaceho rozhovoru zu&astni
i nadriadeny, pred ktorym hodnoteny nema istotu diskutovat o negativnych

skusenostiach, pripadne sa tieto negativne skisenosti tykaju priamo nadriadeného.

KedZe hodnotiaci rozhovor sa kona raz za jeden kalendarny rok, moze sa stat,
ze hodnotiaci pracovnik ma v pamaéti utkvené iba pracovné vysledky za kratke obdobie
cca 3 mesiace a dopusta sa chyby efektivnej nedavnosti.

Egocentrickd chyba sa taktiez vyskytuje, ale iba zriedka hodnotitel, zvacsa
senior advokat, dava svoj pracovny vykon za vzor svojmu mladSiemu kolegovi.

Napriklad ,....ked mézem pracovat ja tak dlho, mézes aj ty.”

Ani jeden z hodnotitefov, ktori vedu rozhovor, nema Skolenie spolonost sa
spolieha na seridéznost a profesionalny Gsudok svojich senior pracovnikov. Na ich

Cestnost a dlhodobé skusenosti v spolo€nosti.

2.17 Vzt'ah hodnotiaceho procesu k inym personalnym €innostiam

Hodnotenie pracovnikov suvisi s dalSimi personalnymi ¢innostami. O vysledky
hodnotiaceho procesu sa opiera personalne planovanie, analyza pracovnych miest,

vzdelavanie a rozvoj zamestnancov, odmefiovanie a rozmiestfiovanie pracovnikov.
Vyuzitie vystupov hodnotenia v Eurépe:

o stanovenie potrieb vzdelavania jednotlivcov
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o vzdelavanie organizacie ako celku
o povysenie

o kariérny rast

o odmenovanie pracovnikov

o zlepSovanie organizacie prace

2.18 Spracovanie vysledkov personalnym utvarom

Po skonceni vSetkych rozhovorov pracovnik personalnemu Utvaru spracuje
vysledky hodnotiaceho procesu. Sustreduje sa predovSetkym na oblasti vzdelavania
arozvoja zamestnancov. Vytvara podklady pre oddelenie vzdelavania. Oddelenie
vzdelavania je zluCené pre vSetky advokatske kancelarie v Bukuresti. Ma vSak v kazdej

kancelarii svojho zastupcu v podobe personalneho manazéra.

2.19 Vzt'ah medzi hodnotenim a d’'alSim vzdelavanim v advokatskej spoloénosti

Advokatska spoloénost v hodnotiacom procese vyuziva 360 stupriové
hodnotenie. Hodnotia sa zamestnanci navzijom a vyuziva i sebahodnotenie. Pre
jednoduché hodnotenie hodnotiaci proces prebieha prostrednictvom online. Pre kazdu
pracovnu poziciu su vypracované klu€ové kompetencie pracovnika, ktoré vychadzaju
z popisu prace. Sebahodnotiace dotazniky su vypracované taktiez pre kazdu pracovnu
poziciu. Otazky su zamerané na pracovny vykon, vzdelavanie a socialne a pracovné

spravanie.

Po zrealizovani hodnotiaceho procesu apo hodnotiacich rozhovoroch,
personalny utvar ziska prehfad nielen o pracovnom vykone zamestnancoyv, ale aj o ich
zaujme o vzdelavanie. Hodnotiaci proces taktiez poukaze na nedostatky
zamestnancov, a to osobnostné - makké zruénosti, technicko - odborné a odborno

- pravne.

Méze ist o nedostatky:

Osobnostné nedostatky (,Soft skills®)

o znizovanie pracovnej vykonnosti pri praci pod stresom

J zld& komunikacia medzi nadriadenym a podriadenym a medzi pracovnikmi

navzajom
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nespravne delegovanie pracovnych uloh
nespravne vyuzivanie pracovného ¢asu (,Time management®)

nekompetenté rieSenie konfliktnych situacii

Technicko — odborné nedostatky

nedostatocéné technické zruénosti, ako formatovanie dokumentov, nizka zru¢nost

pocitatov

nedostatocné ovladanie firemnych programov ako Wisdom, SharePoint, Aderant,

Aspi, People finder

nedostatoéné technické zruénosti pri praci s programami ako Microsoft,

PowerPoint, Excel, MS Outlook, Workshare Profesional, Adobe reader

nedostaCujuca znalost firemnej znacky, ako je pisanie zmluv pod hlavi¢kou

spolocnosti, vytvaranie ponuk, prezentacii
nedotacna znalost anglického jazyka v odbornej terminolégii

