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1 Wmedzenie zakladnych teoretickych pojmov

1.1 Riadenieludskych zdrojov

Cag’ manazmentu podniku, ktord sa zameriava na v3etkea dotykasloveka
Vv pracovnom procese ozhideme pojmom persondalna précd. odbornej literatire |
VvV praxi sa pouziva rbzne ozgie personalnej prace, napr. personalna admitivgtra
personalny manazment, riaderiedskych zdrojov. Tieto rozdiely su dané réznym
pristupom manazmentu k zamestnancom.

Riadenieludskych zdrojov je najmodernejSou koncepciou vyvmgasonalnej
prace. Sustduje sa nailoveka, ako na najdolezitejSi vyrobny vstup. Klad@gaz na
zosuladenie zaujmov zamestnancov podniku s podpkoeielmi, lebo 'udia budu
pracova efektivne a vykonne ak sa ich potreby a rozyvojékgrstretni so zamermi
podniku. Aby to bolo mozné dosiahhuje potrebnei;)resuﬁuzodpovednds za

zamestnancov nie len na personalnych manazero@ely manazment.
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1.2 Hodnotenie zamestnancov

Zakladné personalngnnosti su spo@igie s prichodom zamestnanca do kodni
jeho zaradenim na pracovné mlestt,& S0 systematickgdenim a hodnotenim a
s osobnou problematikou zamestnang&%

Hodnotenie znamena postidenie zavaznostitého predmetu alebo javu,
zistenie & posudzovand skutoog’ je vzhode s vytenym cidom? Hodnotenie

zamestnancov je Vmi dblezita personalndannog’, ktora sa zaobera:

a/ zigovanim toho, ako zamestnanec vykonava svoju prako, pini Glohy a
poziadavky svojho pracovného miesta, aké je jelaxguné chovanie a wvahy so
spolupracovnikmi, z&kaznikmii d’alSimi osobami, s ktorymi v suvislosti s pracou

prichadza do styku.

b/ oznamenim vysledkov Zigvania jednotlivym zamestnancom a prejednavaniimadyc

vysledkov s nimi a

! Vetrakova, M.: Personalny manazment, EF, BanslgirBg, 1996, str.8
2 Vetrakova, M.: Personélny manazment, EF, Banslgir®g, 1996, str.150
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c/ hradanim ciest k zlepSeniu pracovného vykonu a @a@bm opatreni, ktoré tomu

maju napomoe®

Moderné hodnotenie zamestnancov ted&ispov zigovani, posudzovani, usili
0 napravu a stanovovani b tykajucich sa pracovného vykonu.

Hodnotenie je vZdy realizované pomocou roznych thetde efektivne riadenie
ludskych zdrojov si vyZaduje, aby tento proces pteddi v ramci ufitych principov,
ktoré zaigsuju spravodlivos a &innog’ vysledkov. Pod systémom hodnotenia sa
rozumie suhrn pravidiel a technik hodnotenia, kiéaplikované v danom podniku a
maju zabezp@t spravodlivos a &innog’ hodnotenia zamestnancov.

V podstate mozno rozliSidve podoby hodnotenia. Neformalne hodnotenie
spaiiva v priebeznom sledovani zamestnanca jeho nahyad p@&as vykonu prace,

zavisi od situgnych skusenosti a momentalnych pocitov veducehsteny vysledok sa

Ne=
..... z) \S

v&Sinou nezaznamena. 2

Pre formalne hodnotenie je cha;éﬁerlstlcka plaiosyia systematicka'sjeho
uskut@novania. Je periodické, ma @%awdelny interval koaaa jeho vysledkom su
okrem iného dokumenty, ktoré S@/«Xﬂuw do osobnych materidlov zamestnancov a
tvoria si&ag’ personalneho |nf0L@a>eho systému.

\
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hodnotenim je potrebnésSitienasledujuce okruhy

V suvislosti s formal
problémov: @
1/ urit ulohy a ciele hodnotenia
2/ urit kritéria hodnotenia
3/ zvolit metody hodnotenia
4/ urit osobu hodnotit&a
5/ Specifikovd kedy a aka@&asto by sa malo hodnéti
6/ rozhodnél ako povedézamestnancom vysledky hodnotenia

Formalne hodnotenied’@lej len hodnotenie) zamestnancov si vyZaduje Uzku
spolupracu a koordinované usilie personalneho utaananazérov vsetkych urovni.

