METODICKE LISTY

Hodnotenie zamestnancov:

merat sa da vsetko okrem chaosu

TEXT: PhDr. MARIAN STERMENSKY, PhD. FOTO: PIXABAY.COM (8)

Vztah zamestnanca k svojej praci je v mnohych oblastiach spolocenského Zivota odlisny a nie vzdy

lahko meratelny. Prave kulttra je tou oblastou, ktora predchadzajtice tvrdenie podporuje. Hodnotenie
zamestnancov v kultarnych instituciach, pozna¢enych nizkymi rozpo¢tami a poddimenzovanym
personalnym obsadenim a na druhej strane poziadavkami na vysoko odborné vykony, nie je jednoducha
zalezitost. Pod vplyvom tejto skutoc¢nosti sa hodnotenie moze dostat do pozicie,,vynutenej” aktivity
manazéra, ktory je ¢asto rukojemnikom, a to najma v pripade, ak sa hodnotiaci rozhovor pretransformuje
do rozhovoru o mzde a pracovnych podmienkach. Je vSak hodnotenie a hodnotiaci pohovor skuto¢ne
neprijemny? O ¢o v nom ide a ako si udrzat poziciu hodnotitela tak, aby obaja (hodnoteny aj hodnotitel)
vysli z hodnotiaceho pohovoru s dobrym pocitom?
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Dalo by sa povedat, Ze hodnotenie je isté zvazovanie
vlastného prinosu, vkladu zamestnanca do organizacie na
jednej strane a vkladu zamestnavatela na strane druhe;.
Hodnotenie sa tradi¢ne vnima ako neprijemna a zbyto¢na
aktivita, davajuca vedicim pracovnikom do rak nastroj,
ktorym sa mozu zbavit niektorych typov zamestnancov.
St to napriklad zamestnanci, ktori vsetko kritizuju,

s ni¢im nie st spokojni, odmietaju robit to, ¢o by podla ich
nézoru robit nemali. Tato skupina udi podlieha niekedy
predstave vlastnej neomylnosti, najvyssieho vykonu,
najvyssej oblubenosti, ale najniz§iemu ohodnoteniu alebo
Sikanovaniu zo strany nadriadeného. Zial, ¢asto plati
slovenské porekadlo, Ze najhorsie koleso na voze narobi
najviac kriku.

Hodnotenie pracovnikov v kultirnych institiciach
nie je jednoduchy proces, ale je to vyznamny, i ked zlozity
néstroj riadenia, ktory prispieva k rozvoju organizacie.
Musi v$ak splnat dva zakladné predpoklady, a to
objektivnost a spravodlivost. Ak chyba jeden z tychto
atribatov, potom je autorita veduiceho pracovnika
vybudovana na velmi slabych zakladoch, lebo sa opiera
o zastrasovanie pracovnikov, a nie o prirodzend doveru
a re$pekt zalozeny na vzajomnej ucte, tolerantnosti
a empatickosti.

Aky vyznam ma hodnotenie?

Hodnotenie pracovnikov je systémovy proces v oblasti
persondlnych a riadiacich ¢innosti organizacie. Ma
vyznam a zmysel vtedy, ak:

- tvori kompaktny celok komplexnej prace so

zamestnancami a je organizované a uskuto¢nované
v pravidelnych cykloch,

- zabezpedi v ramci osobného rozvoja vysoku

pracovnu vykonnost,

- vytvori predpoklady na vys$siu kompetentnost

a sposobilost zamestnancov vykonavat aj naro¢nejsie
prace.

Pravidelné hodnotenie pracovnikov plni cely rad
dolezitych uloh. Slazi na zhodnotenie osobnych cielov
za minulé obdobie a stanovenie novych cielov, uréenie
hlavnych rozvojovych potrieb zamestnancov, podporu ich
motivacie, identifikuje talent, stanovuje odborné kariérne
plany a tvori jeden z podkladov na zvy$ovanie mzdy alebo
ziskanie odmeny.

Hodnotenie ako nastroj otvorenej diskusie medzi
manazérom a zamestnancom prispieva k pochopeniu
vzajomnych o¢akavani organizacie a zamestnanca,
komunikacii vyziev a cielov organizacie, vyjadreniu
nézorov a podnetov zo strany zamestnancov. Prave pre
svoju obsahovt komplexnost je pravidelné hodnotenie
zamestnancov ¢asto zatazené radom chyb, ktoré sa
vztahuju ako na jeho postup, tak aj na predmet a ciele.
Najcastejsim zdrojom tychto chyb je jeho prilisna
zlozZitost, formalizmus a subjektivita.

Zakladom pravidelného polro¢ného alebo ro¢ného
hodnotenia je priebezné hodnotenie manazéra, ktory
sleduje vykon zamestnanca pocas celého hodnotiaceho
obdobia. Hodnotiaci rozhovor na konci hodnoteného
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obdobia je stretnutie, ktoré slizi v zasade na rekapitulaciu

priebezného hodnotenia, celkové zhodnotenie,

rozbor pracovného vykonu a na naplanovanie novych

vykonovych a rozvojovych cielov zamestnanca. Na

efektivny priebeh tohto hodnotenia st dolezité najma tri

predpoklady:

1. obojstranna priprava,

2. aktivna spoluprica hodnoteného, vyuzivajiica jeho
sebahodnotenie,

3. hodnotenie sa musi opierat o konkrétne priklady.

Na pripravu oboch stran na hodnotiaci rozhovor sluzi
napriklad standardizovany formuldr, obsahujtci zakladné
oblasti a kritérida hodnotenia. Obe zt¢astnené strany sa na
hodnotiaci rozhovor pripravuju samostatne a so svojim
hodnotenim minulého obdobia oboznamuju druht
stranu zasadne az pri vzajomnom stretnuti (hodnotiacom
pohovore). V opa¢nom pripade hrozi, ze hodnotenie
nebude (predovsetkym zo strany manazéra) spracované
nezavisle a stane sa formalnym.

Na posilnenie aktivity na strane hodnoteného
je dolezité, aby mal moznost vyjadrit sa ku v§etkym
aspektom hodnotenia, aby bol hodnotitel k jeho
vyjadreniu otvoreny a ochotny svoj pohlad na vykon
hodnoteného pod jeho vplyvom pripadne zmenit.

Hodnotenie by sa malo opierat predovsetkym
o priklady (kritické udalosti) vykonu a pracovného
spravania hodnoteného, nie o jeho nazory a o jeho
osobnost.

K ¢astym slabindm pravidelného hodnotenia
pracovnikov, najma pri¢inam jeho subjektivity, patri
tendencia orientovat sa na posudzovanie osobnych
vlastnosti a psychologickych ¢ft hodnoteného.
Hodnotenie zamestnancov by malo byt vzdy
predovsetkym hodnotenim ich vykonu - dosiahnutych
pracovnych vysledkov, plnenia rozvojovych cielov
a konkrétnych prejavov pracovného a socidlneho spravania.

