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Hodnotenie zamestnancov ako sucast’ politiky riadenia Pudskych
zdrojov v kontexte jeho problematickych stranok

Viliam Kovaé, FrantiSek Liptak

Abstrakt

V modernej dobe sa pole pdsobnosti persondlnej politiky stile viac rozSiruje. Kazda
organizacia sa snazi okrem ziskavania kvalifikovanej pracovnej sily pozitivne vplyvat aj na
svojich stucasnych zamestnancov. Vychova pracovnikov a vedenie ich vztahu pozitivhym
smerom k svojmu zamestnavatelovi sa neskor vrati vo forme oddanosti a zvySeného
pracovného vykonu. Celkovd motivacia vlastnych zamestnancov je vSak pre ich
zamestnavatela zlozity proces. Aby sa mohla vykonat spravne, je potrebné uskutoc¢nit
v tomto smere nevyhnuty krok, akym je hodnotenie pracovnej ¢innosti zamestnancov.
Teoretické vychodiska procesu hodnotenia st vSeobecne zndme. Avsak ich uplatnenie nemusi
vzdy viest kziadanym efektom. Odborny pristup kriadeniu Tudskych zdrojov je
problematika, ktord sa rozoberd uz niekol'ko desatroci. V zésade ide o sucast’ strategického
planu organizicie. Riadenie zamestnancov prebieha ich vediicimi pracovnikmi, ¢o znamena,
ze subjektivny faktor tu hraje doleziti rolu. Zakladnym ciel'om riadenia l'udskych zdrojov je
dosiahnut’ pozadované ciele zo strategického planu firmy prostrednictvom pracovného
vykonu zamestnancov. Splnenie cielov by malo byt nasledované patricnym ohodnotenim
participujicej pracovnej sily. Hodnotenie musi byt vykonané spravne a bez chyb, ktorych
existuje niekol’ko typov. Vhodne orientované ohodnotenie zamestnancov mé za ciel’ posobit’

ako spravna motivacia pre ich d’al$iu pracovnu ¢innost’.

KrPiacové slova: Tudské zdroje, riadenie Tludskych zdrojov, hodnotenie zamestnancov,

chybovost’ hodnotenia.
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Abstract
In modern times, the scope of the personnel policy has increasingly widespread. Every
organization tries to positively influence on their current employees besides obtaining skilled

workforce. The staff education and the leadership of their relationship in a positive direction
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to own employer later returns in the form of increased commitment and work performance.
However, the overall motivation of own employees is for their employer complex process. In
order to be performed correctly, it is unnecessary to do a step, what is the evaluation of
employees’ work activity. The theoretical basement of the evaluation process is well known
in general. Nevertheless, their application does not always result in the required outcome. The
professional approach to the management of human resources is an issue that has been
discussed for several decades. Actually it is a part of the organization strategic plan. The staff
management is run by their leading workers, what means that the subjective factor plays an
important role here. The basic objective of the human resource management is to achieve the
desired goals of the company strategic plan through the employee performance. Meeting the
objectives should be followed by the suitable evaluation of the participating workforce. The
evaluation has to be done correctly and without faults, which can be categorized into several
types. The appropriately oriented evaluation of the staff has an aim to act as a proper

motivation for new work.

Key words: human resources, human resources management, evaluation of employees,

evaluation defectiveness.

JEL Code: J29, M59.

Uvod

Riadenie Tudskych zdrojov je vyznamnou suCastou personalnej politiky. Kazdy
podnikatel'sky subjekt pouziva vo vSeobecnosti vlastné pristupy k riadeniu vlastnych
zamestnancov. Subjekt ako taky je v tomto smere reprezentovany svojimi zamestnancami,

ktory vykonavaju politiku 'udskych zdrojov.

1 Riadenie Pudskych zdrojov
Riadenie ludskych zdrojov je organizaCne zabezpeCené samotnymi zamestnancami.
V zamestnaneckej Struktare kazdého zamestnavatel’a jestvuje hierarchicka stupnica riadenia.
V hierarchii zamestnancov rozliSujeme viacero stupnov vedenia. Teda kazdy zamestnanec mé
svojho nadriadené¢ho vedtceho pracovnika.

