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ABSTRAKT

Spravodlivé a motivacné hodnotenie je dolezitou investiciou nielen do rozvoja zamestnanca
ako takého, ale aj perspektivnou investiciou do rozvoja podniku. V praci sa zaoberame
hodnotenim zamestnancov podniku ajeho vplyvom na vykonnost' a motivaciu cloveka
v suvislosti s riadenim podniku. Ponikame moZnost’ vyuzit' kombinaciu hodnotiacich metod
pre objektivne posidenie vykonnosti zamestnancov.
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uvob

V slcasnej dobe sa do popredia v kazdej firme dostdva poziadavka prehodnotit’
pristup k Cloveku - zamestnancovi v zmysle vylune nakladovej polozky. Délezité je
pochopit, Ze investicie do rozvoja zamestnancov nie su len nutnym vydavkom, ale
premyselnou investiciou do budlcnosti organizacie. Cielené a dlhodobé investicie su
impulzom pre aktivizaciu zamestnancov a spolu s individualnym pristupom k jednotlivcovi su
garantom pre efektivne fungovanie organizacie. Zaroven uplatnenim individualneho pristupu
bude mozné zabezpelit' uspokojenie skutocnych rozvojovych potrieb zamestnancov,
vychadzajlc stcasne z potrieb samotnej organizacie, a navyse cestou individualnych ciel'ov
na jednotlivych Urovniach aj prispiet’ k naplneniu strategickych cielov na urovni celého
podniku. Zakladnymi predpokladmi Uspechu kazdej firmy su teda kvalitné I'udské zdroje a ich
efektivne vyuzivanie, od ktorych sa nasledne odraza silna podnikova kultdra.

Ciel'om pracovného hodnotenia je zistit’ ako si zamestnanec pini svoje ulohy, aka je
moznost’ jeho dalSieho vyuZitia vo firme, ¢ svojou pracou prispieva k plneniu cielov
a stratégie firmy. Hodnotenie vytvara periodicki moznost’ pre G¢innG komunikaciu medzi
hodnotitel'om a hodnotenym smerujlc k prediskutovaniu ,,¢o oCakava jeden od druhého" a
,Co urobit’ preto, aby sa oCakavanie naplnilo".

V praxi sa Casto stretdvame s nazormi, Ze systematické hodnotenie je Casovo
narocné, zbytocné a vyvolavajlce konflikty. Podla tychto hlasov je postacujici osobny nazor
vedlceho. Na druhej strane su riaidiaci zamestnanci, ktori hodnotenie pokladaju za Ucinny
prostriedok motivacie zamestnancov a sUcCast’ manazerskej prace. Hodnotenie ma odhalit’
obraz o tom s akym ludskym potencidlom podnik disponuje, aké ma v oblasti riadenia
l'udskych zdrojov rezervy, pomaha urcit’ ciele rozvoja kariéry jednotlivych zamestnancov i
potreby profesionalneho tréningu a d'alSieho vzdelavania.

Tedria a prax riadenia v poslednom case smeruje v oblasti vedenia firiem ku
koncepcii integrovaného manazmentu. Problematika l'udskych zdrojov a ich riadenie je
sucast’'ou takto chapanych konceptov riadenia, ktorych existuje niekolko typov.
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Vedenie podniku sa uskutoCnuje v jednote jeho troch dimenzii. Normativneho a
strategického manazmentu, ktory utvara operativny manazment a riadi rozvoj podniku.

Normativnhy manazment sa zaobera generdlnymi ciel'mi podniku, formulaciou
vSeobecnych postojov, noriem, principov a pravidiel, ktoré su zamerané na zabezpecenie
schopnosti podniku nielen prezit, ale aj sa dynamicky rozvijat' v trhovom prostredi. Casovy
horizont normativnej dimenzie manaZmentu je spravidla 8-10 rokov, pricom horizont
aktualizacie (prijatia rozhodnutia) je cca 3-5 rokov.

Strategicky manazment je zamerany na budovanie, obhospodarovanie a vyuzivanie
tzv. potencidlov Uspechu identifikovanych v ramci analyz podniku a jeho okolia. Vecnym
vystupom tejto dimenzie su strategické programy a projekty. Casovy horizont strategickej
dimenzie manazmentu je 3-5 rokov a prislusny horizont aktualizacie je cca 1-2 roky.

