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ANOTACIA

Diplomova  praca sa zaobera riadenim pracovného
vykonu, hodnotenim pracovného vykonu zamestnancov za ucelom
dosiahnutia dlhodobého rozvoja a zvySovania vykonnosti
zamestnancov. Rozobera ciele, funkcie, kritéria, fazy pracovného
vykonu v organizacii.

V diplomovej praci blizSie rozoberame ciele, funkcie a metody
hodnotenia pracovného vykonu. Zaoberame sa obsahom hodnotenia
a problémami v hodnoteni a ich dopad na vykonnost zamestnancov.

Teoreticku cast sme vyuzili v praktickej casti pri zistovani
spokojnosti zamestnancov S riadenim a hodnotenim
v Stredoslovenskej energetike, a. s. Zilina.

V zavere je detailne popisana priprava, implementacia
a realizacia zistovania spokojnosti so zamestnanim, hodnotenim

a odmenovanim zamestnancov.

KreUCOVE POIMY

pracovny vykon, fazy pracovného vykonu, principy a kritéria
pracovného vykonu, klasifikdcia pracovného vykonu, motivacia,
hodnotenie, obsah hodnotenia, ucel hodnotenia, ciele hodnotenia,
funkcie a metéody hodnotenia, typy pracovného hodnotenia,

hodnotiaci rozhovor



ANNOTATION

This thesis is dealing with performance management,
evaluation of performance of employees in order to achieve long-
term development and improving employee perfomance. The thesis
disassembles goals, functions, criterias, phases of work perfomance
in organisation. In this thesis, we analyze goals, functions and
methods of evaluation of performance. We deal with content of
evaluation and with problems in evaluation and with their results on
performance of employees.

The theoretical part we used in a practical part where we
detected employees satisfaction with management of work
performance and with evaluation in Stredoslovenska energetika, a.
s. Zilina.

In the end of thesis is detaily described preparation,
implementation and realization of measuring the satisfaction with
working position, with evaluation, with remuneration and with the

possibility of education of employee.

KEY WORDS

The performance of work, the phases of work performance, the
priciples and criterias of work performance, the classification of
work performance, the motivation, the evaluation, the content of
evaluation, the goals of evaluations, the purpose of evaluation, the
functions and methods of evaluations, the types of work evaluation,

the evaluation of interview
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Uvob

»Rika se, Ze by se mé&l ¢lovék stydét, kdyZ se méni. To je
nesmysl! Hanba je, kdyZ se neméni.*
(Lev Nikolajevic¢ Tolstoj)

V sucasnej dobe vznikad vela novych firiem, ale vela ich aj
zanika. Cielom vSetkych podnikatel'skych subjektov je presadit sa
na trhu a vybudovat si urité postavenie na trhu. Ich snahou je
ziskat zakaznikov ponukami vyrobkov alebo sluzieb, ktoré su
kvalitné, cenovo pristupné a svojimi vlastnostami dokdzu uspokojit
potreby zakaznikov. Ak firma dokaze obstat v konkurenénom boji
a je konkurencieschopnou, vyhréava.

Konkurenc¢nd schopnost firmy zdvisi od mnohych faktorov,
jednym z nich je aj pracovnda sila, to znamend vSetci zamestnanci
firmy poc¢ntc robotnikmi az po vrcholovy manazment.

Determinujucim prvkom stéasného obdobia je zmena. Menia sa
vSetky  spolocenské  vztahy, makroprostredie aj podmienky
mikroprostredia. Stale sme pod tlakom a neustale musime vykazovat
dobré vysledky. Takze chceme, aby zamestnanci dobre pracovali,
aby boli sebesta¢ni, aby boli motivovani, spravne hodnoteni
a zaroven aj spravodlivo odmeneni.