Riadenie zamestnancov prinalezi obvykle v podniku samostatnému useku.
Najcastejsie ide o utvar l'udskych zdrojov, respektive modernejSia forma pomenovania znie

persondlne oddelenie. Hlavnou funkciou tohto oddelenia je viest zamestnancov organizacie
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k dosiahnutie kladenych cielov. (Armstrong, 2009) Kazda personalna c¢innost musi
zohl'adnovat’ viacero aspektov — od pracovne] naplne konkrétneho zamestnanca cez jeho
pracovny vykon az po splnenie vytyceného ciel'a vedicim pracovnikom.

Oddelenie riadenia I'udskych zdrojov v prvom rade vyberd zamestnancov vhodnych
pre organizaciu atych, ktori splnia pozadované podmienky, prijima ich do pracovného
pomeru. Tato sekcia taktiez vykondva takmer vSetky tlohy pridruzené k vykonu pracovnych
Cinnosti zamestnancov pre zamestndvatela. Podstatnou castou pracovnej naplne
zamestnancov oddelenia T'udskych zdrojov je evaludcia zamestnancov v SirSom zmysle.
Hodnotenie ako také je jednou z najzlozitejSich persondlnych cCinnosti. Komplikovanost
spociva v spravnom nastaveni hodnotiaceho kritéria. UrCenie daného zretel'u je elementarnou
otazkou celého procesu. Hladanie kritéria pre urCenie prinosu zamestnanca v prospech
podnikatel'ského subjektu je narocné.

Zamestnanci predstavuju pociatoCny moment inovacie v organizacii. Predstavuju
zdroj, zktor¢ho vychddza hybna sila modernizacie. (Glasberg, Ouerghemi, 2011)
Odmenovaci systém by mal byt dostato€ne motivujici na to, aby pracovnici mali jednak
motivdaciu, ale jednak 1 pocit satisfakcie z dobre vykonanej prace, pretoze motivacia nesmie
byt samoucelna. (Wang, 2009) Hodno vsSak poznamenat, ze aj motivicia by mala byt
sledovand aje ucelné vyhodnocovat’ jej vplyv na dal$i pracovny vykon zamestnancov.
(Zamecnik, 2009)

Posudzovanie pracovného vykonu zamestnancov pomdaha organizdcii vykonavat
okrem iného aj osvetu medzi vSetkymi zamestnancami. Ta4 dok4ze mat’ priaznivy vplyv na
pracovni atmosféru. V pozitivnom smere to vedie k diskusii o pracovnom vykone, ¢o
podporuje vnatorny rozvoj zamestnancov. Touto cestou je mozné identifikovat’ nedostatky vo
vykone zamestnanca, pripadne stotoznit chybajuce zrucnosti alebo znalosti. Evaluacny
systém je podpornym bodom pre urcenie pozadovanych vzdeldvacich ¢innosti, o umoziuje
vylepsit kvalifikaciu pracovnikov. (Martin, 2007)

Motivacia zamestnancom je dblezitym prvkom pracovnej ¢innosti. Idedlny stav je, ak
je €o najuzsie prepojend na plnenie pracovnych uloh. V pripade, ze nie je naviazani na
konkrétne kroky, pracovnik si jej poskytnutie nemusi spravne vylozit' a mdze ju pochopit’ ako
beznu sucast’ odmeny za Standardny pracovny vykon. (Cenar, 2009)

Casto byva diskutovana otazka hodnotenia a odmefovania v savislosti s pohlavim
zamestnancov. Vo vSeobecnosti sa odmeiiovanie za pracovné vykony u Zenského pohlavia

pohybuje v inych Grovniach a je celkovo nizsie nez u muzského pohlavia. (Sun, 2010)
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2 Hodnotenie zamestnancov
Hodnotiaci proces vo sfére vztahov medzi zamestnancom a zamestnavatelom existuje
odjakziva. S prvym zamestndvanim l'udi ako pracovnej sily je spojené aj ohodnotenie 'udi.
Tento proces kategorizoval pracovnu silu podla réznych kritérii. Prvotné hodnotenie malo
formu subjektivneho vnimania konkrétneho cloveka. Vlastnosti a vystupovanie daného
zamestnanca mali silny vplyv na jeho nasledné pracovné ohodnotenie. Postupne sa zacali
vytvarat’ evaluac¢né Standardy, ¢o podnietilo vznik oblasti pracovného prava, ktora sa zaobera
hodnotiacim procesom zamestnancov. Prvykrat sa akasi Specializovana forma hodnotenia
objavila v odbornej literature priblizne v pat'desiatych rokoch dvadsiateho storocia.