Vyhody hodnotenia

Hodnotenie je prileZitostou:

- informovat zamestnanca o strategickych zmenach
a s tym spojenych dal$ich zmenéch,

- informovat zamestnanca o jeho postaveni
v organizacii,

- informovat zamestnanca o¢akavaniach a cieloch,
definovat nové ciele,

- ziskat informacie, kam sa chce zamestnanec
posuntt, aké st jeho perspektivy a prebrat tieto
perspektivy z pohladu nadriadeného,

- zistit potencial zamestnanca a dohodnut vhodné
rozvojové aktivity,

- uzavriet dohodu a stanovit si dosiahnutelné ciele
na nasledujuci rok (do dal$ieho hodnotiaceho
rozhovoru),

- hovorit o eméciach,

- rozobrat netimyselné, ale stale citelné krivdy, prebrat
krizy v motivacii, pretazenie,

- spatna vazba — obojstranné hodnotenie spoluprace.
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Obsah hodnotenia

Obsah hodnotenia je v kultirnych institaciach
$irokospektralny, pretoze musi komplexne obsiahnut celt
osobnost hodnoteného pracovnika, teda jeho nazory,
vlastnosti, postoje, spésoby rokovania, komunikaciu
s partnermi, vztah k pracovnym uloham, pracovnu
vykonnost, profesijné spdsobilosti, pripravenost na
budtce ulohy, spolo¢ensku sposobilost, kreativitu,
fyzicka vykonnost a pracovné nasadenie, identifikovanie
s filozofiou, misiou, viziou a stratégiou danej institucie,
vytvaranie pozitivneho vztahu k spolupracovnikom
a cielovej skupine kultarnych akeii.

Ako vidno, ide o $iroku paletu vlastnosti, zru¢nosti
a skusenosti zamestnanca, ktoré s viac-menej stabilné,
trvalé a vyjadruju sposoby spravania ¢loveka a jeho
dispozicie.

V procese hodnotenia musi byt v mnohych bodoch
uplatneny Iudsky dsudok. I ked je hodnotenie pracovného
vykonu zalozené na faktickych dokazoch, musia byt
interpretované. Cielom zostava zachovanie ¢o najvyssieho
stupna objektivity, i ked ista miera subjektivity sa vylacit
neda.

Zakladnym cielom akéhokolvek druhu hodnotenia
je zabezpelit, aby sa rozhodovalo zodpovedajicim,
logickym a doslednym spdsobom na zaklade objektivne
posudenych informacii. To, Ze o hodnoteni hovorime
ako o ¢innosti zaloZenej na usudku, nevyhnutne
neznamend, Ze je nepresné alebo nespravne. Korektné

20

usudky dosiahneme, pokial stoja na zakladoch vopred
definovaného ramca a st zalozené na jasnych dokazoch
a spravnom uvazovani.

Pri hodnoteni je dblezité zameranie na pracovny
vykon, nie na osobu hodnoteného. To znamen4, Ze pri
hodnoteni pracovného vykonu sa nadriadeny zaujima len
o obsah prace a poziadaviek, ktoré kladie na pracovnika.
V oblasti kulttry je tendencia zastavat flexibilné, pruzné
pracovné roly a toto treba brat do uvahy najma pri
hodnoteni jeho komplexného pracovného vykonu, ktory
je ¢asto v rovine vysoko individudlnej tvorivej ¢innosti, ale
zaroven v rovine riadiacej a organiza¢nej prace.

Pracovné roly nie je mozné uplne separovat od
ludji, lebo su to Iudia — a nie praca, vykon - kto vytvara
hodnoty. V pripade takychto flexibilnych pracovnych
rol je potrebné pri hodnoteni poznat a interpretovat
vnutorné relacie medzi jednotlivymi pracovnymi rolami
pracovnika.

Hodnotiaci proces a jeho etapy

Hodnotiaci proces mozno rozlozit na niekolko etap,
ktoré navzajom systémovo a synergicky suvisia a posobia.
Kazdy pracovnik musi vediet, kedy ma v priebehu
roka pocitat s hodnotenim. Na hodnotenie sa pripravuje

systematicky:
- cela organizacia,
- kazdy hodnotitel,
- kazdy hodnotiaci pracovnik.
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Zakladom pravidelného polro¢ného alebo
ro¢ného hodnotenia je priebezné hodnotenie
manazéra, ktory sleduje vykon zamestnanca
pocas celého hodnotiaceho obdobia.

Etapy hodnotiaceho procesu:
- pripravna,
- realizac¢na,
- zhodnocovacia.
Periodicita hodnotenia:
- polroéna,
— ro¢na,
- projektova,
- v skuiSobnej lehote,
- mimoriadne hodnotenie.
Na co sa orientuje hodnoteny pracovnik:
— sebareflexia (dosiahnuty a planovany vykon),
— stresory (vyjasnenie rozporov na pracovisku,
eliminovanie konfliktov, ...),
- socidlny aspekt,
- finanény aspekt.
Na ¢o sa orientuje hodnotitel:
- reflexia dosiahnutého vysledku celého oddelenia,
- maximalny a minimalny vykon na pracovisku,
- konflikty,
- potencidl,
- buddce vyzvy,
- konkrétne ciele,
- disciplina,
- pochvala,
- zaznamové hodnotiace harky, informacia
o hodnoteni a pozvanka.
Priprava hodnotitelov zo strany organizacie:
- socidlny vycvik hodnotitelov:

- komunikaéné zruénosti,

- asertivne spravanie,

- sebapozndvanie a poznavanie inych ludi,
— kritiky a kritizovanie,

- konflikty a ich riesenie.

Ciele hodnotenia pracovnikov:
- analyzovat a monitorovat vykonnostny potencial

pracovnikov za uplynulé hodnotiace obdobie,

- stanovit nové ciele a cesty ich dosiahnutia,
- identifikovat, rozpoznat a poukazovat na skryty

potencidl a na mozné rezervy v objeme a v kvalite
¢innosti,

ukdzat pracovnikom, ako si v praci po¢inaju, ¢o robia
dobre, ¢o zle, ¢o sa musi zmenit bezpodmienecne, ¢o
by bolo vhodné zmenit a ¢o nie je potrebné zmenit,
zistit potreby pracovnikov, ktoré by umoznili zlepsit
ich pracovny vykon,

identifikovat ambicie pracovnikov a ukazat
moznosti, ale aj podmienky na ich uspokojenie,
naznacit budice moznosti kariérneho rozvoja

a budtce pracovné ulohy oddelenia,

zistit potreby dalsieho vzdelavania pracovnikov najma
v stvislosti s kompetenciami, predpokladanymi do
buddcnosti,

motivovat pracovnikov pri zvySovani vykonnosti

a kvality prace, ale aj smerom k zvy$ovaniu
kvalifikacie,

- zlepSovat vzajomné interpersonalne vztahy

v pracovnom kolektive, ale aj s vedticimi pracovnikmi,
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- realne posudit vedomosti, znalosti, sposobilosti,

skusenosti a kompetencie pracovnikov.
Akych chyb sa vyvarovat pri hodnoteni:

- chyba vlastnej optiky — nazeranie na hodnoteného
cez seba samého a prisudzovanie vlastnych
charakteristik hodnotenému,

- efekt svétoziarivosti — napriklad na zaklade sympatii
k pracovnikovi ho hodnotitel vnima ako svitého
a ma pocit, Ze je nenahraditelny, alebo Ze nikdy nie
je zodpovedny za nedostato¢ny vykon,

- predsudky,

- zhovievavost,

- submisivnost,

- prvy dojem,

- halo efekt,

- zotrvac¢nost dojmu.

Situacné chyby pri hodnoteni zamestnancov:

- Chyby plyntce z ohrozenia vlastnej pozicie.
Hodnotitel zdmerne negativne hodnoti tych
zamestnancov, ktori by ho mohli ohrozovat
v kariérnom postupe, pripadne v doterajsom
funkénom postaveni. Hodnotitel sa boji
0 svoje miesto, najma ak vidi, Ze podriadeny by
jeho doterajsie funkcie zvladol mozno lepsie
a efektivnejsie ako on sam.