Operativny _manaZment sa zaoberd vecnymi vystupmi, ako sU plany a prikazy.
Prakticky ide o systém rocnych vykonavacich planov, ktory je konkretizaciou strategickych
aktivit. Casovy horizont operativnej dimenzie je spravidla 1 rok horizont prijatia rozhodnutia
je potom kvartal.

V takto chapanom systéme musi organizacia venovat’ dostatok ¢asu komunikacii,
tréningu, rozvoju a hodnoteniu vedulcich pracovnikov na vsetkych Grovniach, ¢im zabezpeci
kontinuitu riadenia. Pri tvorbe hodnotiaceho systému prichadzame k otazke, &i pouzit’
osveddeny systém vysk(sany v podobnej firme tzv. benchmarking?, alebo vytvarat’ systém
Sity na mieru. V pripade benchmarkingu neexistuje najlepsSia prax, pretoze pre kazdého je
najlepsie nieco iné. Kazda organizacia je urcitym sposobom odliSnd — ma rozdielne poslanie,
historiu, kultiru a technoldgie. Najlepsie su tie praktiky, ktoré umoziuji dosiahnutie
maximalneho vykonu. Vyberaju sa systematickym procesom a prisposobuju sa konkrétnej
organizacii.

Pri hodnotiacich systémoch Specidlne navrhovanych na podmienky firmy sa bert do
Uvahy zvlastne hodnoty a individuality organizacie, ako napriklad pokrytie roznych kategorii
zamestnancov, popripade typov prace. Na rO0znych drovniach riadenia je mozné uplatnit’
Specifické faktory a pouzit’ rozne vahy. Systémy prispdsobované konkrétnym organizaciam
byvaju vSak financne vel'mi nakladné vzhladom na mnoZstvo Casu spotrebovaného na
navrhovanie, rozpracovanie a zavedenia Specidlneho systému hodnotenia. Tento cas je
mozné redukovat’ vyuZivanim skusenosti externych konzultantov, avsak financné naklady pri
uvedenom spdsobe mézu nelmerne narastat’.

Ak chceme dosiahnut’ dobré vysledky pri pracovnom hodnoteni zamestnancov,
musime ho starostlivo pripravit. Za pripravu hodnotenia je zodpovedny vrcholovy
management firmy, vykonny management podniku, personalny Utvar a hodnotitelia.

Hodnotenie pracovnikov je zasadné systémové kontinualne opatrenie, ktoré by sa
malo postupne zavadzat' v kazdom podniku. Ide teda o viacfazovy proces, ktory prebieha v
nasledovnych etapach:

1. priprava hodnotenia — priprava hodnotenia je najdolezitejSou a najnarocnejSou
etapou celého hodnotenia. Urci sa v nej ciel’ a zmysel hodnotenia, metdda a prostriedky,
ktoré sa pri hodnoteni pouZiju. Nasledne sa na zaklade zvolenej metddy urcia kritéria,
ktoré su jednou z kl'iCovych Uloh pri hodnoteni.

2. casova a priestorova priprava hodnotenia — Casova a priestorova priprava
hodnotenia urci, kedy (ktory den a hodinu) a kde (miesto) sa bude hodnotit'. Z pohladu
hodnotitel'a a aj z pohl'adu hodnoteného je potrebné pripravit sa na hodnotenie

! pozn. Benchmarking je kontinudlny, systematicky proces, vramci ktorého firma, ktora chce zlepsit' fungovanie,
vyhodnocuje u inych organizacii produkty, sluzby a pracovné procesy, ktoré s uznavané ako ,najlepsia prax". Je to
proces identifikacie, poznavania a adaptacie vynikajlcich skisenosti a postupov akychkd'vek organizacii, kdekol'vek
na svete, a za U¢elom pomoct’ organizacii zlepsit' jej cinnost.
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psychicky a aj fyzicky. Z tohoto dovodu je potrebné vopred urcit' presny ¢as a miesto
hodnotenia.