Z hladiska vSeobecného pohladu mozeme hodnotenie povazovat za posudzovanie
konkrétneho ¢loveka, veci alebo akéhokol'vek javu na zaklade urcitych hodnotiacich kritérii.
V kontexte uvedeného je hodnotenie zamestnanca je mozné definovat’ ako proces, pri ktorom
sa posudzuju vykony, vysledky, prejavy, vlastnosti 'udi a porovnavaju sa so stanovenymi
kritériami ur¢enymi zamestnavatel'om. (Szarkova, 2002) Hodnoteniu zamestnancov prinalezi
signifikantna tloha v procese monitorovania vnatornej situdcie v podniku. V ramci takéhoto
monitoringu je zaujimava najma spitna vizba vztahujica sa k vysledkom pozadovanej
pracovnej ¢innosti — teda k plneniu pracovnych tloh. Ovplyviiuje to okrem iného aj ucinnost’
pouzivaného motivacného mechanizmu a v neposlednom rade plnenie vytycenych cielov
organizacie. (Vetrakova, 2011)

Vsetky personalne ¢innosti v dobre fungujicom subjekte sa zameriavaju v prvom rade
na zamestnanca. Hodnotenim podriadenych pracovnikov zamestnavatel na jednej strane
nielen ohodnocuje svojich pracovnikov, ale na druhej strane taktiez ziskava informdcie o
schopnostiach a sposobilostiach podriadenych pracovnikov. Rovnako tak je mozné aj
identifikovat’ nedostatky organizacie, ktoré moézu byt prekdzkami rozvoja pracovnych
zrucénosti zamestnancov, ¢o v kone¢nom dosledku znamené pomalsi rozvoj celej organizacie.

Z hladiska personalnej politiky hodnotenie dokéze upriamit pozornost aj na
nedostatky vo vybere potencidlnych zamestnancov. To sa nésledne moze prejavit' v poznani a
stotozneni sa pracovnikov so strategickymi ciel'mi organizacie, v ktorej st zamestnani.
(Blaha, Mateiciuc, Kanakova, 2005)

Hoci existuje mnoZzstvo viacero rozli¢nych definicii hodnotenia zamestnancov, takmer
vSetky znich maji isty spolo¢ny charakteristicky bod, ktorym je subjektivna evaluécia

cloveka na zaklade jeho observacie. Pozorovacia faza zahtiia sledovanie najmé dvoch oblasti
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priamo naviazanych ku konkrétnemu cloveku. Sem patria mnozina vSetkych pracovnych
¢innosti zamestnanca a pracovna moralka zamestnanca.

Evaluicia pracovnika je jednou z krucidlnych otdzok persondlnej politiky. Vo
vSeobecnosti je jednou z najpouzivanejSich definicii tato: ide o doleziti personalnou ¢innost’,
ktora sa zaoberd zistovanim parametru zamestnanca a jeho vykonu prace, plnenim jeho
pracovnych uloh apoziadaviek jeho pracovného miesta, ale aj pracovnou moralkou,
spravanim a vztahmi k spolupracovnikom. V suvislosti so spomenutou definiciou dané
hodnotenie poméha pri hl'adani moznosti na zlepSenie pracovného vykonu hodnotené¢ho
zamestnanca. (Koubek, 2012)

Hodnotenie mdze prebiehat’ viacerymi formami. Obvykle ide o kombinéciu vopred

definovaného dotaznika s vol'nym popisom a evaluacného dialogu. (Pilafova, 2008)