Najvacsim a najvyznamnej$im kapitdlom firmy je jednotlivec —
zamestnanec so svojimi vedomostami a skuisenostami, ktoré ma,
a ktoré denne odovzdava v reprodukénom procese. VSeobecné
navody ako pracovat s 'udmi, ako ludi ovplyvilovat, motivovat
ako s nimi dobre vychadzat, &asto zlyhavaja. Jednanie, ktoré sa
osvedCilo v jednom pripade, ma u iného cloveka efekt iny, alebo
dokonca opa¢ny. Medzi l'udmi su velké rozdiely a tieto rozdiely
musime reSpektovat, ak chceme dosiahnut pozitivnhe vysledky

Vv riadeni I'udi, vo vyjedndvani, ¢i predvidani ich reakecii.



Velkt vyhodu v konkuren¢nom boji ziskavaju tie firmy, ktoré
rychlo pochopia dolezitost a nevyhnutnost planovania a riadenia
ludskych  zdrojov, ktoré st =zakladnym kamenom rozvoja
a uspesSnosti firmy zo strategického pohladu.

Persondlny manazment musi mat vo firme rovnocenné
postavenie s vyrobnym manazmentom, ¢&i marketingom. Ulohou
manazmentu je koordinovat <¢innost zamestnancov tak, aby pri
splneni podmienky efektivnosti boli dosiahnuté ciele firmy.

Riadenie T'udi =zahfiia cely komplex <cinnosti, od kvality
ktorych zavisi efektivne riadenie pracovnej sily. Jednou z nich je
hodnotenie zamestnancov.

Ak sa pozrieme na akukol'vek organizacnl jednotku vo
vSeobecnosti su nespokojni vSetci — zamestnanci, ich nadriadeni
a vV nekone¢nom rade i zamestnavatelia. Zamestnanci sa nezaujimaju
0 potreby zamestnavatela, je velmi tazké ich motivovat. Napriek
tomu neustale zvySuju poziadavky na zvySenie svojej mzdy.
Manazéri sa na druhej strane obavaju naruSenia socialnej stability,
ale neustdle vytvaraju stale vacsi tlak na svojich zamestnancov.
LCudia kopiruji svojich nadriadenych. NemdzZe sa ani rozculovat,
kric¢at, obvinovat kolegov. Jedine uznanie principov a praca na sebe
moze priniest uspech. Ak sa splni ocakavanie, t. j. oCakavanie
a skutoc¢nost st v sulade, motiv sa posilauje, pokial sa nesplni,
motiv sa oslabuje.

Hodnotenie pracovného vykonu zamestnancov je jednou z ciest
ako zlepSit pracu s 'udmi a komunikaciu medzi nimi. Hodnotenie
zamestnancov vedie k ich lepSiemu poznaniu, poskytuje informacie
pre porovnavanie zamestnancov z hladiska dosahovanych
pracovnych vysledkov, umoznuje optimalizovat Struktaru
pracovnych kolektivov, je stimulaénym nastrojom a poskytuje
informacie pre vyber a planovanie funk¢éného postupu uUspesnych
zamestnancov.

Vo svojej praci sme sa v teoretickej Casti zamerali na analyzu
riadenia pracovného vykonu a hodnotenia zamestnancov. Diplomova

praca je Strukturovana do dvoch casti teoretickej a praktickej.
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V teoretickej casti charakterizujeme pracovny vykon, jeho
fazy a principy. Zaoberdme sa kritériami a klasifikdciou pracovného
vykonu zamestnancov. V d’alsej kapitole sa zaoberame
problematikou hodnotenia pracovného vykonu, obsahu, cielmi,
metddami, funkciami hodnotenia a hodnotiacim rozhovorom.

V praktickej casti zistujeme vplyv pracovného vykonu
zamestnancov na ich hodnotenie Vv spolo¢nosti Stredoslovenska
energetika, a. s. Zilina.

Spracovaniu tejto problematiky predchadzalo viacero sedeni a
pohovorov so zamestnancami Stredoslovenskej energetiky, a. s.
Zilina, $tadium rdznych sprav a §tatistik. Podrobne je metodika
spracovania prace a tiez vyskumu uvedend v projekte vyskumu.