3. priprava hodnotitel'a — hodnotitel’ ako posudzovatel’ vykonnosti pracovnika musi byt
na hodnotenie vopred pripraveny. Musi by byt’ oboznameny s metddou, formami a
kritériami hodnotenia. Ako riadiaci pracovnik musi celé hodnotenie viest' zodpovedne a
s prehladom.

4. priprava hodnoteného - hodnoteného pracovnika je potrebné vopred oboznamit’ o
vyzname, zmysle a kritéridach hodnotenia. Pracovnik, ktory vie ¢o sa od neho ocakdva,
ochotnejSie spolupracuje. Takisto je doblezité oznamit’ pracovnikovi informacie o termine
a mieste hodnotenia.

5. proces hodnotenia — samotny proces hodnotenia je kl'i¢ovou Castou hodnotenia. Pri
hodnoteni by mal mat’ pracovnik pocit, Ze hodnotenie je uskutocfiované aj pre jeho
potrebu a jeho osobnostny rast. Takisto hodnotitel’ by nemal hodnotenie uskutocnovat’
formalne, ale s cielom ziskat' objektivnu skutoCnost a prehlad o pracovnikovej
vykonnosti a jeho schopnostiach. Pri neseriéznom uskutocCneni procesu hodnotenia sa
vynalozend energia na pripravu minie Ucinkom.

6. zaver hodnotenia — na zaver hodnotenia by malo nasledovat’ obozndmenie pracovnika
s jeho sthrnnym hodnotenim a celkovym vysledkom. Mali by sa urcit' hlavné ciele a
ulohy pre najblizSie pracovné obdobie a to aj za predpokladu, Ze pracovnik pri hodnoteni
neuspel. Dalej je potrebné oznamit’ pracovnikovi predbezny termin d'alSieho hodnotenia.

priprava hodnotenia casova Z prrai;satorové priprava hodnotitel'a
(cie.l’,’ ;mysel, vyznam, (kedy. Il)< dz a kio bude (Studium sygte’mu
kritéria, prostriedky) hodnotif) hodnotenia)
proces hodnotenia so (priptavg ho@oteného
zaver hodnotenia < zameranim na spésob poucen;fn(})/Slvzmame a
hodnotenia z8kladné informécie)

Obr. 1 Proces hodnotenia ako kontinudlna cinnost’ v podniku

Kritérium je vlastnost, ktora sa vyskytuje v roznom stupni v pracach, ktoré maju byt
hodnotené a ktora moze byt pouZita ako zakladra pre ocenenia relativnej hodnoty prace.
Ked" hodnotime pracu, dokonca aj ked' nie je definovana ziadna formalna hodnotiaca
schéma, vzdy mame na mysli urcité kritéria. M6ze to byt obecny pojem ,zodpovednosti®,
alebo sa mbze vztahovat’ konkrétnejsie k vel'kosti riadenych zdrojov, popripade ku prispevku
konecnych vysledkov. Ale v kazdom pripade sa jedna o kritéria.

Posudzovat’ kritéria je mozné réznymi spdsobmi. Ci su to uz grafy, porovnavanie
s inymi cielmi, pripadne bodovacia stupnica. Okrem toho mézu mat’ aj rozlicny pocet
uréujucich faktorov. Pre zjednodusenie ich byva obvykle medzi tromi az dvanastimi. Je ich
mozné vol'ne rozdelit’ do troch vSeobecnych skupin.

a) vstupy — poznatky, vedomosti a iné osobné vlastnosti potrebné pre vykon prace.
MO6zu zahrfiovat’ také aspekty, ako su technické, alebo odborné znalosti, manualne
alebo dusevné schopnosti a schopnosti potrebné pre vedenie skupiny. Vzdelanie,
vycvik a skisenosti potrebné k rozvoju vedomosti a schopnosti mozu byt tiez
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povazované za faktor, podobne ako akademické, technické alebo odborné vzdelanie,

ktoré ukazuje Uroven ziskanych vedomosti.

b) proces — charakteristiky prace, ktoré urCuji poZiadavky kladené pracou na
pracovnika, ktory ju vykonava. Zahffiaju také aspekty ako je dusevné Usilie, rieSenie
problémov, zloZitost, originalita, kreativita, sidnost’ a iniciativa, skupinova praca,
jednanie s 'ud'mi (interpersonalne schopnosti) a fyzické faktory, ako je fyzické Usilie,
pracovné podmienky a nebezpecie, alebo rizika spojené s pracou.

c) vystupy — prinos pracovnika zastavajliceho dané pracovné miesto ku konecnym
vysledkom, ktory berie v Uvahu také aspekty prace, ako je zodpovednost' za
vysledky, kvalitu, predaj, zisk a pod., zodpovednost’ za zdroje, ako su l'udia, majetok
a peniaze, pravomoci k rozhodovaniu a dosledky chyb.

