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ANO TÁCI A  

 

Diplomová  p ráca  sa  z aoberá  r i aden ím pracovného 

v ýkonu ,  hodnotením p racovného v ýk onu  zames tnancov za  účelom 

dos i ahnu t i a  d lhodobého  rozvo ja  a  zv yšovan ia  v ýkonnos t i  

z ames tnancov .  Rozoberá  c i e l e ,  funkcie ,  k r i t é r i a ,  f áz y p racovného 

v ýkonu  v  o rgan izáci i .  

V  d ip lomove j  p rác i  b l iž š i e  rozoberáme c i e l e ,  funkc ie  a  metódy 

hodno tenia  p racovného  v ýkonu .  Zaoberáme sa   obsahom hodno tenia  

a  p roblémami  v  hodno tení  a  i ch  dopad  na  v ýkonnosť  zames tnancov.   

Teore t i ckú  časť  sme  v yuž i l i  v  p rak t i cke j  čas t i  p r i  z i sťovaní  

spoko jnos t i  zames tnancov  s  r i aden ím a  hodno tením 

v  S t redos lovenskej  energe t ike ,  a .  s .  Ž i l i na .   

V  závere  j e  de t a i lne  popí saná  p r íp rava ,  implementác i a  

a  r ea l iz áci a  z i sťovan ia  spokojnos t i  so  z ames tnaním,  hodnotením 

a  odmeňovan ím zames tnancov .  

 

 

 

 

K Ľ Ú Č O V É  P O J M Y  

 

pracovný v ýkon ,  f áz y p racovného  v ýkonu ,  p r inc íp y a  k r i t é r ia  

p racovného  v ýkonu ,  k l as i f i k ác i a  p racovného  výkonu ,  mot ivác ia ,  

hodno tenie ,  obsah  hodno tenia ,  úče l  hodnotenia ,  c i e l e  hodnotenia ,  

funkcie  a  metód y hodnotenia ,  t yp y p racovného  hodno tenia ,  

hodno t i ac i  rozhovor  

 

 

 

 

 

 



 6 

ANNOTATIO N  

 

This  t hes i s  i s  dea l ing  wi th  pe rfo rmance  management ,  

eva luat ion  o f  pe r formance  o f  emplo yees  in  o rder  t o  ach ieve  long -

t e rm deve lopment  and  improv ing  emplo yee  per fomance .  The  thes i s  

d i sas sembles  goa ls ,  func t ions ,  c r i t e r i as ,  phases  o f  work  per fomance 

in  o rgan isa t ion .  In  t h i s  t hes i s ,  we  ana l yze  goa l s ,  funct ions  and  

methods  o f  evaluat ion  o f  pe r fo rmance .  We dea l  wi th  con tent  of  

eva luat ion  and  wi th  p rob lems  in  evaluat ion  and  wi th  thei r  r esu l t s  on  

per fo rmance  o f  emplo yee s .  

The  theore t i ca l  pa r t  we  used  in  a  prac t i ca l  pa r t  where  we 

de t ec t ed  emplo yee s  sa t i s fac t ion  wi th  management  o f  work  

per fo rmance  and  wi th  eva luat ion  in  S t redos lovenska  energe t ika ,  a .  

s .  Ž i l i na .  

In  t he  end  o f  thes i s  i s  de t a i ly desc r ibed  p repara t ion ,  

implemen ta t ion  and  rea l iz a t ion  o f  measur ing  the  sa t i s fac t ion  wi th  

work ing  pos i t i on ,  wi th  eva lua t ion ,  wi th  remunera t i on  and  wi th  the  

poss ib i l i t y o f  educa t ion  o f  employee .   

 

 

K E Y  W O R D S  

 

The  per fo rmance  o f  work ,  t he  phases  o f  work  per fo rmance ,  t he  

p r i c ip l es  and  c r i t er i a s  o f  work  per formance ,  t he  c l as s i f i ca t ion  o f  

work  per fo rmance ,  t he  mot iva t ion ,  the  eva lua t ion ,  the  con ten t  o f  

eva luat ion ,  t he  goal s  o f  eva lua t ions ,  the  pu rpose  o f  eva lua t ion ,  t he  

func t ions  and  methods  o f  evaluat ions ,  t he  t ypes  o f  work  eva luat ion ,  

t he  evaluat ion  o f  i n t e rv i ew  
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ÚVO D  

 

„Říka  se ,  že  by  se  měl  č lověk  s tydět ,  když  se  měn í .  To  je  

nesmys l !  Hanba je ,  když se  nemění .“  

                           ( Lev  Nikola j ev i č  To l s to j )  

 

 

 V  súčasne j  dobe  vzniká  veľa  nov ých  f i r i em,  a l e  veľa  ich  a j  

z aniká .  C ieľom všetk ých  podn ika t eľ ských  sub jek tov  j e  presad iť  sa  

na  t rhu  a  v ybudovať  s i  u rč i t é  pos t aven ie  na  t rhu .  Ich  snahou  j e  

z í skať  zákazníkov ponukami  v ýrobkov  a l ebo  s luž i eb ,  k to ré  sú  

kva l i tné ,  cenovo  p r í s tupné a  svo j imi  v l as tnosťami  dokážu  uspokoj iť  

po t reb y zákazn íkov.  Ak f i rma  dokáže  obs t áť  v  konkurenčnom boj i  

a  j e  konkurencieschopnou ,  v yhráva .  

Konkurenčná  schopnosť  f i rmy záv i s í  od  mnohých  fak to rov ,  

j edn ým z  n i ch  j e  a j  p racovná  s i l a ,  t o  znamená  všet c i  zames tnanci  

f i rm y počnúc  robotn íkmi  až  po  v rcho lov ý manažment .  

De te rminujúcim p rvkom súčasného  obdob ia  j e  zmena.  Men ia  sa  

vše tk y spo ločenské  vzťah y,  makropros t red i e  a j  podmienk y 

mikropros t red i a .  S tá l e  sme  pod  t l akom a  neus t á l e  musíme  v ykazovať  

dobré  v ýs l edk y.  T akže  chceme,  ab y zames tnanc i  dobre  p racova l i ,  

ab y bo l i  s ebes t ačn í ,  ab y bo l i  mot ivovan í ,  sp rávne  hodno tení  

a  z á roveň  a j  sp ravod l ivo  odmenení .  

Na jväčš ím a  najv ýznamnej š ím  kap i t á lom f i rm y j e  j ednot l ivec  –  

zames tnanec  so  svo j imi  vedomosťami  a  skúsenosťami ,  k to ré  má,  

a  k toré  denne  odovzdáva v  rep rodukčnom procese .  Všeobecné  

návody ako  p racovať  s  ľuďmi ,  ako  ľudí  ovp lyvňovať ,  mot ivovať   

ako  s  n imi  dobre  v ychádzať ,  čas to  z l yháva jú .  J ednan ie ,  k to ré  sa  

osvedči lo  v  j ednom pr ípade ,  má  u  iného  č loveka  e fekt  in ý,  a l ebo  

dokonca  opačn ý.  Medz i  ľuďmi  sú  veľké  rozdie l y a  t i e to  rozdie l y 

musíme  rešpektovať ,  ak  chceme dos i ahnuť  poz i t í vne  v ýs l edk y 

v  r i aden í  ľudí ,  vo  vyjednávan í ,  č i  p redv ídaní  i ch  reakc i í .  
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 Veľkú  výhodu  v  konkurenčnom bo j i  z í skavajú  t i e  f i rmy,  k to ré  

r ých lo  pochop ia  dô lež i tosť  a  nev yhnu tnosť  p l ánovania  a  r i aden ia  

ľudsk ých  zd ro jov ,  k to ré  sú  zák ladným kameňom r ozvo ja  

a  úspešnos t i  f i rmy zo  s t r a t eg i ckého  pohľadu .   

 Pe r soná ln y manažment  musí  mať  vo  f i rme  rovnocenné 

pos t avenie  s  v ýrobn ým manažmentom,  č i  market ingom.  Úlohou 

manažmentu  j e  koord inovať  č innosť  zames tnancov  t ak ,  ab y p r i  

sp lnen í  podmienky e fek t ívnos t i  bo l i  dos i ahnu té  c i e l e  f i rmy.   

 R iaden ie  ľudí  z ah ŕňa  ce l ý komplex  č innos t í ,  od  kva l i t y 

k to rých  záv i s í  e fek t ívne  r i adenie  p racovne j  s i l y.  J ednou  z  n i ch  j e  

hodno tenie  z ames tnancov .  

 Ak  sa  poz r i eme  na  akúkoľvek  o rgan izačnú  j ednotku  vo  

všeobecnos t i  sú  nespoko jn í  v še t c i  –  z ames tnanc i ,  i ch  nadr i adení  

a  v  nekonečnom rade  i  z ames tnáva te l ia .  Zames tnanci  s a  nezauj ímajú  

o  pot reby zames tnáva teľa ,  j e  veľmi  ťažké  i ch  mot ivovať .  Napr iek  

tomu neus t á l e  zvyšu jú  pož iadavky na  zv ýšen ie  svo je j  mzd y.  

Manažér i  s a  na  d ruhe j  s t r ane  obá vajú  na rušenia  soci á lnej  s t ab i l i t y,  

a l e  neus t á l e  v ytvára jú  s t á l e  väčš í  t l ak  na  svo j i ch  zames tnancov.  

Ľud ia  kopí ru jú  svo j i ch  nadr i adených .  Nemôže  sa  an i  rozčuľovať ,  

k r i čať ,  obviňovať  ko legov .  J ed ine  uznan ie  p r incípov  a  p ráca  na  sebe   

môže  p r in i esť  úspech .  Ak  sa  sp ln í  očakávanie ,  t .  j .  očakávanie  

a  skutočnosť  sú  v  sú l ade ,  mot ív  sa  pos i lňu je ,  pokiaľ  sa  nesp ln í ,  

mo t ív  sa  os l abuje .  

 Hodnotenie  p racovného  výkonu  zamestnancov  j e  j ednou  z  c i es t  

ako  z l epš i ť  p rácu  s  ľuďmi  a  komunikác iu  medz i  n imi .  Hodnotenie  

z ames tnancov  vedie  k  i ch  l epš i emu  poznan iu ,  poskytu j e  i n fo rmác ie  

p re  po rovnávanie  z ames tnancov z  hľadi ska  dosahovan ých  

p racovných  v ýs l edkov,  umožňuje  op t imal izovať  š t ruktú ru  

p racovných  ko lek t ívov ,  j e  s t imulačn ým nás t ro jom a  posk ytu je  

i n fo rmác ie  p re  v ýber  a  p l ánovan ie  funkčného  pos tupu úsp ešn ých  

zames tnancov .  

 Vo  svo je j  p ráci  sme  sa  v  t eo re t i ckej  čas t i  z amera l i  na  ana l ýzu  

r i adenia  p racovného  v ýkonu  a  hodno ten ia   z ames tnancov .  Dip lomová 

p ráca  j e  š t ruktu rovaná  do  dvoch  čas t í  t eo re t i ckej  a  p rak t icke j .   
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V  t eo re t i cke j  ča s t i  charak te r izu j eme p racovn ý v ýkon ,  j eho  

fáz y a  p r inc íp y.  Zaoberáme sa  k r i t é r i ami  a  k l as i f i kác iou  p racovného 

v ýkonu  zamestnancov .  V  ďal še j  kap i to l e  s a  z aoberáme 

p roblemat ikou  hodno tenia  p racovného  v ýkonu ,  obsahu,  c i eľmi ,  

metódami ,  funkciami  hodnoten ia  a  hodnot i ac im rozhovorom.  

V  p rakt i ckej  čas t i  z i sťu j eme vp l yv  p racovného  v ýkonu 

zames tnancov  na  i ch  hodno ten ie  v  spoločnos t i  S t redos lovenská 

energe t ika ,  a .  s .  Ž i l i na .  

Spracovan iu  t e j t o  prob lemat ik y p redchádzalo  v i ace ro  seden í  a  

pohovorov  so  zames tnancami  S t red os lovensk e j  energe t ik y,  a .  s .  

Ž i l i na ,  š túdium rôznych  sp ráv  a  š t a t i s t í k .  Podrobne  j e  metod ika  

sp racovan ia  p ráce  a  t i ež  v ýskumu uvedená  v  p ro j ek te  v ýskumu.  

 Hlavným zámerom t e j to  p ráce  j e  na  základe  t eo re t i ck ých  

a  p rak t i ckých  pozna tkov  ná jsť  nedos t a tk y v  r i adení  p racovného 

v ýkonu ,  nás l edne   v  hodnoten í  a  odmeňovan í  z ames tnancov 

S t redos lovensk e j  energe t ik y,  a .  s .  Ž i l ina .   
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1.  R I ADENI E P RACO VNÉHO  VÝKONU  

 

Riaden ie  p racovného  výkonu  sa  dos t áva  do  popred ia  ako  

nás t ro j  z abezpečovan ia  i n t egrovanej š i eho  p r í s tupu  k  r i aden iu  

v ýkonu .  Riadenie  p racovného  výkonu  v ychádza  z  p r inc ípu  r i aden ia  

z a loženého  na  zmluve ,  n i e  na  na r i aďovan í .  Klad ie  dô raz  na  rozvoj  ,  

s amovzde lávan ie  a  na  p repojenie  ind iv iduá ln ych  a  podnikov ých  

c i eľov .  V  pods t a te  zohráva jú  h l avnú  ú loh u  v  zabezpečovaní  

i n t egrovan ých  a  l ogick ých  p rocesov r i aden ia  ľudsk ých  zd ro jov ,  

k to ré  sa  navzá jom podporujú  a  ako  ce lok  p r i sp i eva jú  k  z l epšovaniu  

e fek t ívnos t i  o rgan izác i i .   

 

 

 1 .  1  Charakteri s t ika  r iaden ia  pracovného  výkonu  

 

R iaden ie  p racovného  výkonu  p red s t avu je  podľa  Jose fa  

Koubeka  s t ra t eg i cke j š í  a  in t egrovanej š í  p r í s tup  za ložen ý na  p r incípe  

r i adenia  ľudí  na  zák lade  ús tne j  dohod y a l ebo  čas t e j š ie  p í somnej  

zmluv y medz i  man ažérom (bezpros t redn ým nadr i aden ým) 

a  p racovn íkom o  budúcom pracovnom výkone  a  osvo jov an í  s i  

s chopnos t í  po t rebných  k  tomuto  p racovnému v ýkonu .
1
 

 Znamená  to  dosahovať  l epš i e  v ýs l edk y pomocou  zna los t í  

a  r i adenia  p racovného  v ýkonu  dohodnutom v  rámci  p l ánovan ých  

c i eľov ,  š t andar dov  a  pož iadaviek  t ýka júc i ch  sa  schopnos t í  

z ames tnancov .   

R iaden ie  p racovného  výkonu  j e  p roces  z aobera júci  s a  

e fek t ívnosťou  j edno t l i vca ,  p racovného  t ímu  a  o rgan izác i e .  J e  to  

spôsob ,  k to r ý sa  snaž í  z í skať  od  všetk ých  čo  na j l epš í  výkon  

a  mot ivovať  zames tnancov  k  dos i ahnut iu  o rgan izačn ých  c i eľov .  J e  

t o  p l ánovan ý p roces ,  k to ré ho  h l avn ými  z ložkami  sú  dohoda,  

meran ie ,  spä tná  väzba,  poz i t ívne  povzbudzovan ie  a  d i a lóg .  T ýk a  sa  

meran ia  a  skúmania  v ýs tupov v  podobe  porovnávania  odvádzaného 

                                                 
1
 Koubek, J.: Personální práce v malých a středních firmách. Praha: 2007, s. 191 
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v ýkonu  s  očakávaniami  v yjad ren ými  ako  c i e l e .  Zamer i avame sa  na  

c i e l e ,  no rm y a  ukazova te l e  výkon u .  Za ložené  j e  na  dohode 

o  pož iadavkách  a  c i eľoch  a  z l epšovan í  p racovného  v ýkonu a  na  

p l ánoch  osobného rozvoja .  Spol i eha  sa  na  zhodu  a  spo luprácu ,  n ie  

na  kon t ro lu  a  nú tenie  a  rozkazovan ie .   

R iaden ie  p racovného  výkonu  sa  z amer i ava  na  p l ánovan ie  

a  z l epšovanie  budúceho  p racovného  výkonu ,  na  spä tné  hodno tenie  

p racovného  v ýkonu .  Posk ytu j e  z ák ladňu  p re  p ravide ln ý a  čas t ý 

d i a lóg  medz i  manažérmi  a  p racovn íkmi  o  pot rebách  v ýkonu 

a  rozvoja .  Hlavne  o  ind iv iduá ln y v ýk on ,  a l e  môže  sa  použ i ť  a j  p r i  

skupinách  –  t ímoch.  Dôr az  sa  k l ad ie  na  rozvoj .  

T yp ick ými  č r t ami  sys t ému  r i aden ia  v ýkonu sú :  

 J asná  väzba  na  o rgan izačné  c i e l e  

 Previazan ie  s  popi som pracovného  mies t a  

 Pr ísn y a  ob jekt ívny p roces  hodnotenia  

 Permanen tné  hodnoten ie  

 Väzba hodnotenia  na  mzdu  

P r imárn ym c i eľom s l edovania  a  skúmania  p racovného  výkonu 

j e  pouči ť  sa  zo  skúsenos t i ,  ana l yzovať ,  p rečo  n i ečo  i š lo  sp rávne 

a  n i ečo  n i e  t ak  dobre  a  v yuž i ť  t oho  p r i  z l epšovan í  budúceho 

p racovného  výkonu ,  p r ípadne s t anov iť  c i e l e  vzde lávan ia  a  rozvoja  

p racovníkov .  

Zák ladnou zmenou  t rad i čn ého  p r í s tupu a  ú loh  z  neho 

v yp l ýva júc i ch  j e  po radie  v ýznamu uvedených  ak t iv í t ,  keď  do  

popredia  sa  dos t áva  fo rmovanie  e fekt ívneho  personálu ,  vzde lávan ie  

a  rozvoj  v l as tn ých  zames tnancov,  vrá t ane  ak t iv í t ,  k to ré  s lúž ia  

p ružnos t i  a  e fek t ívnos t i  podniku .  Mimor i a dn y dôraz  sa  k l ad ie  na  

kva l i tné  a  zd ravé  vzťahy v  podn iku  a  na  s ta ros t l ivosť  

o  z ames tnancov.  Koncepc ia  p redpok ladá  in t enz ívnu  komunikáciu ,  č i  

už  v  podobe  spätnej  väzb y posk ytovane j  z ames tnancom ( týka júcu  sa  

i ch  p racovného  výk onu)  a l ebo  v  opačnom smere  –  od  zames tnancov 

k  veden iu  podniku .  

 



 14 

1 .  2  Fázy  r iadenia  pracovného výkonu  

 

Hlavnými  ak t iv i t ami  a  f ázami  r i aden ia  p racovného  v ýkonu  sú :
2
 

1 .  Def inovan ie  ro l e  pracovn íka  –  tu  sú  dohodnuté  h l avné  oblas t i  

v ýs l edkov  a  pož iadavk y na  schopnos t i .  

2 .  Pre j ednanie  a  uzavre t i e  ús tnej  dohody a l ebo  p í somnej  zmluv y 

o  p racovnom v ýkone .  Dohoda  def inu je  očakávan ie ,  t .  j .  čo  b y 

mal  p racovn ík  dos iahnuť  v  podobe  v ýs l edkov,  ako  bude  j eho  

v ýkon  meran ý a  aké  schopnos t i  sú  p re  dos i ahnut i e  

požadovan ých  v ýs l edkov  po t rebné .  Ide  v l as tne  o  fázu  

p l ánovania  p racovného  výkonu .  

Konkrétne  dohoda  a l ebo  zmluva  def inuje :  

a )  c i e l e  a  no rm y p racovného výkonu  i  k to ré  ob las t i  

p racovného  výkonu  t reba  z l epš iť ,  t eda  to ,  čo  sa  od  

p racovníka  očakáva ,  a l e  t i ež ,  čo  p re  t o  môže u robiť  

bezpros t redne  nadr iaden ý (manažér ) ,  

b )  ako  sa  bude  p racovn ý v ýkon  merať  (posudzovať )  a  aké  

ukazovate l e  s a  použ i jú ,  

c )  aké  schopnos t i  (znalos t i ,  skúsenos t i ,  chovanie )  sú  

po t rebné  k  e fekt ívnemu plneniu  p racovn ých  ú loh  na  

konkrétnom pracovnom mies t e  (v  konkré tne j  ú lohe) ,  

d )  základné  hodno ty o rgan izáci e  a l ebo  pož iadavky t ýka júce  

sa  kva l i t y,  s luž i eb  zákazn íkov,  t ímove j  p ráce ,  rozvoja  

p racovníkov ,  z ásad  ochran y zd ravia  a  bezpečnos t i  p r i  

p rác i ,  zn ižovan ia  nák ladov  a  podobne ,  nakoľko  i ch  

dodrž i avanie  sa  od  p racovníka  očakáva.   

3 .  Pre j ednanie  a  uzavre t i e  dohod y a l ebo  zmluv y o  rozvoj i  

s chopnos t i  p racovn íka ,  t eda  v  pods ta t e  v ypracovan ie  p l ánu  

osobného  rozvo ja  pracovn íka  –  k to rý s t anovu je ,  aké  k roky b y  

mal  p racovník  podn iknúť  v  záu jme  svojho  rozvoja ,  ab y s i  

rozš í r i l  svo je  znalos t i  a  skúsenos t i ,  zvýš i l  ú roveň  svo j i ch  

schopnos t í  a  v  konkré tn ych  ob las t i ach  z l epš i l  svo j  v ýkon .  

                                                 
2
 Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů. Praha: 2007, s. 205 
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4 .  Riaden ie  pracovného  v ýkonu  v  p r i ebehu  obdob ia  (na j čas te j š ie  

v  roku)  –  čo  j e  f áza ,  behom kto re j  s a  podn ikajú  k rok y 

smerujúce  k  rea l izác i i  dohody/zmluvy o  p racovnom v ýkone 

a  p l áne  osobného rozvoja  p ra covn íka  p r i  v ykonávaní  

každodenne j  p ráce  a  napĺňaní  p l ánovaných  vzde lávac í ch  

ak t iv í t .  Zahrňuje  nepre t rž i tý p roces  poskytovan ia  spä tne j  

väzb y na  v ýkon ,  p revádzanie  ne fo rmáln ych  p reskúmaní  

a  posudzovan ie  pracovného  v ýkonu  a  d i skus i í  o  ňom,  

ak tual iz áciu  c i eľo v  a  pokiaľ  j e  t o  nev yhnu tné  i  r i ešen ie  

p roblémov  p racovného  výkonu .  

5 .  Záverečné  p reskúmanie  a  posudzovan ie  p racovného  v ýkonu  –  

čo  j e  f áza  fo rmálneho  v yhodnocovan ia ,  ked y dochádza 

k  p reskúmaniu  a  posúden iu  p racovného  výkonu  za  ce l é  

obdob ie  s  dô razom na  úspech y,  pokrok  i  p rob lém y.  Je  to  

v ýchod i sko  p re  úprav y dohôd  o  p racovnom výkone  a  p l áne  

osobného rozvo ja .   

 

 

1 .  3  Pr incípy  r iaden ia  pracovného výkonu  

 

Koncepc ia  r i aden ia  p racovného  v ýkonu  pomáha porozumieť  

c i eľom organ izác ie  a  p remen iť  i ch  na  ú tvarové ,  skup inov é 

a  i ndiv iduá lne  c i e le .  Ide  o  neus t á l y,  sús t avn ý a  evo lučn ý p roces ,  

k to rým sa  z l epšuje  p racovný v ýkon .  Spo l i eha  sa  na  zhodu ,  súč innosť  

a  kooperác iu  ako  na  kont ro lu ,  p r ikazovan ie  a  nát l ak .  

V ytvára  ovzduš i e  vzájomného  a  všeobecného uvedomenia  s i  

t oho ,  čo  j e  nutné  k  z l epšeniu  p racovného  v ýkonu  a  ako  to  dos i ahnuť .  

Povzbudzu je  k  samos ta tnému r i aden iu  indiv iduálneho  pracovného 

v ýkonu .  V yžadu je  o tvoren ý a  poc t iv ý š t ýl  r i aden ia  a  podporuje  

oboj s t rannú  komunikác iu  medz i  nadr iaden ými  a  podr i aden ými .  T iež  

v yžadu je  a j  spä tnú  väzbu,  zhora  i  zdo la .  Spä tná  väzba  zdo la  

umožňu je ,  aby s a  skúsenos t i  a  zna los t i  z í skané  j ednot l i v ými  

p racovníkmi  p r i  v ýkone  p ráce  p remie t l i  do  c i eľov  ce l e j  o rgan izáci e  

a  v i ed l i  a j  k  z l epšen iu  p ráce  manažérov .  Charakte r i s t i ck ým r ysom je  
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meran ie  a  pos udzovan ie  ce lkového výkonu  na  zák lade  spoločných  

dohodnut ých  c i eľov  a  mala  b y sa  up la tňovať  u  vše tk ých  p racovn íkov 

bez  rozd ie lov  a  nemala  by sa  v  p rvom rade  zamer i avať  na  väzbu 

v ýkonu  na  peňažnú  odmenu .  

Pomáha  každému p racovníkovi  pochop iť  a  rozoznať  j eho  

podie l  na  p r i sp i evan ie  k  p lneniu  c i eľov  o rgan izáci e  a  t ak  r i ad iť  

a  zv yšovať  v ýkon .  

R iaden ie  p racovného  v ýkonu  sa  z amer i ava  na  z l epšovan ie  

p racovného  v ýkonu,  na  rozvoj  p racovn íka ,  na  uspoko jovan ie  j eho  

po t r i eb  a  nap lňovanie  očakávan í  vše tk ých  zain t e resovan ý ch  s t rán  na  

f i rme ,  t .  j .  v l as tn íkov ,  manažmentu ,  p racovn íkov ,  zákazníkov,  

dodávateľov  a  ce l e j  ve re jnos t i .  R iaden ie  p racovného  v ýkonu  b y 

malo  rešpek tovať  po t reby j ed incov  a  skupín ,  ako  a j  po t reb y f i rm y,  

p r i čom t i e to  pot reby nemus ia  b yť  vo  vzájomnej  zhode .  K onečne  je  

r i adenie  p racovného  v ýkonu  zamerané na  komunikác i i  a  z apo jovaní  

ľudí  do  d iskus i e .  Tým posk ytu j e  j edno t l i vcom a  skup inám podieľať  

sa  na  de f inovan í  i ch  c i eľov  a  p ros t r i edkov  k  dos i ahnut iu  t ých to  

c i eľov ,  môže p r i sp ieť  k  v ytvoren iu  vys oko  angažovane j  f i rm y.     

R iaden ie  p racovného  v ýkonu  b y m alo  fungovať  v  sú l ade  

s  nas l edu júcimi  e t ick ými  zásadami :
3
 

 Rešpek tovanie  j ed inca  

 Vzájomn ý rešpek t  

 Procedurá lna  spraved lnosť ,  s lušnosť  a  poc t ivosť  

 Pr i ehľadnosť  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
3
 Koubek, J.: Personální práce v malých a středních firmách. Praha: 2007, s. 192 
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2.  PRACO VNÝ VÝKO N ,  K RI TÉRI A A K LAS IF IK ÁCI A  

P RACO VNÉHO VÝKO NU  

 

Skúmanie  a  posudzovan ie  p racovného  v ýkonu  b y sa  malo  

op ie rať  o  sku točn ý p racovný v ýkon  p racovn íka .  Mus í  b yť  konkré tn y 

a  mus í  umožňovať  manažérom a  p racovn íkom,  ab y s i  naš l i  spo ločn ý 

poz i t ívn y pohľad  na  z l epšen ie  p racovného  v ýkonu  v  budúcnos t i .   

P racovn íc i  by s i  ma l i  s ami  posudzovať  a  hodnot iť  svoj  p racovn ý 

v ýkon .   

P racovn ý v ýkon  znamená  n i e l en  množs tvo  a  kva l i tu  p ráce ,  a le  

i  ocho tu ,  p r í s tup  k  p rác i ,  p racovné  chovan ie ,  f r ekvenciu  pracovn ých  

ú razov ,  f l uk tuác iu ,  absenciu ,  neskorú  dochádzku ,  vzťa hy s  ľuďmi  

v  súv is los t i  s  p rácou  a  s  ďal š ími  charak te r i s t ikami  j ed inca  

považovaného za  významného  v  súvi s los t i  s  vykonávanou  p rácou .
4
  

K  úspešnému p racovnému výkonu  sú  pot rebné  t r i  z ložk y 

p racovného  v ýkonu  –  ús i l i e ,  s chopnos t i ,  vn íman ie  ro l e  a  ú loh ,  k to ré  

musia  byť  vo  vhodnom vzájomnom pomere .  

P racovn ík  môže  do  i s t e j  mie r y k ompenzovať  nedos t a tok  

v  j edne j  oblas t i  p reb ytkom v  ďal š í ch  ob las t i ach .  