- Zavist. Hodnotitel moze trpiet mnohymi komplexmi
socialneho charakteru, je to napriklad podcenovanie
alebo precenovanie samého seba, pripadne
napoleonovsky komplex atd.

- Mafianstvo. Hodnotitel si upeviiuje svoju poziciu
neprimerane priaznivym a pozitivnym hodnotenim
vybranych zamestnancov, ktori su za to absolttne
konformni s hodnotitelom. V pracovnom prostredi
tak vznikd véemohtica mafia.

- Komfortnost s prostredim. Hodnotitel m4 strach,

a to aj vtedy, ak je presvedéeny o svojej pravde,
odporovat ndrokom a poziadavkam socidlneho
prostredia, v ktorom operuje. Nedokaze odporovat

a vzopriet sa nespravnemu socialnemu tlaku
(zvySovanie platov, odmeny atd.) zamestnancov. Je
to obyc¢ajne pripad, ked sa hodnotitel pripravuje na
odchod na iné pracovisko alebo do dochodku. Vtedy
je uz velmi povolny.

- Odplata za minulost. Ak mal hodnotitel konflikty
s hodnotenym pracovnikom, méze mu to
negativnym hodnotenim vratit v duchu hesla:
Pomsta je sladka.

- Uprednostiovanie favoritov. Hodnotitel favorizuje
niektorych zamestnancov, ktor{ st mu sympaticki,
st z rodiny alebo z tej istej dediny, st priatelia atd.,
presne podla hesla: Ruka ruku myje.

- Efekt stretu.

Metody
Metddy hodnotenia zamestnancov mozno roztriedit
podla ¢asovej orientovanosti a podla ucelu na:

1. hodnotiace vykon zamestnanca v minulom obdobi:
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- metddy priebezného pozorovania pracovného
vykonu,

- testovacie metddy hodnotenia,

- plnenia noriem vykonu,

- hodnotenia na zaklade hodnotiacich stupnic;

2. hodnotiace vykon zamestnanca v pritomnosti:

- komparativne metody,

- hodnotenie ur¢ovanim poradia,

- parového pozorovania,

- kltc¢ovej udalosti (kritickych pripadov),

- met6da 360° hodnotenia;

3. hodnotiace vykon zamestnanca s orientaciou na
potreby v budicom obdobi:

- metddy hodnotenia (riadenia) podla cielov
(Management by Objectives),

- metddy generovania novych tdloh,

- sebariadiace metddy hodnotenia,

- metddy Assessment Centre (hodnotenie
rozvojového programu jednotlivca, ktorému
pontkneme urcité namodelované situacie a za
pritomnosti viacerych hodnotitelov ho potom
individualne alebo skupinovo hodnotime).

Ako hodnotit

Hodnotenie musi mat svoju $truktdru. Hodnotiaci
rozhovor a priprava nan by sa mali zameriavat na $tyri
zakladné oblasti:

- hodnotenie osobnych cielov (pracovnych vysledkov
zamestnanca v hlavnych oblastiach posobnosti
zamestnanca a osobnych cielov v oblasti odborného
rozvoja),

- hodnotenie pracovného a socidlneho spravania
(individualneho pracovného stylu) zamestnanca,

- zhrnutie vysledkov hodnotenia a formuldcia zaverov,

- stanovenie novych pracovnych a rozvojovych cielov
do nasledujuceho obdobia.

Hodnotenie osobnych cielov

Prvy okruh pravidelného hodnotenia vykonu
zamestnanca sa zameriava na hlavné ulohy (pracovné
a rozvojové ciele), ktoré boli zamestnancovi na konci
predchadzajiceho hodnotiaceho obdobia stanovené
alebo za ktoré je trvalo zodpovedny. Efektivita tejto
Casti hodnotenia tizko stvisi s povahou ciela - jeho
konkrétnostou (meratelnostou), naro¢nostou (ale sucasne
dosiahnutelnostou) - a jeho vztahom k cielom organizacie
alebo zlozke, v ktorej zamestnanec pdsobi. Pokial st ciele
jasne stanovené a ak manazér hodnotil ich dosahovanie
priebezne, nemalo by hodnotenie otvérat priestor na
subjektivnu interpretaciu ani na prekvapenia na strane
hodnoteného.

Priklad zodpovedajiici casti hodnotiaceho formuldra,
sliziaceho na pripravu hodnotenia zo strany manazéra,
je uvedeny v tabulke 1. Hodnotiaci formular sa popri
plneni hlavnych pracovnych cielov zameriava aj na
vyrazné ispechy ¢i pripadné neuspechy zamestnanca,
na plnenie rozvojovych cielov (rozsirenie odbornej
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Tabulka 1:
Priklad casti A hodnotiaceho formuldra — hodnotenie osobnych cielov

Cast’' A
Hodnotenie pracovnych a osobnych cielov

e Uvedete, ¢i pracovné ciele dohodnuté so zamestnancom pri
poslednom hodnoteni boli splnené, ¢iasto¢ne splnené alebo
nesplnené. V pripade nesplnenia cielov uvedte pripadné externé
faktory, ktoré podla vas pracovny vykon nepriaznivo ovplyvnili.

Osobny ciel Splnenie ciela Vplyvajuce faktory

e Uvedte oblasti, v ktorych zamestnanec od posledného hodnotenia
dosiahol vyrazny uspech, popripade oblasti, kde bol jeho pracovny
vykon neuspokojivy. Ako by ste si vysvetlili tieto vysledky?

o Percentudlne ohodnotte, do akej miery sa zamestnancovi podarilo
dosiahnut jeho rozvojové ciele, stanovené v plane individualneho
rozvoja.

UplIné spinenie aZ presiahnutie ciela
Splnenie ciela
Nesplnenie niektorych cielov

Vysvetlite, prosim, svoje hodnotenie:

e Domnievate sa, ze schopnosti a zru¢nosti zamestnanca st optimalne
vyuzité? Ak nie, ¢o je potrebné pre to urobit?

kvalifikacie, tispesné absolvovanie certifikovanych kurzov,
absolvovanie predpisanych skusok, osvojenie si novych
zru¢nosti, schopnosti a podobne) a postidenie toho,
nakolko st schopnosti zamestnanca vyuzité, pripadne ¢o
by bolo mozné urobit, zmenit na ich lepsie vyuzitie.

Hodnotenie pracovného spravania

Toto hodnotenie spravidla zahfiia niekolko
hodnotiacich kritérii, ktoré maju kvalitativny charakter.
Pre efektivitu hodnotenia je dolezité, aby sa kritéria
hodnotenia pracovného spravania zameriavali na
relevantné (pre organizaciu vyznamné) prejavy
spravania zamestnancov, aby boli odvodené od jasnych,
zamestnancovi znamych zasad ¢i noriem pracovného
a socidlneho spravania v organizacii a aby ich
posudzovanie bolo zalozené na skalach posudzovania
obmedzujucich priestor na subjektivne hodnotenie.
Sti¢astou posudzovacej $kaly by mal byt aj priestor na
pripadné blizsie slovné vysvetlenie hodnotenia.

Hodnotiacich kritérii by nemalo byt prilis vela, pretoze
to vedie nielen k formalizmu, ale spravidla to neprinasa

ani ziadne dal$ie podstatné informécie o hodnotenom.
Pri velkom pocte kritérii maju hodnotitelia ¢asto
tendenciu hodnotit vSetky kritéria podobne. Konkrétne
hodnotiace kritéria pracovného spravania vychadzaju
vzdy z pracovnej naplne danej pozicie a zo zamerania
organizacnej jednotky, k najc¢astej$im hodnotiacim
kritériam vsak patri zodpovednost, kvalita prace,
iniciativa, ochota spolupracovat, zakaznicka orientacia
a podobne.