nedostacujuce prezenta¢né zruénosti

Odborno - pravne nedostatky

vykazuje analyzovanie problému a nevie hlfadat pravne rieSia
vykazuje zIU pisomnu komunikaciu a dokumentaciu

nedokaze triedit prioritné informacie a prioritna pracu pre klienta
nedokaze rieSit otazky a pravne skuto¢nosti

odovzdava pracu nedokoncenu

nedokaze prebrat zodpovednost za svoju pracu

Nedostatky zistené hodnotiacim procesom mozno rozdelit do rovin: nedostatky

zistené u pracovnikov podielajucich sa na zisku a nedostatky zistené u podpornych

pracovnikov. Sebahodnotiace dotazniky v sekcii pre rozvoj a vzdelavanie su pre

vSetkych spolo¢né, iba pravnici a koncipienti uvadzaji zaujem o Skolenia, ktoré su

uvedené v kapitole 1.5 VSetky uvedené kurzy a seminare su ur¢ené pre pracovnikov,

ktori sa realne podielaju na zisku.
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Pravne kurzy pre zvyS$enie vykonnosti sa zabezpecuju 2 krat rone a postup pri
vybere byva nasledovny: v prvom rade spolo¢nost prihliada na to, aby pri vybere
zohladnila pracovné vysledky uc€astnika (ak sa uskutoCnil hodnotiaci proces,
zohladfuje hodnotiaci vystup zamestnanca) a v druhom rade kandidat musi spinat

stanovené podmienky kurzu.

Personalny manazér konzultuje so vzdelavacim oddelenim poc&et volnych miest
pre uCastnikov. Podla toho, aky kurz kond, sa vybera pocet u€astnikov i tych, ktori sa

ho zué&astnia.

Napriklad, ak je kurz z bankovnictva, mal by sa ho zuc¢astnit ten pracovnik,
ktory pracoval na projektoch v oblasti bankovnictva ama otento kurz zaujem.
Spolo¢nost by sa mala vyhnuat tomu, aby na kurz neposlala zamestnanca, ktory sa
podielal iba podporne na projektoch z bankovnictva a jeho pracovnou doménou je
oblast nehnutelnosti a vystavby. V tomto pripade by bol kurz pre neho narocny
arealna hodnota aprinos by nemala vyznam tak pre pracovnika ako aj pre

spoloénost.

Pre odstranenie technickych nedostatkov, spolo¢nost mohla by vyuzivat interné
zdroje priamo v poboCke. Kazda pobocka ma svojho Skolitela, zva¢sa je to senidrna
asistentka, ktord& ma na starosti v adaptaénom procese orientacné dni novych
zamestnancov. Tento Skolitel by sa mohol opatovne vratit k technickym nedostatkom
ako ku skupine alebo individualne podla potreby jednotlivca. Spolo¢nost tomu nechava
volny priebeh aje na jednotlivcoch aich vnutornej motivacii ako sa s problémom

vysporiadaju.

Pre odstranenie nedostatkov makkych zru€nosti spolo¢nost zabezpecluje
Skolenie prostrednictvom ,retreatu” (blizSie v kapitole 1.5.2), ale opat sa ho zuc&astriuju
iba pracovnici podielajuci sa na zisku (pravnici, koncipienti, stredny a vySSi
manazment) a podporni zamestnanci, ako Studenti, asistenti (ve€erni, denni, finanéné

oddelenie, prekladatelia, recep&né) nie su su€astou vzdelavania.

Bolo by vhodné, aby advokéatska kancelédria po identifikovani nedostatkov

z hodnotiaceho procesu zabezpedila i vzdelavacie akcie zamerané na rozvoj makkych
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zruénosti, pretoze spolo¢nost si zaklada na dobrych vztahoch medzi zamestnancami .
Vzdelavaci systém v advokatskej kancelarii je v spolo¢nosti dobre nastaveny, ale ma

slabé miesto pre vzdelavacie akcie pre podporny personal.
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Zaver

V bakalarskej praci som sa snaZila porovnat teoretické poznatky z hodnotenia
pracovnikov s praxou hodnotiaceho procesu v advokatskej spolo¢nosti. Cielom tejto
prace bolo prostrednictvom hodnotiaceho procesu identifikovat potreby vzdelavania

v advokatskej spolo¢nosti.