 

2 .  1  Kri tér ia  pracovného  výkonu  

 

Ak  chceme posudzovať  výkon  p racovn íkov,  mus íme  zváž i ť ,  

k to ré  k r i t é r i a  v ýkonu  sú  p r imerané  dane j  p ráci .  Mus íme  zváž i ť  i ch  

spoľahl ivosť ,  i ch  c i t l i vosť  na  náhodné  vp lyv y a l ebo  rozdie lne  

podmienk y p ráce .   Zák ladn ými  a  un iverzálnymi  k r i té r i ami  sú  

kva l i t a ,  kvan t i t a  a  včasnosť  p lnen ia  ú loh .  S  týmto  však  p r i  

hodno tení  p racovného  v ýkonu  nev ys t a č íme  a  snaž íme sa  p re to  

up la tn i ť  a j  ďal š i e  kr i t é r i a ,  k to ré  sú  deta i lnej š i e .  

  Kr i t é r ium hodno tenia  p reds t avuje  u rč i tú  šká lu  možnos t í ,  podľa  

k to rých  sa  z ames tnanc i  hodno t i a .  Kr i t é r ium j e  j av ,  k tor ý u rč i t ým 

                                                 
4
 Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů. Praha: 2007, s. 212 
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spôsobom charak ter izu j e  hodnoteného zames tnanca .  Tv orba  k r i t é r i í  

j e  p roblemat i cká ,  p re tože  poče t  hľadí sk ,  d imenz i í ,  v l as tnos t í ,  

charak te r i s t í k ,  k toré  možno  u  zames tnancov  hodnot i ť  j e  t akmer  

neobmedzen ý.  Kr i t ér i a  ovp lyvňu jú  sp rávnosť  a  zm yse l  hodno tenia .  

 Kr i t é r i á  majú  b yť  p resne  s t anovené  a  ja sne  de f inovan é ,  majú  byť  

p l a tné  t .  j .  merať  skutočne v ýkon  a  spoľah l ivé  t .  j .   merať  ho  čo  

na jp resne jš i e ,  ma jú  b yť   vopred  známe a  vopred  p redi sku tované 

medz i  r i ad i ac imi ,  a l e  a j  s  podr i aden ým i  p racovníkmi .  

Kr i t é r i í  b y nemalo  b yť  veľmi  veľa  a  mus ia  b yť  d i fe rencované .  

 V  zásade  možno  s t anoviť  š tyr i  ok ruh y hodno t i t eľ sk ých  b lokov
5
:  

-  predpok lady p re  p r ácu  –  úroveň  zna los t í ,  skúsenos t í ,  p racovn ých  

metód ,  o rgan izačn ých  schopnos t í ,  koopera t ívnos t i ,  

-   pos to j e  k  p rác i  –  p racovná  morálka ,  z áujem,  in i c i a t íva ,  mie ra  

nov ých  nápadov,  po dne tov ,  návrhov ,  

-   v ýs l edk y p ráce  –  kvan t i t a t í vne  a l ebo  kva l i t a t í vne  ohodno tenie  

podľa  charakte ru  č innos t i ,  

-   soci á lna  ú roveň  –  vzťah  k  ľuďom,  mie ra  konf l ik tu  a l ebo  pomoci ,  

mie ra  s to tožnenia  s  c i eľmi  a  po l i t i kou  f i rm y.  

 K  v ýberu  k r i t é r i í  hodno tenia  možno  p r i s tupovať  dvo jakým  

spôsobom:  

-  ana l yt i ck ý p r í s tup  j e  z a ložen ý na  popí saní  a  ana l ýze  p racovne j   

  č innos t i  a  funkcie ,  

-  neana lyt i ck ý p r í s tup  j e  z a ložen ý na  hľadaní  t yp ick ých  znakov   

  ú spešných  a  neúspešn ých  rea l iz á to rov  dan ých  p racovn ých  č innos t í     

  a  funkc i í .  

 Uvedené  k r i t é r i a  majú  súv is losť  s  p racovn íkom,  a l e  nesmieme 

zabudnúť  na  fak to r y p racovného  výkonu ,  k to ré  s  p racovn íkom 

nesúvi s i a  a  p racovn ík  i ch  nemôže  ovp lyvn iť .  Ak  b y s me  s i  to to  

neuvedomoval i ,  moh lo  b y sa  t o  p remietnuť  do  j eho  hodnotenia  

a  poškodzovať  ho .   

 Podľa  J .  Koubeka  sú  na jdôlež i t e j š i e  f ak to ry toh to  d ruhu :
6
 

                                                 
5
 Sýkora, E.: Vedení lidí k vyšší výkonnosti, Praha, Eurovia: 2001, s. 138 

6
 Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů. Praha: 2007, s. 214 
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 Nedos ta točné  v yu ž ívanie  p racovného  času  (nedos t a točné 

zadávan ie  ú loh)  a lebo  p reťaženie  navzá jom s i  konkurujúc imi  

ú lohami  (z l á  o rgan izác i a  p ráce ,  p rek rývan ie  p rávomoci ) .  

 Zar i aden ie  a  v ybaven ie  nepr imerané  dane j  p ráci .  

 Nejasné p ravid l á  a  metód y r i aden ia  ovp l yvňu júce  p rácu .  

 Nedos ta tok  spolupráce  zo  s t r an y os t a tných  p racovn íkov .  

 Nedos ta točné  vys ve t l en i e  p ráce ,  nedos t a točná  inš t ruk táž ,  

nedos t a tk y v  zadávan í  ú loh .  

 Nedos ta tky vo  vzdelávaní  p raco vníkov .  

 T yp  kon t ro l y p racovn íka .  

 Tep lo ta ,  o sve t l en i e ,  h luk ,  v ýpar y a  podobne .  

 Nevhodné  uspor i adan ie  p racovi ska .  

 Nevhodné  t empo  s t ro jov  (napr ík l ad  l i n iek ) .  

 Živo tné  podmienky p r acovn íka  (s i t uác i a  v  rod ine ,  b ývan ie ,  

časovo náročná dochádzka  do  zamestnania ,  ch oroba 

a  podobne) .  

 Šťas t i e .  

J edn ým z  najv ýznamnejš í ch  ú loh  veden ia  o rgan izác i e  j e  vytvárať  p re  

p racovníkov  p r imerané  p racovné  podmienk y a  p r i azn ivé  p ros t red ie  

z a  účelom ods t ránen ia  a l ebo  aspoň  min imal izovania  vp lyvov  t ých to  

fak to rov  na  v ýkon  p racovníka .  

 Okrem at r ibú tov ,  k to rými  sa  majú  k r i t é r i á  v yznačovať ,  

považujeme za  nu tné  zdôrazn iť ,  ž e  výber  a  charak te r i s t ika  k r i t é r i í  

sú  ťaž iskom každého  sys t ému  hodnoten ia .  Od  i ch  sp rávneho  v ýberu  

závi s í  úspešnosť  a  ob jekt iv i t a  hodno ten ia .  Musia  byť  v yt vorené  t ak ,  

ab y chápan ie  j edno t l i vých  s tupňov  hodno tenia  k r i t é r i í  bo lo  čo  

na j j ednotnej š i e  u  vše tkých  hodno t i t eľov .  
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2 .  2  Klas i f ikác ia  pracovného  výkonu  

 

 Klas i f ikáci a  v ýkonu  ukazu je  kva l i tu  v ýkonu  a l ebo  schopnos t i  

dos i ahnu t ých  a l ebo  demonšt rovan ých  p racovn íkom pomoco u  toho,  že  

na  s tupn ic i  s a   vyb er i e  ú roveň ,  k to rá  podľa  hodno t i aceho  na j l epš ie  

zodpovedá  ako  pr í s lušn ý zames tnanec  p racoval .  K las i f ikačná 

s tupn ica  pomáha  pr i  posudzovan í  p racovného  v ýkonu  a  umožňu je  

poskytovať  in fo rmác ie  p re  rozhodovanie  o  odmenách  podľa  v ýkonu  

a l ebo  p r ínosu ,  r espek t íve  ako  dobre  a l ebo  menej  dobre  n i ek to  

p racu je .    

 Bez  k l as i f i káci e  v ýkonu  n i e  j e  možné  upla tňovať  sys t ém 

odmeňovania  podľa  v ýkonu  a l ebo  p r ínosu .  Musí  ex i s tovať  met óda,  

podľa  k to re j  s a  vzťahuje  veľkosť  odmen y k  ú rovn i  i nd iv iduá l neho 

v ýkonu .  

Klas i f ikačná  s tupnica  môže  b yť  podľa  abeced y a l ebo  č í s e lná .  

Napr ík l ad :  a  -  v yn ika júc i ,  b  -  dobr ý,  c  –  uspoko j ivý,                       

d  –  neuspoko j iv ý.  Tá to  s tupn ica  môže  b yť  a j  b l iž š i e  

charak te r izovaná.  

 

2 .  3  Motivácia  pracovníkov  

 

 Manažér i  majú  záu jem,  ab y zamestnanc i  (spolupracovn íc i )  

sp ln i l i  p racovné  c i e l e ,  t ýka júce  sa  ob jemu,  kva l i t y a  nák ladov.  

V ýkon  p racovn íkov  a  úspešné  sp lnen ie  c i eľov  j e  v ýs l edkom 

mnoh ých  fak to rov ,  z  k to rých  j edn y sú  vnú to rné  a  t vor i a  súčasť  

charak te r i s t i ky p racovn ík ov,  a  iné  sú  ex t e rné .  Ob idve  skupiny 

fak to rov  ( in t e rné  a  ex t e rné)  vzájomne  na  seba  pôsob ia ,  p re to  pr i  

hodno tení  p lnen ia  p racovn ých  c i eľov  sa  nesmú rob i ť  o  n i ch  

nesp rávne  a l ebo  neúp lné  záver y.  P racovn ý v ýkon  závi s í  a j  od  

ďa lš í ch  č in i t eľov ,  ako  j e  s chopnosť  pracovn íka  a  p ros t red i e .  Na  to ,  

ab y p ráca  bo la  e fek t ívna ,  č lovek  ju  musí  chci eť  robi ť  (mot iváci a ) ,  

mus í  vedieť ,  ako  ju  rob iť  ( schopnosť )  a  mus í  mať  p r imerané 

za r i adenie ,  mate r i á l y,  nás t ro j e  a  pod .  na  j e j  v ykonan ie  (pros t red i e ) .  

Dô lež i t ým de te rminan tom indi v iduálneho  výkonu  j e  mot ivác i a .  
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Pojem mot ivác i a  sa  odvodzuje  od  l a t i n ského  s lova  „movere“ ,  t .  j .  

poh ybovať  sa .  Skutočne  nemôžeme u rč i ť  mot ivác iu  č loveka  dovted y,  

pokiaľ  sa  u rč i t ým spôsobom nespráva.  

Pod  po jmom mot ivác i a
7
 (mot io=poh yb ,  h ýbať ,  poh ybovať ;  no  a j  

duševn ý podne t ,  vášeň)  sa  rozumejú  vše tky i nd iv íduu  a l ebo  skup ine  

p r ip i sované  pochody,  k to ré  v ysve t ľu jú ,  a l ebo  rob ia  z rozumi teľn ým 

j eho  sp rávan ie .  Poznáme šesť  z ákladných  charakte r i s t í k  mot ivác i e :  

-  Motiváci a  ako  p r í č ina  poh ybu .  

-  Motiváci a ,  ako  nás lednosť  zmien  s t avov  o rgan izmu.  

-  Motiváci a  ako  abs t rakc i a  kont inu i t y ak t iváci e .  

-  Motiváci a  ako  det e rminan ta  smeru .  

-  Motiváci a  ako  súborn ý po jem na porozumenie  vzťahov .  

-  Motiváci a  ako  p r í č ina  rozhodovan ia .  

Sedlák ,  M.  uvádza:
8
 „Mot iváci a  j e  dynamick y uspor i adan ý súbor  

vnúto rných  fak to rov ,  k to ré  vo  fo rme  aktuáln ych  č i  t rval ých  

pohnú tok  (mot ívov)  k  sp rávan iu  (konaniu )  podnecujú  č loveka 

k  č innos t i  a  z amer iava jú  tú to  č innosť  na  u rč i tý c i eľ .  J e  t o  p roces  

sk l adan ia  ( reťazen ia )  mot ívov  a  j eho  v ýs l edku  ( s t av  mot ivovaného 

sp rávan ia ) . . .  J e  t o  p remenná  vel ič ina  čas to  rea l izovaná  na  

nevedomej  ú rovn i ,  k to re j  v ýs l edky môžu ,  a l e  nemusia  byť  

uvedomované .“  

 V ýznamnou súčasťou manažmentu  p racovného  p rocesu  je  

p racovná mot ivác i a ,  k to rá  pôsob í  na  konan ie  ľudí .  J e  t o  dôvod,  r esp .  

podnet  a l ebo  p r íč ina ,  k to rá  povzbudzuje  č loveka  k  p racovnej  

č innos t i ,  a  t ým k  dosahovan iu  svojho  c i eľa .  

 Mot iváci a  j e  t eda  p roces  pôsoben ia  medz i  subjek tami  

manažmentu ,  v  k to rom sub jekt y s  v l as tn í ck ymi  a l ebo  v yšš ími  

manažérskymi  p rávomocami  vp lýva jú  na  spolupracovníko v  s  c i eľom 

dosahovať  čo  na jv yšš iu  v ýkonnosť  a l ebo  s  úmys lom dos i ahnuť  

s t anovené  c i e l e .   

 V  p r ípade ,  ž e  chápe  p rácu  ako  p ros t r i edok  na  usku točnen ie  

svoj i ch  c i eľov ,  môže  sa  na  ňu  dos t a točne j  sús t red i ť  a  napr i ek  tomu,  

                                                 
7
 Boroš, J., Ondrišková, E., Živčicová, E.: Psychológia. Bratislava: 1999, s. 157 

8
 Sedlák, M.: Manažment. Bratislava: 2001, s. 300 
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že  s i  vše tk y svo je  mot ív y nemus í  uvedomov ať ,  p rev láda  v  j eho  

sp rávaní  snaha  o  čo  najv yšš iu  výkonnosť .  P rácou dosahu je  

uspokojen ie  po  mate r i á lnej  i  spoločenske j  s t r ánke .  

 Vonkaj š i e  podnet y,  k to ré  po tv rdzujú ,  r esp .  ak t iv izu jú  mot ív y 

j ednot l i vca  a  ovp lyvňujú  j eho  sp rávan ie ,  s a  označujú  po jmom s t imul  

(mot iváto r ) .  Ich  pos l aním j e  dos i ahnuť  ž i aduce  sp rávanie  č loveka.  

Môže  to  b yť  v yš š í  p l a t ,  p res t ížn y t i t u l ,  menovka  na  dverách  

kance lá r i e ,  a l e  a j  i né  vec i ,  k to ré  sú  dôvodom na  to ,  ab y č lovek  

kona l .  Ich  pôsobenie  v yvo láva  u rč i tú  reakc iu  a  ľudia  sa  na  tomto  

základe  rozhodu jú ,  čo  budú  rob iť .  

P racovn ík  s  mot ivác iou   p racuje  l epš i e  ako  t en ,  čo  ju  nemá.  J e  

z á roveň  známe,  ž e  ľudia  sú  ochotn í  p racovať ,  a  to  a j  tv rdo ,  keď 

v id i a ,  ž e  i ch  p ráca  j e  ocenená .  Kľúčom k  úspechu  je  sku točne 

mot iváci a  ľud í .  Zna los t i  o  t om,  čo  i ch  mot ivuje ,  umožňu jú  

manažérom podniknúť  konš t ruk t ívne  k rok y na  zdokonalenie  

p racovnej  v ýkonnos t i  z ames tnancov .  Manažér  musí  p re to  poznať  

mot iváciu  ľud í ,  č iž e  ved ieť ,  čo  i ch  mot ivu je ,  a  pomocou  s t imulov  

v  n i ch  v yvo lávať  vnú to rn ý záu jem,  ocho tu  a  chuť  an gažovať  sa  na  

p lnení  ú loh  zodpoveda júc i ch  pos l an iu  a  c i eľom f i rm y,  r esp .  

o rgan izačne j  j edno tk y.  P rob lém však  je ,  ako  p racovn íka  s t imulovať ,  

ab y sa  na  c i e l e  o rgan izáci e  pozera l  ako  na  súčasť  svoje j  v l as tnej  

sús t av y c i eľov  a  t v rdo  p racova l  na  i ch  dos i ahnu t í .  

ponaučenie  p re  tvorbu  s t ra t ég i e  a  p rogramov  mot ivác i e  a  s t imuláci e  

l o j a l i t y k  f i rme a  p racovného v ýkonu
9
:  

-  musí  byť  mnohorozmerná ,  t zn .  nes t ač i a  l en  peniaze ,  pochva la ,  

an i  vysoké  pos t aven ie ,  

-  musí  byť  za ložená  na  dobre j  zna los t i  s i t uáci e  vo  f i rme,  

-  musí  byť  za ložen á  na  dobre j  zna los t i  konkrétneho zames tnanc a ,  

-  musí  byť  z l adená  s  podnikat eľsk ými  c ieľmi  f i rmy.  

Mot ivačné  s t r a t ég ie  t vo r i a  š i rokú  šká lu  p r í s tupov  k  mot iváci i .  

 Každá  f i rma  s i  mus í  v ytvor iť  v l as tn ý a lgo r i tmus  p re  

                                                 
9
 Šamonil V.: Úvod so studia personalistiky. Praha: 2003, s.  26 
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v ytváran ie  a  ak tua l iz ác iu  v l as tne j  mot ivačne j  s t r a t ég i e ,  k to r ý b y mal  

obsahovať :  

-  aspekt  vymedzen ia  f i r emných  vs tupov:  -  komerčné  c i e l e  

                                                            -  soci á lne  c i e l e  

                                                            -  rozvojové  c i e l e        

-  organ izačné  aspek ty:  -  špec i f ikác i a  ro l í  (p rávomoci ,   

                                      zodpovednosť ,  kompetenc ie )  

                                   -  špec i f ikáci a  i n fo rmačného  s ys t ému  (zber  

                                     a  sp racovanie  i n fo rmá ci i )  

-     pe r soná lne  aspek t y:    -  i nd iv iduálna  spôsobi losť  (kompetencia )  

                                    -  i nd iv iduá lne  očakávania ,  a šp i rác i e  

-     i nd iv iduá lny p l án  v ýkonov :  -  osobné  ú loh y  

-     meranie ,  kont ro l a  a  hodno ten ie  v ýk onov:  

     -  výkonové  š t andard y 

     -  kont ro l a  a  meran ie  výkonov  

     -  osobné  hodno ten ie  

-     odmeňovan ie  v ýkonov :  -  mzda  

                                       -  f i nančné  odmeny  

                                       -  bonus y 

                                       -  ka r i é rny r as t  

                                       -  pos t ih y  

 Hodnotenie  p racovného  výkonu  zamestnancov je  

na jv ýznamnej š ím  nás t ro jom tvorby m ot ivačne j  s t r a t ég i e  –  z a i s ťuje  

spä tnú  in formačnú  väzbu  podr i adeného  a  nadr i adeného  a  p r i  

sp rávnom pos tupe  ponúka  hneď nieko ľko p r ínosov:  osobn ý rozhovor  

j e  s ám o  sebe  mot ivu júc i ,  hodno t i t eľ  z í skava  podklady p re  ko rekc iu  

mot ivačne j  s t r a t ég i e  a  svojho  j ednan ia  a  hodno tený z í skava 

in fo rmác iu  o  svoje j  p racovne j  s i t uáci i ,  ab y sa  v  ne j  moho l  l epš i e  

o r i en tovať .  
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3.  HO DNOTENI E PRA COVNÉHO  VÝKO NU ZAM ESTNANCO V  

 

 Hodno ten ie  z ames tnancov  j e  z lož i t ý p roces ,  veľmi  v ýznamn ý 

nás t ro j  r i adenia ,  k to r ý p r i sp i eva  rozvo ju  o rgan izác i e .  Musíme  ho  

vn ímať  ako  s ys t emat i ck ý,  pe r iodick ý,  pe rmanen tn ý a  z i sťovací  

p roces ,  kde  zames tnanc i  p reds t avu jú  na jdôl ež i t e j š í  zd ro j  p re  

o rgan izáciu .   

Hodnotenie  úspešnos t i  j e  s t a ré  ako  ľuds tvo  samé.  Hodno tenie  

n i e  j e  n ikdy s topercen tne  ob jek t ívne ,  l ebo  j e  do  veľkej  mie r y 

zaťažené  subjekt ívne  konajúc imi  osobami .  Výkon  f i rm y,  k to rá  ľudí   

v yuž íva  naozaj  e fek t ívne ,  môže  byť  a j  desať  a  v iacnásobn ý 

v  po rovnan í  s  t akou ,  k to rá  t ak  ne rob í .  Ak  f i rma  inves tu j e  do  

t echnik y,  j e j  hodnota  sa  pos tupne  odp íše ,  keď  inves tu j e  do  ľud í ,  i ch  

hodno ta  s túpne .  Kľúčovou  ú lohou personálneho  odde lenia  je  

z abezpeči ť ,  ab y sa  v  p r i ebehu  rokov  dos t a l i  n a  mies t a  ovp l yvňu júce  

p lnenie  c i eľov  o rgan izáci e  ľud ia  so  zodpovedajúcimi  kva l i t ami  

a  skúsenosťami .  K  p lnen iu  t e j t o  ú loh y s lúž i a  špeci f i cké  funkc ie  

súvi s i ace  s  p l ánovan ím p racovn ých  s í l ,  výberom,  zácvikom 

a  v ýcv ikom,  s lužobn ým pos tupom,  mzdami ,  soc i á lnou 

s t a ros t l ivosťou  a  d i sc ip l ínou.  

Úlohou  personá lneho  oddelen ia  je  z í skavať  schopn ých  

a  v ýkonn ých  zames tnancov,  dos i ahnuť  sú l ad  medz i  z áujmami  

a  po t rebami  zames tnancov  a  s t r a t ég iou  f i rmy,  uspor i adať  pe r sonálnu  

a  soci á lnu  oblasť ,  z apo j i ť  z ames tnancov  do  d i ania  f i rm y,  mot ivovať  

zames tnancov .   

Hodnotenie  p racovného  výkonu  zamestnancov  j e  j ednou  z  c i es t  

ako  z l epš i ť  p rácu  s  ľuďmi  a  komunikác iu  medz i  n imi .  Hodnotenie  

z ames tnancov  ved ie  k  l epš i emu  poznan iu  zames tnancov,  poskytu j e  

i n fo rmác ie  p re  po rovnávanie  z ames tnanc ov  z  hľadi ska  dosahovaných  

p racovných  v ýs l edkov,  umožňuje  op t imal izovať  š t ruktú ru  

p racovných  ko lek t ívov ,  j e  s t imulačn ým nás t ro jom a  posk ytu je  

i n fo rmác ie  p re  výb er  a  p l ánovan ie .  
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3 .  1  Hodnot i teľ  pracovného  výkonu  pracovn íka  

 

Na jkompeten tne jšou  osobou  p re  ho dnoten ie  pracovníka  j e  j eho  

p r i amy nadr i aden ý.  Ten  robí  a j  z áverečné  v yhodnocovan ie  vše tk ých  

podkladov  hodnoten ia ,  k to ré  z a bezpečova l  a l ebo  mu  bo l i  

p red ložené ,  a  rob í  z  n i ch  záver y,  ved ie  hodnot i ac i  rozhovor  

a  navrhu je  s  p racovn íkom opat ren ia  v yp l ýva júce  z  hodno ten ia .  

a )  Hodnotenie  p r i am ym nadr i adeným má svo je  v ýhod y,  

nakoľko dôk ladne pozná  p rácu  svo jho  podr i adeného a j  j eho  

podmienk y na  p rácu ,  j eho  z ázemie  a  j eho  možné  vpl yv y na  p rácu  

p racovníka .  Posk ytu j e  p racovn íkovi  spä tnú  väzbu  na  j eho  v ýkon 

a  p revádza  nefo rmálne  hodno tenie .  Formálne  hodno tenie  t ak  

p reds t avuje  l ogické  v yús t en ie  ne fo rmálneho  hodnotenia .  Medz i  

nev ýhod y pa t r í  nebezpeč ens tvo  subjek t ívne j  de fo rmác ie  a l ebo  

nedos t a točne j  au to r i t y p r i ameho  nadr i adeného.  

Hodnotenie  p racovn íka  v ykonáva jú  a j  i né  os oby,  p r ípadne  sa  

v ykonáva  ko lekt ívnym spôsobom,  a l ebo  spôsobom min imal izu júcim 

vp lyv  ľudského  č in i t eľa .  

Nadr i aden ý p r i ameho  nadr i adeného môže  fungovať  ako  

overovateľ  a  s chvaľovateľ  hodno tenia  p r i ameho nadr i adeného  a  t ak  

s igna l izovať ,  ž e  p roces  p rebehol  r i a dne  a  bol  sp ravod l ivý.  

Medz i  v ýhod y pa t r í  t o ,  ž e  sa  p rekonáva nebezpečens tvo  

nedos t a točne j  au to r i t y p r i ameho  nadr i adeného.  J e  t o  výho dné  v t ed y,  

keď  j e  v ýchod i skom pre  odmeňovanie ,  r esp .  pov yšovan ie .  Nev ýhodu   

p reds t avuje  možn ý nedos t a tok  kontaktu  s  j edno t l i v ými  p racov iskami  

a  j edno t l iv ými  p racovníkmi .  Môže  í sť  o  hodnotenie  s  pr í l i š  veľkého 

ods tupu .  

b )  Hodnotenie  p racovn íkom personá lneho  ú tvaru  sa  použ íva  

v t ed y,  keď  v  pods t a t e  neex i s tu j e  na jb l iž š í  nadr i aden ý ,  ked y 

hodno tenie  s lúž i  na  vzde lávan ie  a  rozvoj  p racovn íkov  a l ebo  

v yhľadávan ie  vhodn ých  p racovn íkov  p re  nové  ú loh y o rgan izáci e .  

Hodnotenie  j e  ná ročné ,  b ýva  za ložené na  rôznej  kva l i t e  podkladov 

a  j e  z ávi s l é  na  schopnos t i ach  p r í s lušného  personal i s tu  posúd iť  ú loh y 

a  pož iadavky dane j  p ráce .  
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c )  Hodno tenie  z ákaz níkmi  sa  sp rav id l a  použ íva jú  v  p r ípadoch,  

keď  sa  p racovn ík  bezpros t redne  s t r e t áva  so  zákazn íkom.  Medz i  j eho  

nev ýhod y pa t r í ,  ž e  nespokojnosť  zákazníka  s  výrob kom al ebo  

s lužbou  sa  t r ans fo rmuje  do  k r i t i ky p r acovného v ýkonu  pracovn íka .  

P ravdepodobnosť ,  ž e  sa  č as t e j š i e  v ysk ytnú  nega t ívne  a  čas to  

i  k  hodnotenému p racovníkov i  neobjek t ívne  a  nesp ravodl ivé  

hodno tenie ,  j e  dosť  veľká .  O  t i e to  hodno tenia  b y sa  nemala  op ie rať .  

d )  Hodnotenie  spo lupracovn íkom  a l ebo  skup inou 

spolupracovníkov  b ýva  spoľah l ivej š ie ,  spoluprac ovníc i  pozna jú  

povahu  p ráce  a  p racovn íka  a  j eho  v ýkon .  Spolupracovníc i  sú  však  

máloked y ocho tn í  sa  v  hodno tení  angažovať .  

e )  Hodno tenie   podr i aden ým sa  použ íva  málo .  Vhodné  j e ,  ab y 

podr i adení  dôverne  pozna l i  povahu  svo jho  nadr i adeného .  Skôr  je  

z amerané  na  p racovné  chovanie  nadr i adeného .  V ýhodou  j e ,  že  

nadr i aden ý z í ska  preds t avu  o  tom,  ako  ho  j eho  podr i aden í  v id i a .  

Nev ýhodou  j e  s i l ná  t endenc ia  v yrovnávať  s i  úč t y s  nadr i aden ým (ak  

j e  hodnotenie  anon ymné) ,  popr ípade môže  byť  v ýrazná  snaha  sa  

z aľúbi ť  (ak  n i e  j e  anon ymná) .  

f )  Sebahodnotenie  j e  vhodné  ako  p r íp rava  p racovníka  na  

hodno t i ac i  rozhovor .  Na jčas t e j š i e  má fo rmu  sp rávy o  výs l edkoch 

p ráce  č i  vyp lnen ie  hodno t i aceho formulá ra .  Vhodné  je ,  ked  sa  

p racovníkom oznámi ,  ž e  hodno tenie  bude  použ i t é  v  záu jme  i ch  

rozvoja ,  obohatenia  p ráce ,  z l epšen ia  pracovných  podmienok 

a  podobne.  Spravid l a  b ýva  p red  p rav ide ln ým fo rmáln ym hodnotením.  