Pri vypracovavani kritérii niekedy vznika pocit, Ze ich vacsi poclet zabezpedi
hodnotitel'ovi presnejsie posudzovanie pracovnika. Nie je to tak vzdy. Cim je kritérii viac, tym
vacsia je pravdepodobnost’ ich prekryvania a duplicity. Pre hodnotitela je potom obtiazne
najst’ jemné rozliSenie hodnotenia. Pri pouziti mnohokriterialnych schém sa tieZz zvysSuje
pracnost’ vyhodnocovania.

VSeobecné pravidld o tom, ktoré kritérida by mali byt vyberané, v podstate ani
neexistuju. Vyber a vaha, ktora im je davana, byvaji ovplyviiované hodnotami urcovanymi
organizaciou. Navrhujeme volit’ kritéria nasledovne:

podla povahy vykonavanej prace, odbornej pripravenosti a predpokladov pre pracu,

podla hodnoteného pracovnika (vlastnosti, schopnosti, Uroven riadenia),

podla poziadaviek pracoviska, ktoré su predkladané pracovnikom (efektivnost, kvalita,

kvantita, vCasnost').

VYBER KRITERIi
VSTUPY PROCES VYSTUPY
poznatky, vedomosti a iné charakteristiky prace, , ik
osobné vlastnosti potrebné ktoré uréujii poziadavky leII’OS Rracovm a’
pre vykon préce kladené pracou na Zastavajl}ceho dané
(technic.ké, alebro odborné pracovnika, ktory ju pracvovrne m}GStO ku
znalosti, manualne alebo vykondva konecnym vysledkom

(zodpovednost’ za
vysledky, kvalitu, predaj,
zisk a pod., zodpovednost’

dusevné schopnosti,
schopnosti potrebné pre
vedenie skupiny, vzdelanie,

(dusevné usilie, rieSenie
problémov, zloZitost’,

T o | S
technicke alebo odborne niciativa, skupinova, majetok a peniaze)
vzdelanie) praca, jednanie s I'ud'mi)

Obr. 2 PoZiadavky na vyber kritérii
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Vzhl'adom na to, Ze predkladany navrh hodnotiaceho systému ma za Ulohu urcit’
schopnost’ vedlceho pracovnika na zotrvanie, pripadne zmenu pracovného zaradenia, bol
tomu podriadeny aj vyber a zoradenie hodnotiacich kritérii. V zasade vychadzame zo Styroch
hIavnych skupin hodnotiacich kritérii:

odborna pripravenost’ a predpoklady pre pracu,

vlastnosti osobnosti,

postoj k praci, kvalita prace, pracovny prejav, vysledky prace,

pracovna iniciativa a disciplina.

Kazda z hlavnych skupin kritérii je vnitorne ¢lenena na niekol’ko dalSich konkrétnych
zloZiek, z hladiska ktorych je riadiaci pracovnik posudzovany tak, aby jeho hodnotenie
vypovedalo o nom aj z hladiska hlavnej skupiny kritérii. Jednotlivé kritéria si popisané
stupnami-uroviami, pomocou ktorych by mal byt pracovnik charakterizovany. Hodnotenie
pracovnika doporucujeme vykonavat' na zaklade nasledovnych krokov:
priprava hodnotenia
sebahodnotenie pracovnika
hodnotenie pracovnika nadriadenym pomocou dotaznikovej bodovacej metddy
hodnotenie pracovnika v spornych bodoch hodnotenia pohovorom
kompletizacia a zavery hodnotenia