Priklad casti B hodnotiaceho formuldra, venovaného
hodnoteniu pracovného a socidlneho spravania
zamestnancov, je uvedeny v tabulke 2. Okrem hodnotenia
zamestnanca na zaklade jednotlivych kritérii zachytava
tato ¢ast hodnotiaceho formuldra hlavné silné a slabsie
stranky pracovného spravania zamestnanca.

Tabulka 2:
Priklad ¢asti B hodnotiaceho formuldra - hodnotenie pracovného
a socidlneho sprdavania zamestnanca

Cast’ B
Hodnotenie pracovného a socidlneho spravania

Oznacte krizikom, ktord aroven podla vasho nézoru najlepsie opisuje
spréavanie zamestnanca.

Zodpovednost:

Vynikajuca
Nadpriemer
Podpriemer
Nizka

Vysvetlite svoje hodnotenie:

Iniciativa:

Vynikajuca
Nadpriemer
Podpriemer
Nizka

Vysvetlite svoje hodnotenie:

Schopnost a ochota spolupracovat:

Vynikajuca
Nadpriemer
Podpriemer
Nizka

Vysvetlite svoje hodnotenie:

o Aka je hlavna silna stranka pracovného spravania zamestnanca?

o V ktorej oblasti pracovného spravania sa zamestnanec potrebuje
dalej zdokonalovat?
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Ak nema byt hodnotenie zamestnancov na zaklade
jednotlivych $kal subjektivne, treba zjednotit vyznam
a naroc¢nost kritérii a instruovat manazérov, ako jednotlivé
body hodnotiacej skaly interpretovat. Priklad je uvedeny
v tabulke 3.

Tabulka 3
Vysvetlivky k zjednoteniu vyznamu a ndrocnosti posudzovania
zamestnancov podla hodnotiacich kritérii (priklad)

Zodpovednost: Zvyk vykonédvat pracu samostatne a spolahlivo bez
priameho vedenia a kontrolovania, schopnost prekonavat prekézky, byt
motivovany na dosledné dosahovanie cielov.

Vysoko zodpovedny za svoju pracu, prebera

Wil Ejlbe zodpovednost aj za inych

Jasne citi zodpovednost za svoje rozhodnutia

bl i a pracovné vysledky

Podpriemerna Niekedy kona zodpovedne

Nizka Lahostajny v pristupe k zadanej praci

Iniciativa: Zvyk preberat vedenie, stanovovat pracovné ciele,
samostatne urcovat svoju vlastnu ¢innost, hladat a prichadzat
s navrhmi novych postupov.

Vynikajuca Vyrazne iniciativny, vysoké, trvalé nasadenie

Nadpriemerna Aktivny, ochotny, usilovny

Podpriemerna Vynimocne iniciativny

Nizka

Maly zaujem o pracu

Pri veducich zamestnancoch sa posudzuje aj ich
spravanie prispievajuce k rozvoju organizacie. Ku
kritériam moze v zavislosti od potrieb organizacie
patrit napriklad schopnost motivovat na dosiahnutie
spolo¢nych cielov, ingpirovat tim osobnym prikladom
a autoritou, delegovat, poskytovat zamestnancom spatnu
vazbu, schopnost rozvoja zamestnancov, aktivna ucast
na adaptacii zamestnancov a rozvojovych programoch,
koucovanie a podobne. Konstrukcia posudzovacich skal
na hodnotenie riadiacich predpokladov aj formulacia
vysvetliviek zjednocujtca ich interpretaciu sa opiera
o rovnaké metodické pravidla ako pri hodnotiacich
$kalach pracovného spravania.

Pripravna etapa hodnotenia:

- priprava organizacnej smernice systému hodnotenia
(vo velkych organizaciach),

- prerokovanie organiza¢nej smernice so
zainteresovanymi zamestnancami,

- vydanie zavdzného pokynu na realizovanie hodnotenia,

- vyhotovenie zoznamu hodnotitelov,

- Skoliaci seminar pre hodnotitel'ov o priebehu,
administrativnom zabezpeéeni a metodike
hodnotiacich procesov,

- vypracovanie zoznamu a kategorizovanie
hodnotenych zamestnancov do skupin (veduci
zamestnanci, referenti a ostatni),

- skompletizovanie materialov, podkladov a osobnej
dokumentacie, potrebnych na hodnotenie,
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- vypracovanie ¢asového planu hodnotenia,
- vypracovanie, vytlacenie a distribuovanie
formuldrov a zaznamovych listov.

Realiza¢na etapa:
- hodnotiace rozhovory v jednotlivych kategériach,
- kontrola priebehu hodnotenia,
- rie$enie pripadnych problémov (osobnych,
terminovych, pracovnych).

Zasady hodnotiaceho pohovoru

Zasady hodnotiaceho pohovoru maju za ciel urobit
hodnotiaci pohovor motivujicim, aby viedol k ziaducemu
zlep$eniu.

Aby bol rozhovor pre hodnoteného zamestnanca
skuto¢ne motivujtci, aby ho stimuloval na zZiaducu zmenu,
mal by pri nom vedtci pracovnik/riadiaci pracovnik/
manazér dodrziavat nasledujtce zasady:

Rozhovor dospelého s dospelym

K pracovnikovi by manazér nemal pristupovat ako
rodi¢ k dietatu alebo ako ucitel k ziakovi. Hodnoteny
pracovnik nema mat pocit, Ze je predvolany, aby sa
zodpovedal zo svojich skutkov pred nadriadenym, ale aby
spolo¢ne ako dvaja dospeli ludia hladali najlepsi sposob,
ako odstranit niektoré nedostatky, ako dosiahnut lepsi
vykon.

Pozitivny Gvod

Hodnotitel by mal hodnotenie za¢inat zdoraznenim
dobrych vysledkov a prednosti pracovnika, aby mu dal
najavo, ze hodnotenie bude spravodlivé.

Vecna a konkrétna kritika

Manazér by sa mal sustredit na hodnotenie
konkrétnych pracovnych vysledkov, pri ktorych sa da
diskutovat len o pri¢inach. Manazér m4 pravo kritizovat
len vysledky a sposob prace. Diskusia o ludskych
vlastnostiach hodnoteného pracovnika by sa mohla lahko
zmenit na zranujuce a ni¢ nerie$iace dohadovanie.

Neporovnavat

Vysledky prace hodnoteného pracovnika by manazér
nemal porovnavat s vysledkami inych pracovnikov priamo
na pohovore. Mohla by sa tak na pracovisku vytvorit
napita, az vzdjomne nevrazivd pracovna atmosféra.

Nepripustit hodnotenie inych

Pokial hodnoteny za¢ne poukazovat na vysledky prace
ostatnych ¢lenov kolektivu, musi ho manazér zastavit
a upozornit, ze nie je v jeho kompetencii hodnotit inych
¢lenov timu a ze predmetom hodnotenia je teraz prave on.

Prejavovanie ,,ludského zaujmu*

Hodnotitel by mal prejavovat zdujem o osobné
problémy pracovnika, tie véak nemézu zmenit hodnotenie
pracovného vysledku.