Môže  pos lúž i ť  k  z lepšeniu  j eho  obsahu  a  p r i ebehu.  Ods t raňujú  sa  

vp lyv y in t e rpersoná ln ych  vzťahov  na  hodnoten ie  a  sub jekt iv i t a  

v  posudzovan í  i n ých .  Medz i  nev ýhod y pa t r í ,  ž e  ľud ia  čas to  

nedokážu  ohodnot iť  s ami  seba ,  p r ípadne  n i e  sú  ocho tn í  t o  u rob iť  a  

zvere jn i ť .  Niek to r í  majú  sk lon  sa  p receňovať ,  i n í  z as  nedoceňovať .  

g)  Skupinové  hodno tenie  sa  použ íva  k  p rekonan iu  úska l ia  

j ednos t rannos t i  a  sub jekt ívnos t i  hodno tenia .  Skup ina  b ýva  z ložená 

z  p r i ameho  nadr i adeného ,  spolupracovn íkov ,  ps ycho l óga ,  p r ípadne 

in ých  osôb.  
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h )  Koncepcia  hodnoten ia ,  t zv .  T r i s tošesťdes i a t s tupňového 

hodno tenia  –  spätne j  väzb y.  Up la tňu je  sa  p r i t om čo  na j š i rš ie  

množs tvo  k r i t é r i í  týka júc i ch  sa  v ýs l edkov p ráce  i  k r i t é r i a  t ýka júce  

sa  p racovného  a  soc i á lneho  chovan ia ,  k r i t é r i a  znalos t i ,  s chopnos t i ,  

po t r i eb  a  v l as tnos t í .  V  tomto  p r ípade zohráva  rozhodu júcu  ú lohu 

p r i amy nadr i aden ý.   Na j š i r š iu  va r i an tu  t r i s tošesťdes i a t s tupňového 

hodno tenia  z ah rňuje  sebahodno tenie .   

 

3 .  2  Obsah a  účel  hodnotenia  zames tnancov  

 

Hodnotenie  z ames tnancov  j e  z ák ladný r i ad i ac i  ak t ,  k tor ý má  

odha l iť  r eá ln y obraz  o  tom,  s  ak ým ľudsk ým po tenciá lom 

organ izáci a  p r i  r i aden í  d i sponuje . ,  aké  má  v  tomto  smere  vnú torné  

reze rvy,  čo  sa  dá  rac iona l izovať .  Hodnoten ie  mus í  každ ý 

zames tnanec  vnímať  ako  s ys t emat i ck ý,  pe r iod ick ý,  p e rmanentn ý 

a  z i sťovací  p roces ,  ukazu júc i  ako  konkrétn y p racovník  zv ládol  

p r idel ené  ú loh y v i azané  na  konkrétne  p racovné  mies to ,  a  aké  sú  

p redpok lady a  možnos t i  j eho  ďal š i eho  sebarozvoja  i  rozvoja .  

Hodnot i aca  č innosť  tvo r í  veľmi  v ýznamnú časť  r i adenia  ľudsk ých  

zd ro jov .  Hodnotenie  p racovníkov  n i e  j e  vôbec  j ednoduch ý p roces ,  

a l e  j e  t o  veľmi  významn ý,  i  keď  z lož i tý  nás t ro j  r i aden ia ,  k to r ý 

p r i sp i eva  k  rozvo ju  o rgan izáci e  a  sp ĺňa  dva  základné  p redpoklad y 

a  t o :   ob j ek t ívnosť  a  sp ravodl ivosť .  

Ak  ch ýba  aspoň  j eden  z  t ých to  a t r i bú tov ,  potom j e  au to r i ta  

vedúceho  p racovníka  v ybudovaná  na  veľmi  s l ab ých  zák ladoch ,  l ebo  

sa  opie ra  o  z as t rašovanie  p racovníkov  a  n i e  o  p r i rodzenú  dôveru  

a  r ešpekt  z a ložen ý na  vzá jomnej  úc t e ,  t o l e ran tnos t i  a  empat i ckos t i .  

Ak  j e  hodnoten ie  z ames tnancov  sp rávne  chápané ,  po tom j e  

cenn ým impulzom pre  sp ravod l ivé  odmeňovanie ,  funkčn ý pos tup  

zames tnancov ,  rozvo j  i ch  kva l i f ikác ie  a  mot ivovanie  j ednot l i v ých  

zames tnancov  i  p racovných  ko lek t ívov .  Výs ledk y p racovného 

hodno tenia  môžu  s lúž i ť  a j  ako  zd ro j  odhaľovania  reze rv  p racovného 

po tenciá lu ,  môžu  ukázať  možnos t i  ako  a  kde  zv yšovať  p racovnú 

v ýkonnosť .  
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3 .  3  Ciel e  hodnoten ia  

 

Hodnotenie  má  význam pre  podnik ,  p re  vedúceho i  p re  

hodno teného  p racovn íka .  Podnik  použ íva  hodnotenie  pracovn íkov 

k
10

:  

-  zvýšen iu  osobnej  výkonnos t i  j ednot l i vcov ,  

-  v yuž i t i u  a  rozvoju  po tenciá lu  p racovníkov ,  

-  navrhovan iu  a  p l ánovan iu  pe rsoná lnych  zá loh ,  

-  z l epšeniu  komunikác i e  medz i  vedúc imi  a  p racovn íkmi ,  

komunikačnému spo jeniu  na  j ednot l i vých  ú rovn iach  r i aden ia .  

Hodnotenie  p racovného  v ýkonu  umožňu je  vedúcim:  

-  mot ivovať  p racovníkov  k  dosahovaniu  v yšš í ch  v ýkonov ,  

-  z re t eľne  v yjad r i ť  svoje  názor y na  p racovníkov ,  dávať  

p racovníkom spätnú  väzbu  a  t ým u smerňovať  i ch  č innosť ,  

-  pochop iť  z áu jm y a  p r i an i a  p racovn íkov ,  t ýka júce  sa  i ch  ďa lš i eho  

rozvoja ,  

-  rozv í j ať  p rednos t i  p racovníkov  a  e l iminovať  i ch  s l abé  s t r ánk y,  

-  p lánovať  rozvo jové ak t iv i t y (vzdelávan ie ,  v ýcv ik ,  a tď . ) ,  

-  s t anovovať  sp ravodl ivú  mzdu,  najmä poh yb l ivé  z ložk y mzd y.  

P racovn ík  s i  odnáša  z  hodnotenia :  

-  ocenen ie  svo je j  v l as tnej  p ráce  a  podnet  k  ďal š i emu ús i l iu ,  

-  pohľad  a  názor  vedúceho  na  svo ju  p rácu  a  c i e l e ,  

-  možnosť  p rezentovať  svoje  pot reby a  osobné  c i e l e ,  

-  pr í l ež i tosť  k  v yjad ren iu  svo j i ch  rozvojov ých  ná rokov.  

Hlavné c i e l e  hodnoten ia  p racovn íkov uvádza  Tuma,  M.  t ak to
11

:  

-  Anal yzovať  a  moni to rovať  výkonnos tný potenc iá l  p racovníkov  za    

    up l ynu lé  hodnot iace  obdob ie .  

-  Stanoviť  nové  c i e l e  a  ces ty i ch  dos i ahnu t i a .  

-  Iden t i f ikovať ,  rozpoznať  a  poukázať  na  sk r yt ý p o tenc iá l  a  na   

    možné reze rv y v  objeme a  v  kva l i t e  č innos t í .  

-   Ukázať  p racovníkom ako  s i  v  p rác i  poč ínajú ,  čo  robia  dobre  ,  čo  

                                                 
10

 Bělohlávek, F.: Jak řídit a vést lidi. Brno, 2005. s. 59 
11

 Tuma, M.: Rozvoj ľudských zdrojov v samospráve. Vrútky,  2009. s. 69 
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  z l e ,  čo  sa  musí  zmen iť  bezpodmienečne ,  čo  b y bo lo  vhodné  

  zmeniť  a  čo  n i e  j e  pot rebné  zmeniť .  

-  Zi s t i ť   po t reby p r acovn íko v,  k to ré  b y umožn i l i  z l epš i ť  i ch  

   p racovný v ýkon .  

-  Iden t i f i kovať  ambíc i e  p racovn íkov  a  ukázať  možnos t i ,  a le  a j  

  podmienky na  i ch  uspokojovan ie .  

-  Naznač iť  budúce možnos t i  ka r i é r neho  rozvo ja  a  budúce  p racovné  

  ú lohy odde len ia  (odboru ) .  

-  Zi s t i ť  pot reb y ďa lš i eho  vzde lávan ia  pracovn íkov v  súv i s los t i   

   s  kompetenciami .  

-  Mot ivovať  p racovn íkov  j ednak  p r i  zvyšovan í  v ýkonnos t i  a  kval i t y  

   p ráce ,  a l e  a j  smerom ku  zvyšovan iu  kva l i f i káci e  a  z í skavan iu  

   ďa lš í ch   gr adusov.   

-  Zl epšovať  vzá jomné  in t e rpersonál ne  vzťah y v  p racovnom  

   ko l ekt íve ,  a l e  a j  s  vedúc imi  p racovníkmi .  

-  Reá lne  posúd iť  vedomos t i ,  zna los t i ,  spôsob i los t i ,  skúsenos t i  a  

   kompetencie  p racovníkov .  

-  Zhodnot iť  pos to j e ,  v ys tupovan ie ,  konan ie  a  j ednan ie  p racovn íkov.  

  

   

3 .  4  Funkcie  hodnoten ia  

 

 Funkc ia  hodnotenia  j e  u rčená  odpoveďou na  o t ázku  k  čomu 

hodno tenie  s lúž i ,  čo  z l epšuje ,  č ím  rozví j a  podnik  a l ebo  j eho  

zames tnancov .  

 Podľa  Tumu,  M.  hodno tenie  p racovn íkov  musí  p ln i ť  dô lež i té  

funkcie
12

:   

 Komparat ívna  funkc ia  –  umožňu je  po rovnávať  výkon 

p racovníka  s  v ýkonom os t a tn ých  p r acovn íkov  v  rovnakom,  

a l ebo  pr ib l ižne  rovnakom pos t avení ,  p r ípadne  porovnávať  

d ynamiku  p racovného  v ýkonu  bu ď  smerom hore ,  a l e  a j  smerom 

do lu .  

                                                 
12

 Tuma, M.: Rozvoj ľudských zdrojov v samospráve. Vrútky,  2009. s. 67 
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 Iden t i f ikačná  funkc ia  p ln í  ú lohu h lbš i eho  spoznávan ia  

p racovníka ,  na jmä  j eho  s i l ných  a  s l abých  s t ránok ,  

osobnos tných  v l as tnos t í ,  charak te ru ,  spoľah l ivos t i ,  

dochvíľnos t i ,  pedan tnos t i ,  s chopnos t i ,  z ručnos t i ,  spôsobi los t i ,  

akcep tova teľnos t i   v  kolekt íve  a td .  

 Motivačná  funkc ia  umožňuje  spoznať  upred nos tňované 

nás t ro j e  mot iváci e ,  ob j avovan ia  r eb r í čka  hodnôt  zo  s t r an y 

p racovníkov ,  vzťah  mot iváci e  a  zvyšovan ia  v ýkonnos t i ,  

funkčnosť  odmien  a  bonusov  na  mot ivác iu .  

 St imulačná funkc ia  dovoľu je  posudzovať  pôsoben ie  na  

d ynamizác iu  p racovného v ýkonu  sys t émom pr í č ina  -  nás ledok,  

podnet  -  v ýkon ,  a lebo  po t reby zmen y,  p remen l ivos t i ,  var i e t y 

a  h l avne  in t enz i t y  s t imuláci e  ( sensa t ion  seek ing) ,  po t reby 

v yhľadávan ia  s t imulác i e ,  po t reby v ytv áran ia  s i t uáci í  s  t enz iou  

(napä t ím)  a  vz rušen ím,  k toré  n i e  vždy b ýva ,  napr .  p r i  

rokovan iach  s  občanmi  naporúdz i .  

 Riadiaca  fun kcia  umožňu je  odha l iť  po t rebu  usmerňovan ia ,  

ovpl yvňovan ia  a  vôbec  r i adenia  p racovníka  v  u rč i t ých  

č innos t i ach ,  ab y sa  vôbec  dos i ahol  vopred  u rčen ý c i eľ .  Ide  

na jmä  o  t aké  z ložky konan ia  p racovníka ,  k to ré  ukazu jú  j eho  

schopnosť  vedome konať ,  po rovnávať  vznikn u té  s i t uác i e  

s  u rčenou  normou ,  p redpi som a  sp rávne  in t e rp re tovať  

odch ýlk y,  p r ípadne  i ch  a j  z l ikvidovať ,  aby sa  dos i ahol  

š t andardný s t av ,  sp rávne  rozhodovať  v  sú l ade  so  svo jou  

kompetenciou  a  možnosťami .  

 Rozvo jová  funkcia  p ln í  ú lohu  hodnoten ia  po tencion á lnej  

po t reb y rozvoja  č loveka  a  j eho  kar i ér y ces tou  rozvojov ých  

p rocesov  a  osobného  potenc iá lu  zames tnanca  na  j eho  

p ro fes ionálnej  d ráhe .  Zi sťu jeme,  č i  s a  p racovník  vzde láva  

permanentne ,  kon t inuálne  a  ce lož ivotne ,  č i  z í skava  nové 

skúsenos t i  a  spôsobi los t i  a  t ak to  úspešne  rea l izu j e  svo j  osobn ý 

po tenciá l .  S  osobn ým rozvo jom j e  u  p racovn íkov vždy spo jen ý 

a j  ka r i é rn y rozvo j  z ah rňu júc i  a j  j eho  p ro fes ioná lnu  d ráhu.  
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P redmetom hodnot i ac i ch  ak t iv í t  sú  potom abso lvované 

vzde lávaci e  ak t iv i t y,  dos i ahnut i e  kva l i f ikačn ý s tupňo v 

v  zames tnan í ,  z í skan ie  vysvedčen í ,  o svedčen í ,  ce r t i f iká tov ,  

op rávnen í  a td .  Rozvo jové  p roces y sa  a l e  t ýka jú  a j  zmien  

pos to jov  p racovn íkov ,  z í skan ých  skúsenos t í  a  o sobného  ras tu ,  

k to ré  sú  t ak  i s to  dôlež i t ým prvkom hodno t i ac i ch  p rocesov.  

 Harmonizačná  funkc i a  z asahuje  do  ob las t i  z l a ďovan ia  z áujmov 

p reds t av i t eľov  samospráv y,  t eda  zames tnancov ,  a le  a j  

vo lených  o r gánov ,  občanov  a  p racovn íkov  samosprávy.  Aj  

t en to  t ro juholn ík  vzťahov  vyžadu je  ha rmonickú  v yváženosť  

názorov  a  konan ia  t ých to  sub jek tov  vo  vzá jomnej  sy nerg i i  

vzťahov .  Efekt ívne  môže fungovať  l en  t aká  obec  a  č i  mes to ,  

kde  sa  názorovo z l ad i a  c i e l e ,  s t ra t ég i e  rozvoja  a  rea l i t a  

s  v l as tn ými  záu jmami  každého par t i c ipu júceho  subjektu .  Nie  

každ ý zamestnanec  v i e  t o to  pochop iť  a  s a  t ak  a j  sp rávať .   

 

3 .  5  Metódy  hodnoten ia   

 

 Metód y hodno tenia  sú  o r i en tované  na  v ykonanú  p rácu ,  t eda  až  

do  dá tumu hodno ten ia  z ames tnanca.  V ýs l edk y sú  v id i t eľné  a  a j  

kvan t i f i kova teľné .  

 Hodnot i ace  metód y s lúž i a  na  to ,  aby sme  mohl i  ob jek t ívne  

zhodno t i ť ,  k l as i f ikovať  minu l ý a  súčasný v ýkon  p racovníka  

a  p r ip rav iť  ho  na  výkon  do  budúcnos t i .   

 Koubek,  J .  uvádza  na j čas t e j š i e  použ ívané  met ódy
13

:  

a )  Hodnotenie  podľa  s t anoven ých  c i eľov  (podľa  výs l edkov) :  

1 .  Stanovenie  j a sn ých  a  p resne  def inovaných  

a  t e rmínovan ých  c i eľov  p ráce ,  k to ré  má  p racovník  

dos i ahnu ť .  

2 .  Spracovan ie  p l ánu  pos tupu  ukazujúceho ,  ako  má  ho  

dos i ahnuť .  

                                                 
13

 Koubek, J: Řízení lidských zdroju. Praha, Management Press: 2007. s. 219 
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3 .  V ytvoren ie  podmienok ,  ab y mohl i  p racovn íc i  t en to  p l án  

rea l izovať .  

4 .  Meran ie  a  posudzovan ie  p lnen ia  c i eľov .  

5 .  Podn iknut i e  opat ren í  ku  z l epšen iu ,  ak  sú  po t rebné .  

6 .  Stanovenie  nových  c i eľov .  

b )  Hodno ten ie  na  základe  p lnenia  nor i em –  metóda  sa  na j čas t e j š ie  

použ íva  p re  hodno tenie  v ýrobn ých  robo tn íkov  a  pos tup  j e  

nas l edu júc i :  

1 .  Stanovenie  no r i em a l ebo  očakávane j  ú rovne  v ýkonu .  

2 .  Zoznámenie  p racovn íkov  s  no rmami ,  radše j  v šak  p re j ednan ie  

t ých to  nor i em s  n imi  a  z hodnut i e  s a  na  no rmách .  

3 .  Porovnávan ie  v ýkonu  každého  p racovníka  s  no rmami .  

c )  Voľn ý pop i s  –  metóda  j e  univerzá lna ,  b ýva  považovaná  za  

na jvhodnej š iu  p re  hodno tenie  manažérov  a  p racovn íkov.  V yžadu je ,  

ab y hodno t i t eľ  p í somne  popí sa l  p racovn ý v ýkon  hodnot i aceho,  

sp ravid l a  podľa  vopred  daného  zoznamu po lož i ek  hodnotenia .  

Použ íva  sa  a j  p r i  s ebahodno ten í .  

d )  Hodnotenie  na  základe  k r i t i ck ých  p r ípadov  –  metóda  v yžadu je ,      

ab y hodno t i t eľ  v iedo l  p í somné  záznam y o  p r ípadoch,  k to ré  sa      

ud i a l i  p r i  v ykonávan í  p ráce  u rč i t ého  p racovníka .  Záznam y    

obsahu jú  in fo rmác ie  o  p racovnom chovan í  ak ý uspoko j iv ý    

a  neuspoko j iv ý j e  výkon .  

e )  Hodno ten ie  pomocou  s tupnice  –  hodnot i a  s a  j edno t l ivé  aspekt y  

p ráce  zv l ášť ,  nap r ík l ad  množs tvo  p ráce ,  kval i t a  p ráce ,  p r í t omnosť      

v  p rác i ,  s amos ta tnosť ,  p resnosť ,  ocho ta  ku  spoluprác i ,  a tď .  

Použ ívajú  sa  t r i  t ypy hodno t i acej  s tupnice :  

1 .  Číse lná ,  kde  každé  k r i t é r ium práce  j e  ods tupňované 

pomocou  č í se lných  hodnô t  (bodov) .  

2 .  Graf i cká ,  kde  j e  hodnotenie  každého  k r i t é r i a  v yznačené  na  

úsečke .  Súhrnné hodn oten ie  p racovn íka  t ak  zobrazu je  k r ivka 

spoju júca  bod y v yznačené  na  j edno t l i v ých  úsečkách .  Tá to  

k r ivka  j asne  dokumentu je  s i l né  a  s l abé  s t r ánk y p racovného 

v ýkonu  p racovn íka .  
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3 .  Slovná,  kde  j e  buď  vhodn ým s lovom podobne ako  na  

škol skom vysvedčen í   (napr ík l ad  v ýb orn ý,  veľmi  dobrý,  

a tď . )  hodnotená  u  každého  kr i t é r i a  ú roveň  výkonu ,  a l ebo  je  

hodno t i t eľom pred ložený ods tupňovan ý s lovn ý popis  

s i t uác i e  a l ebo  charak te r i s t i k y v ýkonu  p racovn íka .  Ten  

po tom charakte r i s t i ku ,  k to rá  j e  podľa  neho  na j l epš i a  

odpoveda júca  výko nu  p racovníka ,  označ í .  

f )  Check l i s t  –  je  v l as tne  do tazn ík ,  k to rý p redk ladá  u rč i té  

fo rmulác i e  t ýka júce  sa  p racovného  chovania  p racovn íka  

a  posudzova teľ  označuje ,  č i  j e  u rč i t ý t yp  chovania  

v  p racovn íkovom výkone  p r í t omn ý –  sp ravid l a  sa  označu je  áno  

a l ebo  n i e .  Odpovede  sp ravid l a  vyhodnocu je  špeci a l i s t a  na  

pe r sonálnom oddelen í .  

g )  Metóda  BARS (Behav io ra l l y Anchored  Ra t ing  Sca les ) ,  t eda  

k l as i f ikačná  s tupnica  p re  hodnotenie  p racovného  chovania  –  i de  

o  metódu ,  k to rá  má  hodnot i ť  chovanie  požadované  k  úspešnému 

v ykonávan iu  p ráce .  Ide  v l as tne  o  urč i tú  va r i an tu  check l i s tu  č i  

hodno t i ace j  s tupnice .  Nie  j e  t ak  zameraná  na  výs l edk y p r áce  ako  

a  p r í s tup  k  p ráci ,  dodržovaniu  u rč i t ého  pos tupu  pr i  p ráce  

a  úče lnos t i  výkonu ,  t eda  na  p racovné  chovanie .  V ychádza  z  t oho ,  

ž e  požadované  p racovné  chovanie  má  za  nás l edok  i  e fek t ívne  

v ykonávan ie  práce .  S tupn ica  sa  sp racováva  p re  každú  ú lohu  na  

p racovnom mies t e ,  p racovné  chovanie  p r i  p lnen í  ú loh  b ýva  

za radené  do  p i a t i ch  až  s i edm ych  bodovan ých  s tupňov ,  napr ík l ad  

7 -v yn ika júce ,  6 -veľmi  dobré ,  5 -dobré ,  4 -p r i emerné ,  3 -

podpr i emerné ,  2 -veľmi  z l é ,  1 -nepr i j a teľné .  Klas i f ikačnú s tupn icu  

p r ip ravu jú  vedúc i  p racovníc i  spo ločne  s  osobami  za raden ými  na  

p racovné  mies t a .  Výhodou  j e ,  ž e  sa  na  p r íp ravne j  f áze  pod ieľajú  

sami  p racovn íc i ,  j e  t o  spoločné  d i e lo .  Nev ýh odou  j e  j e j  ná ročnosť  

na  čas  a  ús i l i e  vo  fáze  p r íp ravy  a  ok rem toho  musia  p r ip raviť  

rôzne  fo rmulá re  p re  rôzne  p ráce  v  o rgan izác i i .  

h )  Metód y za ložené  na  v ytváran í  po rad ia  p racovníkov  podľa  ich  

p racovného  výkonu  –  ide  o  metódy p orovnáva júce  v ýkon  dvoch 

a l ebo  v i ac  j ed incov.  Na jčas t e j š i e  s a  použ íva:  
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1 .  St r i edavé  porovnávan ie  –  hodnot i t eľ  s i  v yberá  zo  zoznamu 

p racovníkov  toho  na j l epš i eho  a  z apí še  s i  ho  na  p rvé  mies to  

nového  zoznamu.  Po tom v yberá  na jhorš i eho  a  z ap íše  s i  ho  

na  kon iec  nového  zoznamu.  Zo  zos t ávajúc i ch  zames tnancov 

s i  znova  vyberá  na j l epš i eho  a  na jhorš ieho ,  nov ý zoznam sa  

t ak  zapĺňa  od  konca  ku  s t r edu .  

2 .  Párové porovnávanie  –  hodnot i t eľ  má zoznam pracovn íkov 

a  na  základe  u rč i t ého  k r i t é r i a  (napr ík l ad  množs tvo  p ráce)  

po rovnáva  p racovn íka  uvedenom na  p rvom mies te  

s  p racovníkom uvedenom na  d ruhom mies t e .  Potom 

porovnáva  p racovníka  na  p rvom mies t e  s  p racovn íkom na 

t r eťom mies t e  a  znova  označ í  l epš i eho  z  n i ch .  Pos tup  sa  

opakuje .  Ak  j e  veľa  p racovn íkov,  t á to  metóda  n i e  je  

v ýhodná .  

3 .  Povinné  rozdelenie  –  hodno t i t eľ  po rovnáva  v ýk on 

p racovníkov  a  má za  ú lohu  p r i rad i ť  u rč i t é  pe rcento  

p racovníkov  vžd y u rč i t e j  ú rovne  p racovného  v ýkonu  t ak ,  

ab y sa  k r ivka  rozde len ia  čes tnos t i  p racovn íkov  čo  najv iac  

podoba la  k r ivke  normálneho  rozde len ia .     

i )  Asses smen t  cent re  j e  ok rem výb eru  a  vzde lávan iu  p racovníkov 

možné  použ i ť  a j  k  hodnoteniu  p racovného  v ýkon ,  p racovn ých  

schopnos t í  a  rozvojového  potenciá lu  p redovše tkým manažérov  

a  špec i a l i s tov .   

 S ýkora ,  E .  u vádza  n i ekto ré  na j čas t e j š ie  použ ívané metódy
14

:  

Verbá lne :  

-  me tóda  voľného  pop is u ,  

-  metóda  š t ruktu rované  pop isu .   

Nonverbálne :  

-  po rovnávan ie  posudzovan ých  medz i  s ebou,  

-  metóda  s t anovenia  po radia ,  

-  metóda  párového  porovnávan ia ,  

-  metóda  porovnávania  č loveka s  č lovekom,  

                                                 
14

 Sýkora, E.: Vedení lidí k vyšší výkonnosti. Praha, Eurovia: 2001, s. 203  
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-  porovnávanie  posudzovan ých  s  p redlohou ,  

-  metóda  kont ro lného zoznamu,  

-  metóda  nú tenej  voľb y,  

-  posudzovacie  s tupnice .  

Kombinované :  

-  me tóda  núteného rozde lenia ,  

-  metóda  k r i t i ckých  p r ípadov .  

 

3 .5 .1  Verbálne metódy hodnotenia  

 Verbá lnym hodno ten ím  sa  m ys l í  s lovné  v yjad ren ie  hodnot i acej  

č innos t i ,  hodnot i ac ich  v ýrokov  o  zames tnancov i
15

,  a  t o  môže b yť :  

-  fo rmálne ,  t o  znamená  p í somná sp ráva ,  p í somné  hodnoten ie  podľa  

p redpí saného  pos tupu ,  

-  ne fo rmálne ,  t o  znamená  ús tne  podanie  bez  vzoru ,  a l ebo  

p redpí saného  pos tupu .  

 Metóda  voľného  popi su  –  pods t a tou  metódy j e  p í somné 

hodno tenie ,  voľné  š t y l i zované,  nezáväzné  ž i adnou  schémou .  Metóda 

v yžadu je  dobrú  s lovnú  zásobu ,  s chopnosť  pozorovať  

a  charak te r izovať ,  d i fe rencovať  rôzne  p re j avy v l as tnos t i  

a  sp rávan ia .  

 Metóda  š t rukt ú rovaného  pop isu  –  pods t a tu  metódy tvo r í  

p rav id lo ,  ž e  hodno t i t eľ ,  r e sp .  hodno t i t e l i a  s a  musia  v yjad r i ť  

k  u rčeným bodom,  majú  zadané  okruh y o t ázok,  na  k to ré  musia  

odpovedať .  V yžadu je  dodržať  dané d i spoz íc i e ,  i ch  š t ruktúru  

a  nap ísať  ku  každému bodu  svo j  názor .  

  Hodnot i ac i  rozhovor
16

 j e  j ednou  z  na jdô lež i t e j š í ch  čas t í  

hodno t i aceho  p rocesu .  Od  j eho  pr iebehu  a  ce lkového v yznen ia  

v  značnej  mie re  z áv i s í ,  ako  budú  vedúc i  a  podr i aden í  spo lupracovať  

v  na jb l iž šom hodnot i acom obdob í .  Počas  hodnot i aceho  rozhovoru  sa  

v  p lnom rozsahu  p re j av ia  manažérske  z ručnos t i ,  ako  schopnosť  

komunikovať ,  umen ie  počúvať ,  s chopnosť  na l ad iť  s a  na  pa r tne ra ,  

s chopnosť  v yjad rovať  sa  z rozumi teľne  vzhľadom na  komunikačn ý 

                                                 
15

 Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů.Základy moderní personalistiky. Praha: 2002, s. 195 
16

 Antošová, M.: Riadenie ľudských zdrojov. Košice: 2004, s. 88 
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š t ýl  pa r tne ra ,  a l e  a j  poho tovosť ,  s chopnosť  rých lo  hodnot iť ,  

zvažovať ,  rozhodovať  sa  a  na  základe  toho  men iť  s t r a t ég i e  

a  pos tup y.  