Uk

Ciel'om sebahodnotenia v nasej praci je snaha o dalsi rozvoj Cloveka. To znamena,
Ze orientacia zamestnanca k oceneniu vlastnej prace moze byt uZitocnou hodnotiacou
metodou. Ked' sa zamestnanec sam ohodnoti, nemalo by nasledne dochadzat’ k obrannym
reakciam. Ak pouzijeme sebahodnotenie pre urenie oblasti, ktoré je potrebné zlepsit, je
mozné zamestnancovi pomoct’ aj s vytvaranim vlastnych pracovnych cielov, ¢im je mozné
dosiahnut' dalSie zdokonal'ovanie. Vyuzijeme moznost’ kombinovat’ sebahodnotenie s
ktoroukolvek inou hodnotiacou metddou. Spojime sebahodnotenie s hodnotenim pomocou
dotaznika, ktoré bude vykonavat' nadriadeny a pohovorom, ktory bude vychadzat
z vysledkov sebahodnotenia a hodnotenia pomocou dotaznika. Hlavnym aspektom
hodnotenia je vSak vzdy aktivne zapojenie zamestnanca do tohoto procesu.

Hodnotenie dotaznikom, alebo aj bodovacia metéda je analytickd metdda
hodnotenia prace pouzivajlica porovnavanie prace s verbalnym popisom ohodnotenym
bodmi, alebo porovnanim prace so stupnicou, ktord moze byt numericka, grafickd, slovna,
pripadne kombinacia uvedenych. Metdda je zaloZena na rozcleneni prace na faktory, alebo
kl'iCové prvky. S pouzitim stupnic sU jednotlivym faktorom pridelované body. Bodové
hodnoty jednotlivych faktorov sa potom scitavaji, ¢im vyjadria celkové skore pracovnika.
Zvyraznenie dolezitych faktorov je mozné aj pridelenim vahy (koeficienta), ktorym
vynasobime pridelované body.

Vzhl'adom na to, ze kazdy Clovek ma sklony k precenovaniu seba samého, a pri
sebahodnoteni, od ktorého ocakava vyssSie financné ohodnotenie alebo postup zvlast, sa
bude priklanat’ skor k vyssiemu hodnoteniu, ako k nizSiemu. Pri hodnoteni druhou osobou
mdZze dojst’ tak isto ku skresleniu hodnotenia. Z uvedenych doévodov navrhujeme pouzit’ treti
sposob hodnotenia - hodnotenie osobnym pohovorom, ktory by vychadzal z uvedenych
dvoch spdsobov.

Pri osobnom pohovore sa nasledne zameriavame na rozdielne posudzovanie kritérii
smerom nadol, popripade nahor. V pripade zhody ohodnotenia nie je potrebné pri osobnom
pohovore venovat’ dihsi ¢as danému kritériu. Vynimkou vsak je velmi nizke hodnotenie
daného kritéria. Vysledkom osobného pohovoru bude bodové hodnotenie hodnotiacich
kritérii a taktiez sumarne bodové hodnotenie pracovnika. Na zaver hodnotitel’ po dohovore
s pracovnikom zaznamena zaverecné ulohy a ciele pre osobny rozvoj a spolu
s podriadenym podpiSe formular hodnotiaceho rozhovoru.
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Vyhodou osobného pohovoru je, Ze pracovné hodnotenie spracovava zamestnanec
spolu s nadriadenym. Spolo¢ne mo6zu vypracovat’ pracovné Ulohy a ciele smerujlce k rozvoju
ako pracovnika, tak aj firmy. V idealnej podobe su tieto Ulohy a ciele vzajomne odsuhlasené
a je mozné ich objektivne hodnotit. V pripade, Ze sa zamestnanci podielaju na tvorbe
na ich tvorbe. Ak m6zu navySe sami sledovat’ svoj pokrok, moézZzu svoju pracu Casovo
prisposobovat’ tak, aby uvedené ulohy skutocne splnili. K tomu je vSak zaroven potrebna
pravidelna spatna vazba.