Mimoriadnu ulohu v procese hodnotenia maju manaddorych ulohou je
hodnott’ svojich — spravidla bezprostrednych — podriadengdpripade vyhodnocova
informacie poskytované inymi hodnofitei, vyplhova® formulare pouzivané

k hodnoteniu a predkladaich personalnemu utvaru, popripadalSsim opravnenym

% Koubek, J.Rizenfi lidskych zdrdj, vyd.2, Management press, Praha, 1997, str.166



prilemcom, prejednava vysledky hodnotenia so svojimi podriadenymi #ade
spolane cesty veduce k zlepSovaniu pracovného vykonu repesliednom rade
sledovad, ako zamestnanci plnia zavery z hodnotenia. Iclvinp@s’ou behom
pripravného obdobia je zoznamévpodriadenych s dévodmi, ¢mi, kritériami a
metodami hodnotenia a vytvéira nich pozitivny pristup k hodnoteniu. Pd@ig sa na
priprave hodnotenia, predovSetkym na vybere krigémnetdd, v pripade potreby aj na
priprave popisu a Specifikacie pracovnych miesttamayovani noriem pracovného
vykonu.

Personalny utvar ma na starosti odbornd, orgénizaa kontrolnu stranku
hodnotenia zamestnancov. Navrhuje systém hodnotenigpo konzultaciach s
manazérmi, popripade s drfit@ pracovnych miest vybera kritéria a metddy
hodnotenia, navrhuje a pripravuje formulare pouzév& hodnoteniu zamestnancov.
V pripade potreby organizuje a zaige vypracovavame alebo reviziu popisu a
Specifikacie pracovnych miest alebo noriem pracbmn&konu Skoli manazérov ako
spravne hodnatia spracovava k tomu pisomné erf&rmlce Dba nabyosa hodnotilo
na zaklade aktualnych udajov, aby sa dodrziavaincstene pravidla a uchovava
zadznamy z hodnotenia. Okrem toho uskﬂtqq/Wskum ktorého cifem je zvySovéa

objektivitu a spravodlivasv hodnoteni. x\\

1.2.1 Ulohy a ciele hodnotenia @A

Nazory na ulohy, ciele a na\\%fneru vyuzitia vysledkmdnotenia zamestnancov
na jednotlivé Gely su rézne &asto sa teoria odliSuje od praktického vyuZitiazid
systémy hodnoteni zamestnancov maju stanovené @eleehodnotenia a to sa tyka
najma prioritnych cibov. Medzi zékladné a vSeobecne prijimané ciele btzahia patria

bez utenia poradi&

* rozpoznd sfasnu Urove pracovného vykonu jednotlivca
* rozpoznd jeho silné a slabé stranky
* umoznt zamestnancovi zlep3svoj vykon

e vytvorit zakladiu pre odm#ovanie zamestnanca pd@d jeho prispenia k

dosiahnutiu cibov podniku

4 Koubek, J.Rizenf lidskych zdrdj, vyd.2, Management press, Praha, 1997, str.168
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* motivova’ zamestnanca

* Urit potrebu vzdelavania a rozvoja

* zistit’ potencial pracovného vykonu zamestnanca

» vytvorit’ podklady pre planovanie néaslednictva a kariéry

* pre rozmiestovanie zamestnancov

» pre hodnotenie efektivnosti vyberu zamestnanodvoanosti metdd vyberu

» pre vzdelavanie zamestnancov¢mié vzdelavacie programy

» pre planovanie zamestnancov (planovanie potrebytovnych zdrojov pracovnych
sil a pod.)