    Vedúc i  v  rámci  p r í p ravy p red  rozhovorom sám pre  seba  

zhodno t í  p rácu  podr i adeného  so  z re t eľom na  j eho  s i lné  a  s l abé  

s t r ánk y,  ako  a j  možnos t i  a  pe r spek t ívy j eho  p racovného  a  osobného 

ras tu  a  s  t ým súv is i aceho  vzde lávan ia .  V  čase  vedenia  hodnot i ac i ch  

rozhovorov  b y už  mal i  b yť  vedúci  a j  z ames tnanec dôkladne 

oboznámení  s  f i l ozo f iou  hodnotenia  v  i ch  podniku .  Dô lež i t ý j e  

p rvotn ý do jem z  pr i j a t i a  a  t o ,  do  ake j  mie r y j e  vedúc i  ochotn ý 

opus t iť  svoj  p r i es to r  –  ochrannú  zónu  v yjad ru j e  ok rem záujmu  a j  

svoju  ochotu  byť  r ovnako  odkr yt ý ak o  par tne r .  Účas tn í c i  rozhovoru  

sed ia  skôr  p r i  s ebe ,  ako  opro t i  s ebe ,  p re tože  a j  s edenie  rozhodu je  

o  navodení  a tmos fér y.  Rovnako  dô lež i t é  j e  z abezpeči ť ,  ab y počas  

rozhovoru  n ik to  nev yrušova l ,  p re tože  každ ým v yrušovan ím sa  na ruš í  

k r ivka  v ývo ja  rozhovoru  a  t r eba  začať  budovať  a tmos fé ru  vžd y 

odznova .  

   V  t e j t o  súvi s los t i  s a  v ynára  o t ázka  k to  začne .  J e  v ýhodne j š i e ,  ak  

hovor í  ako  p rv ý podr i aden ý,  zhodno t í  svoju  p rácu ,  povie  o  j e j  

k l adoch ,  a l e  a j  záporoch ,  o  p reds t avách  do  budúcnos t i ,  ako  a j  

o  c i eľoch  svo jho  osobn ého  rozvoja .  Veľmi  dô lež i t é  j e ,  aby vedúci  a j  

podr i aden ý mal i  chuť  dohodnúť  sa .  Každý hodno t i ac i  rozhovor  b y sa  

mal  končiť  „zmluvou“,  k to rá  v yjad ru j e  dohodu  o  vzťahoch 

a  spôsoboch  p ráce  počas  nadchádzajúceho  obdobia .  J e  vhodné ,  ak  

svoju  dohodu zaznamen a jú  p í somne a  oba ja  j u  potv rd i a  podp isom.  

   P re  súčasnú e t apu  j e  h l avnou pož iadavkou ,  aby sa  hodnot i ace  

pohovor y v  p rax i  u sku točňova l i ,  ab y sa  nadr i aden ý s t re to l  

s  podr i aden ým a  p red i sku toval i  spolu  p roblémy a  o t ázky,  k to ré  

ob idvoch  zauj ímajú .  Nov ý p r í s tup  k   hodno teniu  p resúva  h l avn ý 

dôraz  z  u rčenia  p racovného  potenc iá lu  na  komunikáciu .  Namies to  

nepr í j emného  d i a lógu  hovor íme  o  hodno tnom dia lógu ,  k to r ý ved ie  

k  z l epšeniu  ve r t i ká lne j  komunikáci e  a  i n fo rmovanos t i  v  podniku  

a  ku  zv ýšen iu  mot ivác i e  hodno teného  zame s tnanca .  
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   Vhodn ými  pomôckami  p r i  hodnotení  sú  p re t l ačené  formulá re .  

Pomáha jú  hodnot i teľovi  p r i  j eho  p ráci  a  súčasne  za ručujú  j ednotn ý 

p r í s tup  k  hodnoteniu  u  všetk ých  zamestnancov  vo  f i rme súčasne .  Na 

t akom fo rmulá r i  môžeme uviesť :  

-  meno  hodnoteného  a  hodno t i t eľa ,  

-  ana l ýzu  p ráce ,  k torá  umožní  z j edno ten ie  názorov  na  

obsah  č innos t i  u  hodnoteného a  hodno t i t eľa ,  

-  hodno tenie  v ýko nov  p racovníka  v  j ednot l i vých  

k r i t é r i ách  (kval i t a ,  množs tvo  p ráce ,  eko logické  k r i t é r i a ,  

modernosť  r i e šení ,  a tď . ) ,  

-  ú loh y s t anovené na  ďa lš i e  obdobie .  

 Také to  fo rmulá re  sp racovávajú  f i rmy p re  svo j i ch  manažérov ,  

a l e  t i ež  s i  i ch  môžu  vedúci  p r ip rav iť  sami  p re  pot reb y hodno tenia  

v l as tn ých  p racovníkov .  

 Hodnotenie  v ýkonov  p racovníkov s i  môžu  uľahč iť  

nas l edovnými  pos tupmi :  

-  gra f i cké  škál y  

-  radové  s ys t ém y 

-  t echnika  k r i t i ck ých  uda los t í  a  

-  zoznam y ak t iv í t .  

 

3 .5 .2  Nonverbálne  metódy  

 Pre  nonverbálne  metódy
17

 j e  charak te r i s t i cké  to ,  ž e  hodno t iace  

posudk y sa  v yjad ru jú  inak  ako  s lovn ým popi som.  Na jčas te j š i e  s a  pr i  

n i ch  použ íva  známkovan ie ,  v yjad rovan ie  súhlasu  č i  nesúhlasu ,  

bodovan ie ,  gra f i cké  znázornenie  a  pod .  

 Metóda  s t anovenia  po rad ia  hodnoten ých  p racovn íkov  –  

pods t a tou  metód y j e  po rovnanie  podľa  u rč i t ého  hľadi ska  

a  s t anovenia  i ch  porad ia .  Podľa  t e j to  metód y hodno t i teľ  z a radí  

z ames tnancov  do  s tupn ice  podľa  daného  k r i t é r i a ,  nap r .  podľa  

množs tva  v yroben ých  kusov.  
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 Foot, M. – Hook, C.: Personalistika. Praha: 2002, s. 276 - 281 
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 Metóda  párového porovnávania  –  pods t a tou  metód y j e  

po rovnávanie  každého  s  každ ým v  rámci  dane j  skup in y a  podľa  

daného  k r i t é r i a .  Možno  ňou  porovnávať  ľubovoľné  hodno tené 

ob jekt y.  Hodnot i teľ  má  napr .  l í s t k y s  menami  hodnoten ých  

p racovníkov  a  vol í  z  dvoj i ce  vždy toho ,  k to  j e  podľa  daného  k r i t é r ia  

l epš í .  

 Metóda  porovnávania  č loveka  s  č lovekom –  pods t a tou  metódy 

j e  po rovnávan ie  s  urč i t ým j ed incom,  k to r ý sa  s t áva  vzorom.  T ých to  

vzorov  možno  mať  n i ekoľko :  n i ek to  j e  p r i emerný,  n i ek to  v yn ika júc i ,  

n i ek to  p reds t avu je  na jn iž š iu  h ranicu .  Na j l epš í  p re  po rovnávan ie  je  

vzor  p r i emeru .  Metóda  vyžadu je  p resne  s t anov iť  a  charak te r izovať  

vzor y.  

 Po rovnávan ie  posudzovan ých  s  p red lohou :  Pods t a tou  t e j to  

skupiny metód  j e ,  ž e  po rovnávame posudzovaného  č loveka  s  dan ým 

vzorom,  súborom nárokov.  T ie to  metód y v yžadu jú  dobré  sp racované 

a  vecne  charak te r izované  nároky p racovne j  funkcie ,  t .  z .  ž e  t i e to  

p red loh y mus ia  zodpovedať  konkrétne j  s i tuác i i  a  n ie  ne j akej  

v šeobecne j  p reds t ave .  

 Pods t a tou  metódy kont ro lného  zoznamu j e  po rovnávanie  č i  

hodno tená  osoba  svo jou  č innosťou  a  sp rávan ím zodpovedá  a l ebo  

nezodpovedá  obsahu  v ýrokov ,  k to rých  zoznam hodnot i teľ  dos t a l .  

Tá to  metóda  požadu je  v ybrať  a  charak te r izovať  k r i t é r i á  a  v ýrok y,  

k to ré  sa  k  n im vzťahujú  a  h l avne  posúdiť  i ch  p l a tnosť  p re  danú 

funkciu .  

 A j  p r i  me tóde  nútene j  voľby pods ta t a  spoč íva  vo  výbere  

v ýrokov ,  k to ré  naj lepš i e  v ys t ihujú  sp rávan ie  a  j ednanie  hodnotenej  

o soby.  V ýrok y sú  za radené  do  skup ín  t ak ,  ab y každá  skupina  

obsahova la  op t i málne  j ednan ie  na  danom pracovnom mies t e .  

Hodnot i t eľ  b y nemal  ved ieť ,  k to ré  t o  sú .  C ieľom metód y j e  z i s t i ť  do  

ake j  mie ry sa  j ednan ie  hodno teného zhoduje  so  s t anoveným vzorom.  

Tá to  metóda  s i  v yžadu je  dôkladnú  metod ickú  pr íp ravu .  

 Posudzovac ie  s tupnice .  Na j r ozš í rene jš ia  metóda  posudzovan ia  

ľudí  s a  op ie ra  o  š t andardný súbor  k r i t ér i í  a  s tupn icu ,  podľa  k to re j  j e  

v ýs l edok  označovan ý ne j ak ým s tupňom.  
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Posudzovac ie  s tupn ice  môžu  byť  č í se lné  a l ebo  gra f i cké .  Č í se lné  

s tupn ice  sa  ďale j  č len i a  na  známkovacie  a  bodovacie .  

 Známkovac ie  s tupn ice  –  i ch  pods t a t a  j e  obdobná  ako  p r i  

známkovaní  p rospechu  v  škole ,  ce lkové  hodnotenie  v yjad ru j eme 

p r i emernou známkou .   

 P r i  bodovac ích  s tupnic i ach  k  výs l edku  za  vše tky k r i t é r i á  

dospejeme súč tom,  v ýs l edk y môžeme v yjad r i ť  a j  v  pe rcen tách  

z  max imálnej  hodno t y.  

 P r i  gra f i ck ých  s tupn ic i ach  sa  počet  bodov  v yznač í  na  úsečke ,  

k to rá  p reds t avuje  č í se ln ý rad ,  poče t  s tupňov  môže  b yť  rôzn y,  t o  

znamená ,  ž e  j e  možné  veľmi  j emne d i fe rencovať .  

V  hodnoten í  s a  úspešne  použ íva  s éman t i ck ý d i fe renc iá l .  Pods t a tou  

j e  snaha  vyznač i ť  na  č í se lne j  a l ebo  gra f i cke j  s tupnic i  mies to ,  k to ré  

v ys t ihu je  s tupeň  nák lonnos t i  k  j ednému a l ebo  d ruhému ex t rému 

daného k r i t é r i a .  

 Pods t a tou  metódy s o  s lovným pop i som a l ebo  vzorom j e  pos tup ,  

v  k to rom sa  j edn ým v ýrazom (s  ohľadom na  k r i t é r ium)  označuje  

dos i ahnu t ý s tupeň .  Metóda  vyžadu je  v ys t ihnúť  t yp ické ,  v šeobecné 

p l a tné  s t avy a  i ch  pos tupnú ,  rovnomernú  gradác iu .  

 Č íse lno - s lovné  s tupnice  sú  na j roz š í renej š ím  spôsobom 

hodno tenia ,  spáj a jú  v ýhod y ob idvoch  spôsobov .  Pods ta t a  metód y 

spočíva  v  tom,  že  hodnot i ace  s tupne  sú  charak te r izované  j ednak 

s lovne  a  j ednak  č í s lom.  P r i  t e j t o  metóde  sa  v yžaduje  ako  východ i sko  

ana l ýza  konkrétn ych  p racovn ých  podmienok  a  s t anoven ie  

p racovných  nárokov ,  sp rávna  fo rmuláci a  kval i f i kačných  s tupňov ,  a l e  

i  váhy j edno t l iv ých  k r i t é r i í .  Nemôžu  p l a t i ť  náhodné  fo rmulác i e ,  

a l ebo  d i fe renc iáci e  vážnos t i ,  význam podľa  dojmov .  

 

3 .5 .3  Kombinované metódy  hodnoten ia  

 Nas ledu júce  dve metód y hodnoten ia  by sme  mohl i  

charak te r izovať  ako  kombinác iu ,  r esp .  snahu  ods t rán i ť  nedos t a tk y 

p redchádzajúc i ch  metód .  

 Metóda  nú teného rozdelenia  sa  použ íva  v  spo jení  

s  posudzovacími  s tupnicami ,  pre tože  v  p rax i  s a  čas to  s t áva ,  že  
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roz loženie  hodnoten ých  p racovn íkov  sa  p r ik l áňa  k  j ednému a l ebo  

d ruhému ex t rému,  a l ebo  sa  sús t reďu je  okolo  s t r edu .  

 Metóda  k r i t i ck ých  p r ípadov .  Pod  k r i t i ckou  uda losťou 

rozumieme akúkoľvek  ľudskú č innosť ,  k to rá  j e  ce l i s tvá  do  t akej  

mie r y,  ž e  umožňuje  robi ť  z áver y o  j e j  v ykonáva teľov i .   

 Kr i t i cké  uda los t i  rozdeľu jeme na  zv lášť  úspešné  j ednan ie  

p racovníka  a  zv l ášť  neúspešné j ednani e  p racovn íka .  

 P r i  hodnotení  zames tnancov  sa  v yuž íva jú  š t yr i  t yp y 

hodno t i ac i ch  s tupn íc
18

:  

a )  č í se lné  –  t en to  typ  p res t avu je  s tupn ica  č í se l ,  

b )  gra f i cké  –  v ýs l edkom j e  gra f i cké  znázornen ie  výs l edkov 

hodno tenia ,  

c )  s lovné  –  s lovom v yjad ren ý v ýs l edok  hodnotenia  (výborn ý,  veľmi  

dobr ý,  v yhovu júc i  a  pod . )  

d )  kombinované –  č í se lno -s lovné  ohodnoten ie .  

 Z  hľad iska  v yuž i teľnos t i  me tód  v  s ys t émoch  p racovného 

hodno tenia  možno  konš t a tovať ,  ž e  v  snahe  čo  na jv i ac  ob jek t iv izovať  

v ýs l edk y hodno tenia  sa  v yv inu lo  š i roké  spekt rum hodnot i ac i ch  

metód .  To to  spekt rum ponúka  upla tn iť  v  konkrétnom s ys t éme 

hodno tenia  t aké  hodnot i ace  metód y,  k to ré  na j l epš i e  zodpoveda jú  

in t e rnému p ros t red iu  f i rm y:  koncepc i i  r i aden ia  ľudsk ých  zdro jov ,  

ú rovni  a  š týlu  p ráce  manažérov ,  t yp u  hodnoten ých  zames tnancov 

a  pod.  V ýznam metód  z  hľad iska  i ch  v yuž i t eľnos t i  má  eš t e  j ednu 

d imenz iu .   

 Zák ladnou  v l as tnosťou  hodnot i ac i ch  metód  j e ,  ž e  bol i  v yv inuté  

p re  úče l y hodno tenia  ľud í ,  p re  k to ré  n ie  j e  možné  použ i ť  š t andardné 

matemat i cké  a  š t a t i s t i cké  pos tupy,  h l avne  z  dôvodu  ob t i ažnos t i  

pa ramet r izovať  ľudí  ako  t ak ých .  To  znamená ,  ž e  hodno t i ace  metód y 

možno  up la tňovať  p r i  posudzovan í  rôzn ych  ekonomických  

p roblémov ,  k to ré  sú  neopakova teľné  a  j ed inečné.  
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3 .  6  Typy  pracovného  hodnoten ia  

 

 Hodnotenie  môžeme p rednos tne  zamerať  na  v ýs l e dk y p ráce ,  a l ebo  

na  p racovné  a  soc i á lne  chovanie  z ames tnanca .  Schopnos t i  

a  charak te r i s t ik y os obnos t i  b ýva jú  sp rav id l a  doplnkovými  k r i t é r i ami  

hodno tenia .  

Z  množs tva  t ypov  hodnotenia  môžeme spomenúť  aspoň  t i e to
19

:  

-  fo rmálne  a  ne fo rmálne ,  

-  j ednorazové  a  opakovan é ,  

-  č i as tkové a  ce lkové,  

-  r i adené  a  spontánne,  

-  i nd iv iduálne  a  skupinové ,  r esp .  kolekt ívne .  

   Neformálne  hodnoten ie  má b l ízko  k  spontánnemu hodno ten iu .  

Ide  o  o f i c i á lne  než i adané  hodnotenie ,  k to ré  sa  k ryš t a l izu j e  vo  

vedomí  ľudí ,  v  medz i ľudsk ých  vzťahoch ,  soc i á lnom s t yku ,  vo  

vzájomnom poznávan í  v  rôzn ych  p racovných  s i t uác i ách .  Len  

v ýn imočne  býva  p r í č inou personálneho rozhodnut i a .   

   Formálne  hodno ten ie  j e  p roces ,  k to rý j e  o r gan izovan ý f i rmou 

a  v  k to rom v ydáva  k  nemu pokyn y,  p rav id l á  a  fo rmulá re .  

Uskutočňu je  sa  vo  fo rmálnom s ys t éme  vzťahov ,  vo  fo rmálnej  

š t ruk tú re  funkc i í .  

Fo rmálne  a  ne fo rmálne  hodno ten ie  možno  uskutočňovať  každodenne 

p r i ebežne,  p r í l ež i tos tne  a l ebo  sys t emat i ck y.  

 Ak sa  hodno ten ie  z amer i a  na  v ýs l edk y p ráce ,  budeme hodnot iť  

množs tvo ,  kval i t u ,  včasn osť ,  nák lad y –  t eda  charak te r i s t i ky dobre  

mera t eľné  a  objekt ívne  z i s t i t eľné .    

 Ak  sa  hodnotenie  z amer i a  na  chovanie  z ames tnanca  ,  budeme 

hodno t i ť  i n i c i a t ívu ,  rozvážnosť ,  k r i t i čnosť ,  s chopnosť  v i esť  ľudí ,  

d i sc ip l inovanosť ,  odbornosť ,  kva l i tu  p ráce ,  ochotu ,  pos to j e ,  

ú s t re tovosť  a  podobne .    
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4.  REALI ZÁCI A HO DNO TENIA  ZAMES TNANCO V  

 

 Hodnot enie  j e  veľmi  vážny p roces ,  k to rý p reb ieha  p l ánovi t ým 

v iac fázovým spôsobom,  musí  b yť  dokona le  p r ip ravený ce l ý p roces .  

R iadiacu  funkciu  ce l ého  p rocesu  p rebehá  ú tvar  r i adenia  ľudských  

zd ro jov ,  k to r ý ce l ý p roces  z abezpeču je  po  s t r ánke odbornej ,  

o rgan izačne j ,  admin i s t ra t í vne j ,  mate r iá lne ,  dozorne j  a  kon t ro lnej .  

 Koubek,  J .  hodno ten ie  pracovníkov  rozdeľuje  do  t roch  obdob í
20

:  

1 .  P r íp ravné obdobie  má  š t yr i  f ázy:  

a )  Rozpoznanie  a  s t anovenie  p redmetu  hodno tenia ,  s t anoven ie  

z ásad ,  p ravid i e l  a  pos tupov  hodnoten ia  a  vytvoren ia  

fo rmulá rov  použ ívan ých  k  hodno teniu .  

b )  Anal ýza  p racovných  mies t ,  popr ípade  rev íz i a  ex is tu júc i ch  

popi sov  a  špec i f ikác i a  p racovn ých  mies t .  

c )  Formulovanie  k r i t ér i í  v ýkonov  a  i ch  hodno tenie ,  i ch  v ýber ,  

s t anovenie  no r i em p racovného  výkonu ,  voľba  metód  

hodno tenia  a  k l as i f i kác i a  ( s tupn ica )  pre  roz l i šovanie  rôznej  

ú rovne  p racovného v ýkonu ,  u rčen ie  rozhodného  obdob ia  p re  

z i sťovanie  i n fo rmác i i  o  p racovnom v ýkone .  

d )  In fo rmovanie  p racovn í kov  o  p r ip ravovanom hodno ten í  a  j eho  

úče lu ,  h l avne  o  k r i t é r i ách  hodno tenia  a  no rmách  p racovného 

v ýkonu ,  o  t om,  ak ý v ýkon  sa  od  n i ch  očakáva .  

2 .  Obdobie  z í skavan ia  i n fo rmác i í  a  podk ladov  má  dve  fázy:  

a )  Zisťovan ie  i n fo rmác i í  nap r ík l ad  pozorovan ím p racovníkov  p r i  

p rác i  a l ebo  skúmaním v ýs l edkov  i ch  práce  j e  p re  hodnoten ie  

p racovníkov  rozhodu júca  fáza .  Kľúčovou  o t ázkou  j e ,  k to  je  

op rávnen ý t i e to  in fo rmácie  z i s ťovať  a  v l as tne  hodnoten ie  

v ykonávať .  

b )  Spracovan ie  dokumentác i e  o  p racovnom v ýkone .  Tá to  fáza  j e  

veľmi  dôlež i t á ,  p re tože  k  záznamom je  možné  sa  vžd y v rá t i ť  

a  z í skať  t ak  re t rospek t ívnu in fo rmáciu .  
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3 .  Obdob ie  v yhodnocovania  i n fo rmáci í  o  p racovnom výk one  má  t r i  

f áz y:  

a )  V yhodnocovanie  p racovn ých  v ýs l edkov ,  p racovného  chovan ia ,  

s chopnos t í  a  ďal š í ch  v l as tnos t í  p racovn í kov ,  k to ré  sa  musia  

v ykonávať  podľa  š t andardného  pos tupu .  Sprav id l a  sa  p r i tom 

porovnáva jú  skutočné  v ýs l edk y p ráce  s  no rmami  v ýkonu  a l ebo  

očakávan ými  v ýs l edkami  p ráce ,  chovan ie  p racovníkov so  

š t andardnými  pož iadavkami  na  chovanie  a  s chopnos t i .  

Ex is tu j e  p r i  t om značné  r iz iko  sub jekt ívneho p r í s tupu.  

b )  Rozhovor  s  hodno teným pracovn íkom o  v ýs l edkoch 

hodno tenia ,  o  rozhodnu t i ach  z  hodno tenia  vyp l ýva júc i ch  

a  o  možn ých  ces tách  r i e šen ia  prob lémov  súv is i ac i ch  

s  p racovn ým v ýko nom.  Tá to  fáza  j e  rozhodujúca  p re  

z l epšovanie  p racovného  výkonu  p racovn íka .  Na  nej  z á l ež í ,  č i  

bude  mať  hodnotenie  p racovníka  mot ivu júc i  e fekt  a l ebo  n i e .  

Mala  b y sa  p r i t om upla tňovať  n i e l en  k r i t ika ,  a l e  

p redovše tk ým pochva la .  

c )  Nás ledné  pozorovan ie  p racovného v ýkonu  p racovn íka ,  

poskytovan ie  pomoci  p r i  z l epšovaní  p racovného  v ýk onu,  

skúmanie  e fekt ívnos t i  hodnotenia .  

 

4 .  1  Hodnot iaci  rozhovor  

 

 Hodnot i ac i  rozhovor  j e  o f i c i á ln y a  vážn y ak t ,  k to rého  sa  

zúčas tňu je  hodnoten ý p racovn ík  a  hodno t i t eľ ,  k to r ým j e  j eho  

bezpros t redn ý nadr i adený.  Hodnoten ie  b y malo  p re biehať  

v  osobi tnej  mies tnos t i  a  n i e  v  kance lá r i i  vedúceho.  

    Hodnot i t eľ  s i  na  hodnoten ie  pr ines i e  svo je  poznámk y,  

s fo rmulované  ú lohy,  k to rými  chce  v  budúcnos t i  pover iť  hodnoteného 

p racovníka ,  p r ípadne  ďa lš i e  mate r i á l y.  

 Hodnotený p racovn ík  s i  so  sebou pr ines i e  svoje  mater i á l y,  

k to ré  s i  vopred  pr ip ravi l .  Ide  ob yča jne  o  v ysve t ľu júce  podklady 

p rečo  sa  n i ek to rá  ú loha  nespln i l a  vôbec ,  a l ebo  č i as točne  a  v  inej  

kva l i t e  ako  sa  očakáva la ,  t i ež  svoje  návrh y a  podnet y p re  budúce 
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obdob ie .  Tu  j e  p r i es to r ,  ab y o tvorene  každ ý poveda l ,  čo  sa  mu  páči  

a  čo  n i e ,  a  čo  vše tko  j e  pot rebné  u rob i ť ,   ab y sa  z l epš i la  p racovná 

a tmos fé ra  na  p racov i sku .   

 Hodnot i ac i  rozhovor  má  n i ekoľko  vzá jomne  odl í š i t eľn ých  fáz
21

:  

 Úvodná  fáza  –  hodno t i t eľ  p r iv í t a  hodno teného  p racovn íka ,  

pozdraví  s a  s  n ím a  oba ja  sa  posadia  za  rokovac í  s tô l  t ak ,  ab y na  

seba  dobre  v idel i ,  ab y mal i  dos t a tok  p r i es to ru  na  roz loženie  

svoj i ch  pap ie rov .  Hodnot i t eľ  pov ie  p rogram s t re tnut i a ,  j eho  

h l avné  c i e l e  a  môže  a j  časovo  v ym edz i ť  ako  d lho  bude  as i  

vzájomné  rokovanie  t rvať .  J e  vhodné  rokovac iu  a tmos féru  

„do tvor iť“  podaním káv y,  ča ju ,  minerá lne j  vody,  suchého  a l ebo  

s l aného  peč iva .  

 Hodnot i aca  fáza  –  má  ťaž i skový v ýzn am.  Úvodná  časť  by mala  

z ačať  sebahodnoten ím p racovníka ,  k to r ý b y ho  mal  mať  aspoň 

v  poznámkach  vopred  p r ip raven é .  Sebahodno tenie  b y malo  mať  

vecné  v yjad ren ie  sa  ku  c i eľom a  ú lohám,  najmä  č i  bo l i  a  h l avne 

ako  bol i  ú loh y sp lnené ,  s  č ím  a  p rečo  kompl ikác i e  vzn ik l i ,  čo  by 

bo lo  b ýva lo  po t rebné  u robi ť  zo  s t r an y veden ia  o rgan izác ie  

a  ak ých  ch ýb  j e  po t rebné  sa  v yvarovať  do  budúcna .  Po tom sa  

v yjad r í  hodnot i t eľ  a  pov ie  svoj  názor ,  s  č ím bol  a  s  č ím  nebol  

vôbec  spokojný.  Č o  hodno ten ý p raco vn ík  mal  u robi ť ,  ako  to  mal  

u robi ť  a  ak  to  neurob i l  aké  p roblém y z  toho  vzn ik l i .  Vzá jomná 

d i skus i a  b y mala  byť  o tvorená ,  v  p r i a teľ skom tóne ,  hodnot i t eľ  b y 

nemal  up la tňovať  dominantnosť  svo jho  pos t avenia  a  r adšej  

rokovať  par t i c ipat ívn ym tónom.  Oba ja  pa r tne r i  s a  mus ia  ved ieť  

vzájomne  rešpek tovať  a  hľadať  spo ločn ý konsenzus .  T ým,  že  

hodno t i t eľ  s i  v ypoču je  mienku ,  názory a  a rgument y hodno teného 

p racovníka  dáva  mu  t ým na javo ,  ž e  mu  na  ňom zál ež í .  Rozho vor  

b y nemal  an i  u  t ých  naj s l abš í ch  p racovníkov  p re rásť  do  polohy 

ponižovania ,  pokor y.  Rázne  upozornen ie  na  nedos t a tk y,  a l e  

spojené   s  dobrou  radou  ako  sa  i ch  zbav iť ,  sú  skôr  povzbud ivé  

ako  demobi l izu j úce .   
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 Fáza  u rčovania  p rogramu a  c i eľov  do  budúcna  –  opäť  b y mal  

p revz iať  in i c i a t í vu  hodnoten ý p racovn ík  a  načr tnúť  svoje  

p reds t av y p l ánu  do  budúcnos t i .  P r i rodzene  najp rv  mus í  í sť  

o  z l epšenie  v l as tného  v ýkonu  a  p red i sku tovanie  rozvo jov ých  

c i eľov .  Rozvo jové p roces y zames tnanca  musia  mať  š i rš í  z áber  

znalos t í  a  vedomos t í ,  v  po rovnan í  s  t ým,  aké  sú  ne vyhnu tne  

po t rebné  na  do te ra j šom pracovnom pos t e .  Súv is í  to  s  p ro fes i jn ým 

a  s  i nd iv iduáln ym ras tom pracovn íka  a  s  j eho  kar i é rou .  Ces tou  

vzde lávan ia  sa  p racovn íc i  s t á vajú  p ružne jš í ,  p r i spôsob ive jš í  

a  f l ex ib i lnej š í  voči  spo lupracovníkom i  občanom,  s  k to rými  

p r i chádzajú  do  s t yku .  Tá to  fáza  hodno tenia  b y mala  zo  s t r an y 

o rgan izáci e  d i agnos t ikovať  po t reb y rozvo ja  z ames tnanca,  

a  načr tnúť  p rogram j eho  ďal š i eho  vzdelávan ia .  