Hlavnym zdmerom tejto prace je na zadklade teoretickych
a praktickych poznatkov najst nedostatky v riadeni pracovného
vykonu, nésledne V. hodnoteni a odmefiovani zamestnancov

Stredoslovenskej energetiky, a. s. Zilina.
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1. RIADENIE PRACOVNEHO VYKONU

Riadenie pracovného vykonu sa dostava do popredia ako
nastroj zabezpelovania integrovanejSieho pristupu k riadeniu
vykonu. Riadenie pracovného vykonu vychadza z principu riadenia
zalozeného na zmluve, nie na nariadovani. Kladie doraz na rozvoj ,
samovzdeldvanie a na prepojenie individudlnych a podnikovych
cielov. V podstate zohravaju hlavna Glohu Vv zabezpecCovani
integrovanych a logickych procesov riadenia ludskych zdrojov,
ktoré sa navzajom podporuju a ako celok prispievaju k zlepSovaniu

efektivnosti organizécii.

1. 1 Charakteristika riadenia pracovného vykonu

Riadenie pracovného vykonu predstavuje podla Josefa
Koubeka strategickejs$i a integrovanej$i pristup zaloZeny na principe
riadenia l'udi na zéklade ustnej dohody alebo castejSie pisomnej
zmluvy medzi manazérom (bezprostrednym nadriadenym)
a pracovnikom o budiicom pracovnom vykone a OSvojovani si
schopnosti potrebnych k tomuto pracovnému vykonu.*

Znamend to dosahovat lepSie vysledky pomocou znalosti
a riadenia pracovného vykonu dohodnutom v rdmci pldnovanych
cielov, Standardov a poziadaviek tykajucich sa schopnosti
zamestnancov.

Riadenie pracovného vykonu je proces =zaoberajici sa
efektivnostou jednotlivca, pracovného timu a organizacie. Je to
sposob, ktory sa snazi ziskat od vSetkych ¢o najlepsi vykon
a motivovat zamestnancov k dosiahnutiu organiza¢nych cielov. Je
to planovany proces, ktorého hlavnymi zlozkami sU dohoda,
meranie, spidtnd vdzba, pozitivne povzbudzovanie a dialdég. Tyka sa

merania a skimania vystupov v podobe porovnavania odvadzaného

! Koubek, J.: Personalni prace v malych a stfednich firméach. Praha: 2007, s. 191
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vykonu s ocakdvaniami vyjadrenymi ako ciele. Zameriavame sa na
ciele, normy a ukazovatele vykonu. Zalozené je na dohode
0 poziadavkach a cieloch a zlepSovani pracovného vykonu a na
planoch osobného rozvoja. Spolieha sa na zhodu a spolupracu, nie
na kontrolu a nutenie a rozkazovanie.

Riadenie pracovného vykonu sa zameriava na pléanovanie
a zlepSovanie buduceho pracovného vykonu, na spdtné hodnotenie
pracovného vykonu. Poskytuje zakladiiu pre pravidelny a Casty
dialég medzi manazérmi a pracovnikmi o potrebach vykonu
a rozvoja. Hlavne o individualny vykon, ale mo6ze sa pouzit aj pri
skupinach — timoch. Do6raz sa kladie na rozvoj.

Typickymi ¢rtami systému riadenia vykonu su:

o Jasna vidzba na organizacné ciele

o Previazanie s popisom pracovného miesta
o Prisny a objektivny proces hodnotenia

o Permanentné hodnotenie

. Vizba hodnotenia na mzdu

Primarnym cielom sledovania a skimania pracovného vykonu
je poucit sa zo skusenosti, analyzovat, preco nieco iSlo sprdvne
a nieco nie tak dobre a vyuzit toho pri zlepSovani budutceho
pracovného vykonu, pripadne stanovit ciele vzdelavania a rozvoja
pracovnikov.