NARODNA OSVETA 2/2015

metodické listy

RozliSovanie neuspechov

Manazér by mal, v zavislosti od pri¢in, pristupovat
k hodnoteniu nedostato¢ného vykonu alebo chyb
rozdielnym spésobom. Inak hodnotit zamestnanca, ak
je pri¢inou jeho nedostato¢ného vykonu nedostatok
schopnosti, znalosti ¢i zruénosti, a mat iny pristup, ak
je pri¢ina v nedostatku zodpovednosti alebo napriklad
podceneni rizika. Pokial sa pracovnik pokusal
napriklad o inovativny pristup, ktory v$ak bol spojeny
s vy$§im rizikom, mal by mu manazér ponuknut
skor budicu spolupricu a poradenstvo. V pripade
neuspechu prameniaceho z nedostatku schopnosti,
znalosti ¢i zru¢nosti by sa pracovnikovi mala pontknut
pomoc a podpora. Nedostatky alebo chyby, ktoré su
vysledkom nedostatku zodpovednosti, by v§ak mali byt
potrestané.

Socialne aspekty nechat bokom

Mzda by mala vzdy odrazat pracovné vysledky.
Mzda nie je socidlna institdcia. Pokial by manazér pri
jej stanovovani zacal prihliadat na socialne potreby
pracovnika, stratila by svoj motiva¢ny uc¢inok.

Hodnoti sa celé obdobie

Manazér musi mat prehlad o vysledkoch hodnoteného
v celom hodnotiacom obdobi. Nesmie sa spoliehat len
na svoju pamat, ktora spolahlivo obsiahne len niekolko
poslednych dni. Vhodné je preto mat pripravené zaznamy
o vysledkoch hodnoteného od posledného terminu
hodnotenia.

Vysledok vitaz - vitaz

Rozhovor by sa mal kon¢it situdciou ozna¢ovanou
vyhra - vyhra. Manazér by mal byt presvedceny, ze sa
mu podarilo dosiahnut ciele rozhovoru, teda motivovat
zamestnanca na ziaducu zmenu. Hodnoteny pracovnik by
mal odchadzat s pocitom ,,férovo”“ vedeného rozhovoru,
pri ktorom ziskal navod, ako odstranit niektoré nedostatky
a zlepsit svoj vykon.

Spravny postup

Hodnotenie pracovného vykonu moéze byt velmi silnym
motiva¢nym nastrojom. Aby sa vSak stalo efektivnou
sti¢astou riadenia, musi ho manazér/organizacia dobre
pripravit a dodrzat spravny postup hodnotiaceho pohovoru.

Priprava podmienok

Manazér by mal zabezpecit nerusené pokojné
prostredie. Pokial je to mozné, pri pohovore by nemali
vyzvanat telefoény a malo by byt vyltéené vyrusovanie. Cas
vymedzeny na rozhovor by mal zodpovedat mnozstvu
zélezitosti, ktoré chce manazér s podriadenym prerokovat,
a tieZ typu pracovnika, jeho pripadnej naklonnosti
k zdlhavym rozhovorom a podobne.

Navodenie atmosféry

Privitanie by malo byt, samozrejme, zdvorilé a pokial
mozno priatelské. Zo strany hodnotitela je vhodné
vyjadrit uspokojenie nad tym, Ze maju prileZitost v pokoji
si pohovorit o praci, o tom, ¢o sa odohralo v minulom

25



metodické listy

NARODNA OSVETA 2/2015

obdobi, a najma o dal$ej spolupraci. Podla toho, o aky typ
¢loveka ide, je pripadne mozné v uvode zvolit neformalnu
tému rozhovoru, pocas ktorého ma hodnoteny pracovnik
moznost sa upokojit.

Zmysel rozhovoru

Po tivode by mal manazér pristapit k pripomenutiu
zmyslu stretnutia. Mal by zdoraznit, Ze zmyslom nie
je skritizovanie pracovného vykonu pracovnika, ale
obojstranné zhodnotenie podmienok a vysledkov
spolupréce a hladanie moznosti dal$ieho zlep$ovania.

Pohlad pracovnika

Manazér by mal pracovnika najskor vyzvat, aby
zhodnotil, ako sa mu darilo plnit pracovné tlohy. V tejto
faze by hodnotitel nemal vela hovorit, slovo by mal nechat
skor pracovnikovi, ale mal by davat najavo svoj zaujem,
pripadne si robit poznamky. Pokial hodnoteny zamestnanec
nie je schopny alebo nechce zacat hovorit sim a vyhyba
sa niektorym dolezitym aspektom, musi byt manazér
pripraveny klast mu otazky zamerané najma na to, ¢o sa
mu vo vykone podarilo, respektive nepodarilo. Ak manazér
nesthlasi s niektorymi vyrokmi, reaguje otazkami, ktoré
maju hodnoteného priviest k oprave svojich tvrdeni.
V optimalnom pripade by mal hodnoteny pracovnik
sam pomenovat negativne aspekty vysledkov svojej prace.
Manazér musi v tejto etape pracovnika priviest k poznaniu,
k akym nasledkom by taky stav mohol viest.

Pohlad hodnotitela

Nasledujuci pohlad nadriadeného na pracu pracovnika
v minulom obdobi by sa mal zac¢at zdoraznenim jeho
uspechov, dobrych vysledkov a silnych stranok. Zvysuje
sa tym dojem spravodlivosti, lebo pracovnik registruje, ze
riadiaci pracovnik neprehliada to, ¢o sa mu podarilo, alebo
to, v ¢om je skuto¢ne dobry. Az neskor méze hodnotitel
prejst k negativnym skuto¢nostiam. V tejto ¢asti rozhovoru
si musi manazér davat pozor, aby jeho kritika nevyznievala
osobne alebo zaujato. Kazda vycitka musi byt podlozend
konkrétnymi faktmi, oznamovana pokojne, bez emocii
alebo tto¢nych gest.

Analyza pri¢in

V dalsej faze rozhovoru by mal manazér priviest
pracovnika k rozpoznaniu pri¢in netspechu. Pyta sa ho
preto, ¢o si mysli, preco k tomu prislo, ako to vzniklo,
v ¢om mdze byt pri¢ina a podobne. Pouziva otvorené
otazky, aby mal pracovnik moznost $iroko formulovat
odpoved a nebol obmedzovany vyberom alebo navadzany
na zelanu odpoved. Hodnotitel sa v tejto faze snazi o to,
aby hodnoteny pracovnik sam odhalil pri¢iny pripadnych
neuspokojivych vysledkov.

Navrhy opatreni

Po analyze pri¢in je potrebné navrhnut napravné
opatrenia. Ako prvy by to mal urobit hodnoteny
pracovnik. Pokial ho k tomu hodnotitel vhodnymi
otazkami privedie, je pracovnik viac motivovany, aby
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vlastné navrhy aj realizoval. Ludia su, prirodzene, viac
zodpovedni za také lohy, na ktorych stanoveni sa
podielali. Manazér by mal pracovnika priviest k tomu, aby
si stanovil meradla (ukazovatele), pomocou ktorych bude
moct monitorovat plnenie navrhnutych opatreni.

Schvalenie dohody

V tejto etape rozhovoru by mali hodnotitel
a pracovnik vybrat najvhodnejsie opatrenia a odsuhlasit
s tym spojené akcie (tlohy). Manazér opit vyuziva
kladenie otazok.

Iné namety

Manazér by mal hodnoteného pracovnika vyzvat, aby
mu sam prezentoval ¢okolvek, ¢o povazuje za dolezité,
¢o by chcel s nadriadenym prediskutovat. Moze ist
o prekazky v praci, ktoré priamo nestvisia s minulymi
vysledkami, o navrhy na zmeny v organizacii prace
a podobne. Pokial st v kompetencii hodnotitela, mal
by ich zahrnut do celkového zavere¢ného hodnotenia
a pracovnikovi oznamit, ¢o sa bude diat dalej.