 Anal ýza  vzdelávacích  po t r i eb  zames tnanca  –  môže  mať  n i ekoľko 

po lôh  a  t o :  ap r ió rne  ukazovate l e  po t r ieb  –  sú  vopred  dané  a  t eda  

nezávi s l é  od  skúsenos t í  p racovníka .  Napr ík l ad  rozš i rovan ie  

p racov iska ,  p reberan ie  nových  ú loh ,  z avádzanie  nov ých  

p racovných  pos tupov ,  nové in fo rmačné  t echno lógie .  Apos t e r i á rne  

ukazovate l e  po t r i eb  sa  odví j a jú  od  nov ých  skúsenos t í  a  pot r i eb .  

Mot ívom môžu b yť  nas l edovné p roblém y:  s l abá  kval i ta  p ráce ,  

malá  v ýkonnosť ,  v ysoké  nák lad y,  s l abé  zna los t i  p racovníkov ,  

neuspokoj ivé  vzťah y medz i  z am es tnancami ,  čas t é  absencie  

p racovníkov .  Hodno teného  p racovn íka  dozai s t a  bude  zau j ímať  

s  č ím  sa  a  kde  sa  sn ím poč í t a  do  budúcnos t i  a  čo  dos iahne ,  ak  

úspešne  abso lvu je  navrhovan ý vzde lávac í  p rogram.  Hodno t i t eľ  sa  

p re to  musí  e š t e  p red  hodno t i t eľ sk ým rozhovorom rozhodnúť  aké  

k r i t é r i a  na  ďa lš i e  vzdelávanie  nas t av í ,  ďa le j  č i  s a  hodlá  z amerať  

na  obsah  p ráce ,  a lebo  na  p roces ,  p r ípadne  na  kombináciu  oboch 

hľadí sk .  Záverom te j to  e t ap y hodnoten ia  sú  po  spo ločnej  deba te  

s fo rmulované  c i e l e  a  p l ány ďa l š i eho  rozvo ja  p raco vn íka .  

 Záverečná  fáza  –  má  sumar izačný charak te r ,  p re tože  hodnot i t eľ  

zopakuje  na  čom vše tkom sa  s  hodnoten ým pracovn íkom dohodol  

a  ak ý bude  ďa l š í  pos tup  rea l iz ác i e  dohovoru .  Pohotový 

a  komunikačne  schopný hodno t i t eľ  dohodnuté  údaje  v rá t ane  
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hodno t i ac i ch  záv erov  zapí še  do  záznamového  hárku ,  buď  i ch  

p reč í t a ,  a l ebo  dá  v yp lnen ý záznamový hárok  k  d i spoz íc i í  

hodno tenému p racovníkov i .  Ak  on  so  všetkým súh las í ,  há rok  

podpí še .  Ak  má  hodnoten ý p racovn ík  k  n i ek to r ým bodom a le  

v ýhrad y,  z ap í še  ich  do  záznamového  hárku  a  t en to  na  znak  

podmieneného  súhlasu  a j  podp íše .  Záznamových  l i s tov  (há rkov,  

z áznamov)  môže  b yť  veľa  d ruhov .  Môžu  mať  rôzny obsah ,  rôznu 

fo rmu,  rôznia  sa  a j  spôsobom v yjad renia  hodnotenia  č i  už  

s lovnou  fo rmou  a l ebo  bodovou  hodno tou .  Môže  nas t ať  a j  k ra jn ý 

p r ípad ,  ž e  hodnoten ý p racovn ík  nesúh las í  s  hodnoten ím a  ž i ada  

zopakovan ie  hodno tenia ,  a l e  z a  p r í tomnost i  v rcholového 

p reds t av i t eľa  o rgan izác i e .  Hodnotenie  v  t akomto  z ložen í  by sa  

malo  zopakovať  najneskôr  do  14  dní .  

 Rozhovor  môže  n i e l en  z l epš iť  výkon  pracovn í ka  a  j e  p re  neho 

p r ínosom a  podne tn ý,  a l e  môže b yť  veľmi  už i točn ý a j  p re  d ruhú 

s t ranu .  Vedúci  p racovn ík  v ykonáva júc i  rozhovor  má o j ed ine lú  

p r í l ež i tosť  uvedomiť  s i  p r imeranosť  svoj i ch  schopnos t í  

(p redovše tk ým schopnos t í  komunikovať  a  v yjednávať)  a  svo jho  

chovania  a  pouči ť  sa  o  po t rebe  rozvo ja  n i ek to rých  z  i ch  s t r ánok .   

 

4 .  2  Prob lémy pr i  hodnotení  a  h odnot i teľské  chyby  

       

 Pr i  hodnotení  zohráva  ú lohu  osobnosť  hodnot i t eľa  a  mnohé 

aspekt y p racovného v ýkonu ,  k to ré  sa  neda jú  objek t ívne  zmerať .  

Bezprob lémový s t av  nas t áva ,  keď hodnoten ý p racovn ík  sa  p r izná  

svoje  nedos t a tk y,  uvedomí  s i  i ch  a  p re j av í  dobrú  vôľu  ch yb y čo  

na j skôr  ods t rán iť .  J ednou  zo  základn ých  pož iadav iek  na  s ys t ém 

hodno tenia  p racovn íkov  j e  podľa  nášho  názoru  objekt ívnosť ,  to  

znamená  v yspor i adan ie  sa  s  p roblémami  ako  sp rávnosť ,  p resnosť ,  

spoľahl ivosť ,  p l a tnosť  hodnotenia .  Pod  objekt ívnosťou  hodnotenia  

t eda  rozumieme min ima l izác iu  v ýsk ytu  hodnot i t eľ ských  ch ýb .  Ak  

chceme k r i t i zovať ,  mus íme  ju  sp rávne  načasovať .  Zač íname vžd y 

s  pochvalou  a  zdôraznen ím k ladov.  Kr i t izu j eme  l en  konkrétne  

uda los t i  a  konkré tne  sp rávan ie .  Kr i t i ka  môže v yvo lať  reakciu  
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a  hodno t i ac i  s a  bude  b rán iť .  Nek r i t i zu j eme,  keď  j e  hodnoten ý 

p racovník  nahnevan ý,  podrážden ý a  rozčú lený.  Vted y j e  vhodné 

počkať ,  až  k ým sa  nev ytvor í  opäť  p r i a t eľske jš i a  a tmos fé ra .  

 Hodnot i t eľ ské  chyb y sa  v  menše j  č i  väčše j  mie re  v ysk ytu jú  p r i  

v še tk ých  metódach  hodnoten ia .  Ich  poznan ie  z v yš u je  mie ru  

ob jekt iv i t y u  hodnot i t eľov .  

 Hodnot i t eľ ské  chyb y podľa  p r í č in y môžeme rozde l i ť  do  t roch  

skupín
22

:  

a )  š t andardné  ch yb y  –  sú  ch yb y,  k to ré  sa  vysk yt l i  p rav idelne  

a  spôsobu je  i ch  t endenc ia  hodnot i t eľa  posudzovať  u rč i t é  j avy 

nesp rávn ym spôsobom,  

b )  s i t uačné  ch yb y –  súv is i a  s  p s ych ick ým s t avom hodnot i t eľa ,  k to r ý 

ovpl yvňu je  do  u rč i t e j  mie ry j eho  úsudok,  rozhodovan ia ,  nap r .  

dep res i a .  

c )  i n t e rp re t ačné ch yb y -  i de  o  ch yb y,  k to ré  sa  vysk ytu jú  

u  zames tnancov,  k to r í  sp racúva jú  a  v yuž íva jú  výs l edk y 

hodno tenia .  

 Na jv ýz namnej š iu  skupinu  i  vzhľadom na  závažnosť  vo  svo j i ch  

dôs l edkoch  tvo r i a  š t andardné  chyb y.  D o  t e j to  skupiny ch ýb  pa t r í :  

Ch yba  kon t ras tu  vzniká  v  dôs l edku toho ,  ž e  vedúci  –  hodno t i teľ  

posudzuje  p racovníkov  podľa  seba .  

Ch ybu  p ro j ekc ie  možno  s t ručne  charak te r iz ovať  porekadlom „Podľa  

seba  súdim t eba . “ .  

Konš t antná  t endencia  môže  sa  v ysk yto vať  v  t roch  modi f ikác i ách :  

-  snaha  „p r i emerovať“  všetk ých ,  ab y som s i  n ikoho „nerozhádza l“ ,  

-  ch yba  mie rnos t i  –  j e  dôs l edkom konfo rmi t y a  snah y „nerob iť  s i  

p roblém y“ ,  

-  ch yba  tv rdos t i  –  j e  opakom,  vysk ytu júc im sa  na jmä  u  

„zakomplexovan ých“  ľud í ,  ak  majú  fo rmálnu  moc .    

 Neoprávnená  genera l iz ác i a  j e  ch yba ,  p r i  k to re j  hodnot i t eľ  

p r i sudzuje  z ames tnancov i  u rč i t é  v l as tnos t i  na  z áklade  náhodného 

pozorovan ia  bez  overen ia  p r í č in  j eho  chovania .  
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Submis iv i t a  j e  chyba ,  p r i  k to re j  hodno t i t eľ  ľ ahko  podl i eha  názorom 

in ých  bez  ohľadu na  i ch  sp rávnosť .  

P r i  p redsudkoch  (ap r io r izme)  ide  o  chybu ,  p r i  k to re j  s a  hodno t i teľ  

p r id rž i ava  výs l edkov  minu l ých ,  než  ab y hodno t i l  a  ana l yzoval  

konkrétne  fak ty.  

 Poznan ie  –  nepoznan ie  p rob lemat iky j e  z ákladným predpok ladom 

úspešného  hodno ten ia ,  v  opačnom pr ípade  j e  každá  in fo rmácia  

ch ybná ,  nepresná  a  sk resľujúca .  

 P rv ý do jem –  Haló  e fek t  –  p r i  t e j to  ch ybe  sa  hodno t i t eľ  p r i  

hodno tení  r i ad i  v l as tnou  in tu í c iou  a  predsudkami ,  a  to  môže v i esť  

k  podceňovan iu  č i  nadhodnoteniu  n i ek to r ých  v l as tnos t í  p racovn íka .  

 Ďa l š i a  skupina  hodno t i t eľ sk ých  ch ýb  súv i s í  s  o sobnosťou 

hodno t i t eľa  s  p re ferenc iou  j eho  osobných  c i eľov .  Ide  o  t i e to  chyb y:  

Konfo rmi t a  sa  p re javu je  ako  odklon  od  pôvodného z áveru  z  dôvodu,  

ž e  hodnot i t eľ  pod l i eha  vp lyvu  soc i á lneho  p ros t red i a  a  nechce  mu 

odporovať .  

 Obav y –  s t r ach  z  oh rozenia  sa  ako  š t andardná  ch yba  vysk ytu j e  

o  hodnot i t eľov ,  k to r í  sú  c i t ovo  l ab i ln í ,  k to r í  vedia ,  že  majú  vo  

svoje j  r i ad i ace j  č innos t i  z ávažné  nedo s t a tky.  

 O  záv is los t i  ako  o  hodnot i t eľ skej  ch ybe  hovor íme  v ted y,  ak  

nega t ívne  hodnoten ie  p racovníka  kompenzuje  hodno t i teľovi  poc i t ,  

ž e  v  n i ek to re j  v ýznamnej  oblas t i  z a  n ím zaos t áva .  

 P r i  odve te  č i  poms te  i de  o  reakciu  hodno t i t eľa  na  poškodenie  

v l as tn ých  zá ujmov ,  oh rozen ie  c i eľov  podr i aden ým zames tnancom.  

Favor i t i zmus  znamená  nadhodno tenie  z ames tnancov ,  ku  k to rým j e  

hodno t i t eľ  v i azan ý ps ych ick ým  vzťahom (s ympat i a ,  rodinn ý vzťah ,  

p r i a t eľ s tvo  . . . )  

 In t e rp re t ačné  ch yb y na  rozd ie l  od  uveden ých  skupín  

hodno t i t eľ sk ých  chýb  sa  l í š i a  t ým,  ž e  sa  vzťahujú  k  použ i t e j  metóde,  

t .  j .  v ysk ytu jú  sa  l en  p r i  použ i t í  n i ek to re j  z  metód  hodnotenia .  

Na jčas t e j š i e  s a  vys k ytu jú  t i e to :  

P recenenie  vzťahu sa  t ýka  hodnoten ia ,  k to ré  j e  z amerané  na  

charak te r  a l ebo  jednan ie  z ames tnanca .  Hod not i t eľ  hľadá  medz i  

k r i t é r i ami  u rč i t ý l ogick ý vzťah ,  k to r ý b y mu  uľahč i l  hodno tenie .  
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P r i  s é r iovom efekte  i de  o  ch ybu ,  p r i  k to re j  sú  n ive l izované  v ýs l edk y 

v ýkonu ,  čo  j e  spôsobené  buď  neúmern ým poč tom kr i té r i í  a l ebo  

neúmerným poč tom hodnoten ých  zames tnancov,  ked y u  hodnot i t eľa  

dochádza  k  únave ,  poklesu  pozornos t i  a  pod .  

O  ch ybe  vzd ia l enos t i  hovor íme ,  ak  p r i  hodnotení  z ames tnanca  j e  

hodno t i t eľ  ovpl yvnen ý „známkou,  bodmi“ ,  k to ré  u  da l  p r i  

p redchádzajúcom kr i t é r iu .  

Cen t rá lna  t endencia  –  pods t a tou  t e j t o  ch yb y spo č íva  v  tom,  že  

hodno t i t e l i a  s a  v yh ýba jú  ex t rémom,   t .  j .  p r iveľke j  chvále  č i  kr i t i ke .  

Schémat i zmus  vysk ytu j e  sa  u  metodicky nedos t a točne 

p rep racovaných  hodnoten í ,  k to ré  vedú  k  f rázovos t i  t ypu  „má dobr ý 

vzťah  k  spolupracovn íkom“ a  pod .  

  Ab y sme  sa  vyh l i  ch ybám j e  nutné:  

  Dôkladne  p rep racovať  a  vybrať  k r i t é r i a  a  metódy hodno ten ia ,  

ab y bo l i  p r imerané  úče lu  hodnoten ia  a  povahe p ráce  

hodno tených  p racovn íkov.  

  Dôkladne  p r ip rav iť  vše tk y dokument y použ ívané  k  hodnoten iu .  

  Dôkladne  v ypracovať  p l án  hodnoten ia .  

  Dôkladne  p reškol iť  p racovn íkov ,  k to r í  budú  v ykonávať  

hodno tenie ,  sp racovávať  dokument y hodno tenia  a  v ykonávať  

rozhovor y s  hodno ten ými  p racovníkmi .  

  In fo rmovať  p racovn íkov  o  zmys lu ,  c i eľoch ,  k r i t é r i ách ,  

použ i t ých  normách  a  metódach  hodnoten ia  a  z a i s t i ť  i ch  ocho tu  

ku  spolupráci .  

 Ex is t enci a  hodno t i t eľ ských  ch ýb  j e  nega t ívnou  s t ránkou 

p racovného  hodnoten ia .  Zn ižuje  j eho  ob jekt ívnosť  a  v ypovedaciu  

schopnosť .  Sme toho  názoru ,  ž e  z a  p redpok ladu  v ysokej  

i n fo rmovanos t i  p racovn íkov,  neus t á l eho  zdokonaľovan ia  s ys t ému  

p racovného  hodnoten ia  a  výcv iku  manažérov  j e  možné  t i e to  ch yb y 

do  značnej  mie ry e l iminovať ,  a  t ak  skva l i tn iť  ce l ý p roces  

hodno tenia  i  j eho  výs l edk y.  
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4 .  3   Využívanie  výs l edkov hodnotenia  zames tnancov  

 

     Samotné  hodnoten ie  n i e  j e  f i ná ln ym c i eľom .  J e  nu tné  a  

ž i aduce  o r i en tovať  pozornosť  na:  

-  max imálne  v yuž i t i e  vše tk ých  t ých  „ funkc i í “ ,  s  k to rými  

hodno tenie  bezosporu  d i sponuje ,  

-  dos i ahnu t i e  de f inovaného  c i eľa  v  ob jekt ívn ych  v ýs l edkoch ce l ého  

p rocesu  hodnotenia .  

 V ýs l edk y hodno tenia  doporučujeme up la tňovať  v  ce lom rade  

v ýznamn ých  ak t iv í t  každého manažéra  s  dô razom na :  

-  Zv yšovan ie  e fekt ívnos t i  p racovne j  mot ivác i e .  

-  Skval i t ňovanie  účinnos t i  p rocesu  vzde lávan ia  z ames tnancov .  

-  Zv yšovan ie  ú rovne  ľudského potenc iá lu ,  umožnen ie  

p racovníkov i  z l epš iť  svoj  p racovn ý v ýkon .  

-  Opt imal izáciu  výbe ru  a  rozmies tňovan ia  z ames tnancov ,  

-  Zák ladom pre  odmeňovanie .  

-  Zefek t ívňovanie  soc i á lnej  po l i t i ky .  

-  Skval i t ňovanie  komplexnej  pe r soná lne j  p ráce ,  t o  znamená,  

č innos t i  pe r soná ln ych  ú tvarov ,  ako  a j  j edno t l i v ých  manažérov .  

-  Plánovanie ,  rozmies tňovan ie  p racovn íkov  –  povyš ovan ie ,  

p revedenie ,  p re raden ie  na  inú  p rácu ,  v  n i ek to r ých  p r ípadoch  a j  

ukončen ie  p racovného  pomeru .   

 Zabezpečen ie  toh to  p rocesu  v yžadu je  z ásadnú  zmenu tak  

v  č innos t i  pe r soná ln ych  ú tvarov ,  ako  a j  v  p rác i  manažérov  

o rgan izáci e .  

 

4 .  4  Hodnotenie  a  f inančné  o dmeňovanie  

 

 Fungovan ie  s ys t ému  odmeňovan ia  b y malo  b yť  nepre t rž i te  

s l edované personá ln ym ú tvarom,  pomocou  aud i to rov .  Mal  by b yť  

p rav ide lne  p reverovan ý,  ab y sa  posúd i l a  j eho  e fekt ívnosť ,  mie ra ,  

v  ake j  v ytvára  p r idanú  hodno tu ,  a  nakoľko  od povedá súčasným 

a  budúc im po t rebám organ izáci e .   
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 Nemal i  b y sa  rob i ť  ž i adne  úprav y o dmien ,  pok iaľ  anal ýza  

nák ladov  a  výnosov  nepredpok ladá ,  ž e  v ytvára  novou p r idanou 

hodno tu .   

 Odmeňovanie  z ames tnancov  j e  j ednou  z  na j s t a r š í ch ,  

na jzávažnej š í ch  a  na jv i ac  p re p racovan ých  č innos t í  pe r sonálneho 

manažmentu ,  j e  p ros t r i edkom z ískavan ia ,  s t ab i l iz áci e  a  mot ivácie  

z ames tnancov .   

 V  súčasnom manažmente  ľudských  zd ro jov  sa  odmeňovan ie  

chápe  n i e l en  ako  mzda ,  p l a t  a  i né  peňažné  odmen y,  a l e  t i ež  ako  

ďa lš i e  fo rmy nepr i am ych  odmien  za  vykonanú  p rácu  zames tnancom.  

Zahrňu je  t i ež  pov ýšen ie ,  fo rmálne  uznanie ,  p racovné  pos tup y 

a  z ames tnanecké v ýhod y,  k to ré  posk ytu j e  zames tnáva teľ  

z ames tnancom nezáv i s l e  od  i ch  p racovného výkonu ,  a l e  i ba  

z  hľad iska  p racovného  vzťahu,  ž e  z ames tnanec  p racuje  v  danej  

o rgan izáci i .
23

  

 Odmeňovanie  j e  j ednou  z  č innos t i  manažmen tu  ľudsk ých  

zd ro jov .  J e  súčasťou  personá lnej  p ráce  a  pod l i eha  pod  j e j  ú tva r y.  

Zaoberá  sa  n i e l en  tvo rbou  mzdov ých  sys t émov  v  o rgan izác i i ,  a l e  a j  

v yuž íva  ďal š i e  nás t ro j e  na  ovp lyv ňovanie  p racovného  v ýkonu 

a  mot ivác i e  z ames tnancov .  Odmeňovan ie  j e  n i e  l en  p re  n i ch  

na jväčš ím nákladom,  a l e  j e  a j  dô l ež i tou  s i lou  podporujúcou  zmenu .  

 Odmeňovanie  p racovníkov ,  najmä  poh yb l ivá  časť  mzdy,  b ýva  

čas to  považovaná  za  h l avnú ,  a l ebo  j e  j ed inou  p re  úče l  h odnotenia .  

Hodnotenie  b y sa  však  malo  zamerať  na  rozvo j  v ýkonnos t i  

p racovníka  a  ods t ránen ie  nedos t a tkov.  Odmena  z a  p rácu  odráža  

p racovný v ýkon ,  a le  mus í  r ešpektovať  mnoho  in ých  fak to rov .  

 Vnú to rné  a  vonkaj š i e  odmeny sú  vzá jomne  p reviazané .  

Organ izáci a  môž e  v ýrazne  ovplyvňovať  vnú to rné  odmen y 

p ros t redníc tvom na mie ru  š i t ých  p racovn ých  ú loh ,  a l ebo  poverením 

p racovníkov  ú lohami ,  k to ré  sú  p r íťaž l ivé  svo j ím  charak te rom 

a  obsahom.  Vnúto rné  odmeny súv i s i a  so  spoko jnosťou  pracovn íkov 

s  v ykonanou p rácou ,  s  p r í j emn ým poci tom už i točnos t i  a  ú spešnos t i ,  
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s  pos t aven ím na  pracov isku ,  a l ebo  s  dos i ahnu tými  c i eľmi  svoje j  

ka r i é r y.  Odrážajú  p r i amo  ps ych ický s t av  zames tnancov ,  k to rý 

v yp l ýva  z  p racovn ých  v ýs l edkov a  výk onov.  

  Čas to  d i skutovanou o t ázkou j e ,  č i  mzda  p racovn íkov má  

b yť  zvere jňovaná,  a l ebo  n i e .  P re  ob idva  var i an ty ex is tu jú  s i l né  

a rgument y:  

-  Mzda  b y mala  b yť  zvere jnená ,  p re tože  sa  t ak  s t ane  s i l n ým 

mot ivačn ým č in i t eľom,  povzbud i l i  p racovn íkov,  ab y sa  p okús i l i  

dos i ahnuť  v ýs l edk y úspešne jš í ch  kolegov .  Mzda  j edno t l ivca  sa  

v  naš im podmienkach  podar í  veľmi  ťažko  u t a j i ť .  

-  Mzda  b y mala  b yť  u t a j ená ,  p re tože  p r i  j e j  zvere jnen í  v yvo lá  

u  p racovn íkov  závi sť ,  nespoko jnosť ,  z a t rpknu tosť  a  spôsobí  

vedúcemu mnoho  p rob lémov.  

 Súčasn ý názor  doporučuje  zvere jnen ie  v ýšk y mzd y v  t ak ých  

p r ípadoch ,  kde  sa  dá  op r i eť  o  objek t ívne  k r i t é r i a  v ýkonu  (poče t  

uzatvoren ých  zmlúv  u  p reda jcov ,  poče t  v yrobených  kusov 

u  robo tn íkov) .  U  vše tkých  os t a tn ých  p r ípadoch  bude  l epš i e  v ýšku  

mzd y os t a tn ých  p racovn íkov u t a j i ť .  

 Zodpovednosť  za  rozhodovanie  o  mzdách  sa  p r enáša  v i ac  na  

l í n iov ých  manažérov .  Však  manažér i  mus ia  b yť  in fo rmovan í  o  svo je j  

zodpovednos t i ,  a  mus ia  byť  zoznámení  so  mzdovou  pol i t i kou  

o rgan izáci e ,  so  zásadami ,  k to ré  je  po t rebné  dodrž i avať  p r i  

mzdových  úpravách  a  so  spôsobom,  ako  b y mal i  chápať  a  up la t ňovať  

smernice  p re  mzdové  úprav y.  J e  t r eba  zdôrazňovať  pot rebu  

dos i ahnu t i a  sp raved lnos t i .  Sys t ém y odmeňovan ia  sú  p re  pracovn íkov 

oznámením o  p resvedčen í  o rgan izáci e  t ýka júce j  s a  t oho ,  čo  považuje  

z a  dôlež i t é ,  keď hodnot í  ľud í  v  i ch  ú lohách .  P r ináša jú  dve 

in fo rmác ie :  to to  j e  spôsob  ako  hodnot íme  váš  p r ínos  p re  organ izáciu  

a  t o to  vám za  to  z ap la t íme .  Transparentnosť ,  p r i ehľadnosť  

komunikác i e  má  p r i  t om zásadn ý v ýznam.   

 Podľa  Armst ronga ,  M.  b y mal i  b yť  p racovn íc i  poznať  a  

pochop iť
24

:   
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  Pol i t iku  odmeňovan ia  v  o rgan izác i i  p r i  s t anovovan í  ú rovne 

miezd ,  poskytovan í  z ames tnaneckých  výhod  a  p l a tovom pos tupe .  

  Mzdovú  š t ruk tú ru  –  s tupne  a  mzdové  rozpä t i a  a  spôsob ,  ako  je  

t á to  š t ruktú ra  r i adená .  

  Št ruk tú ru  zames tnaneck ých  v ýhod  –  okruh  poskytovan ých  

v ýhod .  

  Metód y za raďovan ia  p ráce  do  s tupňov  ( t r i ed )  a  i ch  

p re raďovan ie  –  s ys t ém hodnotenia  p ráce  a  ako  sa  použ íva .  

  Platový pos tup  –  ako  sa  mzdy zv yšu jú  v  rámci  mzdovej  

š t ruk tú r y a  ako  sa  p r i j ímajú  mzdové  rozhodnut i a  s  ko lekt ívn ym 

a  indiv iduá lnym dopadom na  p racovn íkov .  

  S ys tém odm eňovan ia  podľa  v ýkonu  –  aké  indiv iduá lne ,  

skupinové  a l ebo  celopodnikové  sys t émy fungu jú  a  ak ý úž i tok  z  n i ch  

p racovníc i  môžu  mať .  

  Odmeňovanie  podľa  schopnos t i  a  zna los t í .  

  Riaden ie  p racovného  výkonu  –  ako  fungu jú  p rocesy r i aden ia  

p racovného  v ýkonu  a  akú  ú loh u  v  ňom zohráva jú  manažér i  

a  p racovn íc i .  

  V ývoj  a  i n i c i a t í vy v  odmeňovaní  –  podrobnos t i  akých koľvek 

zmien  v  s ys t éme  odmeňovania ,  dôvody p re  zmeny a  ako  budú  n imi  

ovpl yvnen í  p racovníc i .  

 

4 .  5  Hodnotenie  pracovn íkov  v  S tredos lovenskej  energet ike ,  a .  s .   

       Ž i l ina  

 

 Akc iová  spo ločnosť  S t redos lovenská energe t ika ,  a .  s .  so  

s íd lom v  Ži l i ne  vzn ik l a  1 .  j anuára  2002 .  Bola  z a ložená  Fondom 

národného  maje tku  S lovenske j  r epubl ik y ako  j ed in ým zak ladateľom 

na  základe  zak ladateľske j  l i s t i n y zo  17 .12 .2001.  Dňom 31 .10 .200 2 

do  SSE,  a .  s .  v s túp i l  s t r a t eg i cký pa r tne r ,  f r ancúzska  energe t i cká  

spoločnosť  E lekt r ic i t é  de  France  (EDF) ,  č ím  sa  S t redos lovenská 

energe t ika ,  a .  s .  s t a l a  č l enom skup in y EDF.  Poč ia tok  h is tó r i e  vzn iku  

S t redos lovenske j  energe t ik y da tu j eme  od  roku  1923 .  
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 S t r edos lovenská  energe t ika ,  a .  s .  j e  r eg ioná lna  d i s t r i bučná 

energe t i cká  spoločnosť .  Dodáva  e l ek t r inu  p re  p r i em yse lné  podnik y,  

podnikat eľov  a  domácnos t i  v  Ži l i n skom kraj i ,  Banskob ys t r i ckom 

kra j i  a  p re  časť  Trenč ianskeho k ra j a .  