Zakladnou zmenou tradi¢ného pristupu a Gloh z neho
vyplyvajucich je poradie vyznamu uvedenych aktivit, ked do
popredia sa dostava formovanie efektivneho persondlu, vzdelavanie
a rozvoj vlastnych zamestnancov, vratane aktivit, ktoré sluzia
pruznosti a efektivnosti podniku. Mimoriadny doraz sa kladie na
kvalitné a zdravé vztahy v podniku a na starostlivost
0 zamestnancov. Koncepcia predpokladd intenzivnu komunikéciu, ¢i
uz v podobe spédtnej vidzby poskytovanej zamestnancom (tykajucu sa
ich pracovného vykonu) alebo v opaénom smere — 0od zamestnancov

k vedeniu podniku.

13



1. 2 Fazy riadenia pracovného vykonu

Hlavnymi aktivitami a fazami riadenia pracovného vykonu st:?

1. Definovanie role pracovnika — tu st dohodnuté hlavné oblasti
vysledkov a poziadavky na schopnosti.

2. Prejednanie a uzavretie ustnej dohody alebo pisomnej zmluvy
0 pracovnom vykone. Dohoda definuje oCakavanie, t. j. ¢o by
mal pracovnik dosiahnut v podobe vysledkov, ako bude jeho
vykon merany a aké schopnosti su pre dosiahnutie
pozadovanych vysledkov potrebné. Ide vlastne o fazu
planovania pracovného vykonu.

Konkrétne dohoda alebo zmluva definuje:

a) ciele anormy pracovného vykonu i ktoré oblasti
pracovného vykonu treba zlepsSit, teda to, ¢o sa od
pracovnika ocakava, ale tiez, ¢o pre to mdbze urobit
bezprostredne nadriadeny (manazér),

b) ako sa bude pracovny vykon merat (posudzovat) a aké
ukazovatele sa pouziju,

c) aké schopnosti (znalosti, skusenosti, chovanie) su
potrebné k efektivnemu plneniu pracovnych uloh na
konkrétnom pracovnom mieste (v konkrétnej ulohe),

d) zakladné hodnoty organizacie alebo poziadavky tykajuce
sa kvality, sluzieb zakaznikov, timovej prace, rozvoja
pracovnikov, zdsad ochrany zdravia a bezpeCnosti pri
praci, zniZzovania ndkladov a podobne, nakolko ich
dodrziavanie sa od pracovnika o¢akava.

3. Prejednanie a uzavretie dohody alebo zmluvy o rozvoji
schopnosti pracovnika, teda v podstate vypracovanie planu
osobného rozvoja pracovnika — ktory stanovuje, aké kroky by
mal pracovnik podniknut v zdujme svojho rozvoja, aby si
rozSiril svoje znalosti a skusenosti, zvyS$il uroven svojich

schopnosti a v konkrétnych oblastiach zlepSil svoj vykon.

2 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. Praha: 2007, s. 205
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4. Riadenie pracovného vykonu v priebehu obdobia (najcastejsie
v roku) - ¢o je faza, behom ktorej sa podnikaji kroky
smerujuce k realizadcii dohody/zmluvy o pracovnhom vykone
a plane osobného rozvoja pracovnika pri  vykondvani
kazdodennej prace a napifiani planovanych vzdeldvacich
aktivit. Zahriuje nepretrzity proces poskytovania spitnej
vdazby mna vykon, prevadzanie mneformalnych preskimani
a posudzovanie  pracovného vykonu a diskusii o om,
aktualizaciu cielov a pokial je to nevyhnutné i rieSenie
problémov pracovného vykonu.

5. Zavere¢né preskumanie a posudzovanie pracovného vykonu -
¢o je faza formdlneho vyhodnocovania, kedy dochédza
k preskimaniu a postdeniu pracovného vykonu za celé
obdobie s dérazom na uspechy, pokrok i problémy. Je to
vychodisko pre upravy dohdéd o pracovnom vykone a pléne

osobného rozvoja.