Stanovenim svojich buducich Uloh a ciel'ov ziskaju zamestnanci motivaciu zamerat’
sa na ne a riadit podla nich svoje Usilie. Uvedené Ulohy a ciele taktiez pomahaju
zamestnancom a ich nadriadenym diskutovat’ o konkrétnych aspektoch vykonu
zamestnanca, ktory je mozné tymto menit. Tato diskusia, ak je spravne chapana, sa
zameriava na pracovné Ulohy a ciele a nie na osobné vlastnosti zamestnanca.
podnikov. Kritéria a ich zlozky su volené tak, aby pomohli urcit' schopnost’ pracovnika
postupit’, popripade zotrvat' na pracovhom mieste. Dovolime si preto poukazat' na vyhody
nami navrhovanej metddy hodnotenia pracovnikov.

prinosy preteodriu

aprax
tedria prax
: . &Sia objektivita
popis hodnotiacich v hodn olt enia
metod
spatna kontrola
kombinacia hodnotenia
hodnotiacich metéd vplyv pracovnika na
hodnotenie
polyfunkénost prehl'adnost’
hodnotenia hodnotenia
vyuzitelnost v dOFfl nok
rozdielnych odmenovania
subjektoch pocitasova
spracovatelnost’
signifikantnost’ "
navrhnutych kritérii operatl\_/nfal_%mena
kritérii

Obr. 3 Teoretické a praktické prinosy kombinacie viacerych metod hodnotenia
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a) vyssia objektivita hodnotenia — vzhladom na to, ze kombinujeme sebahodnotenia a
hodnotenia pomocou bodovacej metddy, ktoré je zastreSované osobnym
pohovorom, predpokladdme, Ze hodnotenie pracovnika bude objektivnejsSie, ako pri
pouziti len jednej hodnotiacej metddy,

b) spatna kontrola hodnotenia — na zaklade objektivneho hodnotenia podla vopred
urenych kritérii, ktorych ohodnotenie je archivované, je mozné aj po urcitom case
spdtne skontrolovat’ hodnotenie pracovnika,

c) moznost' ovplyvnenia hodnotenia pracovnikom - kedZe pracovnik sa svojim
sebahodnotenim podiela na svojom hodnoteni, ma moznost’ Ciastocne svoje
hodnotenie ovplyvnit/,

d) pracovnik vidi, ¢o je na jeho praci hodnotené a kde ma moznosti zlepSenia —
hodnotenie je transparentné, pracovnik vie, ¢o sa od neho ocCakdva a kde ma
rezervy vo svojej pradi,

e) polyfunkénost’ hodnotenia — na zaklade skisenosti s uvedenou metddou hodnotenia
si dovolime tvrdit, Ze pouzitel'nd pri hodnoteni nizSieho, stredného a aj vysSieho
managementu,

f) vyuzitelnost’ v rozdielnych vyrobnych podnikoch - uvedend metddu je mozné pouzit’
pri hodnoteni v roznych vyrobnych podnikoch,

g) moznost’ pouzit' ako doplnok pri odmenovani — na zaklade jej transparentnosti je
mozné vauzit’ uvedent metddu honotenia ako doplnok pri odmenovani pracovnikov,

h) moznost’ spracovania a vyhodnocovania na pocitaCi — vzhladom na sp6sob
vyhodnocovania je mozné vytvorit’ algoritmus na pocitaCové spracovanie.

Ziadna hodnotiaca metéda véak nemdze byt UOplne dokonald. Aj pri nami
navrhovanej metéde mozeme poukazat’ na niekol’ko nevyhod.

a) Casova narocnost’ — pri kombindcii viacerych metdd hodnotenia automaticky rastie
spotreba Casu na hodnotenie,

b) financna narocnost’ — vytvorenie takejto rozsiahlej metddy je naro¢né na financie.
RieSenim by bolo vyuzit' uz vytvorené hodnotiace metddy a nasledne ich aplikovat/,

c) potreba vyskolenia hodnotitel'ov — hodnotitel’, ktory bude vyuzivat’' uvedend metddu,
musi byt’ odborne pouceny o jej charaktere a spésobe prevedenia.

Pri porovnani uvedenych vyhod a nevyhod vSak prichddzame k zaveru, ze nami
navrhovany spOsob hodnotenia pracovnikov je mozné aplikovat’ vo vyrobnych podnikoch a
s jeho pomocou vplyvat’ na zvySovanie Urovne prace managerov.
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