» pre stanovovanie buducich pracovnych uloh orgaigzac

Co sa tyka poradia déleZitosti pokiade o ciele hodnotenia, Milkovich a

Boudreau udavaju nasledovné N

D
o

=N
)

4/ Rozhodovanie o povyse@f 4
5/ Poskytovanie rad /;\}N

6/ Motivovanie W

7/ Hodnotenie roz ﬁveho potencialu (schopnostipestnancov
8/ Zistenie potrlebxvzdelavania

9/ ZlepSenie wahov medzi nadriadenym a podriadenym

10/ Pom6¢€ zamestnancom pri stanovovaniloeich kariery

11/ Efektivne pridBovanie pracovnych uloh

12/ Rozhodovanie o prevedeni na inu pracu

13/ Rozhodovanie o uk¢eni pracovného pomeru

14/ Jedno z vychodisk dlhodobého planovania

15/ Vyhodnocovanie efektivnosti vyberu a prijimargnestnancov.

V praxi sa vysledky hodnotenia fagtejSie vyuZzivaju pri odmievani a

rozmiestiovani  zamestnancov, uk&mi pracovného pomeru, Vv suvislosti

®> Milkovich, G. — Boudreau, JRizenf lidskych zdrdj (¢esky preklad), Grada a.s., Praha 1993, str. 148
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so vzdelavanim a rozvojom a ako stimul k zlepSavapracovnych vykonov a

motivacie.

1.2.2 Kritéria hodnotenia

Hodnotenie zamestnancov m& @alpovede na otazky:
» ¢o a ako zamestnanec robi - posudenie vykonu adk®lgeho prace,
» aky zamestnanec je - posudenie jeho schopnosttnelsti, postojov, chovania a
predpokladov pre pracu.

Z toho vyplyva, Ze hodnotenie by sa malo tobia zaklade vysledkov prace a
pracovného chovania zamestnanca #dasde by malo zahat aj do akej miery
schopnosti pracovnika (zZfmosti, znalosti, vzdelanie, charakteristiky osobinagpod.)
zodpovedaju formélnym pozZiadavkdm pracovného midsiaym jeho Specifikaciou.
Znamena to, Ze by sa malo hodtiagtielen mnozstvo gakvalita prace, ale aj ochota,
pristup k praci, pracovné chovanie, absencie’alvy sl@ml v slvislosti s pracou,

"«\\\>>
rézne danosti (talent) a ziskané schopnosdiai%ie;%éharakteristiky povaZzované za
A
dolezité v suvislosti s vykonavanou pracou. N
O

/

AN

Pracovny vykon je vysledkom spojen'@;{é vzajomnébmgru Usilia, schopnosti
*\,:/

i
\ﬂi
@)

a vnimania tlohy. &&

Usilie je odrazom motivacie a(ﬁ%yka sa mnozstva geel(fyzickej alebo
duSevnej) vynalozenej zamestnang\@ﬂi pri plneni ulddgmotny pracovny vykon
nemusi by vzdy umerny vynaloien@w asiliu.

Schopnosti sU osobné charakteristiky zamestnanooxiyané pri vykonavani
prace a potrebné k UspeSnému vykonavaniu praceat¥dm casovom obdobi su
relativne stale a preto mozno povédee ich Urova tvori v ugitom ¢ase hornu hranicu
vykonu zamestnanca (toto plati najma pre znalaztixaosti).

Vnimanie ulohy je mierou pochopenia ulohy. Je zéjire vynaloZené Usilie gj

nasadené schopnosti by boli zkiyié pri nespravnom pochopeni ulohy.

Vzhradom na to nie je vhodné posudziblen pracovny vykon ako celok, ale je
potrebné brd do Uvahy aj jeho jednotlivé zlozky. Inak by hothroe nesmerovalo k

dlhodobému rastu vykonov zamestnancov a k zvySavamdtivacie a napokon ani



k spravodlivému odmmvaniu, ale by bolo len momentalnym porovnanim téhdolo
urobené s tymio sa malo urolsi

Zakladné kritéria hodnotenia zamestnancov, tedaopreé vysledky, pracovné
chovanie a pracovné schopnosti sa delia na jestaqilivky. Prikladom takéhoto suboru

kritérif modZe by nasledujica talika.’