3 Problematické stranky hodnotenia zamestnancov
Ked’ze hodnotenie zamestnancov je vyznamnou stucast'ou politiky riadenia 'udskych zdrojov,
je to jedna z hlavnych pracovnych cinnosti nadriadenych pracovnikov a voc¢i podriadenym
zamestnancom je to hlavna uloha na poli pracovnych vztahov. Je to komplikovany proces
s potencialne vaznymi konzekvenciami pre hodnoteného zamestnanca. Preto je mimoriadne
dolezité z pohl'adu hodnotiaceho nadriadeného vyvarovat’ sa chyb v tomto procese a takisto aj
eliminovat’ nedostatky, ktoré nie su v sulade s cielmi hodnotenia. Tak ako hodnoteny subjekt
musi spiat’ ur¢ité poziadavky, rovnako aj na hodnotitela si kladené vysoké objektivne
naroky. Zakladnym predpokladom je zaujatie objektivneho postoja bez akéhokol'vek
emocionalneho ovplyvilovania. Existuje mnozstvo pripadov, kedy nadriadeni hodnotitelia
nesplnajii zakladné poziadavky kladené pre tito &innost.
Vsetky situacie, kedy nadriadeny pracovnik nezvladne danu pracovnt tlohu, mozno

klasifikovat’ do siedmich kategorii:

— extrémny postoj hodnotitel'a vo¢i hodnotenej osobe;

— nedodrzanie evaluacnych kritérii;

— ovplyvnenie hodnotiacej osoby subjektivnymi faktormi;

— ovplyvnenie hodnotiacej osoby postojom hodnoteného pracovnika;

—  halo efekt;

— spriemerovanie vysledkov hodnotenia;

— ucelovost’ hodnotenia.
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NajcastejSou poruchou hodnotiaceho procesu, ktora obvykle nastdva v pripadoch,
kedy nie su spravne Specifikované evaluacné kritéria, je nespravny postoj hodnotiacej osoby.
Ten modze byt jednak prehnane zhovievavy voc¢i hodnotenému pracovnikovi, alebo jednak
nadmerne prisny. (Hronik, 2006)

Znacne cCasto sa v hodnoteni objavuju subjektivne prvky, ktoré zasahuji az do
evaluacnych kritérii. Vlastné ohodnotenie ma obvykle vel'mi subjektivny podton, Co znamena
nedodrziavanie vopred stanovenych hladisk.

Velmi podobnou poruchou hodnotenia, akou je td predchadzajica, je ovplyvnenie
sympatiami alebo antipatiami voci hodnotenému subjektu. Obdobou su predsudky, ktoré
moze udrziavat’ hodnotitel’ k druhej osobe.

Neprimerany vplyv hodnotenej osoby nastava aj v inych rozlicnych pripadoch, ktoré
predstavuji vnitorny postoj pracovnika. Ide najmé o religidzne nazory zamestnanca, teda
jeho prislusnost’ k ndbozenskej spolo¢nosti, rovnako tak tu patri i narodnost zamestnanca
v pripade, Ze sa otvorene hlasi k urcitej etnickej minorite. V neposlednom rade sem mozno
zaradit’ aj socidlny status hodnoteného jedinca. (Halik, 2008)

Jednou z potencidlnych chyb, doptistanych sa pocas hodnotenia, je aj takzvany hald
efekt. Tymto pomenovanim sa oznacuje vzajomny vplyv medzi oboma zicastnenymi
osobami. Pokial’ je hodnoteny ovplyvneny hodnotiacim, priméarne to nezasahuje do vysledku
procesu hodnotenia. HorSia situacia nastava, ak hodnotitel’ nemé dostatocné zru¢nosti pre tlto
¢innost’ a podl'ahne pracovnikovi, ktorého mé ohodnotit’. Typickym prikladom je nevhodny
zovinajSok hodnotenej osobe, ktory sa pretavi pocas osobného stretnutia do antipatie
a nasledného ovplyvnenia vysledku hodnotenia v negativnom zmysle. Tento stav vSak moze
nastat’ dvojako — netimyselne alebo vedome. Neumyselnym pripadom je situdcia, kedy sa
hodnoteny dokonale nepripravi a pocas osobnej schdodzky vysle nepriaznivy signal napriklad
Spinavym oble¢enim. Vedomym alebo umyselnym prikladom je stav, kedy sa hodnotena
osoba prejavi navonok napriklad nevhodnym ucesom, ktory nosi aj inokedy. Treba
poznamenat, ze vykon pracovnej ¢innosti hodnotenia nie je jednoduchy, preto by mal byt
obsiahnuty v tlohdch najméd skusenych pracovnikov, ktory len tak l'ahko nepodlahnu
exogénnym vplyvom zo strany hodnoteného zamestnanca.