Zaver rozhovoru

V poslednej etape by mal manazér hodnoteného
pracovnika vyzvat, aby ich rozhovor zhrnul. Tak ma
moznost si overit, ¢i ma pracovnik redlnu predstavu
o suc¢asnom stave a uvedomuje si, ¢o by mal urobit a ako
to dosiahne. Manazér potom moze sam zrekapitulovat,
k ¢omu v rozhovore s pracovnikom dospeli, na ¢om
sa dohodli a ¢o je obsahom zdznamu z hodnotiaceho
rozhovoru. Pred skon¢enim by mal manazér pracovnika
este povzbudit, vyslovit déveru v jeho schopnost splnit
stanovené ulohy.

Riadeny hodnotiaci rozhovor so zamestnancom

Dotaznik Strana 1/6
Zamestnanec Funkcia Organizac¢nd jednotka
Nadriadeny Funkcia Organizac¢nd jednotka

Datum posledného hodnotiaceho rozhovoru so zamestnancom:

1. Spitny pohlad na dohodnuté ciele a opatrenia z posledného
rozhovoru

Spolo¢né prehodnotenie minuloro¢nej dohody - ako pomoécku si,
prosim, vezmite osnovu z posledného rozhovoru.

Aké ciele sa uz dosiahli / ktoré su este otvorené (z akého dovodu)?

Ktoré opatrenia sa dobre vydarili? Ktoré chceme este prijat?
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Riadeny hodnotiaci rozhovor so zamestnancom

Dotaznik

2. Kritéria na sebahodnotenie zamestnanca a riadiaceho zamestnanca:

Strana 2/6

e pre vSetkych zamestnancov

Riadeny hodnotiaci rozhovor so zamestnancom

Dotaznik

Strana 3/6

o Kritéria pre riadiacich zamestnancov s ich riadiacimi ulohami:

schopnostiam dokaze zvladat svoje tlohy;

Pozndmky a/alebo
vzdeldvacie opatrenia:

Kritérium Definicia
podiela sa na rozhodnutiach v skupine;
, , | dodrziava dohody a pravidla hry v ramci
Schopnost pracovat . yap vV rame
, timu; spolupracuje a je ochotny pomdct;

v time PR OV .
podéva dalej informdcie; prispieva k dobrej
pracovnej atmosfére

Pozndmky a/alebo

vzdeldvacie opatrenia:

Kritérium Definicia
preukazuje nasadenie zamerané na ciele
a efektivne pouzivanie osobnych zdrojov;
v plnom rozsahu vyuziva dostupny

y , osobny potencidl; na kolegov a zakaznikov
Angazovanost VP 8

prenasa nadsenie (vystupovanie, postoj);

v ramci svojej oblasti kompetencii prebera
zodpovednost za vysledok; preukazuje
zaujem o dalsie vzdelavanie; ukazuje vlastna
iniciativu pri vyhladévani informacii

Pozndmky a/alebo
vzdeldvacie opatrenia:

Kritérium Definicia
prindsa navrhy na zlep$enie a prichddza
s novymi napadmi; podiela sa na
L. realizdcii navrhov na zlepSenie; pracuje
Inovacia

samostatne na rieSeniach problémov a ich
realizdcii; poskytuje aktivnu podporu a ide
prikladom pri nevyhnutnych zmenéch;

Pozndmky a/alebo
vzdeldvacie opatrenia:

Kritérium

Definicia

Nasadenie, presahujtice
oddelenie, resp.
pridelené ulohy

rozpoznava suvislosti v procese vytvarania
hodnét (myslenie v savislostiach); vnasa do
diskusii perspektivy nad rimec procesov;

Pozndmky a/alebo
vzdeldvacie opatrenia:

na zdkaznika

Kritérium Definicia
vysledky su k dispozicii internym/
externym zakaznikom v ¢o najlepsej
. . kvalite; proaktivne zohladnuje Zelania
Internd/externa . . o p ;
L. internych/externych zakaznikov; vdaka
orientacia

istému a kompetentnému vystupovaniu
posobi presvedcivo; konstruktivne sa
zaoberd aj tymi dopytmi, ktoré nespadaju
do jeho oblasti kompetencii

Pozndmky a/alebo
vzdeldvacie opatrenia:

Kritérium Definicia Kritérium Definicia
, . suverénny odborny pracovnik, vyuziva rozpoznava a rozvija potencialy
Odborné znalosti ) . . . . o
. . odborné znalosti efektivne aj za rozsah zamestnancov; rozpoznava potencialy
stivisiace s pracovnym o : L . o .
R svojej pracovnej oblasti; vdaka svojim - zamestnancov aj mimo vlastnej
miestom Podpora dalsieho

rozvoja zamestnancov

organizac¢nej jednotky; spolo¢ne so
zamestnancami objasnuje ciele ich rozvoja;
podporuje rozvoj aj nad ramec vlastnej
organizac¢nej jednotky

Pozndmky a/alebo
vzdeldvacie opatrenia:

Kritérium

Definicia

Spolupraca s inymi
organiza¢nymi
jednotkami

vyhladéva a uskuto¢fiuje vymenu
informadcii presahujucu jeho oblast;
preukazuje ochotu zaoberat sa ulohami

/ problémovymi otdzkami aj nad rdmec
svojej oblasti; preukazuje uznanie za
dobru spolupracu nad rdmec oblasti;
preukazuje ochotu stavat uspech podniku
nad uspech svojej organiza¢nej jednotky;
konstruktivne sa podiela na rie$eni tém
presahujucich jeho oblast

Pozndmky a/alebo
vzdeldvacie opatrenia:

vzdeldvacie opatrenia:

Kritérium Definicia
zohladnuje potreby zamestnancov;
pravidelne podava spatnu vizbu
Spokojnost zamestnancom; zamestnancom prejavuje
zZamestnancov uznanie a uctu k hodnotdm; riesenie
konfliktov sa zakladd na transparentnych
a pochopitelnych rozhodnutiach
Pozndmbky a/alebo

Kritérium

Definicia

Vytvorenie pozitivneho
pracovného prostredia

podporuje a pozaduje poskytovanie
vzajomnej pomoci v time; vyhyba

sa nerovnakému zaobchddzaniu so
zamestnancami; vytvara motivaciu svojim
prikladnym spravanim (angazovanost,
lojalita; priklad); vyhladédva a podporuje
osobny kontakt v time;

Pozndmky a/alebo
vzdeldvacie opatrenia:

Ktoré obsahy sa uz vo vasej organizacnej ¢asti uplatnili?
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Riadeny hodnotiaci rozhovor so zamestnancom

Dotaznik

Strana 4/6

3. Budtce hlavné pracovné ulohy a ciele oddelenia

Ktoré hlavné pracovné
ulohy mate na nasledujuce
obdobie (vratane objasnenia
kompetencii)?

Dohody / podporné opatrenia

Riadeny hodnotiaci rozhovor so zamestnancom
Dotaznik Strana 5/6

6. Riadenie a spolupraca
e nepovinné

4. Osobné zelania, podnety a navrhy na zmeny
(napr. nové napady, osobné Zelania, zmeny, zlep$enia, pracovné

miesto, pracovné prostriedky, atd.):

Zamestnanec

Riadiaci pracovnik

Ako sa vytvara vztah medzi riadiacim pracovnikom/zamestnancom
v nasledujucich oblastiach?