Tabuka 1 Kritéria a ich prvky

C. |[Kritérium Prvky

1. |Vysledky - predaj vyrobkov a sluzieb (vysled. prace)
- mnozstvo vyrobenych vyrobkov (mnoZst. prace)
- kvalita vyrobkov (kvalita prace)

- odpadovos

2. | Chovanie - pracovné:

- ochota pj}g@nd tlohy
- Usilie @fch plneni

- dod@}avanle instrukcii

- hQSpodarnct’s
/\J/@ lasovanie problémov
|- sociélne:
,/,S:‘/
{‘ - ochota k spolupraci
D . . .
@ - jednanie gud’'mi
Y
A - vztahy so spolupracovnikmi

- vztahy so zakaznikmi

- §tyl vedenia

3. |Zruénosti, znalosti, potreby,- znalos prace

vlastnosti - zruenosti

- fyzickd sila

- schop. Koordinaciéinnosti
- vzdelanie

- diplomy a osvegknia

- podnikavog

- samostatnas

- organizg&né schopnosti

® Koubek, J.Rizeni lidskych zdrdj, vyd.2, Management press, Praha, 1997, str.170
" Koubek, J.Rizeni lidskych zdrdj, vyd.2, Management press, Praha, 1997, str.172



- znalog jazykov

Zdroj: Koubek, J.Rizeni lidskych zdrdj

Je zrejmé, Ze kritérid vysledkov prace umga meranie a porovnanie
s normami vykonu. Ostavajuce kritérid si nemérgtea umo#uju subjektivny pristup
k hodnoteniu.

Vel'mi dblezitou vecou je tiez vazenie kritérii, tfasovenie vahy, ako sa dané
hodnotiace kritérium premieta do celkového hodnatarspesnosti prace. Preto pri
stanoveni vahy treba vZialo Uvahy potreby na danom pracovnom mieste. Niaglrik
pokid® na danom Useku vzrasta potreba znalosti cudziykga je potrebné prida
vahu kritériu znalasjazykov.

Subor kritérii a ich vah predstavuje nastroj, pexictvom ktorého sa
ovplyviiuje ¢innog’ a chovanie zamestnancov ﬂiacbotrleb podniku. VZtadom na to,
Ze potreby podniku sa neustale vyvijaju a menlaﬁWyhnutne zabezpe aj

prehodnocovanie kritérii a ich vah tak, aby regg!g*ia(onanle zamestnancov vzdy

v sulade s potrebami podniku. <’§

(
[
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Na zéaver treba dodaze nemozno z

% ﬁLna faktory pracovného vykonu,
ktoré so zamestnancom nesuvisia a ne@z/e hanit’. Medzi takéto faktory patri
napriklad zariadenie a vybavenie nepr@merane préedlostatok spoluprace zo strany
ostatnych zamestnancov alebq§ Zivotné podmienky egamanca. Jednou
Z najvyznamnejSich uloh manaz@entu je vytwamre zamestnancov primerané
pracovné podmienky, priaznivé pracovneé prostredieativne ovplyviova’ aj Zivotné
podmienky zamestnancov za&elom odstranenia alebo aspminimalizovania vplyvu

tychto faktorov na vykon zamestnanca.

1.2.3 Metbddy hodnotenia

Zvolit metddu hodnotenia znamenacidr postup pre pracu s kritériami a
podmienky, za ktorych ma Byouzita. Existuje M@ metdd hodnotenia zamestnancov a
niektoré sa eStéenia na rdzne varianty.

Hodnotenie poth stanovenych ciev sa pouziva pri hodnoteni skusenych

manazérov a Specialistov. Tato metdda je vhodnapakiadeny manazér vie, ako
dosiahnti ciele a pouziva sa tiez pri vzdialenych prevadakdae nie je mozné

hodnott’ spravanie sa, ale len vysledky tamojSich manazérov



Hodnotenie na zaklade plnenia noriesa vyuziva najmé& pri hodnoteni

vyrobnych zamestnancov. Postup &pa v stanoveni noriem, zoznameni zamestnancov
s normami a v porovnani vykonu s normami. Je to grom objektivha metdda, ale
neumo#uje porovnanie vykonov medzi roznymi kategoriangqmvnych miest.