1. 3 Principy riadenia pracovného vykonu

Koncepcia riadenia pracovného vykonu pomédha porozumiet
cielom organizdcie a premenit ich na uGtvarové, skupinové
a individualne ciele. Ide o neustdly, sustavny a evolucny proces,
ktorym sa zlepSuje pracovny vykon. Spolieha sa na zhodu, sa€innost
a kooperaciu ako na kontrolu, prikazovanie a néatlak.

Vytvara ovzduSie vzdjomného a vSeobecného uvedomenia si
toho, ¢o je nutné k zlepSeniu pracovného vykonu a ako to dosiahnut’.
Povzbudzuje k samostatnému riadeniu individualneho pracovného
vykonu. Vyzaduje otvoreny a poctivy S§tyl riadenia a podporuje
obojstranntt komunikaciu medzi nadriadenymi a podriadenymi. TieZ
vyzaduje aj spéatnt védzbu, zhora i zdola. Spdtna vizba zdola
umoznuje, aby sa skusenosti a znalosti =ziskané jednotlivymi
pracovnikmi pri vykone prace premietli do cielov celej organizécie

a viedli aj k zlepSeniu prace manazérov. Charakteristickym rysom je
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meranie a posudzovanie celkového vykonu na zaklade spoloénych
dohodnutych cielov a mala by sa uplatiovat u vSetkych pracovnikov
bez rozdielov a nemala by sa v prvom rade zameriavat na védzbu
vykonu na penazni odmenu.

Pomédha kazdému pracovnikovi pochopit a rozoznat jeho
podiel na prispievanie k plneniu cielov organizacie a tak riadit
a zvySovat vykon.

Riadenie pracovného vykonu sa zameriava na zlepSovanie
pracovného vykonu, na rozvoj pracovnika, na uspokojovanie jeho
potrieb a naplnovanie o¢akavani vSetkych zainteresovanych stran na
firme, t. j. vlastnikov, manazmentu, pracovnikov, zakaznikov,
dodavatelov a celej verejnosti. Riadenie pracovného vykonu by
malo reSpektovat potreby jedincov a skupin, ako aj potreby firmy,
pricom tieto potreby nemusia byt vo vzajomnej zhode. Konecne je
riadenie pracovného vykonu zamerané na komunikacii a zapojovani
ludi do diskusie. Tym poskytuje jednotlivcom a skupinam podielat
sa na definovani ich cielov a prostriedkov k dosiahnutiu tychto
cielov, moze prispiet k vytvoreniu vysoko angazovanej firmy.

Riadenie pracovného vykonu by malo fungovat v stlade

s nasledujucimi etickymi zasadami:®

o ReSpektovanie jedinca

. Vzajomny reSpekt

. Proceduralna spravedlnost, sluSnost a poctivost
° Priehladnost

3 Koubek, J.: Personalni prace v malych a sttednich firmach. Praha: 2007, s. 192
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2. PRACOVNY VYKON, KRITERIA A KLASIFIKACIA

PRACOVNEHO VYKONU

Skumanie a posudzovanie pracovného vykonu by sa malo
opierat o skuto¢ny pracovny vykon pracovnika. Musi byt konkrétny
a musi umoznovat manazérom a pracovnikom, aby si naSli spolocny
pozitivny pohlad na zlepSenie pracovného vykonu v budtcnosti.
Pracovnici by si mali sami posudzovat a hodnotit svoj pracovny
vykon.

Pracovny vykon znamend nielen mnozstvo a kvalitu prace, ale
i ochotu, pristup k praci, pracovné chovanie, frekvenciu pracovnych
urazov, fluktuaciu, absenciu, neskori dochadzku, vztahy s l'udmi
V suvislosti s pracou a s dals$imi  charakteristikami  jedinca
povazovaného za vyznamného v suvislosti s vykonévanou précou.4

K GspeSnému pracovnému vykonu st potrebné tri zlozky
pracovného vykonu — usilie, schopnosti, vhimanie role a uloh, ktoré
musia byt vo vhodnom vzdjomnom pomere.