Moj nadriadeny

e zohladnuje moje potreby a napady

e mi pravidelne déva spatnu vazbu

e mi prejavuje uznanie a Gctu k hodnotam

o riesi konflikty na zdklade transparentnych a pochopitelnych
rozhodnuti

e podporuje a pozaduje poskytovanie vzajomnej pomoci v time

e vytvara motivaciu svojim prikladnym spravanim (priklad,
angazovanost, lojalita)

e stanovuje jasné priority a ciele

e okamzite postupuje informacie dalej

5. Osobny rozvoj

7. Spoloc¢né konkrétne ciele do dalsieho rozhovoru (v roénom

intervale)

Kto
(zamestnanec/ Ciele/opatrenia Dokedy
nadriadeny)

Ako sa da vas potencial lepsie vyuzit?

Ako spolo¢ne vidite rozvoj v spolo¢nosti XY?

28

Podpis oboch tcastnikov rozhovoru:

DAatum: ..o

Zamestnanec Nadriadeny
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Riadeny hodnotiaci rozhovor so zamestnancom

Dotaznik Strana 6/6
PLAN ROZVOJA ZAMESTNANCA
Zamestnanec: Termin rozhovoru:
Nadriadeny: Termin kontrolného pohovoru:
Aké vzdelavacie a rozvojové opatrenia st planované do dalsieho rozhovoru?
Tyka sa to tréningov, $koleni, semindrov (internych/externych), striedania prace, vyslania zamestnanca, nasadenia v zahranici, atd.
Opatrenie Aky CIEL sledujeme tymto opatrenim? Dokedy?
Do nasledujiiceho rozhovoru nie st planované ZIADNE opatrenia na rozvoj. D
Détum Podpis zamestnanca Podpis nadriadeného

Rozdelovnik: origindl - pers. spis, kopie -1 x nadriadeny, 1 x zamestnanec

Spracovanie vysledkov hodnotenia

Hodnotitel spractiva vysledky rozhovoru bez pritomnosti
hodnoteného pracovnika. V pisomnej forme zhodnoti
celkovy dojem z hodnotenia, najmé z pohovorov. Ide najma
o to, aby malo hodnotenie pozitivny dosledok a mobilizujuci
ucinok na vietkych pracovnikov, a teda na organizaciu.

Hodnotitel preskiima zavery z hodnotiacich
pohovorov a zabezpedi vietky zavizky a sluby, ku ktorym
sa zaviazal. Skompletizovana dokumentdcia sa casto

archivuje u manazéra a v kdpii na personalnom utvare.
Vyplnené zaznamové listy z hodnotiaceho rozhovoru,
ako aj cela dokumentacia maju doverny charakter, a teda
by sa nemali poskytnut Ziadnej tretej strane. Hodnoteny
dostane képiu hodnotiaceho zaznamového hérka alebo
Casti spojenej s ndpravnymi opatreniami, cielmi na rozvoj
a podobne. Original sa podpisuje oboma stranami na
znak dosiahnutej dohody a vytvorenia zavizku medzi
hodnotenym a hodnotitelom.
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Motivacny nastroj

Hoci motivacia nie je jedinym faktorom vplyvajicim
na pracovny vykon, je velmi ddlezita. Dobry pracovnik
musi nielen vediet pracovat, ale musi aj chciet pracovat.
Pracovna motivacia — snaha podat maximalny pracovny
vykon - je rozhodujicim faktorom prosperity organizacie.
Dalsie faktory, ktoré ovplyviuju vykonnost, st schopnosti,
vedomosti a zru¢nosti zamestnanca.

Jednym z vyznamnych aspektov kazdej pracovnej
¢innosti a sucasne jednym z kritérii hodnotenia pracovnika
je jeho pracovny vykon. Ten je spoludeterminovany
charakteristikami pracovnej motivacie konkrétneho
¢loveka, ako to vyjadruje nasledujuci vzorec:

| V=f(KxMxP) |

V - vykon v jeho kvantitativnych i kvalitativnych
aspektoch
K - kvalifikdcia pracovnika
M - motivdcia na prdcu
P - pracovné podmienky v najsirsom zmysle
Z uvedeného vzorca je viditelné, Ze motivacia ma na
vykonnost bezprostredny vplyv. Moznosti, ako zvySovat
pracovny vykon, je hned niekolko a kazda vyuziva
iné stimuly. Jednou z nich je aj spravne realizované
a nastavené hodnotenie zamestnancov.
Aky by teda mal byt systém hodnotenia, aby pdsobil
pozitivne na pracovnd motivaciu?
Sthrnom uvadzanych poznatkov je mozné odporucat:
- systém hodnotenia by mal byt napojeny (priamo
alebo nepriamo) na systém odmenovania,
- systém hodnotenia by mal byt napojeny na rozvoj
a vzdeldvanie zamestnancov,
- kazdému pracovnikovi musia byt jasné normy
vykonu, ktoré sa od neho ocakavaju,
- stanovené ciele by mali byt tak pracovné, ako aj
rozvojové, a mali by byt vysledkom dohody,
- ciele by mali spliiat zdkladné podmienky dané
motivacnou tedriou,
- pracovnik by mal mat moznost kariérneho rastu,
- pracovné hodnotenie by malo byt viac pozitivne,
- pracovnici by mali dostavat v priebehu roka
dostato¢ne casto spétnud vazbu od svojich
nadriadenych.

Maslowova teéria potrieb

Na to, aby zamestnanec mohol zvySovat mieru
svojej motivacie, je potrebné, aby hodnotitel poznal
a re§pektoval zakladné potreby zamestnanca, ako ich
definoval Maslow.

SEBAREALIZACIA, sebauspokojenie — uplatnenie
svojich schopnosti, vyuzitie vlastného potencidlu;

UZNANIE, tcta - uznanie ostatnych, ego potrebuje
prestiz, pozornost, ocenenie;

LASKA / SOCIALNE POTREBY - citové naplnenie,
potreba spolupatri¢nosti, patrit k skupine, davat a prijimat
néklonnost;
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ISTOTA / BEZPECIE fyzické a emociondlne -
zabezpecenie pred chorobami, zranenim;

FYZIOLOGICKE POTREBY - potrava, teplo,
spanok, sex a iné.

Spitna vizba a motivacia ako proces

Na to, aby pracovnik vyvinul usilie, je potrebné
splnenie troch podmienok:
1. Po jeho usili musi nasledovat primerany vysledok.
2. Po vysledku musi nasledovat odmena.
3. Tato odmena musi mat pre pracovnika vyznam.

Pravidla pre odmenovanie pracovnikov:

- Nedaj vsetkym rovnaka odmenu!

- Odmen tych, ktori vykazuju ziadané spravanie lepsie
ako ostatni!

- Nenechaj pracovnikov hadat, aké spravanie si
odmenil!

- Kazdému povedz, ¢o robi zle!

- Netrestaj pred ostatnymi!

- Nech je odmena adekvatna spravaniu pracovnika.

- Privelmi vysokd odmena spdsobuje pocit viny.

- Privelmi nizka odmena spdsobuje hnev.

Sest zasad motivujucej pochvaly

Pochvala je jednym z najsilnejsich motiva¢nych
néstrojov. Veduci oznamuje svojmu zamestnancovi

»ano, som s vasou pracou spokojny“ a naznacuje mu

»tymto spdsobom pokracujte®. Pochvala by mala naplnit

zamestnanca novou energiou a radostou z uspechu.