 R iaden ie  a  rozvo j  ľudsk ých  zd ro j ov  sa  čo raz  v i ac  s t áva  

kľúčov ým nás t ro jom vedenia  Spo ločnos t i  p re  z í skanie  konkurenčnej  

v ýhod y p ros t redn íc tvom kva l i f i kovan ých  a  mot ivovaných  

zames tnancov ,  k to r í  s a  i dent i f i ku jú  Spo ločnosťou ,  s  j e j  po t rebami  

a  pos l an ím a  s t r a teg i ck ými  c i eľmi .   Spoločnosť  m á  s t anovené 

p rav id l á  p re  up la tňovan ie  výkonnos tne  o r i en tovaného  s ys t ému 

odmeňovania  s  t a r i fnou  sús t avou  a  v ýkonnos tnou  prémiou.  Súčasťou  

s ys t ému  odmeňovan ia  sú  i  s ys t ém y hodno tenia  a  t o  „Hodnotenie  

v ýkonnos t i  z ames tnancov“  a  „Mot ivačno  -  hodno t i ac i  rozhovo r“  

up la tnením k to r ých  zvyšu jú  v ýkonnosť  Spo ločnos t i  p ros t redn íc tvom 

š t ýlu  p ráce  na  vše tk ých  ú rovn iach  r i adenia  k  úspešnému 

dosahovaniu  c i eľov  j edno t l ivcov ,  p racovn ých  skup ín  a  t ým i  ce l e j  

Spoločnos t i .  

 Zač i a tk y nového  sys t ému  hodnotenia  p racovného  výko nu  s a  

da tu jú  od  decembra  2006 .    

 Hodnotenie  p racovn ých  poz íc i í  sa  v ykonáva  použ i t ím 

medz inárodne j  metodo lógie  AFA/JOSS s  v yuž i t ím  so f tware  Job  

Ana l yse r ,  na  k to r ý sú  vyško len í  z ames tnanci  s ekc i e  ľudské  zd ro j e .  

Charakte r i s t i k y a  hľadi ska ,  k to ré  sa  p r i  hodnot i ac ej  ana lýze  be rú  do  

úvah y ,  sú  nas l edovné :  

  Kval i f ikáci a /Odbornosť  –  p ro fes ioná lne  zna los t i ,  funkčné 

schopnos t i ,  komunikačné  schopnos t i ;  

  Nezávi s losť /Samos ta tnosť  -  i n fo rmačn ý rámec ,  komplexnosť  

voľb y,  mie ra  improv izác i e ;   

  Zodpovednosť  –  roz sah  p rávomocí ,  s fé ra  vpl yvu ,  dosah  škôd ;  

  Pracovné  podmienk y –  f yz i cká  námaha  a  v ypä t i e ,  p racovné 

podmienk y,  osobné r iz iká .  

Bod y z í skané  hodno t i acou  anal ýzou  sa  t r ans fo rmujú  do  k las i f ikačnej  

t abuľky p racovn ých  poz íc i í ,  kde  sú  hodno tené  p racovné  poz íc ie  
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zo radené  s  ohľadom na  i ch  ná ročnosť  p ráce ,  t zv .  ho r izon tá lne  

a  ve r t i ká lne  vyvážen ie .   

 Spoločnosť  upla tňuje  s ys t ém odmeňovan ia  v  t a r i fnej  sús tave ,  

k to rý má  päť  t a r i fn ých  t r i ed  a  š esť  z ákladných  s tupňov  v  roz sahu 

A až  F .  V  osob i tn ých  p r ípadoch  môže b yť  zames tnancovi  p r iznan ý,  

t zv .  nads t avbov ý s tupeň  G v  rozsahu  G1  až  G3 .  Tar i fné  s tupne  G1  až  

G3  sú  u rčené  ako  nads t avbové  p re  špec i á lne  pr ípad y zames tnancov 

vo  všetkých  p raco vn ých  poz íc i ách .  O  p r iznan í  t a r i fného  s tupňa G 

rozhodu je  generá lny r i ad i t eľ  Spoločnos t i .  

 Hodnotenie  z ames tnan cov sa  v  Spoločnos t i  v ykonáva  podľa  

úče lu  a  t e rmínov dvoma spôsobmi :  

-  š tv rť ročne  –  hodno tenie  u rčen ých  hodnot i ac i ch  k r i t é r i í  

a  c i eľov  p re  s t anoven ie  výkonnos tne j  p rémie ,  

-  ročne  –  mot ivačn ý hodno t i ac i  rozhovor  p re  s t anovenie  

a  hodno ten ie  v ýkonnos tn ých  rozvo jo v ých  c i eľov  j edno t l ivcom 

a  t ímom.  

 P redmetom š tv rť ročného  hodnotenia  j e  p racovn ý v ýkon  

a  p racovné  správanie  z ames tnanca ,  t .  j .  dosahovan ie  s tanovených 

c i eľov  a  sp rávanie  sa  v  k r i t é r i ách  hodno tenia  a  s l edované  obdobie .  

Hodnotenie  sa  v yk onáva  za  1 .  š tv rť rok  od  20 . -  29 .  apr í l a ,  z a  2 .  

š tv rť rok  od  20 .  –  29 .  j ú l a ,  z a  3 .  š tv rť rok  od  20 .  –  29 .  októbra  a  z a  4 .  

š tv rť rok  od  20 .  –  29 .  j anuára  b .  r .  

 C ieľom hodnotenia  j e  s t anoviť  v ýkonnos tnú  p rémiu  na  zák lade  

pevne  u rčen ých  p rav id i e l  so  zameraním na:  

  pracovné sp rávanie  z ames tnanca v  s t anoven ých  k r i t é r i ách  

hodno tenia ,  

  p lnenie  i nd iv iduá lnych  a  skup inov ých  v ýkonnos tn ých  c i eľov .  

V ýs tup  hodnoten ia  j e  podkladom:  

  na  v ýkonnos tnú  p rémiu ,  k to rá  bude  zames tnancom vyp la t ená  

š tv rť ročne  na  zák lade  hodnotenia  ak tuá lneho š tv rť roku ,  

  pre  Mot ivačno -hodnot i ac i  rozhovor  s  možnosťou úprav y 

t a r i fnej  t r i ed y.  

Hodnot i t eľ  má  možnosť  d i sponovať  s  ob jemom 18  % t a r i fn ých  t r i ed  

n ím hodnotených  zames tnancov   v  čase  hodno t i aceho obdob ia .  
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 So  zámerom posúvať  p racovné  sp rávan ie  z ames tnancov 

ž i adan ým smerom ,  bo l i  vedením Spo ločnos t i  v ybrané  kľúčové 

spôsobi los t i  z ames tnanca  –  hodnot i ace  k r i t é r i a ,  k to ré  bude 

Spoločnosť  r i ad iť ,  t .  j .  k to r ými  bude  hodnot iť ,  s t imulovať  a  rozv í jať  

po tenciá l  z ames tnancov .  

 P re  p r iznan ie  výk onnos tne j  p rémie  sa  posudzuje  p racovné 

sp rávanie  v  t ých to  k r i t é r i ách  hodnotenia  z ames tnancov:  

1 .  Všeobecné –  spoločné  p re  vše tk ých  zames tnancov  skupiny:  

a )  In i c i a t íva  –  ús t re tovosť  a  ochota  p ln i ť  s t anovené  ú lohy,  

v  mimor i adn ych  p r evádzkových  dôvodoch  i  nad  rámec 

t ých to  povinnos t í .  

b )  Riešen ie  p rob lémov  –  snaha  a  schopnosť  ana lyzovať  

s i t uác iu ,  p rob lém a  ná j sť  na jvhodne jš i e  r i ešenie  

použ i t ím  osvedčen ých  a l ebo  nov ých  p rogres ívnych  

metód .  

c )  Tímová  p ráca  –  spo lupráca ,  podpora  ko legov ú tvaru  so  

zames tnancami  os t a tn ých  ú tvarov .  

d )  Zodpovednosť  a  kva l i t a  p ráce  –  up la tňovanie  

zodpovednos t i  p re  danú  p racovnú  poz íc iu  za  v l as tné  

konanie ,  konanie  č lenov  t ímu  a  úč ink y tohto  konania  na  

ďa lš i e  č innos t i .  Odvádzan ie  bezchybne j  p ráce  v  u rčenom 

čase ,  v rá t ane  požadovane j  fo rm y v ýs tupov .   

2 .  Špec i f i cké  spôsobi los t i  –  k r i t é r i a  s a  z adávajú  zames tnancovi  

na  obdobie  kal endárneho  rok a .  K  zmene  daných  k r i t é r i í  môže 

dô jsť  l en  v  špec i f i ck ých  p r ípadoch,  napr ík l ad  zmena  s t ra tég i e ,  

v ýrazné  o rgan izačné  zmen y,  zmena  p racovne j  náp lne  

zames tnanca ,  zmena  p racovného  mies ta  a  podobne .  

 V ýs l edok  hodno tenia  z ames tnanca  j e  v yjad ren ý bodmi  v  šká le  

od  0  -  5 :  

0  –  nespĺňa  očakávan ia  

1  -  č i as točne  sp ĺňa  očakávania  

2  –  sp ĺňa  očakávania  vo  všeobecnos t i  –  š t andard  

3  –  mie rne  p rek raču je  očakávania  

4  –  v ýrazne  p rek raču je  očakávania  
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5  –  v ýrazne  p rek raču je  očakávania  a  j e  vzorom pre  os t a tn ých .  

 Zames tnanci ,  k to r í  sú  hodnoten í  rovnak ým hodnot i t eľom by 

nemal i  dos i ahnuť  ident i cké  výs l edk y hodno tenia  v  s t anoven ých  

spôsobi los t i ach .  

 Hodnot i t eľ  s t anoví  hodnotenému c i e le  p re  budúce  obdob ie .  

C ie l e  môžu  b yť :  

  mera teľné ,  

  hodno t i t eľné .  

Mera t eľné  c i e l e  sú  sp rav id l a  roz ložené ukazova te l e  s t anovené 

veden ím Spo ločnos t i  na  p r í s lušn ý rok  a  p re  u rč i tú  ob lasť .  

J asne  fo rmulované  c i e l e  s  p resne  def inovan ými  paramet rami  

a  k r i t é r i ami  sú  p redpokladom znižovan ia  nedorozumení .  C ie l e ,  i ch  

pa ramet re  a  hodno t iace  k r i t é r i á  mus ia  byť :  

  zamerané  na  v ýkon  a  posun  Spo ločnos t i  ž e l a t eľn ým smerom 

v  u rčenom čase ,  

  ambiciózne,  a l e  r eá lne ,  

  z rozumi teľné  (merat eľné  a l ebo  hodno t i t eľné) ,  

  odsúh lasené  a  p reukáza teľne  zd ieľané ,  t .  j .  podpísané 

hodno teným a  hodno t i t eľom.  

Dá ta  budú  evidované  a  a rchivované  v  in fo rmačnom s ys t éme .  

Hodnot i t eľ  a  hodno ten ý budú  mať  podľa  p r ide l ených  p rávomocí  

p r í s tup  k  t ýmto  dá tam p re  i n fo rmáciu  a  po t rebnú  komunikác iu ,  ako  

i  p re  ďa lš i e  úče l y sys t ému  r i adenia  z ames tnancov  ( ročné  hodno tenie  

z ames tnanca  a  s  t ým spo jené  podsys t ém y personá lneho  r iaden ia ) .   

  Mot ivačno -hodnot iace  rozhovor y sa  v ykonáva jú  po  skončení  

ka l endárneho  roku,  podľa  r i ad i ac i ch  ú rovní  t ak ,  ab y mohl i  b yť  ú loh y 

spoločnos t i  roz ložené  na  vše tk y r i ad i ace  ú rovne .  P redmetom 

hodno tenia  j e  ce lkové  posúdenie  p racovného v ýkonu  a  p racovné 

sp rávanie  vše tk ých  zamestnancov ,  t .  j .  dosahovan ie  s tanovených 

c i eľov  a  sp rávan ie  v  hodnot i ac i ch  k r i té r i ách  za  s l edované  obdob ie ,  

t .  j .  z a  j eden  rok .  

 C ieľom mot ivačno -hodno t i ac i ch  rozhovor  j e  v i esť  a  hodno t iť  

z ames tnancov  k  dosahovaniu  c i eľov  Spo ločnos t i ,  k  v ysoke j  

v ýkonnos t i ,  k  osobnému ras tu .  
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C ie l e  v  osobnom rozvo j i  z ames tnanca sú  podk ladovým mate r i á lom 

pre  p r íp ravu  zames tnanca  k  zv l ádnut iu  s t anoven ých  ú loh  a  c i eľov .  

V  t e j t o  čas t i  j e  po t rebné  zváž iť ,  k to ré  z ru čnos t i ,  s chopnos t i  

a  v l as tnos t i  j e  pot rebné  rozví j ať  a  ak ými  fo rmami  rea l izovať ,  

napr ík l ad  školen ia ,  ku rzy,  t r én ingy a  s t áže ,  v  sú l ade  so  s t anoven ým 

rozpoč tom Spoločnos t i  na  vzde lávan ie .  P l án  osobného  rozvoja  je  

po t rebné  dop ln iť  p redovšetk ým o  t aké  fo rm y,  k to ré  vedú  k  nap lneniu  

po t r i eb  a  p redpokladov  p re  zv yšovanie  v ýkonu  p ráce  hodnoteného 

a  sp lnenia  ú loh ,  c i eľov ,  napr ík l ad  ver t iká lna  a  ho r izontá lna  mobi l i t a  

v  rámci  odboru ,  úseku  Spoločnos t i ,  ako  mot ivovať  a  s t ab i l izovať  

zames tnanca .   
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5.  POP I S  VÝ SK UMU  

 

Predmetom výskumu d ip lomove j  p ráce  j e   r i adenie  p racovného 

v ýkonu  zamestnancov ,  vpl yv  p racovného  v ýkonu  na  hodno tenie  

p racovného  v ýkonu  zamestnanca  a  j eho  odmeňovanie .  

Na  zák lade  s t anoveného  v ýskumu sme  v yvod i l i  nas ledu júce  

ú loh y:  

-  z is t i ť  možnos t i  up l a tnenia  ž i en  a  mužov  na  rovnak ých  

p racovných  poz íc i ách ,  

-  z is t i ť ,  č i  ročné  hodno tenie  z ames tnancov  ovp lyvňu je  i ch  

p r í jm y,  

-  z is t i ť ,  č i  sú  z ames tnanc i  spoko jn í  s  f i nančným ohodnoten ím 

p racovného  v ýkonu ,  

-  z is t i ť  možnos t i  vzde lávania  z ames tnancov ,  k to r é  im  umožn ia  

dosahovať  l epš i e  p racovné  výkon y.   

 

5 .1  Cieľ  a  hypotézy  výskumu 

 

 Cieľom výskumu bo lo  z i s t i ť  súv is los t i  ovp lyvňu júce  mie ru  

spoko jnos t i  z ames tnancov  s  r i adením a  hodnotením p racovného 

v ýkonu  zamestnancov  v  S t redos lovenske j  energe t ike ,  a .  s .  Ž i l ina .  

 Na  základe  c i eľa  výskumu a  uveden ých  ú loh  sme  s i  s t anov i l i  

nas l edovné h ypo tézy:  

H1 :  P redpokladáme,  ž e  ka r i é rn y pos tup  v  Spo ločnos t i  j e  umožnen ý 

rovnocenne  mužom i  ž enám.  

H2:  P redpokladáme,  ž e  f i nančné hodnotenie  mužov a  ž i en  na  

rovnakej  p racovnej  poz íc i í  j e  rozdie lne .  

H3 :  Predpok ladáme,  ž e  ročné  hodno tenie  ovp lyvňu je  p r í jm y 

zames tnanca .  

H4 :  P redpokladáme,  ž e  f i rma  umožňuje  z ames tnancom vzde lávať  sa .  

 J ednot l i vé  h ypo téz y v ýskumu budú  konf ron tované so  

skutočnosťou  z i s tenou  na  základe  použ i t e j  v ýskumnej  metódy 

v  kapi to l e  „Zhrnu t ia  a  odporúčania“ .  
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5 .  2  Charakter is t ika  výskumnej  vzorky  

 

V ýskum bol  r ea l izovan ý v  S t redos lovenskej  energe t ike ,  a .  s .  

Ž i l i na .  Výskumnú  vzorku  tvo r i l a  časť  z ames tnancov  na  vše tkých  

ú rovniach .  Do tazník  bo l  pred ložen ý k  v yp lnen iu  150  zames tnancom.  

P redložen ý do tazník  v yp ln i lo  a  odovzda lo  ku  sp racovan iu  134 

zames tnancov .  Z  toho  79  ž i en  a  55  mužov.  Dotazn ík  v yp ĺňa l i  

z ames tnanc i  na  p i a t i ch  p racovi sk ách  v  Ži l i ne ,  v  Mart ine ,  

v  Lip tovskom Miku láš i ,  v  Lučenc i  a  v  P r i ev idz i .  Výskum bol  

r ea l izovan ý v  mes i ac i  j anuár  2012 .  

 

 

5 .  3  Metódy  zberu  dát  

 

 V prvej  f áze  v ýskumu p r i  sp racovaní  t eo re t i cke j  čas t i  bo la  

použ i t á  metóda  l i t e rá rna  a  logická  metóda .  

 V  d ruhej  f áze  v ýs kumu p r i  zbere  empi r i ckých  fak tov  bo la  

použ i t á  metóda  dotazníka ,  k to rý j e  súčasťou  p r í l oh y.  Do tazn ík  bol  

u rčen ý p re  vše tk y ka t egór i e  z ames tnancov  S t redos lovensk ej  

energe t ik y,  a .  s .  Ž i l i na .  Pozos t ával  z  dvads i a t i ch  o t ázok ,  k to ré  bo l i  

p r i spôsobené  c i eľu  v ýskumu.  S kúmanú  ob lasť  tvor i l i  o t ázk y 

o tvorene j  a  z a tvorene j  form y,  k to ré  b l iž š i e  špe c i f ikova l i  danú 

ob lasť .   

V  úvode  bol  z ames tnancom  v ysve t l ený úče l  do tazníka  

a  uvedená ž i adosť  o  p ravd ivé  v yp lnenie ,  ako  a j  poďakovan ie  z a  čas  

a  ochotu  venovanú j eho  v yp lnen iu .  Súbor  dvads i a tych  o t ázok 

nás l edne  s lúž i l  k  z i s t en iu  názorov  respondentov  na  skúm ané  j av y 

a  p rocesy.  V  úvode  dotazníka  sme  z i s ťoval i  osobnos tné  

charak te r i s t i ky zames tnancov  ako  sú  poh lav ie  (muž ,  ž ena) ,  vek ,  

dos i ahnu té  vzdelan ie  (z ákladné ,  vyučen ý,  s t r edoškol ské  bez  

matu r i t y,  s  matu r i tou ,  vysokoškol ské) ,  rodinný s t av .  Tak t i ež  sme 

z i sťoval i  p racovnú  poz íc iu  v  spo ločnos t i ,  d ĺžku  zames tnania  

v  S t redos lovenskej  energe t ike ,  a .  s .  a  zodpovednosť  za  urč i t ý poče t  

z ames tnancov .   P re  z abezpečenie  spoľahl ivos t i  bo l i  do  do tazníka  
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v ložené  dve  o tvorené  o t ázky s  možnosťou  fo rmulovan ia  v l as tného 

názoru  responden ta  a  s  možnosťou  v i ace rého  v ýberu  z  ponúkan ých  

možnos t í .  J ad rom a  záverom dotazníka  bol i  fo rmulované  o t ázky 

t ýka júce  sa  p racovného  v ýkonu  a  hodno tenia  zames tnancov 

v  spo ločnos t i .   

P r i  kvan t i t a t ívne j  ana l ýze  v ýs l edkov v ýskumu bol i  použ i té  

matemat i cko-š t a t i s t i cké  metód y a  t o  pe rcen tuá lne  v ýpoč t y,  

t abuľkové  a  gra f i cké  znázornenia .  

 V  záverečne j  e t ape  p r i  kva l i t a t ívnej  ana lýze  bo l i  použ i t é  

l ogické  metód y:  ana l ýza ,  s yn téza ,  komparác i a  a  genera l izác i a .   

 

5 .  4  Zber  a  spracovanie  údajov  

 

 Dotazník  bol  odovzdaný zames tnancom St redos lovenskej  

energe t ik y,  a .  s .  Ž i l i na  na  sp racovanie  v  obdob í  od  3 .  j anuára  2012 

do  10 .  j anuára  2012  p ros t redníc tvom vedúc ich  zamestnancov ,  r esp .  

z ames tnanca  pracujúceho na  j edno t l iv ých  p racov i skách  v  Ži l i ne ,  

v  Mart ine ,  v  Lip tovskom Miku láš i ,  v  Lučenc i  a  v  P r i ev idz i .   

V yp lnené  do tazn ík y bo l i  odovzdávané  p ros t redníc tvom 

vedúc ich  zamestnancov ,  r esp .  z ames tnanca  p racujúceho  na  

e lokovanom pracov i sku  v  obdob í  od  15 .  j anuára  do  25 .  j anuára  

2012,  k to ré  bol i  nás l edne  sp racovávané  a  v yhodnocov ané .  

Do tazník  bol  odovzdan ý na   v yp lnen ie  150  zamestnancom.  

P redložen ý do tazník  v yp ln i lo  a  odovzda lo  ku  sp racovan iu  134 

zames tnancov .  Z  toho  79  ž i en ,  čo  p reds t avu je  58 ,9  % z  ce lkového 

poč tu  zames tnancov   a  55  mužov ,  čo  preds t avu je  41 ,1  % z  ce lkového 

poč tu  zames tnancov ,  k to r í  s a  zúčas tn i l i  výskumu.  

 

 T1  Sk ladba zames tnancov  podľa pohlav ia  

Poh lavie  N  % 

Muž 55  41 ,1  

Žena  79  58 ,9  

Spolu  134  100 ,0  
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 Zames tnancov  sme s i  rozč l en i l i  a j  podľa  veku .  Na jväčš ie  

z as túpen ie  bo lo  zames tnancov  vo  veku  40  –  49  rokov ,  t .  j .  

v  p rodukt ívnom veku .  Na  d ruhom mies t e  bola  skupina  zames tnancov 

vo  veku  od  30  –  39  rokov,  na  t r eťom mies t e  bola  skup ina  

zames tnancov  vo  veku  od  50  –  59  rokov ,  t .  j .  už  p reddôchodkovom 

veku .  Na  š tv r tom mies t e  z ames tnanci  vo  veku 18  –  29  rokov,  t .  j .  

z ames tnanc i  -  absolvent i  s t r edných  a  v ysok ých  škôl ,  čo  

p reds t avova lo  17 ,2  % z  ce lkovo  op ýtan ých .  Na jn iž š ie  pe rcen to  

zas túpen ia  bo lo  zames tnancov  vo  veku  60  a  v i ac  rokov ,  v  období  

odchodu  do  dôchodku  a  t o  p reds t avovalo  3  % zamestnancov .  

 

T2  Sk ladba zames tnanco v podľa veku  

Vek N % 

18  –  29  rokov  23  17 ,2  

30  –  39  rokov  36  26 ,9  

40  –  49  rokov  42  31 ,3  

50  –  59  rokov  29  21 ,6  

60  a  v i ac  rokov  4   3 ,0  

Spolu  134  100 ,0  

 

 

 Ďalš ím k r i t é r iom bo lo  z i s ťovanie  dos i ahnu tého  vzde lania  

z ames tnancov .  Zi s t i l i  sme,  ž e  so  základným  vzdelan ím,  resp .  

nev yučen ý z  op ýtan ých  zames tnancov  S t redos lovenske j  energe t ike ,  

a .  s .  Ž i l i na  n i e  j e .   Na jväčš i e  pe rcen to  –  47 ,7  %  bo lo  

u  zames tnancov  s  dos i ahnu tým s t redoško lsk ým vzde lan ím  s  

matu r i tou .  Nas l edova la  skupina  zames tnancov  s  v ysokoško lsk ým 

vzde laním,  čo  p reds t avovalo  28 ,4  % zames tnancov.  Dos iahnuté  

vzde lanie  vyučen ý,  s t r edoškol ské  bez  matu r i t y bo lo  u  32  op ýtan ých ,  

čo  p reds t avovalo  23 ,9  %.  
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T3 Sk ladba zames tnancov  podľa vzde lan ia  

Vzde lanie  N  % 

Zák ladn ý -  nev yučen ý 0  0  

V yučen ý,  SŠ  bez  matu r i t y  32  23 ,9  

S t redné  s  matu r i tou  64  47 ,7  

V ysokoško lské  38  28 ,4  

Nev iem 0  0  

Spolu  134  100 ,0  

 

 

 U zamestnancov  sme  z i sťoval i  rodinný s t av ,  čo  j e  t i ež   j edn ým 

z  k r i t é r i í ,  čo  môže ovpl yvňovať  v  u rč i t ých  fázach  p racovn ý v ýkon 

zames tnancov ,  napr ík l ad  u  žena tých /v yda t ých  zd ravotné  p roblém y 

rod inn ých  p r í s lušníkov ,  p roblémy s  deťmi ,  . . . . . ) .  Na jväčš ie  pe rcen to  

j e  z as túpené  zamestnancami ,  k to r í  sú  žena t ý /v yda tá  a  t o  vo  v ýške  

71 ,6  %.  S lobodn ých  zamestnancov  j e  z as túpen ých  vo  v ýške  14 ,9  %,  

rozvedených  p reds tavu je  8 ,9  %     z ames tnancov  a  vdovcov ,  vdov 

p reds t avuje  4 ,6  % op ýtan ých  zames tnancov .  Z  ús tn ych  pohovorov  so  

zames tnancami  sme  z i s t i l i ,  ž e  S t redos lovenská  energe t ika  j e  

ús t re tová rodine ,  rod inn ým pr í s lušn íkom.  

 

T4 Sk ladba zames tnancov  podľa rod inného s tavu  

Rodinný s tav  N % 

Žena t ý/v yda tá  96  71 ,6  

S lobodn ý/ s lobodná  20  14 ,9  

Rozveden ý/ rozvedená  12  8 ,9  

Vdovec/vdova  6  4 ,6  

Spolu  134  100 ,0  

 

 

 Dôlež i t ým kr i t é r iom pre  skúmanie  j avu  bolo  z i s t i ť  u  

z ames tnancov  i ch  p racovnú  poz íc iu  v  Spo ločnos t i .  Na jväčš i e  

z as túpen ie  bolo  u  v ýkonn ých  admini s t ra t í vnych  p racovn íkov ,  t .  j .  
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v  počte  60  zamestnancov ,  čo  p reds t avuje  44 ,8  % z  op ýtan ých .  

V ýkonn ý p racovn ík  –  robo tn ík  bol  z as túpený v  poč te  51 ,  čo  

p reds t avuje  38 ,0  % a  pos l ednú skup inu  –  manažér  zas tupu je  23  

p racovníkov ,  čo  p reds t avu je  17 , 2  % z  op ýtan ých  zamestnancov .   

 

T5 Sk ladba zames tnancov  podľa pracovnej  poz íc i e  

Pracovná  poz íc ia  N  % 

Manažér  23  17 ,2  

V ýkonn ý p racovn ík  -  admini s t ra t í vn y  60  44 ,8  

V ýkonn ý p racovn ík  -  robo tn ík  51  38 ,0  

Spolu  134  100 ,0  

 

 Dô lež i t ým č in i t eľom pr i  skúmaní  j av u  bo lo  z i s t i ť  a j  d ĺ žku  

zames tnan ia  v  Spo ločnos t i ,  čo  môže  zvyšovať  v ýkonnosť  

zames tnanca .  Zames tnanec ,  k to r ý j e  v  z ácviku ,  v  z ap racovan í  na  

u rč i tú  p racovnú  poz íc iu ,  nepodá  t ak ý p racovn ý výkon  ako  

zames tnanec ,  k to r ý j e  na  danej  p racovne j  poz íc i í  d lhodobej š i e .   

 Na jv yšš i e  pe rcen to  zas túpen ia  mal i  z ames tnanc i  s  d ĺžkou 

zames tnan ia  5  rokov  a  v i ac ,  t .  j .  101  zames tnancov ,  čo  preds t avu je  

75 ,4  %.  Zames tnanc i ,  k to r í  p racujú  v  Spoločnos t i  1  až  mene j  ako  5  

rokov  j e  26 ,  t .  j .  19 ,4  % a  zames tnancov ,  k to r í  p racujú  

v  Spoločnos t i  menej  ako  rok  j e  7 ,  t .  j .  5 ,2  %.   Z  tohto  vyp l ýva ,  že  

d ĺžka  zames tnan ia  môže  vp lývať  na  v ýkon  p racovn íka  poz i t í vne ,  

môže  udrž i avať  v ýkonnosť  na  i s t e j  konš t an tne j  ú rovn i ,  a l e  môže  a j  

zn ižovať  j eho  p racovn ý v ýkon  v  dôs l edku  mono tónnos t i ,  únave ,  

p rep racovanos t i  a  podobne .   

