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Akeé si hlavné hodnotiace
¢ dimenzie a metody?

Ktoré typy chyb si pri hodnoteni
S najcastejsie?

Aké su ciele procesu
S spitnej viazby?
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Na uvod...

V zdravo fungujicej organizacii, ktora venuje primera-
nu pozornost riadeniu ludského kapitalu a v jeho ramci
spravnemu nastaveniu funkéného systému hodnotenia
vykonnosti zamestnancov, v hodnotiacom procese nechy-
ba Struktarovany, detailne vypracovany a pre zamestnan-
cov zrozumitel'ny hodnotiaci harok.

Hodnotiaci hirok mozno definovat ako oficidlny na-
stroj na opisanie a zhodnotenie vykonnosti zames-
tnanca. Ma slazit ako jeden z podkladov na hodnotiaci
rozhovor a nasledné definovanie planu individuilneho
rozvoja, ktory by mal vzniknut diskusiou a dohodou me-
dzi zamestnancom a hodnotitelom.

1. Hodnotiaci hirok ako podklad
na hodnotiaci rozhovor

Hodnotiaci harok dava k dispozicii nadriadeny/hodno-
titel podriadenému/hodnotenému v dostato¢nom c¢a-
sovom predstihu pred hodnotiacim rozhovorom,
pricom zamestnancovi objasni sposob jeho vyplnenia
a stanovi termin odovzdania.

Zamestnanec by nemal podcenit ¢asova naro¢nost pri vy-
pliani hodnotiaceho harka a mal by mu venovat dostatoc-
na pozornost.

Pristup k vyplneniu hodnotiaceho harka i k hodnotia-
cemu rozhovoru moéze totiZ ovplyvnit vysledok celého
hodnotenia.

Po odovzdani hodnotiaceho harka sa nadriadeny moze
k jednotlivym témam vyjadrit pisomne eSte pred hodno-
tiacim rozhovorom alebo tustne priamo na hodnotiacom
rozhovore.

Hodnotiaci

harok

Vypliianie

harka

Qﬂ
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Hodnotiaci harok ako jeden z nastrojov na zhodnotenie vykonu...

V hodnotiacom harku sa odraza vlastny proces hodnote-
nia, ktory tvoria tri Casti:

= definicia vykonu (analyza a opis pracovnych ¢innos-
ti a uloh),

= vyhodnotenie vykonu (pristupy a techniky hodno-
tenia),

= poskytnutie spitnej vizby (informovanie zames-
tnancov o kvalite ich prace).

Hodnotenie zamestnancov predstavuje raciondlne
a systematické porovnavanie poziadaviek jednot-
livych pracovnych ¢innosti a sposobilosti uspesne
vykonavat zverené ulohy. Je vyznamnou sicastou ria-
denia Tudského kapitialu kaZzdej organizacie a prispieva
k formovaniu kvalitnejSich a vykonnejsich timov.

Prostrednictvom hodnotenia zamestnanec zisti:
= ¢o je potrebné zmenit,

» cosionom mysli nadriadeny, kolegovia narovnakej
arovni a podriadeni,

= ¢i dostane prilezZitost na dal$i rozvoj a za akych
okolnosti.

1.1 Hlavné hodnotiace dimenzie

Hodnotenie zamestnancov patri nepochybne k najdoleZi-
tej$im funkciam rozvoja ludského kapitalu a zameriava sa
na hodnotenie komplexného pracovného vykonu. To zna-
mena na tri kIa¢ové dimenzie:

= plnenie pracovnych povinnosti a pridelenych iloh,
= fungovanie v pracovnom time,

* usilie venované osobnému rozvoju a rozvoju
druhych.
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Klacové dimenzie mozno doplnit o oblasti nad ramec
pracovnych povinnosti alebo o nadstavbové kompe-
tencie, ktoré sa hodnotia z pohladu dovtedy rozvinutych
schopnosti zamestnanca alebo jeho potencialu zvladnut
ich. Ide napriklad o:

= spoOsob vedenia a rozvoja inych,
= riadenie seba samého,

= hibku poznania organizicie, jej produktového portfo-
lia a schopnost ho rozvijat ¢i inovovat,

= schopnost iniciovat, riadit alebo participovat na inter-
nych ,projektoch®,

= schopnost profesionalne reprezentovat organizaciu.

Medzi zakladné funkcie hodnotenia zamestnancov moze-
me zaradit:

= poznavacia funkcia — priebezné sledovanie price
podriadenych i nadriadenych,

= porovnavacia funkcia — porovnavanie s inymi pra-
covnymi vykonmi,

= regulacna funkcia — moznost operativnych zmien
na zaklade vysledkov hodnotenia,

=  motivacna funkcia — podnecovanie zamestnancov i ria-
diacich pracovnikov na Ziadan€ vykony alebo spravanie,

= rozvojova funkcia — vysledky si odrazovym mosti-
kom na budovanie kariéry.