Advokatska kancelaria ma velmi dobre nastaveny hodnotiaci proces, pretoze
poskytuje délezité informacie o svojich zamestnhancoch, predovsSetkym, ako su
vhimani spolo€nostou, svojimi nadriadenymi i kolegami. Pri hodnotiacom procese
vyuziva, ako uvadzaju publikacie, spravne metddy pre ich jednoduchost a rychlost. Do
procesu su zapojeni vSetci zamestnanci. Spolo¢nost pouziva hodnotiace dotazniky
a sebahodnotiace formulare vypracované na vysokej urovni pre kazdu pracovnu

poziciu, pretoZze hodnotiacemu procesu pripisuje velky vyznam.

Mensiu pozornost venuje Skoleniu hodnotiacich pracovnikov. Spolieha sa na ich
odbornost a &estnost. | ked kazdy z nadriadenych spifia tieto o&akavania spolo&nosti,
je dolezité, aby hodnotitel disponoval i makkymi manazérskymi zru€nostami, pretoze
tak vznika predpoklad, Zze veduci manazéri budu predchadzat hodnotitelskym chybam.
Je to velmi délezité, pretoze spravodlivé ohodnotenie pracovnika, ¢i uz pozitivne alebo
negativne, vedie k vy$8ej motivacii k vzdelavaniu, k dosahovaniu lepSich vykonnosti,

a rychlejSiemu osobnostnému &i kariérnemu rastu.

Advokatska kancelaria poskytuje Siroku Skalu vzdelavacich akcii, predovSetkym
v pravnom odbore, najmé pre koncipientov, advokatov a stredny a vy$Si manazment.
Vsetky uvedené kurzy v bakalarskej praci pbsobia pre uCastnikov atraktivne
a motivujuco. Hodnotiacim procesom spolo¢nost’ dokaze okrem pravnych vzdelavacich
potrieb ziskat informacie ipre rozvoj kompetencii makkych schopnosti pre

advokatov, koncipientov i pre nizSich zamestnancov, ako st administrativni pracovnici.

Ked uz spolo¢nost ziska tieto informacie, pre zlepSenie vzdelavacieho procesu
by mala tento nastroj vyuzivat a snazit sa vytvorit vzdelavaci systém hodnotny
a motivujuci pre vSetkych zamestnancov. Podporni zamestnanci maju mozZnost
navstevovat' jazykovy kurz, ale ten im nepomaha odstranit pracovné nedostatky

a neumoznuje rozvoj pracovnych kompetencii. Spolo¢nost by mala vytvorit vzdelavacie
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akcie pre vSetkych zamestnancov, nielen pre tych, ktori vytvaraja zisk. Ved napokon

vSetci pracovnici su navzajom na sebe zavisli.
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Priloha é. 1
Struktura advokatskej spoloénosti
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Priloha ¢é. 2

Kracéové kompetencie pre poziciu advokatsky koncipient

Technické schopnosti — rozvoj technickych schopnosti a znalost’ prava

Pokyny

Preberanie internych pokynov - rozumie zadaniu, vie si ho
ozrejmit pripadne vidiet mozné problémy. Ma organizacné
schopnosti na riadenie pravneho pripadu / organizaciu

transakcie.

Vyhladavanie
informacii,
poskytovanie
poradenstva,
obhajoba

UCi sa analyzovat problém a hladat rieSenie skumanim
skutoCnosti a prava. UCi sa pracovat efektivne, vie
identifikovat vhodné primarne a sekundarne zdroje
informacii. Proaktivne ziskava skusenosti, vyuziva pravne
zdroje vo firme a pocitaCové nastroje na vyhladavanie
informacii, obchodné informacie a dalSie vhodné zdroje. Ma
preukazanu schopnost zvladnut zlozité pravne koncepty.

Ma preukazanu schopnost mysliet inovativne.