Metdda vdného popisispaiva v pisomnom popise pracovného vykonuljod

dopredu poskytnutého zoznamu poloziek hodnoteniatot¥h v sebe zata vSetky
rizika, ktoré suavisia so subjektivnym hodnotenim naumo#uje porovnava
zamestnancov.

Hodnotenie na zaklade kritickych pripadev vyZzaduje vedenie pisomnych

zdznamov o0 reakciach zamestnancov na problemasdkécie, ktoré slizia ako
podklad k hodnotenit:.

Hodnotenie pomocou stupnicge najrozSirenejSia metdéda pouzivana pri

hodnoteni zamestnancov. PouzZivaju sa tri typy poseate) stupnice éiselna, graficka
a slovna. Nevyhodou mézetbgbzna mterpret&majednotllvych arovni.

Checklistje dotaznik, ktory predlglé&adutre formulacie tykajuce sa pracovného
chovania a hodnotiaci oz&ige, cl/\§$ hodia k hodnotenému. Tieto informacie
vyhodnocuje Specialista na personﬁnom Gtvare. Nedlgu metddy je potreba dihSej

N
2\

pripravy a subjektlvndﬁodnoteg@

/

\//

)

Metody zaloZené na vvtVaranl poradia zamestnanodvappracovného vykonu

porovnavaju vykony dv@ alebo viacerych jednotivc Ich nevyhodou je, Ze
neumo#uju porovnéva‘&acovnl'kov réznych skupin a teda nemozno na étiade
odmeiova’. Naopak vyhodou je vytvaranietaziveho prostredia v pracovnej skupine.

Metdda assessment centja drahSia acasovo narénejSia. Zakladom je

pozorovanie manaZzéra innosti v hodnotiacom stredisku, kde si manazétameni
podobnym podmienkam, v akych bezne pracuju. Nagikbu pod intenzivnou
pracovnou zéazou dlhSiu dobu, su vystaveni nedostatksu, tlaku situacie, musia
argumentovg, presviedat’, dokonca mézu hykritizovani a popri tom plnia stanovené
tlohy. Tim pozorovat®v posudzuje, ako hodnoteni manazéthajs kritéria, ktoré su
odvodené od potrieb pracovnej pozicie.

Metéda BARS(Behaviorally anchored rating scales - teda klieaifia stupnica

pre hodnotenie pracovného chovania) vychadza z tbdb@iaduce pracovné chovanie

8 Vetrakova, M.: Personélny manazment, EF, BanslgirBg, 1996, str.156



ma za nasledok efektivne vykonavanie prace. Klkasifill stupnicu spravidla pripravuje
manazér spolu s drzltmi pracovnych miest. Metéda si vyZadujdagasu a Usilia.

Kazda z uvedenych metéd ma svoje vyhody i nevyhenglsj uplatnenie méze
byt rézne vyhodné pre rozne kategoérie zamestnancowyBere metdéd hodnotenia je
tiez potrebné prihliadak existujucej podnikovej kulttre. Inak by tieto tdey nemuseli
byt prijaté, ¢im by utrpela efektivna's celého systému hodnotenia zamestnancov

podniku.

1.2.4 Urcéenie hodnotiacej osoby

Teobria aj prax sa zhoduju, Ze najkompetentnejSabams pre hodnotenie je
bezprostredny nadriadeny zamestnanca. Ten by met tiobf zaverené
vyhodnocovanie vSetkych podkladov hodnotenia (b&adu na to, kto ich vyhotovdi
predlozil), vyvodzové z nich zavery, vigshodnotiaci rozhovor a navrhavapatrenia
vyplyvajuce z hodnotenia. Hodnotenie bezprostrednw@ﬁadenym ma svoje vyhody.

Nadriadeny déverne pozna ulohy pracovného mie @umodrladeneho a podmienky,

//\\

~

za ktorych pracuje @&asto i zazemie zamestn;mba a jeho mozné vplyvyraeup

/

Uskutanuje neformalne hodnotenia a fom@}ﬂe hodnotenidoggckym vyustenim

7\/

neformalneho hodnotenia. Jeho hodnoten@%amestém'to prijimaju ako hodnotenie

znalca a medzi nadriadenym a podrladenym moZe ovgst,otcovsky vzah”, pri

ktorom sa hodnotenie lepSie prijima. Nevyhodou fbazpeéenstvo subjektivnej
deformécie alebo nedostai®| autoﬂ%t bezprostredného nadriaden&ho.