1.2 Hlavné metédy hodnotenia

Metody hodnotenia zamestnancov vyuZzivané v hodnotia-
com harku a pocas hodnotiaceho rozhovoru st nastroje,
ktoré meraju kvalitu ich vykonov. Prostrednictvom
nich vie manazér posudit, do akej miery zamestnanci pl-
nia pracovné ulohy. Maju byt tieZ zdrojom spitnej viz-

Nadstavbové
kompetencie

Funkcie
hodnotenia

RVZ ZD



C22/6

SPATNA VAZBA A HODNOTENIE

NajpouZivanej-
Sie metody

Hodnotiaci harok ako jeden z nastrojov na zhodnotenie vykonu...

by pre zamestnancov. Vyhodnocovanie vykonov vSak
v oboch smeroch ovplyviiuje aj pribuzné procesy v ramci
riadenia [udského kapitalu.

Oblast zamestnaneckych vyhod pomdha posudit kva-
litu manazmentu ludského kapitalu alebo vytvorit for-
malnu dokumenticiu na pripadné prepustanie.

Metody hodnotenia zamestnancov mozno rozdelit na:

= metody orientujiice sa na minulost — na minuly vykon
—ana

= metody orientujiice sa na budicnost — na budtci vykon.

1.2.1 Metédy orientujiice sa na minulost

Metody orientujice sa na minulost hodnotia uz vykona-
na pracu, ktort mozno do istej miery zmerat. Ne-
vyhodou je, Ze vysledky prace uz nemozno zmenit.
Vdaka takémuto hodnoteniu maji zamestnanci moznost
ziskat spdtnua vizbu — informacie o vysledkoch svojej pra-
ce, podla ktorych moZu zlepSovat svoj vykon a vyvarovat
sa rovnakych chyb.

K najpouzivanej$im metodam patri:

A) Hodnotenie na zaklade plnenia noriem — vyuZziva
sa najma pri manualnej praci a funguje podla schémy:

- stanovenie noriem — oboznamenie zamest-
nancov s normami— porovnavanie vykonu za-
mestnanca s normami.

B) Hodnotiaca (grafickd) stupnica — hodnotitel vy-
kondva subjektivne ocenenie pracovného vykonu za-
mestnanca podla danej stupnice. Podla stupiia zvole-
ného kritéria sa prideluja body v urcitej skile (napr. 1
az 5 bodov), ktorych individudlna hodnota v danej di-
menzii alebo ich sucet poda obraz o zamestnancovi.
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Hodnoti sa napriklad komunikativnost, iniciativa,
schopnost riesit problémy atd. Ide o hodnotenie vlas-
tnosti alebo ¢ft zamestnanca, ktoré ma alebo nema
a ktoré€ sa povazuju za Zelan€ na dosiahnutie stanove-
nych cielov.

C) Metoéda dotaznika — vyzaduje od hodnotitela prislus-
né slovné kvalitativne ohodnotenie pracovného vyko-
nu a osobnostnych vlastnosti hodnoteného.

D)Metéda klucovej udalosti (tzv. behaviorilny pri-
stup) — hodnotitel ma zaznamenavat situacie vyni-
mocne dobrého alebo vynimoc¢ne nevhodného sprava-
nia zamestnanca. ZniZzuje pravdepodobnost zaujatého
hodnotenia.

E) Met6da pomocného posudku — vyuZziva sa, ak oci-
vidne dochadza k zaujatosti v subjektivnom hodnote-
ni nadriadenym.

F) Testovanie a pozorovanie pracovného vykonu —
pozorovania by mali byt ndahodné.

G) 360°, resp. 540° spatna vizba — hodnotenie zames-
tnanca sa ziskava od zdastupcu z kazdej skupiny ¢i urov-
ne ludi, ktora s nim prichadza do pracovného kontak-
tu. Zamestnanca hodnoti jeho nadriadeny, kolegovia
a podriadeni, zdkaznici, obchodni partneri ¢i dodava-
telia. Rovnako on hodnoti ostatnych.

H)Porovnavacie hodnotenie — porovnava pracovny
vykon zamestnanca s vykonmi jeho kolegov. Pri ich po-
uZivani existuje nebezpecenstvo zaujatosti a nedosta-
to¢nej spitnej vizby. Patri sem napriklad:

a) Metoda vytvarania poradia — hodnotitel zosta-
vuje poradie hodnotenych zamestnancov od naj-
lepsich po najhorsich bez toho, aby objasnil svoje
dovody.

b) Metoda udelovania bodov — hodnotitel pridelu-
je zamestnancom urcity pocet bodov, pricom naj-
lepsi vykon ma najviac bodov. Je tu viditelny roz-
diel medzi hodnotenymi zamestnancami.
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¢) Metoéda parového porovnavania (tzv. kompara-
tivny pristup) — zakladom porovnavania je celkovy
pracovny vykon, ktory sa porovnava jednotlivo so
vSetkymi ostatnymi zamestnancami urcitej skupiny

(tab. 1).