Pracovnik moéze do istej miery kompenzovat nedostatok

v jednej oblasti prebytkom v d’alsich oblastiach.
2. 1 Kritéria pracovného vykonu

Ak chceme posudzovat vykon pracovnikov, musime zvazit,
ktoré kritéria vykonu st primerané danej praci. Musime zvazit ich
spolahlivost, ich citlivost na nahodné vplyvy alebo rozdielne
podmienky préce. Zakladnymi a univerzalnymi kritériami st
kvalita, kvantita a v¢asnost plnenia uloh. S tymto vSak pri
hodnoteni pracovného vykonu nevysta¢ime a snaZime sa preto
uplatnit aj d’alSie kritéria, ktoré su detailnejSie.

Kritérium hodnotenia predstavuje urciti §kdlu moznosti, podla

ktorych sa zamestnanci hodnotia. Kritérium je jav, ktory urcitym

* Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii. Praha: 2007, s. 212
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sposobom charakterizuje hodnoteného zamestnanca. Tvorba kritérii

je problematickd, pretoze pocet hladisk, dimenzii, vlastnosti,

charakteristik, ktoré mozno u zamestnancov hodnotit je takmer
neobmedzeny. Kritéria ovplyviuju spravnost a zmysel hodnotenia.

Kritéria maju byt presne stanovené a jasne definované, maja byt
platné t. j. merat skutoc¢ne vykon a spolahlivé t. j. merat ho co
najpresnejSie, maju byt vopred zname a vopred prediskutované
medzi riadiacimi, ale aj s podriadenymi pracovnikmi.

Kritérii by nemalo byt vel'mi vela a musia byt diferencované.

V zasade mozno stanovit §tyri okruhy hodnotitel'skych blokov>:

- predpoklady pre pracu — Uroven znalosti, skisenosti, pracovnych

metdd, organizacnych schopnosti, kooperativnosti,

- postoje k praci — pracovna moralka, zaujem, iniciativa, miera

novych napadov, podnetov, nadvrhov,

- vysledky prace - kvantitativne alebo kvalitativne ohodnotenie

podla charakteru ¢innosti,

- socialna uroven — vztah k 'udom, miera konfliktu alebo pomoci,

miera stotoznenia s cie'mi a politikou firmy.
K vyberu kritérii hodnotenia mozno pristupovat dvojakym
sposobom:

- analyticky pristup je zaloZeny na popisani a analyze pracovnej
¢innosti a funkcie,

- neanalyticky pristup je zaloZeny na hl'adani typickych znakov
uspeSnych a neuspesSnych realizdtorov danych pracovnych ¢innosti
a funkcii.

Uvedené¢ kritéria maju suvislost s pracovnikom, ale nesmieme
zabudnut na faktory pracovného vykonu, ktoré s pracovnikom
nesuvisia a pracovnik ich nemé6Ze ovplyvnit. Ak by sme si toto
neuvedomovali, mohlo by sa to premietnut do jeho hodnotenia
a poSkodzovat ho.

Podla J. Koubeka st najdolezitejSie faktory tohto druhu:®

s Sykora, E.: Vedeni lidi k vyssi vykonnosti, Praha, Eurovia: 2001, s. 138
® Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroja. Praha: 2007, s. 214
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e Nedostatocné vyuzivanie pracovného Ccasu (nedostatocné
zadavanie uloh) alebo pretazenie navzdjom si konkurujucimi
ulohami (zl4 organizdcia prace, prekryvanie pravomoci).

e Zariadenie a vybavenie neprimerané danej praci.

e Nejasné pravidla a metody riadenia ovplyviiujlice pracu.

e Nedostatok spoluprace zo strany ostatnych pracovnikov.

e Nedostato¢né vysvetlenie prace, nedostatocna inStruktaz,
nedostatky v zadavani uloh.

e Nedostatky vo vzdelavani pracovnikov.

e Typ kontroly pracovnika.

e Teplota, osvetlenie, hluk, vypary a podobne.

e Nevhodné usporiadanie pracoviska.

e Nevhodné tempo strojov (napriklad liniek).

e Zivotné podmienky pracovnika (situdcia v rodine, byvanie,

¢asovo naro¢na dochadzka do zamestnania, choroba
a podobne).
e Stastie.