Dal$ou zvy&ajnou chybou, ktortl je viak moZné pozorovat’ az po vykonani vietkych
hodnoteni sledovanych zamestnancov, je priliSné spriemerovanie vysledkov hodnotenia zo
strany hodnotitel'a. To znamend, Ze hodnotitel nechce Ziadneho zamestnanca pochvalit, ale
zaroven nechce ani ziadnemu zamestnancovi ublizit. Takyto postup médze byt zapriineny
viacerymi faktormi, ktoré mozeme rozdelit na aspekty hodnotiacej strany a aspekty
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hodnotenej strany. Typickym prikladom aspektu hodnotiacej strany je snaha o udrzanie
solidarity medzi spolupracovnikmi z jedného oddelenia. Na druhej strany Standardnym
prikladom aspektu hodnotenej strany je vykondvanie pracovnych uloh len v stanovenom
rozsahu bez akejkol'vek snahy urychlenia rieSenia tloh, pripadne nadmerného rieSenia uloh.

Poruchou v zmysle chybovosti samotného hodnotenia je neprimerany doraz na
ucelovost’ hodnotenia. Obvykle sa stdle hodnoti zamestnanec kvoli konkrétnemu doévodu.
Napriklad, ak ma byt vysledok evaluicie podkladom pre zmenu mzdového ohodnotenia
Cloveka, moze za urcitych okolnosti dojst k umyselnému podhodnoteniu alebo naopak
nadhodnoteniu podriadeného pracovnika. Standardnym prikladom méZe byt zniZenie
hodnotenia negativnym smerom v ddsledku usSetrenia mzdovych ndkladov v stvislosti s
finanénym odmenovanim, ktoré ma byt’ zalozené na zéklade daného hodnotenia.

Popri vsetkych moznych poruchéch a chybach, ktoré sa mézu vyskytnat, priebeh
hodnotiaceho procesu nesmie zahfniat Ziadne diskrimina¢né kroky. Vysledky celého
hodnotenia musia byt podlozené skuto¢nostami zistenymi a pozorovanymi priamo pocas
vykonu hodnotiaceho procesu a nie nadobudnutymi subjektivnymi dojmami.

Metodologia hodnotenia problematickych stranok casto nardza na svoju vagnu
charakteristiku. Vzhl'adom k faktu, zZe povécsSine ide o subjektivne zhodnotenie skutkového,
respektive okamzitého stavu je vel'mi narocné stanovit’ vSeobecnu stupnicu. Generalizacia
charakteru hodnotiacej stupnice by mohla znamenat’ skor znehodnotenie celkového vysledku
hodnotiaceho procesu jeho nez prospesné vylepSenie. Aj preto je niekedy vhodnejsie
subjektivizaciou konkrétneho prvku hodnotenia stanovit' radSej prijatelnt subjektivnu
hodnotu, ktord viac zodpovedd realite nez vyberat pribliznad hodnotu spomedzi

generalizovanych prvkov hodnotiacej stupnice.

4 Zaver
Bez ohl'adu na bezne vykondvané chyby v ramci hodnotiaceho procesu zamestnancov, je tato
¢innost’ nevyhnutnym krokom k dosiahnutiu spravneho vzt'ahu medzi zamestnavatelom
ajeho zamestnancami. Z uvedeného dovodu by kazdd organizacia — ¢i uz Statna alebo
sukromna — mala venovat’ naleziti pozornost’ vzniku samostatného oddelenia, pripadne
minimdlne separatnemu useku, ktory by vykonavat’ vysSie spomenuté cinnosti.

Ak dochddza pocas vykondvania hodnotenia pracovnikov k opisanym chybdm, jedine

primerand spétné kontrola ich dokaze odhalit. Zamestnavatel’ by mal okrem iného aj nacuvat
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aj svojim vlastnym zamestnancom. Odozva moze byt podnetna pre obe strany hodnotiaceho

procesu.
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