 

T6 Sk ladba respondentov  podľa  d ĺžky  zames tnania  

Dĺžka  zames tnania  N  % 

Menej  ako rok  7  5 ,2  

1  až  menej  ako  5  rokov  26 19 ,4  

5  rokov a  v iac  101 75 ,4  

Spolu  134 100 ,0  
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 Zodpovednosť  za  j edného  a  v i ac  zames tnancov  uvied lo  31  

zames tnancov ,  čo  j e  23 ,1  % z  responden tov .  Tí to  z ames tnanc i  sú  

v  poz íc i i  r i ad i ac i ch  a  vedúc ich  p racovn íkov ,  k to r í  rozdeľu jú  p rácu  

svoj im  podr i aden ím ,  merajú  a  hodno t i a  i ch  výkon  na  základe  

porovnan ia  s  v yt ýčen ými  c i eľmi  

.   

T7 Zodpovednosť  za  jedného  a  v iac  zames tnan cov  

Zodpovednosť za  1  a  v iac  zames tnancov  N % 

Áno 31  23 ,1  

Nie  103  76 ,9  

Spolu  134  100 ,0  

 

 

5 .  5  In terpretác ia  údajov  

 

5 .5 .1  Pracovná  poz íc ia ,  pracovný  postup,  možnosť  rovnakého   

        upla tnenia  ž ien  a  mužov  

Niek to r í  pracovníc i  sú  p r ip ravení  pomerne  r ých lo  men iť  

z ames tnan ie ,  keď  ob javia  l epš i e  p racovné  podmienky,  a l ebo  keď 

f i rma  usúdi ,  ž e  má  nadb ytok  zamestnancov.  Niekto r í  p racovníc i  

nas tupujú  do  zames tnania  na  ce lý ž ivo t  a  sp rav id l a  svojho  

zames tnáva teľa  nemen ia .  Podľa  nášho  názoru  p racovníc i  by mal i  

z os t ávať  v  zames tnan í  d lhš iu  dobu ,  n i e  však  t rva l e ,  a l e  

z ames tnáva te l i a  b y im  mal i  ga ran tovať  d lhodobé  zames tnan ie .  

V  Spo ločnos t i  ľudia  čas to  nemenia  svoju  funkciu  a l ebo  

p ro fes iu  podľa  ak tuá ln ych  pož iadaviek  f i rmy.  Z  hľad iska  dnešného 

r i adenia  f i r i em,  pocho penie  po t r i eb  os t a tn ých  ú tvarov  

a  manaž érskeho  nadhľadu  j e  nev yhnu tná  kar i é r na  d ráha  

špec i a l izovaná  l en  č i as točne ,  k to rá  neobmedzu je  pohľad  č loveka  na  

p roblém y.   

Š t a t i s t i ck y v ýznamne  vyšš iu  spoko jnosť  so  zames tnan ím 

a  p racovnou  poz íc iou  v  Spo ločnos t i  p re j a v i l i  manažér i ,  naopak 

š t a t i s t i ck y v ýznamne  n ižš iu  spokojnosť ,  v  po rovnaní  s  o s t a tnými  
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skupinami ,  p re j av i l i  v ýkonn í  p racovníc i  –  robo tn íc i .  V yšš i a  

spoko jnosť  s  p racovnou  poz íc iou  súvi s í  n i e l en  s  f i nančným 

ohodnoten ím manažéra ,  a l e  a j  s  rôznorodosťou  a  pes t rosťou 

p racovných  ú loh ,  majú  v i ace j  kompetenc i í .  

V ýkonn í  p racovníc i  –  robotn í c i  pot rebu jú  svojou  č innosťou 

p r i sp i evať  a  venovať  sa  n i ečomu,  čo  má  zm yse l ,  s  j a sným c i eľom 

a  podľa  svedomia .  Pot rebujú  mať  i s to tu ,  ž e  t o  o  čo  sa  f i rma  us i lu j e ,  

j e  sp rávne  a  pot rebné ,  a  ž e  oni  p r i  t om p ln i a  významnú  ú lohu .  Ak 

n i e  j e  t á to  i ch  po t reba  uspoko jená,  nemajú  naplnené svo je  fyz i cké  

po t reb y,  považujú  svoju  dennodennú  p rácu  za  ru t innú ,  ku  k to re j  sú  

nú tení  l en  z  hľadi ska  f inanc i í .   

 P r i  z i s ťovaní  spoko jnos t i  z ames tnancov  s  p racovn ou  poz íc iou  

sme  z i s t i l i ,  ž e  väčš i a  časť  z ames tnancov  j e  spokojná  so  svo j ou  

p racovnou  poz íc iou .  Čo  po tv rdzuje  a j  doba  zamestnania  pracovn íkov  

nad  päť  rokov  j e  vo  v ýške   75 ,4  % a  t ým pádom zaručuje  a j  n ízku  

f luktuáciu  p racovn íkov  z  dôvodu nespoko jnos t i  s  p racovnou 

poz íc iou .  

 

T8 Spokojnosť  zames tnancov  s  pracovnou poz íc iou  

 Áno Nie   Nev iem 

 N  % N % N % 

Manažér  21  91 ,3  2  8 ,7  0  0  

Výkonný 

pracovník -

admini s tra t ívny  

44  7 ,3  13  21 ,6  3  5 ,0  

Výkonný 

pracovník -

robotník  

35  68 ,6  13  25 ,5  3  5 ,9  

Spo lu  100  74 ,6  28  20 ,9  6  4 ,5  
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G1 Pracovný pos tup  u   zames tnancov  
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 Ľud ia  nepracujú  l en  kvô l i  mzde  a  rôznym f inančn ým odmenám.  

Sús t reďujú  sa  na  z l epšovanie  svo jho  p racovného  výko nu ,  k l adú  

dôraz  na  svoj  osobnos tný rozvo j  z a  úče lom osvojeni a  s i  zna los t í ,  

vedomost í ,  k to ré  ho  p r ip ravia  na  ná ročne j š iu  p rácu  v  t e ra j še j  a l ebo  

od l i šnej  funkc i i .  Niek to r í  sú  vopred  zames tnáva teľom zaraden í  do  

p l ánu  p rogramu vzde lávania  na  z l epšen ie  a l ebo  z í skanie  vedomost i ,  

rozš í ren i e  s i  dô l ež i t ých  vedomos t í ,  znalos t í ,  z ručnos t í ,  rozvoj  

s chopnos t í  v  konkré tn ych  ob las t i ach  na  p rechod a l ebo  vzos tup  

v  rámci  o rganizáci e ,  t .  j .  p r íp rava  na  budúce  zmen y v  súčasne j  ro l i .  

 Z i s t i l i  sme,  ž e  v ýk onní  p racovn íc i  -  robotn í c i  nemajú  záu jem 

o  p racovn ý pos tup ,  v yhovu je  im  p racovná  po z íc i a .  Manažér i  majú  

záujem o  nové  p racovné  poz íc i e  a  svoj  osobn ý ras t .  V yuž íva jú  

ďa lš i e  možnos t i  vzde lávan ia  sa ,  absolvujú  rôzne  manažérske  

akadémie ,  j az ykové  kurz y,  majú  samosta tne  o rgan izovan ý rámec  

vzde lávan ia .  V ýkonn ým pracovn íkom  -  admin is t ra t í vn ym j e  t ak t iež  

umožňovaný p racovn ý pos tup ,  majú  možnos t i  ďal š i eho  vzde lávania ,  

z apájania  sa  do  rôzn ych  p ro j ek tov  a  zmien  v  rámci  Spoločnos t i .    
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G2 Uplatnenie  mužov  na  urč i tých  pracovných  pozíc iách  

63%

28%

9%

Plné uplatnenie

Čiastočné uplatnenie

Neuplatnenie

 Zames tnanci  Spoločnos t i  r e l a t ívne  na jv i ac  súhlas ia ,  že  

n i ek to ré  p racovné  poz íc i e  sú  j ednoznačne mužské.  

V  S t redos lovenske j  energe t ike  j e  t o  napr ík l ad  p racovná  poz íc ia  

e l ek t r iká r ,  t echn ik  VVN,  VN,  NN s ie t í ,  kde  sa  h l ás i a  a  p r i j ímajú  

v ýlučne  muž i .  Napr ík l ad  p ro j ektový manažér  bol  donedá vna  l en  

mužská  p racovná  poz íc i a ,  a l e  z ačínajú  sa  už  ob javovať  a j  ž en y.  Sú  

to  ná ročné  povolan ia  n i e l en  na  vedomost i ,  s chopnos t i ,  a l e  

v ykonáva jú  sa  rôzne  p ráce  v  ná ročn ých  t e rénoch ,  v  ex t rémn ych  

podmienkach ,  k toré  n i e  sú  vhodné p re  ž en y,  a j  z  hľad iska  

bezpečnos t i  a  zdravia .   

P r i  voľbe  vedúcich  p racovn íkov   n i e  sú  up rednos tňovan í  muž i  

p red  ženami .  Žen y  n i e   sú  v  t omto  smere  znev ýhodňované .  Dôlež i t é  

sú  tu  s chopnos t i  p racovn íka ,  j eho  vedomos t i ,  z ručnos t i  a  z í skaná 

p rax .  Tento  po tenc iá l  b y f i rma  mala  využ ívať  za radením p racovníka  

na  sp rávnu funkc iu  a l ebo  uprav en ím j eho  p racovn ej  náp lne .   

P r i  v yhodnocovan í  úda jov  z  dotazníka  sme z i s t i l i ,  ž e  ž eny 

nemajú  menej  kompetenc i í  v  r ámci  svoje j  p racovnej  poz íc ie .  

Nesúhlas i lo  99  p racovn íkov,  ž e  ž en y majú  menš i e  kompetenc ie  a ko  

muž i ,  t .  j .  74  pe rcen t  r espondentov .  Súh las i lo  s  t v rden ím 20  percen t  

r espondentov ,  čo  preds t avu je  27  zames tnancov.  Osem zames tnancov 

sa  nev yjad r i lo  k  dane j  p rob lemat ike .  Zv ýšen ie  e fek t ívnos t i  ľud í  j e  

vhodné  pos i lnen ím p rávomocí ,  č ím  zapo j íme  každého  j ed ného 

p racovníka  do  p rocesu .  Tým v  konečnom dôs l edku  zvýš ime  j eho  

v l as tnú  zodpovednosť  a  s ebakont ro lu .  



 69 

G3 –  Pracovná  pozíc ia  a  menšie  kompetencie  u  ž i en  ako  u  mužov  
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5 .5 .2  Hodnotenie  pracovného  výkonu  u  mužov a  ž i en  a  ich  

        f inančné  hodnoten ie  

Hodnotenie  p racovného  v ýkonu  zahŕňa  in fo rmovanie  

p racovníka  o  tom,  ako  j e  j eho  v ýkon  hodno tený,  č i  j e  možné  výkon  

z l epš i ť  aké  sú  možnos t i  na  j eho  z l epšenie .  E fek t ívne  hodno tenie  

p racovného  v ýkonu  ex i s t enc iu  no r i em v ýkonu  a  poskytu j e  ďa lš i e  

vs tup y po t rebné p re  v ypracovan ie  p l ánov  osobného  rozvo ja ,  a l ebo  

rozvoja  ko lekt ívov .  P re  mnoh ých  p racovn íkov j e  r i aden ie  

p racovného  výkonu  v  pods t a t e  p rocesom i ch  rozvo ja .  Spoľahl ivými  

hodno t i t eľmi  v ýkonu  býva jú  spolupracovn íc i ,  p re tože  poznajú  

zames tnanca ,  charak te r  j eho  p ráce  a j  j eho  v ýkon .  V  súčasnos t i  

neus t á l e  r as t i e  a j  význam sebahodno ten ia .    

Dô lež i t ým fak to rom ovpl yvňu júcim f inančné  hodno ten ie ,  

odmeňovanie  p racovníka  sú  korek tné  vzťah y medz i  vedením 

o rgan izáci e  a  p racovníkmi  a  sp ravod l ivé  hod noten ie  a  peňažné 

odmeňovanie  p racovn íkov.  F inančné  odmeny môžu  b yť  v i azané  za  

v ykonanú  p rácu ,  z a  povahu  vykonávane j  p ráce ,  z a  schopnos t i ,  rôzne 

podnet y v yp l ýva júc i ch  z  p racovn ých  ú loh ,  z a  kva l i t u  p ráce  

a  podobne.  P re to  j e  po t rebné  zvo l iť  s i  p rav id l á ,  nás t ro j e  a  pos tup y,  

k to ré  sa  budú  použ ívané  p r i  odmeňovan í  p racovníkov ,  ab y bo lo  

p r imerané ,  sp ravodl ivé  a  s amoz re jme  a j  mot ivu júce .  V  spo ločnos t i  

j e  z abehnut ý s ys t ém hodnotenia  z ames tnancov ,  k to r ý sa  r i ad i  
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Korporátnou  smernicou  č .  35 /2006.  Zi sťoval i  sme ,  č i  j e  rozdie l  vo  

f inančnom hodnoten í  mužov  a  ž i en  na  rovnakej  p racovnej  poz íc i í .  

 

G4 Spokojnosť  s  f inančným ohodnoten ím  
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T9 Spokojnosť  s  f inančným ohodnoten ím podľa  pohlavia  

 Áno Nie  Nev iem Spo lu  

Poh lavie  N % N % N % N % 

Muži  50 90 ,9  4  7 ,3  1  1 ,8  55  100 ,0  

Ženy 39 49 ,4  38  48 ,1  2  2 ,5  79  100 ,0  

Spolu  89 66 ,4  42  31 ,3  3  2 ,3  134  100 ,0  

 

Žen y v  Spo ločnos t i  sú  nespoko jné  s  f i nančným  ohodno tením  

ako  muži .  Až  48 ,1  % ž i en  j e  nespoko jn ých  s  f i nančn ým ohodno tením 

ako  muži .  Muži  sú  nespoko jn í  v  7 ,3  pe rcen tách .  Muži  majú  š i r š ie  

možnos t i  vo  f inančnom odmeňovaní ,  sú  odmeňovaní  z a  prácu  

nadčas ,  z a  sťažené  podmienk y p r i  v ýk one  p ráce ,  odmenu  za  p ráce  vo  

v ýškach ,  z a  p racovné  pohotovos t i .  Žen y nev ykonáva jú  an i  p ráce  vo  

v ýškach ,  an i  v  s ťažen ých  podmie nkach ,  majú  menš i e  možnos t i  

f i nančného  zv ýhodňovania .   

Ce lkovo  môžeme zhodno t i ť ,  ž e  zames tnanc i  sú  spokojn í  

s  f inančným hodno ten ím v  Spo ločnos t i .  89  zames tnancov uv iedlo ,  že  
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sú  spokojn í  s  f i nančn ým hodno ten ím v  Spoločnos t i ,  čo  p reds t avuje  

66 ,4  % respondent ov .  Nevyjad r i l i  s a  t ra j a  z ames tnanc i .  

 

G5 Spokojnosť  so  sys témom hodnoten ia  pracovného výkonu     
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 S ys t ém hodnotenia  a  odmeňovan ia  v  S t redos lovenskej  

energe t ike ,  a .  s .  sa  r i ad i  Korporátnou  smern icou  č .  35 /2006  a  j e j  

nove l iz ác iou  č .  3 /2010  zo  dňa  2 .2 .2011 .  

S ys t ém hodnoten ia  a  odmeňovan ia  umožňuje  v  Spo ločnos t i  

z l epšovať  súčasn ý v ýkon  zames tnancov ,  poskytu j e  spä tnú  väzbu,  

zvyšu je  mot ivác iu ,  napomáha  rozvo ju  ka r i é r y,  r i e š i  p racovné 

p roblém y,  napomáha  v  p l ánovaní  a  rozvoj i  ka r i é r y,  poskytu j e  

odmeny,  zv yšu je  mzdy a  podobne .   

Zi sťoval i  sme  u  vybrane j  vzork y zames tnancov,  č i  sú  spoko jn ý 

s  uveden ým s ys t émom hodno tenia  a  odmeňovania .  A  zá roveň ,  č i  má 

t aké to  hodno tenie  vp l yv  na  j eho  p r í j em.  

Hodnotenie  z ames tnancov  vykonáva  vedúci  pracovní k  raz  

ročne .  Na jväčš iu  spokojnosť  p re j av i lo  20  zamestnancov -manažérov ,  

čo  p reds t avuje  86 ,9  % responden tov .  Tak t i ež  v ýkonn í  p racovníc i -  

robotn í c i  v  poč te  40  p re j av i l i  spokojnosť  so  s ys t émom hodnotenia ,  

čo  p reds t avu je  78 ,4  %.  Nespoko jnosť  so  s ys t émom hodno te nia  

p re j av i lo  10  admini s t ra t í vnych  p racovn íkov ,  t r a j a  manažér i  a  š i es t i  

robotn í c i ,  čo  j e  v  p r i emere  13 ,9  % respondentov .  Nevyjad r i l i  sa  
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k  danej  p roblemat ike  12  responden t i ,  čo  p reds t avu je  9  % 

z  ce lkového počtu  responden tov .   

 

G6 Vplyv ročného hodnotenia  na  pr í jem zamestnanca  
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Pre  úče ly hodno ten ia  v ýkonov  zames tnancov  má  byť  p r i j a t ý 

e fek t ívn y,  spoľah l iv ý a  všeobecne  akcep tova teľný s ys t ém 

hodno tenia  v ýkonov  zames tnancov  a  mal i  b y b yť  s t anovené  k r i t é r ia  

hodno tenia  v ýkonu zames tnan ca .  Hodnoten ie  musí  b yť  p rak t i cké  

a  z rozumi teľné  p re  hodnoten ých  a j  pre  hodnot i t eľov .  Zames tnanci  

Spoločnos t i  sú  spokojn í  so  s ys t émom hodnotenia  výk onov,  a le  

z á roveň  väčš ina  zames tnancov  uvádza,  ž e  výs l edok ročného 

hodno tenia  i ch  p racovného  v ýkonu  nemá vpl yv  na  i ch  p r í j em.  

Uvádza  to  56  % zames tnancov ,  čo  p reds t avu je  75  responden tov .  55  

zames tnancov  uvádza ,  ž e  ročné  hodnoten ie  má vpl yv  na  i ch  p r í j em,  

čo  p reds t avu je  to  41  %.  Š tyr i a  z ames tnanci  neved ia ,  č i  ročné  

hodno tenie  má  vp lyv  na  i ch  p r í j em.  

 

G7 Spätná  v äzba  na  pracovný výkon  
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Spätná  väzba  ved ie  z ames tnancov  k  zvýšene j  s ebadôvere ,  

p resnej š i emu sebapoznaniu  a  l epš i emu v yuž ívan iu  svojho  

po tenciá lu .  Spätná  väzba  b y mala  b yť  použ i t á  h l avne  v  poz i t ívnom 

zmys le ,  p redovše tk ým pre  r ozvo jové  úče l y.  Zv yšovan ie  výkonu 

p racovníkov  zv yšu je  v ýkon  ce l e j  f i rm y.  Spä tná  väzba podporuje  

vzájomnú spo luprácu .  48  zames tnancov  p rav idelne  komuniku je  so  

svoj im  vedúc im,  čo  j e  36  % responden tov ,  č ím  umožňujú  hľadanie  

nov ých  a  sp rávn ych  r i ešení  a  odpovedí ,  p r inesú  p resne jš í  

a  ob jek t ívne j š í  pohľad  na  dosahovanie  s t anoven ých  c i eľov  a  zv yšu jú  

t ým angažovanosť  p racovníkov .  32  zames tnancov  uvádza ,  l en  

n i ekedy,  čo  j e  24  % z  opýtan ých .  Od  svo jho  vedúceho  nedos t áva  

p rav ide lne  spä tnú  väzbu  na  i ch  p racovn ý v ýkon  4 2  zamestnancov,  čo  

j e  31  %.   

 

G8 Právomoci  k  výkonu svoje j  práce  
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Na v ýkon  svo je j  práce  zames tnanci  vo  väčš ine  uvádza jú ,  ž e  majú  

po t rebné  p rávomoci  k  v ýkonu  svoje j  p ráce .  Uviedlo  to  90  

p racovníkov ,  čo  p reds t avuje  67  percen t .  N eviem uv iedlo  16  

p racovníkov ,  čo  j e  12  % z  ce lkového  poč tu  op ýtan ých  p r acovn íkov.  

28  p racovníkov  uvied lo ,  ž e  nemajú  po t rebné  p rávomoci  k  v ýkonu 

svoje j  p ráce .   

Vedúc i  p racovn ík ,  ak  sp rávne  rozde l í  svoj im  v ýkonn ým  

pracovníkom právomoci ,  u še t r í  s ebe  čas ,  k to r ý môže  venovať  

kľúčov ým ú lohám.  P racovníkom t ak  poskytne  nové  v ýz v y,  ab y sa  

rozv í j a l i  a  zdokonaľoval i  svo je  schopnos t i .  
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5 .5 .3  Vzde lávan ie  pracovníkov a  aspekty  vplývajúce  na pracovný   

        výkon  

Za vzdelávanie  z ames tnancov  a  i ndiv iduá lny p l án  rozvoja  

z ames tnancov  zodpoveda jú  manažér i  po  l í n i i  r i adenia ,  k to r í  p l ánujú  

t ýmto  zamestnancom pov inné  vzdelávan ie  zo  zákona ,  ako  i  odborné  

a  j az ykové  vzdelávan ie .  Môže  to  b yť  vzde lávan ie ,  k to ré  j e  po t rebné 

p re  v ýkon  funkcie ,  t .  j .  uvedené  ako  po t rebná  znalosť ,  z ruč nosť  

v  p ro f i l e  p racovného  mies t a .   

Z i s t i l i  sme,  ž e  Spoločnosť  umožňu je  svo j im  zames tnancom 

vzde lávať  sa .  Uvied lo  to  74  % zamestnancov,  t .  j .  99  zames tnancov 

z  ce lkového  počtu  op ýtan ých .  Sedem zamestnancov  nemá záu jem 

o  vzdelávanie  sa ,  čo  p reds t avuje  5  % re spondentov .  Nemá možnosť  

vzde lávať  sa  uv iedlo  28  zamestnancov.  

 

G9 Vzdelávanie  zames tnancov  
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 G10 Možnos t i  vzde lávania  zames tnancov   
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 Zames tnanc i  vyu ž íva jú  na jmä  možnos t i  vzde lávan ia  fo rmou 

samoš túd ia ,  uv iedlo  83  % zamestnancov .  Abso lvovaním ško len í ,  

odborn ých  kurzov 77  % zames tnancov .  Vzdelávanie  pomocou 

poč í t ačov  –  e - l ea rn ing  v yuž íva  29  % zames tnancov .  J az ykové  kurz y 

navš t evuje  24  % zames tnancov  a  manažérsku  akadémiu  14  % 

zames tnancov .  Kva l i f i k ác iu  s i  zvyšu je  21  % zames tnancov.  

Na jmenej  z ames tnancov  využ íva  možnosť  vzdelávania  

p ros t redníc tvom prednášky,  čo  uv iedlo  6  % respondentov .   

 

G11  Aspekty  vplývajúce  na pracovný výkon  

65 68
23 39

79

29
13

26
48

77

výpoveď, prepúštanie

neistota

zrušenie pracovného miesta

nemožnosť pracovného a

platového postupu

vplyv pracovného zaťaženia na

zdravie

nevhodné pracovné podmienky

slabý plat

diskriminácia z hľadiska veku,

pohlavia

tlak na čas

prístup "nepáči sa ti, môžeš ísť"

 

Nevhodné  p racovné  podmienk y,  nekva l i t né  v ybaven ie ,  z a r i adenie ,  

p racovné pomôcky do  značne j  mie r y ovpl yvňu jú  kva l i tu  v ykonanej  

p ráce  i  ú roveň  p racovného  výkonu .  Nevhodné  p racovné  p ros t red i e  –  

h luk ,  o sve t l en i e ,  t ep lo t a  a  podobne  v ýrazne  ovp lyvňu jú  p racovný 

v ýkon .  S i tuačná  záťaž  na  sp lnen ie  každej  p racovnej  ú loh y s i  

v yžadu je  vyna loženie  duševn ých  i  t e l esn ých  s í l  č loveka .  

Na  p racovný v ýkon  na jv i ac  vpl ýva  p racovné  zaťažen ie ,  uvádza  to  79  

percen t  z ames tnancov .  Nakoľko  j e  v ysoká  nezamestnanosť  j e  bežné 

v  dnešnej  dobe  v yuž ívať  fo rmulku  „nepáč i  s a  t i ,  môže š  í s ť“  a  t o  

veľa  k rá t  bezdôvodne ,  vp l ýva  na  77  percen t  z ames tnancov .  Nei s to ta  

n i e l en  v  zames tnaní ,  a l e  a j  v  rodinnom ž ivote  zohráva  dô lež i tý  

aspekt  p r i  podávaní  p racovného  v ýkonu  u  68  percen t  r esponden tov .  

65  percen t  r esponden tov  sa  obáva  v ýpovede  a  p repúšťania .  Za  mene j  
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dô lež i t é  aspekt y,  k to ré  vp lýva jú  na  p racovný v ýkon  považujú  

zames tnanc i  nemožnosť  p racovného  a  p l a tového  pos tupu ,  nevhodné 

p racovné  podmienky,  s l abého  p l a tu ,  čo  p rezentu j eme  v  gra fe  č í s lo  

j edenásť .  

 

5 .6  Zhrnuti e  a  odporučen ie   

V ýskum  bo l  z ameran ý na  r i aden ie  p racovného  v ýkonu 

zames tnancov ,  vp lyv  p racovného  v ýkonu  na  hodno ten ie  pracovného  

v ýkonu  zamestnanca  a  odmeňovanie .  V ýskum sme rea l izova l i  

v  S t redos lovenskej  energe t ike ,  a .  s .  Ž i l i na ,  k to rého  sa  zúčas tn i l i  

z ames tnanc i  spo ločnos t i .   

C ieľom  výskumu bo lo  z i s t i ť  súv is los t i  ovp lyvňu júce  mie ru  

spoko jnos t i  z ames tnancov  s  r i adením a  hodnotením p racovného 

v ýkonu  zamestnancov  S t redos lovenske j  energe t ik y,  a .  s .  Ž i l i na .  

S  p racovným pos tupom,  p racovnou poz íc iou  a  možnosťou 

rovnocenného  up la tnenia  mužov  a  ž ien  na  rovnakých  p racovných  

poz íc i ách  súvi se l a  hypo téza  č í s lo  1 :  „Predpokladáme,  že  kar i érny  

pos tup  v  Spo ločnos t i  j e  umožnený rovnocenne  mužom i  ž enám.“  

Spokojnosť  so  svo jou  p racovnou poz íc iou  v  Spo ločnos t i  

na jv i ac  p re j av i l i  manažér i ,  u  k to r ých  kar i é rn y ras t  bo l  t ak t i ež  na  

poprednom mies t e .  T r idsaťpäť  pe rcent  manažérov  rá t a  s  p racovným  

pos tupom,  dvanásť  pe rcent  nemá záujem o  p racovn ý pos tup  

a  t r id saťosem percen t  manažérov  sa  nezauj íma  o  ka r i é rn y ras t ,  sú  

spoko jn í  so  svojou  p racovnou  poz íc iou .  Sedemdes i a t t r i  pe rcent  

z ames tnancov  v  admin is t ra t íve  uvádza  spoko jnosť  so  svo jou  

p racovnou  poz íc iou ,  a l e  j e  nespokojná  s  možnosťou  p racovného 

pos tupu .  Len  dvanásť  pe rcen t  r esponden tov  v  admini s t ra t í ve  uvádza 

možnosť  ďa lš i eho  p racovného  pos tupu .  Šesťdes i a tdva  percen t  

r espondentov  z  admini s t ra t í vy sa  nemal i  z áujem o  kar i é rn y ras t .  

U  robotn íkov  uv ied lo  dvadsať  pe rcen t  r espondentov ,  ž e  majú  

možnosť  p racovného  pos tupu  a  sedemdes i a t  deväť  pe rcen t  

robotn íkov nemal i  z áujem o  p racovný pos tup .  Bol i  spokojn ý so  

svoj im  p racovným  zaradením.  Kar i é rny ras t  súvi s í  a j  s  možnosťou  

vzde lávan ia  sa .  Manažérom j e  umožňované  absolvovan ie  
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manažérskych  akad émi i ,  j az ykov ých  kurzov,  vzde lávac ích  kurzov,  

čo  i ch  v i ac  posúva  k  možnos t i  ka r i é rneho  ras tu .  Aj  keď 

v  S t redos lovenskej  energe t ike  p revaž u jú  mužské  p racovné  poz íc i e ,  

n i e  sú  p r i  voľbe  do  vedúcich  funkci í  up rednos tňovan í  muž i  p red  

ženami .  Dôlež i t é  sú  schopnos t i ,  vedomost i ,  z ručnos t i  z ames tnanca.  

Žen y nebo l i  znevýhodňované  ani  pr i  posudzovan í  p rávomocí  na  

rovnakých  p racovných  poz íc i ách  ako  muž i .  Z  tohto  vyp l ýva ,  ž e  

rozmies tňovan ie  zames tnancov  j e  na  veľmi  dobrej  ú rovni ,  čo  

za ruču je  a j  n ízku  f luktuáciu  zames tnancov  z  dôvodu  nespokojnos t i  

s  p racovnou  poz íc iou .  Hypotéza  č í s lo  1  sa  nám potvrd i la .  