Do hodnotenia mézu lyzapojené aj iné osoby.

Nadriadeny bezprostredného nadriadeného moéZze @ferav schvéiova’
hodnotenie bezprostredného nadriadenéha’ @#ydanajavo, Zze proces prebehol riadne a

bol spravodlivy, alebo méze hodrtb§am. Ma to najma tieto vyhody:

» prekonanie nebezpenstva nedostatoej autority
» volnejSie vytvaranie podkladov pre rozhodovanie o Bemici odmeiovani

 zaistenie jednotného spésobu hodnotenia ¥8ejd&kupine zamestnancov

° Koubek, J.Rizeni lidskych zdrdj, vyd.2, Management press, Praha, 1997, str.176
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Nevyhodou je, Ze moZzeti® hodnotenie z prilis V&ého odstupu, s nedostatkom
informacii a kontaktov s jednotlivymi pracoviskaajednotlivymi zamestnancami.

Hodnotenie zamestnancom personalneho Udtvaru saiveowtedy, ke’

v podstate neexistuje najbliz§i nadriadeny (nagrnyaticovej organizénej Struktare
alebo pri nestabilnych vyskumnych timoch) al’Keodnotenie pomaha vzdelavaniu a
rozvoju zamestnancov, alebo Vgldavaniu vhodnych zamestnancov pre nové ulohy
podniku. Hodnotenie sa v tomto pripade tdtazko organizuje, je zaloZzené na roznej
kvalite podkladov a je zavislé aj na schopnostipcisiuSného personalistu postidi
tlohy a poziadavky danej prace.

Hodnotenie nezavislou externou osobou (napr. p$§gbm) sa pouziva skoér
ako hodnotenie niektorych aspektov pracovného wkoalebo pracovnéhcii
rozvojového potencialu zamestnanca.

O hodnotenie zakaznikom by sa Vadom na vysoké riziko neobjektivnosti
nemali opierd personalne rozhodnutia. (\/f

Hodnotenie spolupracovnikom fa[\ebo skupinou spotgwiaikov je sice
prijate’ne spdahlivé, ale spolupracovm%l su len mélokedy ochsénwinom angazova

Hodnotenie podrladenyml \bouzwa len zriedkawmintenkou komplexného
hodnotenia je, aby podriadeni @{gs/erne poznali psdojho nadriadeného, preto je skor
Zamerané na pracovné c&o@anle nadriadeného. Temaklade hodnotenia ziska
predstavu o tom, ako ho @g% podriadeni videamoze prispig k zlepSeniu jeho prace.
Moznou nevyhodou je« ﬁ%padna neobjektivita vyplieaj zo snahy vybavovasi Kty
s nadriadenym (ak je hodnotenie anonymné) alebdasrempéit sa (ak nie je
anonymne).

V skasnosti vzrastd vyznam sebahodnotenia ako pripramestnanca na
hodnotiaci rozhovor alebo ako jedného zlamlov, ktoré je mozné konfrontata
Vacsinou ma formu spravy o vysledkoch prace alebongmib hodnotiaceho formulara.
VacSia otvorenos a pravdivos odpovedi sa niekedy dosahuje pomocou formularov,
z ktorych nie je zamestnancovi jasné, ako budl jethoovede bodované alebo inak
hodnotené. Sebahodnotenie ma zmysel len vtedy,skeamestnanci plne uvedomuju,
Ze bude pouzité v zaujme ich rozvoja, zlepSeniagwaych podmienok a pod.

Do timového hodnotenia je spravidla zapojeny bestpedny nadriadeny,
spolupracovnici, psycholég, pripadn#alSie osoby. Mal by spdjato pozitivne
z predchadzajucich moznosti a minimalizbvaziko jednostrannosti a subjektivity
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v hodnoteni. Hodnoteni zamestnanci sa spolupajdiena praci timu spold¢as’ou na
vybere kritérii &lenov timu.