Jednym z najvyznamnejSich Gloh vedenia organizacie je vytvarat pre
pracovnikov primerané pracovné podmienky a priaznivé prostredie
za ucelom odstrdnenia alebo aspoil minimalizovania vplyvov tychto
faktorov na vykon pracovnika.

Okrem atribatov, ktorymi sa majua kritéria vyznacovat,
povazujeme za nutné zdoraznit, Ze vyber a charakteristika kritérii
su taziskom kazdého systému hodnotenia. Od ich spravneho vyberu
zavisi uspesSnost a objektivita hodnotenia. Musia byt vytvorené tak,
aby chapanie jednotlivych stupnov hodnotenia kritérii bolo ¢o

najjednotnejSie u vSetkych hodnotitelov.
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2. 2 Klasifikacia pracovného vykonu

Klasifikacia vykonu ukazuje kvalitu vykonu alebo schopnosti
dosiahnutych alebo demonstrovanych pracovnikom pomocou toho, Ze
na stupnici sa vyberie Uroven, ktord podl'a hodnotiaceho najlepSie
zodpoveda ako prislusny =zamestnanec pracoval. Klasifikacna
stupnica pomdaha pri posudzovani pracovného vykonu a umoziiuje
poskytovat informécie pre rozhodovanie o odmenach podla vykonu
alebo prinosu, respektive ako dobre alebo menej dobre niekto
pracuje.

Bez klasifikacie vykonu nie je mozZné uplatiovat systém
odmenovania podla vykonu alebo prinosu. Musi existovat metdda,
podla ktorej sa vztahuje velkost odmeny k urovni individualneho
vykonu.

Klasifika¢n4d stupnica modze byt podla abecedy alebo <¢&iselna.

Napriklad: a - wvynikajici, b - dobry, c¢ - uspokojivy,
d - neuspokojivy. Tato stupnica mo6ze byt aj blizsie
charakterizovana.

2. 3 Motivacia pracovnikov

ManazZéri maju zaujem, aby zamestnanci (spolupracovnici)
splnili pracovné ciele, tykajice sa objemu, kvality a ndkladov.
Vykon pracovnikov a uspeSné splnenie cielov je vysledkom
mnohych faktorov, z ktorych jedny sU vnutorné a tvoria sucast
charakteristiky pracovnikov, a iné su externé. Obidve skupiny
faktorov (interné a externé) vzdjomne na seba poOsobia, preto pri
hodnoteni plnenia pracovnych cielov sa nesmt robit o nich
nespravne alebo neuplné zdvery. Pracovny vykon zavisi aj od
d’alSich ¢initelov, ako je schopnost pracovnika a prostredie. Na to,
aby préca bola efektivna, ¢lovek ju musi chciet robit (motivacia),
musi vediet, ako ju robit (schopnost) a musi mat primerané
zariadenie, materialy, nastroje a pod. na jej vykonanie (prostredie).

Do6lezitym determinantom individuédlneho vykonu je motivacia.
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Pojem motivacia sa odvodzuje od latinského slova ,movere®, t. j.
pohybovat sa. Skuto¢ne nemdzeme urcit motivaciu ¢loveka dovtedy,
pokial sa urcitym sp6sobom nesprava.

Pod pojmom motivéacia’ (motio=pohyb, hybat, pohybovat; no aj
dusevny podnet, vasen) sa rozumeju vSetky individuu alebo skupine
pripisované pochody, ktoré vysvetluju, alebo robia zrozumitelnym
jeho spravanie. Pozname Sest zakladnych charakteristik motivacie:

- Motivacia ako pricina pohybu.