Pravny audit (,Due diligence®) — Efektivne realizuje Glohy

spojene s pravnym auditom

Zhromazdovanie informacii - Dokaze triedit informacie a je
schopny identifikovat potrebné dokumenty v pripade

potreby

Poradenstvo klientom (pod dohladom) — Chape délezitost
perspektivy klienta pri poskytovani poradenstva. UCi sa
poskytovat” konstruktivne a objektivne technicky presné a

komerc&ne citlivé poradenstvo.

Obhajoba — Dokaze vysvetlit' jednotlivé zasady pri priprave,
vedeni a prezentacii pravneho pripadu. Identifikuje a
analyzuje délezité skutoCnosti a otazky prava a dava ich so

sUvislosti.

Dokumentéacia

Priprava dokumentéacie — Vytvara si schopnost vypracuvat
dokumenty s presnym a jasnym znenim. UC&i sa Strukturovat
pisomnu komunikaciu tak, aby vyhovovala u¢elu dokumentu
ajej prijemcovi. UCi sa wvypracuvat dokumentaciu
v maximalnom S&tandarde kvality a poskytovat klientom

sluzbu na Spickovej urovni.
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Kontrola dokumentacie — Pred odovzdanim si pracu
skontroluje, skontroluje formatovanie, Styl, gramatiku a

obsah.

Komunikacia a vyjednavanie — Rozumie procesom pri
rokovaniach s prvkom sporu, aj bez neho. UCi sa zvolit
vhodny prostriedok Ustnej a pisomnej komunikéacie. Jasne,
presne a logicky vyjadruje mysSlienky. Vytvara si schopnost

vidiet’ situaciu /problém z druhej strany.

Klienti — budovanie a prehlbovanie vztahov

Poskytuje sluzby
na Spi¢kovej
arovni

UCi sa, ako dostavat priebezné informacie o vyvoji u klienta

Rychlo a vhodne reaguje na poziadavky klientov

UCi sa vnasat do vSetkej svojej prace zameranie na klienta

Snazi sa o zlepSovanie kvality sluzieb poskytovanych

klientovi

Neustale sa snazi o poskytovanie kvalitnych/vynikajucich

sluzieb

Uvedomuje si vyznam pravidelného spatného kontaktu s
Klientmi

Vzbudzuje dbéveru

Proaktivne preukazuje zaujem o klienta a o jeho podnikanie

UCi sa, ako reagovat na potreby klienta a snazi sa o

posilfiovanie a prehlbovanie vztahov s klientmi

UCi sa udrziavat vztah s klientom dobrou komunikaciou

Berie zodpovednost za svoje chyby a uci sa z nich

Na stretnutiach sa sprava profesionalne a so sebadéverou

Objavovanie novych prilezitosti na rozvoj a marketing — podpora podnikania

Komeréné a
organizaé¢né
povedomie

Preukazuje zaujem dozvediet sa viac o podnikani a o

globalnom trhu, na ktorom pdsobi firma

Iniciativne a s komerénym usudkom ziskava poznatky

o klientovi a firme

Uvedomuje si obchodnu stratégiu v oblasti svojej odbornej

pbsobnosti a firmy
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Identifikuje vlastnd dlohu v ramci firmy a proaktivne

prispieva k rozvoju jej cielov

Dokazatelne si uvedomuje riziko — vyhladd radu
skusenejsieho pri komunikacii s klientom alebo odosielani
pravnych rad, zoznamuje sa s vnatornymi predpismi firmy

na riadenie rizika

Propaguje biznis

Vytvara si vlastnu internu siet

RozS8iruje si vedomost o sluzbach poskytovanych firmou,

aby ich spropagoval klientom

RozSiruje si vedomost o celej Skale metdd na propagaciu

sluzieb firmy klientom

Neustale
zdokonalovanie
sa

Neustale sa snazi pracovat efektivne, jednotlivo aj v time

Efektivne a inteligentne vyuziva know-how a precedent

Identifikuje spdsoby zhodnocovania vlastnej prace, timu a
oblasti odbornej pésobnosti

UC&i sa vyhodnocovat vlastny vykon a identifikuje spésob

ZlepSovania kvality

Poskytuje prezentacie, zuCasthuje sa na seminaroch a

konferenciach a prezentaciach pre klientov

Obchodné riadenie — efektivne a u€inné riadenie vlastnej prace

Riadenie zdrojov

Vyuziva prostriedky firmy na zvySovanie efektivnosti v praci
— Ziskava hlbSie informacie o zdrojoch firmy, vratane
podpornych sluzieb a systémov uschovavania know-how na

zvySovanie efektivnosti prace.