Vyznam uZ spomenutych assessment centietigpmajma vo vyhodnocovani
rozvojového potencialu veducich zamestnancov. Ty, posudzuju zamestnanca
komplexne, su vhodné pre potreby hodnoteniaceéotn rozmiestovania a vzdelavania
veducich zamestnancov.

Uvedené spbsoby hodnotenia sa nedaju rovnako tvyndi vSetky Gely
hodnotenia. Univerzalnu pouZiteos ma hodnotenie bezprostrednym nadriadenym,

nadriadenym bezprostredného nadriadeného, spotmprékni a timové hodnotenie.

1.2.5 Ako ¢asto hodnotf’

Formalne hodnotenie by malo tbyperiodické. Odborna literatira 23&a
dopori&uje hodnotf zamestnanca raz za rok. Rozne podniky vSak magpinurd
periodicitu hodnotenia a t4 je rdézna aj vramcm;dﬁt? podnlku v zavislosti od
pracovného miesta. Da sa povédae hodnoti by Sa\malo talkéasto, akocasto je
potrebné informova zamestnanca, ako sa vedwle podniku pozera na peitu.

/\/

V podnikoch, ktoré su nestabilné Padiska vyrebneho programu a Vv ktorych dochadza

7\/

k ¢astym zmenam poZiadaviek kladenyct\%?’\a pracovnétaidy sa malo hodnéti

castejSie ako v podnikoch, ktoré maju rékatlvnelhtytvyrobny program a poziadavky

na pracovné miesta. Periodicita hodn \“enla je awvga aj delmi hodnotenia. Okrem
formalneho hodnotenia by sa d@‘a%trl krat do roka mali uskut@giova® porady o

pracovnych Ulohach a problémoch, ktoré s nimi savis

1.2.6 Oboznamenie s vysledkami hodnotenia

Vysledky hodnotenia musia tyednotlivym zamestnancom oznamené a musia
byt s nimi prejednané. Inak by hodnotenie stracalg syanam, najma motivay.
Hodnotité’ spolu s hodnotenym musia zhodratbsiahnuté vysledky a na zaklade toho
n4js’ sposoby zlepSenia do buddcnosti. Na terd 8a pouziva hodnotiaci rozhovor,
ktory spravidla vedie s hodnotenym zamestnancom pelzprostredny nadriadeny.

Hodnotiaci rozhovor je oficialne, forméalne streieuad mal by teda nfanejakd
pevnu obsahovu Struktirucasovy plan. Medzi jeho zakladné ciele patri komowik,

stanovi’ Ulohy, hodnoti vysledky a radi.
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Zmyslom komunikécie je otvorena vymena nazorovd@vanie a prehlbovanie
informacii. Umo&uje vzajomné pochopenie, zamedzuje vzniku nedoremiira tym
zlepSuje spolupracu. Je dolezité, aby veduci veumelorne n&lva’ a pozitivhe
formulova’ eventualne pripomienky. Musi si uveddimie kritizovanie a odsudzovanie
neprinaSa Ziadny efekt. Rozhodne nerieSi situaeaip vSak vytvara bariéry a
znemo#uje potrebnd vymenu informacii. Tym nariSa samatmysel hodnotenia.
Spravne vedenej diskusii by maltbhyenovany dostatmy priestor.

Pri hodnoteni vysledkov sa musi vych&tzakonkrétnych faktov. Hodnotite
spolu s hodnotenym posudia mieru splnenia stanaveci@ov za minulé obdobie.

DalSim ci®om je stanovenie Uloh do budlcnosti. Tieto musié \@ajomne
prediskutované a musiathgostaténe ambicidézne, aby boli motivujucimi a dostate
dostupné, aby nezastrasili.

Cielom je aj, v pripade potreby, ukdzapolupracovnlkow akym sposobom
mohol dosiahntl stanovené vysledky, prlpetdne pofadpdsob, ktorym bude mic
zlepst’ svoje vysledky a moblllzovaGVOJe/ﬁﬁenmalne schopnosti.