Ak ma manazér tento tcel dosiahnut, mal by sa drzat

niekolkych zasad:

1. Pochvala musi byt konkrétna. Pracovnik by mal vediet,
za ¢o ho chvalia - za urc¢itych okolnosti by si mohol
pochvalu vykladat inak. Napriklad veduci pochvali
podriadeného, Ze v minulom mesiaci sa mu podarilo
dobre pripravit kultarnu akciu: ,,Som s vami spokojny.*
Pracovnik sa v§ak domnieva, Ze uznanie sa tyka jeho
telefonického rozhovoru, pri ktorom bol v minulom
tyzdni veduci pritomny, ktory vsak v skuto¢nosti nebol
excelentny. A tak vyvodi z toho zaver, Ze tento sposob
komunikacie je vhodny aj nabuduce.

2. Pochvala by mala byt adresna. Za urcitych okolnosti
je vhodné pochvalit tim. Mnohi ¢lenovia si vsak
myslia, ze tspech je predovsetkym ich. Povazuju to za
nespravodlivé a o¢akéavaju vlastna pochvalu. Preto po
vyzdvihnuti timu by mal nasledovat prejav uznania
zvlast aktivnym jednotlivcom.

3. Pochvala musi byt vyslovena vcas. Najlepsie po
dosiahnutom uspechu. Takato pochvala posobi ovela
intenzivnejsie.

4. Pochvala ma byt verejna. Nemali by sme sa hanbit
vyzdvihnut zamestnanca za dobré vysledky pred
ostatnymi. Takato pochvala je dvojnasobne t¢inna.
Dévate tym najavo, aké spravanie oc¢akavate.

5. Pochvala by nemala byt formalna. Niekedy posobi
vyjadrenie pochvaly, akoby sa veduci snazil odbavit
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neprijemnd povinnost. Pracovnik sa vSak bude citit
uplne inak, ak sa veduci opyta, ako sa mu ten uspech
podarilo dosiahnut, a méze opisat nelahku cestu, ktora
k nemu viedla.

Pripravenost chvalit. Je mnoho veci, ktoré udia
vykonavaju uspesne, bez toho, Ze by si to niekto vobec
vsimol. Nadriadeni ¢asto berti ako samozrejmost,

ze sa praca dari bez problémov. Mali by ste v§ak

hladat zasluhy jednotlivcov aj tam, kde si to skor
nevsimali. Budete mozno prekvapeni, aké usilie museli
podriadeni vynalozit, aby sa ciel splnil. Mali by ste
teda aktivne vyhladavat dspechy, za ktoré budete
pracovnikov chvalit.

Osem zasad motivujucej kritiky

Rovnako ako pochvala, aj kritika je d6lezitym

dostatku informdcii, v budticnosti uz nebude chciet
rozhodovat.

3. Ocakavania musi byt jasne stanovené. Pracovnik
musi jasne vediet, ¢o sa od neho oc¢akava.

4. Kritika ma byt adresna. Kolektivna kritika - ,,zhorsili
ste sa“ - je sotva G¢innd. Pracovnici, ktorym je
urcend, si myslia, Ze sa ich to netyka, a ini sa, naopak,
neopodstatnene citia demotivovani.

5. Kritizujte konkrétne veci. Nie ,tvoje vysledky su
z1é“ — pravdepodobne to bude nespravne pochopené.
Clovek nevie presne, ¢o je zIé alebo dobré.

6. Kritika nesmie obsahovat osobné napadnutie.
Kritika sa tyka zle splnenej tlohy, poukazujeme
na nedostatky v préci, ale nerobime z nich zavery
o charaktere pracovnika.

7. Kritika sa ma odohravat medzi Styrmi o¢ami.
Pritomny je len podriadeny a $éf. K verejnym kritikdm

nastrojom motivacie. Ak nemad byt oslabeny jej ti¢inok
alebo nema dojst k neziaducemu efektu, musia sa dodrzat
niektoré pravidla:

1. Musime presne zistit dovody zlyhania. Nemdzeme

siahnite len vo vynimo¢nych pripadoch.

Kritika musi mat zodpovedajucu formu.

Kritizuje dospely dospelého, nie u¢itel Ziaka. Treba
re$pektovat dostojnost kritizovaného. Neponizujme,

kritizovat bez toho, aby sme si vypoculi, ako k tomu
doslo.

. Vytykame nedbalost a nezodpovednost. Cisar
Jozef II. hovorieval: ,,Existuju tri druhy chyb:
chyba z nedbalosti — prisne ju postihujte, chyba

z neschopnosti - tu nie je kritika na mieste.
Neschopny ¢lovek nemédze za to, Ze je neschopny.
Je to nasa vina, Ze sme takého ¢loveka vybrali.
Chyba z nevedomosti - rovnako ju netreba trestat,
ak potrestame ¢loveka za to, Ze rozhodol bez

nezosmies$itujme, nepouzivajme iréniu.
Zaver

Hodnotenie pracovnikov je st¢astou celého komplexu
persondlnych a riadiacich ¢innosti. Je ddlezitym nastrojom
manazmentu, sliZiacim na efektivne riadenie vykonu
a vykonnosti pracovnikov, rovnako ako na zvysenie ich
motivécie pracovat. Prave motivécia je hnacou silou, ktora
nds pohdna vpred a niti nas, aby sme na sebe pracovali
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a stale sa snazili zdokonalovat. Zlepsujuci sa pracovny
vykon je jednym z predpokladov uspechu akejkolvek
organizacie. Vstupné zdroje, vratane tych Iudskych, su
obmedzené, a preto sa manazéri musia snazit o ich G¢inné
vyuzivanie.

Dnes, ked na zamestnancov nazerame inym
sposobom nez len ako na vykonévatelov prikazov,
prechadza hodnotenie ur¢itym vyvojom. Od pévodného
»znamkovania“ a hodnotenia ,,0d stola“ prichadza vo
filozofii hodnotenia zamestnancov k posunu a dorazu na
motivovanie zamestnanca.

Takyto pristup je obzvlast délezity v pripade
zamestnancov kultirnych institdcii a organizdcii, pretoze
ich praca je ¢asovo naro¢nd (mnohi pracuju aj cez
vikendy), vyzaduje si neustalu pohotovost, vysoku mieru
odbornosti a zaroven Siroku $kalu profesijnych zru¢nosti.
Odbornost, kreativita, flexibilnost, koncentracia,
vykonnost, organiza¢né a komunika¢né schopnosti,
didaktické zru¢nosti, schopnost pracovat v timoch, to
véetko je sucastou ich ¢innosti. To je dovodom, preco
je najma v oblasti kultiry potrebné venovat motivacii
ako jednému z klucovych faktorov vykonu zamestnanca
néleziti pozornost. Okrem toho, ze motivacia predchadza
vyhoreniu a zlej atmosfére v malych (va¢sinou Zenskych)
timoch, umoznuje zvy$ovat efektivitu riadenia.

Motivovani zamestnanci st k organizacii lojalni,
dosahuju lepsie vysledky a ako zamestnanci su stabilnejsi.
Zaujmom kazdej organizacie je udrzat si najlepsich
zamestnancov, pretoze vykonnost organizacie priamo
stvisi s vykonom kluc¢ovych pracovnikov. Aby sa jej to
darilo, je nevyhnutné zamestnancov motivovat a spétne
overovat u¢innost pouzitych nastrojov. Hodnotenie ako
jeden z najsilnejsich néstrojov nie je sice vseliek, ale
posobi preventivne a motivacne.
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