Zdiela informacie s ¢lenmi timu — Aktivne si hlada pracu v
oblasti svojej odbornej pdsobnosti. Planuje viastnu pracu v

kontakte s timom.

Riadenie prace

Riadenie klientskej veci - Uvedomuje si vyznam
efektivneho riadenia dokumentov. Vedie si presné zaznamy
a vykaz o dochadzke. Presne a vCas zaklada
dokumentéaciu. Dokazuje zavazok a proaktivne dokonduje

zverené ulohy.
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Buduje si efektivne pracovné navyky — Je iniciativny.
Stanovuje si a dosahuje osobny vysoky Standard prace.
ZabezpeCuje zretefné porozumenie vlastnych uloh,
povinnosti a terminov. Riadi si vlastni pracu, stanovuje si
realistické ciele a prioritizuje Ulohy. Buduje techniky na
terminovanie klientskych veci, nasledna pracu s nimi a ich
kontrolu. Prebera zodpovednost za pracu a je
preukazatefne rozhodnuty ulohy dokoncit. O problémoch
rozmysSla kreativne a nachadza ich efektivne rieSenia. Vzdy

venuje pozornost detailom.

Financéné riadenie

Nahrava si Cas presne a podla pravidiel

Vypracuva presné informacie pre klienta o finanénej stranke

prace

Uci sa porozumiet’ procesom uctovania a fakturovania

Spolupraca s ostatnymi —riadenie samého seba

Team-working
Pracav time

Pracuje efektivne a flexibilne v time a v okruhu svojej

pdsobnosti

Poskytuje podporu druhym a ponuka sa ako zdroj

Predklada navrhy a aktivne po¢uva radu druhych

Dobre zvlada pracu pod tlakom, zachovava si pozitivny

pristup a nadSenie

Rozoznava a reSpektuje iné pristupy k praci

Komunikacia

Ziskava vedomosti o roznych komunikacnych nastrojoch na

rieSenie roznych situacii

UCi sa ako prezentovat mySlienky efektivne, pisomnu a
astnu komunikaciu buduje tak, aby zodpovedala ucelu a

prijemcovi

Kladie otazky a efektivne pocuva

Vedenie druhych

Ziskava reSpekt a déveru partnerov, advokatov a

podporného personalu

Efektivne vykonava dané pokyny, vie kedy a od koho ma

Ziadat pomoc
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K veciam pristupuje aktivne a pozitivne, tuzi prispiet k

rozvoju firmy

K ostatnym sa sprava zdvorilo a s Uctou

Vzdy kona v sulade s osobnym presved¢enim

Rozvoj druhych /
seba

Prebera zodpovednost za rozvoj vlastnych zru€nosti a
poznatkov

Moznosti vlastného kariérneho rastu vo firme

Poskytnutu spatna vazbu prijima a kona na zaklade nej
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Priloha ¢. 3

Sebahodnotiaci dotaznik pre poziciu advokatsky koncipient

Kontrolné udaje

Meno Meno nadriadeného:

hodnoteného:

Pozicia Kocipient Datum:

hodnoteného

Kancelaria: Hodnoteny rok: 2011
Pokyny

Prosim vypliite dotaznik | 0 — Hodnoteného nehodnotime

pouZzitim nasledovnej stupnice:

1 — Hodnoteny nespifia o8akavania

2 — Hodnoteny spifia len niektoré oakavania

3 — Hodnoteny spina véetky ogakavania

4 — Hodnoteny prevysuje v3etky oCakavania

Uved'te prosim, o akych aspektoch prace chcete diskutovat’ po€as

rozhovoru.