Tabulka ¢. 1

Zamestnanec | Andrea | Michal | Adam Petra Slavka S:)ig(e);
Andrea X 1 1 0 0 2
Michal 0 X 1 1 2
Adam 0 0 X 1 0 1
Petra 1 1 0 X 1 2
Slavka 1 0 1 0 X 2

1.2.2 Metédy orientujiice sa na budiicnost

Metody orientujice sa na budicnost st zamerané na
budici vykon, hodnotia moZnosti zamestnancov alebo
stanovuju buduce ulohy. VyuZivaju sa tieto sposoby:

I) Sebahodnotenie — zamestnanec sim hodnoti svoj vy-
kon, urci svoje rozvojové oblasti a vytvara si vlastn€ ciele.

J) Vytvaranie uloh — zamestnanec spolu s nadriade-
nym stanovuju buduce ciele, ¢o je pre zamestnanca
motivujice a zavizujace.

K) Psychologické hodnotenie — psychol6g overuje bu-
diace moznosti alebo skryté moznosti kazdého zames-
tnanca.

L) Hodnotiace a rozvojové programy — vyhodou
tohto pristupu je komplexnost postudenia pomocou
roznych hodnotiacich ndstrojov a pohladov, nevyho-
dou moZe byt, Ze napriklad pri vyuziti metoédy Asses-
sment Center alebo Development Center sa mozu
ziskat informacie o vykone zamestnanca v umelo vy-
tvorenych podmienkach, ktoré nemusia korespondo-
vat s vykonom v redlnom Zivote.
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Techniky a met6dy vyhodnocovania vykonov a postupy,
podIa ktorych sa hodnoti, musia spliiaf viaceré kritéria.
Musia byt:

= platné — musia merat vietky a len relevantné aspek-
ty vykonov,

= zovSeobecnitelné — vysledky hodnotenia sa musia
dat zovSeobecnit na cely vykon zamestnanca,

= spolahlivé — musia byt konzistentné, t. j. rovnaké aj
po opakovanom absolvovani, aj po opakovanom vy-
hodnoteni testu,

= prijatelné — hodnotenymi zamestnancami aj mana-
zérmi,

» konkrétne — musia zrozumitelne podat zamestnan-
com posolstvo, ktoré sa od nich ocakava,

= legalne — musia byt v silade s platnou legislativou.

Pri vol'be kritérii a meradiel hodnotenia pracovného vy-
konu musi hodnotitel zohladnovat tieto zasady:

PR YA

1. pocetkritérii nesmie byt prili$ velky — hrozi zloZi-
tost a neprehladnost hodnotenia,

2. kritéria musia zodpovedat charakteru prace hod-
notenych zamestnancov,

3. zvolit treba kritéria, ktoré je hodnotitel schopny
zvladnut, a pritom zachovat efektivnost hodnotenia.

Kritérium hodnotenia je urcity charakteristicky znak pra-
ce, ktory je zdkladom porovnidvania rozli¢cnych druhov
prac.

Vhodne stanovené kritéria hodnotenia zamestnancov
a im prisldchajice meradla vykonu musia zohladiiovat
typ hodnotenia, t. j. na aky ucel sa hodnotenie vypracuva.
Priklad kritérii a im zodpovedajicich meradiel pra-
covného vykonu uvadza tabulka ¢. 2.

Kritéria metod

Lasady kritérii

Q‘
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Tabulka ¢. 2

Kritérium hodnotenia vykonu Meradlo hodnotenia vykonu

Mnozstvo price Mnozstvo prace
Tempo prace
Intenzita price
Ucinnost

Kvalita prace Kvalita prace
Spolahlivost
Dodrzanie terminov
Ochrana prostredia

Samostatnost Samostatné konanie
Sustavné zlepSovanie
Iniciativa
Priebojnost

Mnohostrannost Prisposobivost
Organiza¢né schopnosti
Samovzdelavacie schopnosti

Spoluprica Spravanie v time
Vymena informacii
Ochota na spolupricu

Vlastnosti, zru¢nosti, schopnosti, Flexibilita

kreativita Zodpovednost
Komunikac¢né schopnosti
Cielavedomost a pod.

Y~ Pri diskusii o povahe hodnotenia treba zviZit, €o je obsa-
hom hodnotenia, ako sa bude proces hodnotenia realizo-
vat a ako ¢asto sa budu vykony vyhodnocovat.

Tabulka ¢. 3 porovnava niektoré metody z hladiska
casovej a financénej naroc¢nosti, poskytovania spitne;j
vizby a platnosti a spolahlivosti.
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Tabulka €. 3
Pristup Casova Financ¢na |Poskytnu- |Platnost Spolahli-
naroc¢nost |naroc¢nost |tie spitnej vost
viazby
Kompara- rychle lacné slabé moZe byt zavisi od
tivay vysoka hodnotia-
ceho
Behavioralny | relativne ne- | priemernd, |dobré zvycajne zvycajne
naroc¢né tazko sa tvo- vysokad vysokad
ri, ale lacno
pouZziva
Pristup naro¢né velmi drahé | vyborné zvycCajne vy- | vysoka
orientovany sokd, ale ne-
na vykony musi brat
do uvahy
vSetky as-
pekty prace
360° resp. |niro¢né velmi drahé | vyborné zvycajne priemernd
540° spitna vysoka

vizba