Tieto ciele mozno d05|ahﬂl$pra\mym vedenim hodnotiaceho rozhovorukye
vyznam ma vitba Stylu rozhovoru«\SNaJvhodnerm je participativrozhovor, pri

ktorom vystupuju hodnotitea i{g&noteny ako dvaja rovnopravny partneri Spo

hradajuci rieSenia. /’\
Priebeh hodnotlacex@ rozhovoru by maf byrukach hodnotitiéa, ktory by mal

ma’ ujasneny postup - ~fozhovoru &sovy plan jeho vedenia. Medzi tagtejSie

pouZivané postupy vedenia hodnotiaceho rozhovariimesledovn/:

1. vytvorenie pokojnej a priatskej atmosféry (nerusenej) v neoficialnom prostredi

2. Uvitanie zamestnanca, odstranenie pocitu napatia.

3. Vysvetlenie ciéa a postupu rozhovoru.

4. Poziadd hodnoteného, aby sam ohodnotil svoj vykon od prédeajliceho
rozhovoru.

5. Hodnotited pozorne p&iva a kladenim pozitivne formulovanych otazok seraje
informacie tam, kde nie su jasné alebo ma pochybadsh pravdivosti.

6. Hodnotitd povie svoj ndzor na pracovny vykon (a iné kritéhadnotenia)

hodnoteného, pfom ho nezabudne pochwaia dobre vykonanu pracu.

19 Styblo, J.: Personalni management, Grada a.$1aPt893, str.336
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7. Hodnotitd’ nazn&i oblasti vyZadujlce zlepSenie a ponecha zamestmapdestor,
aby sdm navrhol sp6soby veduce k zlepSeniu.

8. Nasledne pozorne pava a v pripade potreby nazmge mozné cesty vedlce
k zdokonaleniu hodnoteného a k zlepSeniu jeho prace

9. Spolane odvodia prostriedkyaldieho rozvoja zamestnanca (Skoliaci program, staz
a pod.) al’alSie ciele pre buduce obdobie.

10. Zhrnutie vSetkého som sa diskutovalo a n@m sa obaja partneri dohodli, gwm
zavazky sa zachytia pisomne.

11. Hodnotitd’ oceni spoluéag’ na diskusii a povzbudi zamestnancaldésej prace.

Hodnotiaci rozhovor je dbleZitou &&ou systému hodnotenia zamestnancov
v modernych podnikoch. Je ukazovate efektivnosti celeho systému hodnotenia a

zauySenim celého procesu hodnotenia. Ne

&

@
)

1.3 Vztah hodnotenia k inym personalnyrmnnos&i)é?n

Hodnotenie zamestnancov m&ptmeé vézb@gmnoistvod‘aléich personalnych
¢innosti. V tejtocasti stréne spomenieme nlelg(ere z nich.

O vysledky hodnotenia zamestnajr&v sa mbze tbpeesonélne planovanie.
Mali by sa bré do uvahy nielen pri pla\ﬁg\?anl personalneho rozeajmestnancov, ale
aj pri planovani potreby zamestn§ ov a zvaZovaoinwsti pokry tieto potreby
z vnutornych zdrojov. Toto by sa n}alo odradzg na vdbe vhodnych kritérii a metod
hodnotenia a v zavemej faze procesu hodnotenia pri smerovani hodnokeny
zamestnancov na plnenie buducich uloh.

Hodnotenie zamestnancov tvori zakiad pre posudzovanie efektivnosti
ziskavania a vyberu zamestnancov, hlavne pre posadie vhodnosti pouzitych metod
vyberu zamestnancov.

Vysledky hodnotenia zamestnancov su tiez podklagemdentifikaciu potrieb
ich vzdelavania a rozvoja.

V oblasti odméovania hodnotenie determinuje tarifné zaradenieezamanca,
vysSku jeho mzdyi platu a odmien, pripadne poskytovanie zamestriguobosyhod.

Pokid’ ide o rozmiestovanie zamestnancov, je ich hodnotenie najdol&aite]
podkladom pre rozhodovanie o povyseni, prevederinhiigracu, preradeni na nizSiu

funkciu, prepusteni alebo penzionovani.
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