Hodnotenie minuloroénych oblasti, projektov, na ktoré sa chcete sustredit

buddci rok (klientsky servis, technické schopnosti, planovanie a organizacia, praca

s ostatnymi, osobny vplyv)

Klientsky servis

4 = 3= 2= 1= 0=
Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteného
prevyduje | spifia vietky | spifa len nespifa | pehodnotime
vSetky oCakavania niektoré oCakavania
oCakavania oCakéavania
Dosahuje vyborné
. ] ] [ [ [
vysledky
Vzbudzuje doveru H ] ] ] ]
Zviditelnuje svoju
. : ] ] [ [ ]
pracu pre klienta
Nové prilezitosti na trhu a marketing
4 = 3= 2= 1= 0=
Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteného
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prevySuje | spifia vdetky | spifia len nespifa nehodnotime
vSetky oCakavania niektoré oCakavania
oCakavania oCakavania
Preukazuje
komercné
o [] [] [] [] []
a organizacne
zruénosti
Preukazuje
) _ [] [] [] [] ]
obchodné vedenie
Preukazuje
, - [ [ ] ] ]
neustale zlepSenie
Obchodné zruénosti
4 = 3= 2= 1= 0=
Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteného
prevySuje | spifia véetky | spifialen nespifa nehodnotime
vsetky oCakavania niektoré oCakavania
oCakavania oCakavania
ManaZovanie
. [] [] [] [] []
zdrojov
ManaZzZovanie
. [] [] [] [] []
prace
ManaZovanie
o [] [] [] [] []
financii
Praca s ostatnymi
4 = 3= 2= 1= 0=
Hodnoteny Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteného
prevysuje spina spifia len nespifia nehodnotime
vSetky vSetky niektoré oCakavania
oCakavania | oCakavania | oCakavania
Timova praca [] [] [] [] []
Komunikéacia ] ] ] ] ]
Vedenie kolegov [] [] [] [] []
Siri firemnu
. [] [] [] [] []
kultdru

Produktivnost’ / prispevok k rastu podnikania (klientmi platena praca)
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4 = 3= 2= 1= 0=
Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteného
prevySuje | spifia véetky | spifia len nespiia nehodnotime
vSetky ocCakavania niektoré ocCakavania
oCakavania oCakavania
Efektivnost
produktivnost a [] [] ] ] ]
vyuzitie
Investicia do buducna (neziskova praca)
4 = 3= 2= 1= 0=
Hodnoteny Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteny | Hodnoteného
prevysuje spifia spifia len nespifa nehodnotime
vSetky oCakavania
oCakavania
Pro bono praca ] ] ] ] ]
Praca s know-
[] [] [] [] []
how
Ugast na
vzdelavacich [] [] [] [] []
aktivitach
Nabor novych
) [] [] [] [] []
pracovnikov

Prosim, Specifikujte vasSe vyznatené moznosti:

Do akych neziskovych projektov by ste sa chceli zapojit’ v budidcom roku

a aké su hlavné oblasti, ktorych ste ziskali znalosti?

Community Investment Marketing (vytvaranie stratégie,
= (charitativna €innost) = informacénych brozur, ponuk)
0 Pod?ora ludskym 0 Know-how

zdrojom

Vzdelavanie  arozvoj Dalsie
[] | (prednasanie na| []

firemnych seminaroch)

Prosim, Specifikujte vase vyznacené moznosti:
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Prosim, uvedte vzdelavacie a rozvojové aktivity, ktorych sa chcete

zucastnit’

Kurzy a seminare organizované spolocnostou

] ) [ ] | TMT (technoldgie, média a
Korporéatny kurz o
telekomunikacie)
[] Finanéné pravo [] | Fuzie a akvizicie
[] Projektovanie [] | Sadne pravo
] Sutazné pravo (] | Energeticky kurz
] Nehnutelnosti a [] | Dalsie

vystavba

Prosim, Specifikujte vase vyznacené moznosti:

Rozvoj schopnosti planovanych v budlicom roku

Technické schopnosti

Microsoft Office Word

Wisdom / SharePoint

[] []

2007

Microsoft Office Excel House Style a formatovanie dokumentov
H 2007 H

Microsoft Office Firemni znacka (napr. ponuky pravneho
- PowerPoint 2007 - poradenstva)
. Microsoft Office Outlook . Dalgie

2007

Prosim, Specifikujte vasSe vyznatené moznosti:

Osobny rozvoj

Spravanie sa v konfliktnej

Praca pod tlakom (,,Stress Management®)

oo []

SituAcii

Organizacia €asu Komunika¢né schopnosti (napr. s klientmi,
- (,Time manazment") - kolegami)
[ 1 | Prezenta&né zruénosti [] | Dalsie

Prosim, Specifikujte detailnejSie vase vyznacené moznosti:
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