Hypo téza  H2:  „Predpok ladáme,  ž e  f inančné  hodnoten ie  mužov 

a  ž i en  na  rovnake j  p racovne j  poz í c i í  j e  rozd ie lne .“  

Finančné  hodno tenie  ak  j e  z  pohľadu zames tnancov  neuspoko j ivé ,  

má  vpl yv  na  ce lkov ý p racovn ý v ýk on .  V  Spo ločnos t i  uv i edlo  89  

zames tnancov ,  ž e  sú  spokojn í  s  f i nančným hodno ten ím,  čo  

p reds t avuje  66 ,4  p e rcen ta  responden tov .  Ce lková spoko jnosť  

s  f inančným hodno tením bola  u  mužov ,  čo  p reds t avova lo  90 ,9  

pe rcen ta .  Skoro  polovica  ž i en  j e  nespokojná  so  svoj im f inančným  

hodno tením.  Muž i  sú  nespokojn í  v  7 ,3  pe rcen tách ,  čo  v  porovnaní  so  

ženami  j e  t o  min imálny po če t .  Nev yjad r i l i  s a  t r a j a  z ames tnanci .  

Žen y a j  napr i ek  nespoko jnos t i  so  svo j ím  f inančn ým ohodnotením 

zot rvávajú  na  svoj i ch  p racovných  poz íc i ách ,  nakoľko  majú  väčš i e  

p roblém y p r i  hľadan í  nového  p racovného  mies t a ,  č i  už  z  poz íc ie  

matky a l ebo  ženy a  v  súčasne j  dobe  a j  veku .   Uvedená hypotéza  

č í s lo  dva  sa  nám potvrdi la .  

Hypo téza  č í s lo  3:  „  Predpok ladáme,  ž e  ročné  hodnoten ie  ovp lyvňu je  

pr í jmy  zames tnanca.“  

Ročné hodnotenie  sa  v  Spoločnos t i  v ykonáva  zači a tkom roka,  

na jneskôr  do  po lovice  marca  bežného roka .  Hodno t i ace  k r i t é r i a  sú  

v yberané  so  zámerom posúvať  p racovné  sp rávanie  z ames tnancov 

ž i adan ým smerom,  t .  j .  k to rými  bude  hodnot iť ,  s t imulovať  a  rozví jať  

po tenciá l  z ames tnancov .  P r i  hodno tení  môžu  vzn iknúť  konf l ik t y,  č i  

už  na  ú rovn i  j edno t l ivcov a l ebo  konf l ik t y med z i  j ednot l i vcom 

a  o rgan izác iou ,  vyp l ýva júce  z  od l i šnos t i  z áu jmov  j ednot l i vca  
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a  o rgan izác i e .  Dôlež i t á  j e  spätná  väzba.  Zi sťoval i  sme ,  spokojnosť  u   

z ames tnancov  so  sys t émom hodnotenia  a  odmeňovan ia ,   a  z á roveň 

sme  z i sťoval i ,  č i  má  t aké to  hodnoten ie  vpl yv  na  j eho  p r í j em.  

Môž eme konš t a tovať ,  ž e  so  s ys t émom hodno ten ia  v  Spo ločnos t i  sú  

spoko jn í  a j  manažér i ,  a j  admini s t ra t ívn i  p racovníc i  a  a j  robo tn í c i .  

Na jv yšš iu  spoko jnosť  so  s ys t émom hodnoten ia  uviedl i  manažér i ,  čo  

p reds t avova lo  86 ,9  pe rcen ta .  Admin is t ra t ívni  p racovn íc i  bol i  

spoko jn í  na  71 ,7  pe rcen ta  a  výkonn í  p racovn íc i - robotn íc i  na  78 ,4  

pe rcen ta .  Nespokojnosť  so  s ys t émom hodno tenia  bo la  v  p r i emere  

13 ,9  pe rcenta ,  čo  j e  veľmi  n ízka .  Nev yjad r i lo  sa  deväť  pe rcent  

r espondentov .   

V ýs l edkom hodno ten ia  j e  návrh  opa t re n í  na  zvýšen ie  v ýkonov 

zames tnancov  s  dopadom na  kva l i tu .  Opa t renia  sa  t ýka jú  návrhu  na  

odborné  ško len ie  pe r sonálu ,  na  zv ýšen ie  ú rovne  komunikáci e  

a  podobne.  Hodnoten ie  musí  b yť  p rak t ické  a  z rozumi teľné .   

V  Spo ločnos t i  uv ied lo  75  responden tov ,  čo  j e  56  per cent  

z  ce lkového  poč tu  respondentov ,  ž e  ročné  hodnotenie  pracovného 

v ýkonu  nemá vp lyv  na  j eho  p r í j em .  Š t yr i a  z ames tnanc i  neved ia ,  č i  

ročné  hodno tenie  má  vpl yv  na  i ch  p r í j em.  A  š t yr idsať j eden  percent  

r espondentov  uvádza ,  ž e  ročné hodnoten ie  vp lýva  na  i ch  p r í j em.  

Meran ie  p racovného  v ýkonu  j e  účinným nás t ro jom zvyšovan ia  

p roduk t iv i ty.  Ale  ak  p racovn ík  po  vyna ložen í  väčš i eho  ús i l i a  na  

zvýšen ie  p roduk t iv i t y p ráce ,  n i e  j e  ocenené ,  s t r áca  mot ivác iu  a  t ým 

sa  a j  zn ižuje  j eho  osobná  v ýkonnosť ,  i  výkonnosť  skup in y,  z n ižuje  

sa  kval i t a  p ráce  a  nepr i azn ivo  vp lýv a  a j  na  ďa lš í  rozvo j  f i rm y.  

Hypotéza  č í s lo  t r i  sa  nám nepo tvrd i la .  

 Hypotéza  4 :  „Predpokladáme,  ž e  f i rma  umožňu je  

zames tnancom vzde lávať  sa .“  Spo ločnosť  umožňuje  svo j im 

zames tnancom vzde lávať  sa .  Uvied lo  to  deväťd es i a tdeväť  

zames tnancov ,  čo  j e  s edemdes i a t š t yr i  pe rcen t .  Dvadsať j eden  

zames tnancov  uvádza ,  ž e  nemá možnos t i   posk ytovan ia  ďa lš i eho  

vzde lávan ia .  Sedem respondentov  uv iedlo ,  ž e  nemajú  záu jem 

o  vzdelávanie ,  čo  p reds t avuje  päť  pe rcen t  z  ce lkového  poč tu  

respond entov .  Medz i  naj čas t e j š i e  fo rm y vzde lávan ia  uvádza jú  
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samoš túd ium,  uv ied lo  to  až  83  percen t  r espondentov .  Na  d ruhom 

mies t e  v yuž íva jú  ško len ia ,  odborné  kurz y,  čo  p reds t avuje  

sedemdes i a t sedem percen t  z  možnos t í .  Vzdelávanie  pomocou 

poč í t ačov  –  e - l ea rn ing  v yuž íva  dvadsaťdeväť  percent  z ames tnancov .  

J azykové  kurz y navš t evu je  24  percen t  z ames tnancov ,  manažérske  

akadémie  14  percent  r esponden tov .  

F inančné  p ros t r i edk y na  j az ykové  vzdelávan ie  sú  p r idel ené  

zames tnancom,  k to r í  ak t ívne  v yuž íva jú  cudz í  j azyk  p r i  p lnení  

svoj i ch  p racovn ých  povinnos t í .  Nejedná  sa  l en  o  manažérske  

poz íc i e ,  a l e  a j  o  poz íc i e  špec i a l i s tov ,  admin is t ra t í vn ych 

p racovníkov ,  t echnikov  a  podobne.  Spo ločnosť  z í ska l a  nenávra tn ý 

p r í spevok  na  vzdelávanie  z ames tnancov  z  gran tu  Európskej  ún ie ,  

k to rý má  p resn ý harmonogram a  obsah  vzdelávací ch  akt iv í t .  Popr i  

t om p rebieha jú  š t andardné  vzdelávac i e  ak t iv i t y p lne  h radené 

z  rozpočtu  spoločnos t i .   

Možnos t i  vzdelávan ia  navrhu je  vedúc i ,  a l ebo  podľa  záu jmu 

a  možnos t i  up l a tnen ia  vo  svoje j  funkc i i ,  dáva  do  pož iadav iek  a j  

náv rh  zo  s t r an y zames tnancov .   Spo ločnos t i  môžeme navrhnúť  ako  

j ednu  z  možnos t i ,  posk ytnúť  zvyšovan ie   kva l i f i káci e  z ames tnancom 

u  robo tn í ckych  povo laní ,  nap r ík l ad .  umožniť  im  úplné  s t r edoško lské  

vzde lanie  a  u  admin i s t ra t í vn ych  p racovn íkov  z í skať  v ysokoško l ské  

vzde lanie ,  r e spekt íve  dopln i ť  s i  vzdelanie ,  č i  už  fo rmou 

p rávnického,  ekonomického  minima.  Inves tovať  do  vzde lania ,  

znamená  dodať  f i rme  odborne p r ip raven ý personá l  bez  vyhľadávan ia  

na  t rhu  p ráce ,  p r i sp i eť  k  z l epšovaniu  p racovného  v ýkonu 

a  p rodukt iv i ty  p ráce  ,  ako  a j  kval i t y p ráce .  Hypotéza  č í s lo  š t yr i  sa  

nám po tvrdi la .  

 

Cieľom práce  bolo  v l as tn ým v ýskumom,  zberom empi r i ck ých  

fak tov  hľadať  a  z i sťovať  spokojnosť  zames tnancov s  r i adením 

a  hodno ten ím p racovného  v ýkonu  a  z i s t i ť  aké  aspek ty vp l ýva jú  na  

i ch  p racovn ý v ýk on .  Pr i čom pos tup y p r i  r i adení  a  hodnoten í  

p racovného  výkonu  v  Spoločnos t i  považujeme za  p reukázanú  snahu 
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manažmentu  f i rm y fo rmovať  kval i t ný p racovný ž ivot  p re  vše tk ých  

zames tnancov .  

Nespoko jnosť  u  zames tnancov  p r i  r i aden í  a  hodnoten í  

p racovného  v ýkonu  nachádzame:  

-  v  d i sk r imináci i  p r i  odmeňovaní ,  

-  v  d i sk r imináci i  p r i  ka r i é rnom pos tupe  v  rámci  f i rm y,  

-  v  komunikáci i  vedúceho  a  z ames tnanca p r i  ročnom hodnoten í ,  

-  s  p l ánom rozvo ja  a  vzde lávan ia ,  č i  už  k rá tkodobého a l ebo  

d lhodobého ,  

-  v  nedos t a točnom vymedze ní  p racovn ých  pos tupov ,  

-  v  nef inančnom odmeňovaní ,  

-  v  posk ytovan í  f inančn ých  a  ne f inančných  benef i tov /odmien ,   

-  s  p racovn ým zaťažen ím,  

-  v  p racovn ých  podmienkach a  v  t echn ickom v ybaven í ,  

-  v  čas t ých  o rgan izačn ých  zmenách vo  f i rme ,   

-  s  p r í s tupom pr i ameho  nadr i adené ho.  

 

    Po  sp racovan í  a  zh rnu t í  v ýs l edkov v ýskumu,  navrhu jeme p re  

p rax  nas l edovné r i ešen ia :  

1 .  Umožniť  ka r i é rn y pos tup  rovnocenne  mužom aj  ž enám.  

2 .  Zabezpeč iť  rovnaké  f inančné  ohodnoten ie  na  rovnak ých  

p racovných  poz íc i ách  mužom a j  ž enám.  

3 .  Rozš í r iť  p l án  vzde láva n ia  a j  p re  robotn í cke  funkc ie ,  napr ík l ad  

v  oblas t i  poč í t ačov ,  ekonomického  minima ,  dať  im  väčš ie  

možnos t i  p re  zvyšo van ie  kval i f i kác i e .  

4 .  Umožniť  l epš iu  komunikác iu  s  p r iam ym nadr i aden ým a  

zames tnancami  so  zámerom dos i ahnuť  čo  najv yšš í  p racovn ý 

v ýkon  a  ud rž i avať  ho  na  i s t e j  konš t antne j  úrovn i .  

5 .  Venovať  s t á lu  pozornosť  komunikác i i  a  vzťahom medz i  

z ames tnancami  na  p racov isku .  Dobré  vzťah y na  p racov i sku  

vedú  k  zvýšen iu  p racovného v ýkonu  zames tnanca .  
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6 .  Povzbudzovať  podr i adených  ku  k rea t iv i t e  v  i ch  prác i ,  

k  pa r t i c ipác i i  na  rozhodovan í ,  dať  im  na  vedomie ,  ž e  

rešpektu jú  i ch  návrh y a j  m yš l i enk y.  

7 .  Motivovať  zames tnancov  v  podobe  rôzn ych  benef i tov .  

8 .  Zlepš iť  p racovné  podmienky a  i novovať  t echnické  vybav en ie .  

9 .  Klásť  väčš í  dô raz  na  sys t emat i cké  hodno tenie  p racovného 

v ýkonu  vše tkých  zames tnancov .  Rea l izovať  ho  p ravide lne  

t ak ým spôsobom,  ab y mot ivova lo  zames tnancov  k  l epš ím 

v ýkonom,  t .  j .  p repá j ať  ho  s  odmeňovan ím a  a j  p ro fes i jn ým 

ras tom.  

 Celkovo  môžeme zhodno t i ť ,  ž e  Spoločnos t i  z á l ež í  na  svo j i ch  

zames tnancoch.  Poz i t í vna  p racovná k l íma  sa  od ráža  a j  na  

p roduk t iv i t e  p ráce .  Poz i t ívn e  z i s t en i e ,  ž e  z ames tnanc i  sú  spoko jn í  

so  svojou  p racovnou  poz íc iou ,  ka r i érn ym ras tom ,  j e  v ýs l edkom 

sp rávne  fungu júcej  pe r soná lnej  pol i t i k y v  o rgan izáci i .  Z  toho  

v yp l ýva ,  ž e  z abezpeču je  p ro fes i jne  kva l i tn ých  zames tnancov  na  

j ednot l i vé  p racovné poz íc i e .   

Nespoko jnosť  zames tnancov  súvi s í  h l avne  s  f i nančn ým ohodnotením 

ž i en ,  a l e  t á to  nespokojnosť  n i e  j e  prenášaná  na  p racovn ý v ýkon .  

Manažér i  s a  snaž i a  hľadať  úč inné spôsob y ak t ivovan ia  

z ames tnancov .  Očakávan ia  spo ločnos t i  budú  sp lnené ,  ak  budú 

sp lnené  očakávania  z ames tnancov .    

 Z  v ýs l edkov  v yp l ýva ,  ž e  spoko jnosť  zames tnancov 

v  Spoločnos t i  j e  r e la t í vne  na  v ysoke j  úrovni .  To  však  neznamená ,  že  

možno p rehl i adnuť  nezanedbateľné  percen to  zames tnancov ,  k tor í  

spoko jn í  n i e  sú .  

S t redos lovenská  energe t ika ,  a .  s .  j e  j ednou  z  prosperu júc i ch  

spoločnos t i  n i e l en  na  s lovenskom t rhu ,  a l e  a j  v  z ah ranič í .  V ytvára  

vhodné  p racovné  p ros t red i e  p re  osobnos tný rozvo j  z ames tnancov .  

 Uvedená  p rob lemat ika  j e  veľmi  rozs i ah l a .  Bo lo  b y možné eš t e  

sp racovať  samotn ú  p roblemat iku  odmeňovani a  v  o rgan izác i i ,  ob l asť  

bezpečnos t i  na  p racov isku  (p r í č in y ú razov ,  nehôd  –  vp lyv  p racovnej  

v yťaženos t i ,  využ ívan ie  ochrann ých  a  p racovn ých  p ros t r i edkov) ,  

p roblemat iku  vzde lávan ia .  
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ZÁ V E R  

 

 Zák ladom  každého úspešné ho  podn iku  sú  ľud ia .  Každ ý podn ik  

b y sa  p re to  mal  snaž i ť  mať  odborných  a  kva l i f i kovan ých  

p racovníkov .  T ýmto  p racovn íkom j e  po t rebné  zabezpečiť  e fekt ívne  

vzde lávan ie  a  rozvo j ,  ab y časom nezača l i  s t agnovať  a  uvažovať  nad  

zmenou f i rm y.  

 Bez  zavádzan ia  vzdeláv ac í ch  a  rozvo jov ých  p rogramov  na  

zvyšovan ie  v ýkonnos t i  ľud í ,  bude Spoločnosť  s  ťažkosťami  

ze fekt ívňovať  č innosť  p racovn íkov  a  zv yšovať  i ch  

konkurenc ieschopnosť  na  t rhu .  

Spravodl ivé  hodno ten ie  im  p r ines i e  presne jš í  a  objek t ívne jš í  

pohľad  na  schopnos t i ,  vedo mos t i ,  z ručnos t i  svo j i ch  pracovn íkov.  

Zabezpeč ia  t ým neus t á l y rozvoj  ľudí ,  zv ýš i a  v ýkon  pracovn íkov 

a  ce lkovú  p roduk t iv i tu  p ráce .  Zv ýš i a  sebadôveru  pracovn íkov 

a  l epš i e  v yuž i jú  i ch  potenc iá l .  Ľahš i e  dos i ahne  s t anovené c i e l e .  

V  konečnom dôs l edku  s i  Spoločno sť  zvyšovan ím v ýkonu 

p racovníkov   z abezpeč í  a j  zvyšovan ie  v ýkonu  ce l e j  Spo ločnos t i .  
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PRÍ LOHY :  
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P r í l oha  č .  1  

             

          

 

D  O  T  A Z  N Í  K  

 

Vážené kolegyne ,  ko legov ia ,  

ob rac i ame  sa  na  Vás  s  dotazníkom,  p ro s t redn íc tvom k to rého  Vás  

chceme pož iadať  o  anon ymne  v yp lnen ie  o t ázok .  Tento  dotazník  bude 

s lúž i ť  ako  podklad  k  d ip lomove j  p rác i  s  t émou R iaden ie  a  

hodno tenie  p racovného  výkonu .  

Každému z  Vás  ďaku jeme za  Váš  záu jem,  podne ty a  a j  k r i t i cké  

p r ipomienky.  

P ra j em e  Vám veľa  úspechov  v  p racovnom a  osobnom ž ivote .  

 

1 .  Pohlavie :  

 a )  muž  

 b )  ž ena  

 

2 .  Vek:  

 a )  18  –  29  rokov  

 b )  30  –  39  rokov  

 c )  40  –  49  rokov  

 d )  50  –  59  rokov  

 e )  60  a  v i ac  rokov   

 

3 .  Vzdelanie :  

 a )  z ák ladné  –  nevyučen ý 

 b )  v yučen ý,  SŠ  bez  matu r i t y  

 c )  s t r edné  s  matu r i tou  

 d )  v ysokoško lské  

 e )  nev iem 

 

4 .  Rodinný s t av :  

 a )  ž ena t ý/v yda tá  

 b )  s lobodný/ s lobodná  

 c )  rozvedený/ rozvedená  

 d )  vdovec /vdova  

  

 

5 .  P racovná  poz íc i a :  

 a )  manažér  

 b )  v ýkonn ý p racovník  -admin is t ra t í vny    

 c )  v ýkonn ý p racovn ík  –  robo tn ík  

 

6 .  Ako  d lho  p racu je t e  vo  f i rme?  

 a )  menej  ako  rok  

 b )  j eden  až  5  rokov  

 c )  5  rokov a  v i ac  
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7 .  Máte  zodpovednosť  za  1  a  v i ac  z ames tnancov?  

 a )  áno  

 b )  n i e  

 

 8 .  S t e  spoko jný s  Vašou  p racovnou poz íc iou?  

 a )  áno  

 b )  n i e  

 c )  nev iem 

 

 9 .  Máte  možnosť  ďa l š i eh o  p racovného pos tupu?  

 a )  áno  

 b )  n i e  

 c )  nezau j ímam sa   

 

10 .  Na n i ek to ré  p racovné  poz íc i e  sú  p r i j ímaní  l en  muž i?   

 a )  súhlas ím  

 b )  nesúhlas ím  

 c )  nev iem 

 

11 .  Žen y majú  väčš inou  v  rámci  poz íc ie  menej  kompetenci í?  

 a )  áno  

 b )  n i e  

 c )  nev iem 

 

12 .  S t e  spoko jn ý so  s ys t émom hodnoten ia  pracovného  v ýk onu?  

 a )  spokojn ý  

 b )  nespoko jn ý  

 c )  nev iem 

 

13 .  Má ročné  hodnoten ie  vpl yv  na  Váš  p r í j em?  

 a )  áno  

 b )  n i e  

 c )  nev iem 

 

14 .  S t e  spoko jný s  f i nančným ohodno ten ím?  

 a )  áno  

 b )  n i e  

c )  nev iem 

 

15 .  Od  svojho  vedúceho  dos t áva m pravide lne  spä tnú  väzbu na  môj  

      p racovný v ýko n?  

a )  áno  

b )  n ie  

c )  nev iem 

 

16 .  K v ýkonu  svoje j  p ráce  mám pot rebné  p rávomoci?  

 a )  áno  

 b )  n i e  

 c )  nev iem 
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17 .  Spo ločnosť  mi  umožňu je  vzdelávať  sa?  

 a )  áno  

 b )  n i e  

 c )  nemám záujem  

18 .  Kto ré  z  uvedených  možnos t i  vz de lávan ia  v yuž ívat e?  

a )  školenia ,  odborné  kurz y  

b )  j az ykové  kurzy  

c )  manažérska  akadémia  

d )  p rednášky  

e )  vzde lávan ie  pomocou  poč í t ačov  (e - lea rn ing)  

f )  s amoštúdium  

g)  zv yšovan ím s i  kva l i f i káci e  

h )  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

    . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

 

19 .   Máte  vhodné pracovné  p ros t red i e?  

 a )  áno  

 b )  n i e  

 c )  nev iem 

 

20 .  Kto ré  aspek t y vp l ýva jú  na  Váš  p racovn ý v ýkon?  

 a )  v ýpoveď ,  p repúšťan ie  

 b )  nei s to t a  

 c )  z rušenie  p racovného  mies t a  

 d )  nemožnos t i  p racovného  a  p l a tového pos tupu  

e )  vpl yvu  p racovného  zaťažen ia  na  zd rav ie  

f )  nevhodné p racovné  podmienky  

g)  s l ab ý p l a t  

h )  d i sk r iminácia  z  hľadi ska  veku ,  pohlav ia  

i )  t l ak  na  čas  

j )  p r í s tup  zames tnáva teľa  “nepáči  s a  t i ,  môžeš  í sť“  

k )  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

    . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
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                Prí loha  č .  2  

Protokol :  Motivačno - hodnotiaci rozhovor  pre  zamestnancov odmeňovaných 
zmluvnou   mzdou 

        (Slúži len ako predloha. Pred hodnotením si vytlačte protokol priamo z aplikácie 

MH rozhovoru)    

Zamestnanec:   Meno a priezvisko: ______________________________________   

Nadriadený:     Meno a priezvisko: ______________________________________    

I. Zhodnotenie splnenia cieľov z predchádzajúceho hodnotenia:  

Číslo 

cieľa 

V/R cieľ Zhodnoteni

e 

Komentár 

    

    

 

    

 

    

  

II.. Hodnotenie prínosu  manažéra v stanovených  oblastiach  

VÝSLEDKY  TREND 

V
y

n
ik

aj
ú

ce
  

D
o

b
ré

  

P
ri

em
er

n
é 

 

N
ed

o
st

ač
u

jú
ce

  Prínos v oblasti 

S
tú

p
aj

ú
ci

 

B
ez

 z
m

en
y
 

K
le

sa
jú

ci
 

    1. Finančných výsledkov spoločnosti 

 

   

    2. Optimalizácii procesov    

    3. Optimalizácii vzťahov    

    4. Rozvoja ľudských zdrojov    
 

III. Celkový výsledok hodnotenia ( I. + II.) 

Komplexné vyhodnotenia plnenia 

cieľov, úloh a správania  sa zamestnanca Vynikajúci         

    

Dobrý 

 

Priemerný 

 

Nedostačujúci 

 

         

Komentár: 

 

 

 

 
IV. Kariérový plán: 

 Odporúčam zaradiť do 
prípravy pre náročnejšie 

využitie                   

                                  

Ponechať v súčasnom 
zaradení, funkcii 

   

Preradiť na inú pracovnú 
pozíciu 

                 

Iný návrh 
           

                          



 91 

Komentár: 

  V. Hlavné ciele pre nasledujúce obdobie: 

Zadefinovanie cieľa                       Váha 

Cieľ 

1   

 

V R 

2  

 

 

 

 V R 

3   

 

 V R 

4   

 V R 

VI. Etický kódex: 

 

Hodnotený zamestnanec prehlasuje, že bol oboznámený s Etickým kódexom SSE skupiny.  

                  

Hodnotený zamestnanec sa správa podľa Etického kódexu SSE skupiny – stotožňuje sa so základnými hodnotami a snaží sa, aby 

boli rešpektované jednotlivo i ako celok.  

 

Áno:        Nie:               

Komentár: 

 

MH rozhovor sa uskutočnil: 

 

Dátum:                                                         Podpis hodnotiteľa: 

Stanovisko hodnoteného: 

 

 

 

Dátum:        Podpis: 

 

Vyšší vedúci: 

Posúdil som a vzal na vedomie záznam MH rozhovoru. Dohodnuté ciele, z hľadiska prínosu k dosiahnutiu cieľov spoločnosti 

hodnotím:  

Mimoriadne významné Významné Primerané Nízke 

         

 

Dátum:   Meno:                             Podpis: 
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          Príloha č. 3 

Protokol : Motivačno - hodnotiaci rozhovor pre zamestnancov odmeňovaných 

tarifnou mzdou 

(Slúži len ako predloha. Pred hodnotením si vytlačte protokol priamo z aplikácie MH 

rozhovoru) 

 

Zamestnanec:   Meno a priezvisko: 
_____________________________________________________ 

Nadriadený:     Meno a priezvisko: _____________________________________________________   

I. Zhodnotenie splnenia výkonových a rozvojových  cieľov z predchádzajúceho hodnotenia:  

Číslo 

cieľa 

V/R cieľ Zhodnotenie Komentár 

    

    

    

   II.  Hodnotenie správania zamestnanca  v stanovených spôsobilostiach:  

VÝSLEDKY 
Kľúčové spôsobilosti zamestnanca 

TREND 

Priemer za predchádzajúce obdobie 
(hodnotenie správania sa 

v predchádzajúcich 4 kvartálnych 

obdobiach) 
 

Stúpajúci 
Bez zmeny 

Klesajúci 

                                                           VŠEOBECNÉ 

 

Iniciatíva 

 

 Iniciatíva 

 

 

   

 
Riešenie problémov 

   

 
Tímová práca 

   

 
Zodpovednosť a kvalita práce 

   
                                                           ŠPECIFICKÉ 

 

+ 
 

Napr.   Vedenie ľudí a práca s podriadenými 

 

 

   

 
Napr.    Zákaznícka orientácia 

 
   

 
Celkové hodnotenie 

   
 
III. Celkový výsledok hodnotenia ( I. + II.) 

Komplexné vyhodnotenie plnenia 

cieľov, úloh a správania sa zamestnanca  Vynikajúci         

    

Dobrý 

 

Priemerný 

 

Nedostačujúci 

 

         

Komentár: 

IV. Kariérový plán: 

 Odporúčam zaradiť do 

prípravy pre náročnejšie 
využitie                         

Ponechať v súčasnom 

zaradení, funkcii   

Preradiť na inú pracovnú 

pozíciu                 

Iný návrh           
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Komentár: 

 

 

 

 

 

V. Hlavné ciele pre nasledujúce obdobie (výkonové - V  a rozvojové- R)   

Zadefinovanie cieľa                       Váha 

Cieľ 

1   

 

V R 

2  

 

 

 

 V R 

3   

 V R 

VI. Etický kódex: 

 

Hodnotený zamestnanec prehlasuje, že bol oboznámený s Etickým kódexom SSE skupiny.  

                  

Hodnotený zamestnanec sa správa podľa Etického kódexu SSE skupiny – stotožňuje sa so základnými hodnotami a snaží sa, aby 

boli rešpektované jednotlivo i ako celok.  

 

Áno:        Nie:               

Komentár: 

MH rozhovor sa uskutočnil: 

 

Dátum:                                                          Podpis hodnotiteľa: 

Stanovisko hodnoteného: 

 

 

 

Dátum:        Podpis: 

 

Vyšší vedúci: 

Posúdil som a vzal na vedomie záznam MH rozhovoru. Dohodnuté ciele, z hľadiska prínosu k dosiahnutiu cieľov spoločnosti 

hodnotím:  

Mimoriadne významné Významné Primerané Nízke 

         

 

Dátum:   Meno:                             Podpis: 

 

                                         