- Motivacia, ako naslednost zmien stavov organizmu.

- Motivacia ako abstrakcia kontinuity aktivacie.

- Motivécia ako determinanta smeru.

- Motivacia ako siborny pojem na porozumenie vztahov.

- Motivéacia ako pri¢ina rozhodovania.

Sedlak, M. uvadza:® ,Motivacia je dynamicky usporiadany stbor
vnutornych faktorov, ktoré vo forme aktudlnych ¢&i trvalych
pohnatok (motivov) k spravaniu (konaniu) podnecuju cloveka
k ¢innosti a zameriavaju tato ¢innost na urcéity ciel. Je to proces
skladania (retfazenia) motivov a jeho vysledku (stav motivovaného
spravania)... Je to premennd veli¢ina ¢asto realizovana na
nevedomej urovni, ktorej vysledky mo6zu, ale nemusia byt
uvedomovane.

Vyznamnou sucastou manazmentu pracovného procesu je
pracovna motivacia, ktord pdsobi na konanie l'udi. Je to doévod, resp.
podnet alebo pric¢ina, ktora povzbudzuje <¢loveka k pracovnej
¢innosti, a tym k dosahovaniu svojho ciela.

Motivacia je teda proces poOsobenia medzi subjektami
manazmentu, v kKtorom subjekty s vlastnickymi alebo vyS$$imi
manazérskymi pravomocami vplyvaji na spolupracovnikov s cielom
dosahovat ¢o najvys$sSiu vykonnost alebo s tmyslom dosiahnut
stanovené ciele.

V pripade, Ze chape pracu ako prostriedok na uskutoénenie

svojich cielov, m6Ze sa na nu dostatoCnej sustredit a napriek tomu,

" Boro, J., Ondriskova, E., Zivéicova, E.: Psychologia. Bratislava: 1999, s. 157
8 Sedlak, M.: Manazment. Bratislava: 2001, s. 300
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ze si vsetky svoje motivy nemusi uvedomovat, prevlada v jeho
spravani snaha o ¢o najvyssSiu vykonnost. Pridcou dosahuje
uspokojenie po materialnej 1 spoloCenskej stranke.

Vonkajsie podnety, ktoré potvrdzuju, resp. aktivizuju motivy
jednotlivca a ovplyviuju jeho spravanie, sa oznacuji pojmom stimul
(motivator). Ich poslanim je dosiahnut ziaduce spravanie cloveka.
Mé6ze to byt vysSsSi plat, prestizny titul, menovka na dverdch
kancelarie, ale aj iné veci, ktoré si dovodom na to, aby clovek
konal. Ich posobenie vyvolava urcitu reakciu a l'udia sa na tomto
zédklade rozhoduju, ¢o budu robit.

Pracovnik s motivaciou pracuje lepSie ako ten, ¢o ju nema. Je
z4droven zname, Ze ludia sU ochotni pracovat, a to aj tvrdo, ked
vidia, ze ich praca je ocenena. Klu¢om k uspechu je skutocne
motivacia [ludi. Znalosti o tom, ¢o ich motivuje, umoznuju
manazérom podniknut konStruktivne kroky na zdokonalenie
pracovnej vykonnosti zamestnancov. Manazér musi preto poznat
motivaciu l'udi, ¢iZze vediet, ¢o ich motivuje, a pomocou stimulov
vV nich vyvolavat vnutorny zaujem, ochotu a chut angazovat sa na
plneni 1Gloh =zodpovedajucich poslaniu a cielom firmy, resp.
organizacnej jednotky. Problém vSak je, ako pracovnika stimulovat,
aby sa na ciele organizicie pozeral ako na sucast svojej vlastne]
sustavy cielov a tvrdo pracoval na ich dosiahnuti.
ponaucenie pre tvorbu stratégie a programov motivacie a stimulécie
lojality k firme a pracovného vykonu®:
-  musi byt mnohorozmernd, tzn. nestaia len peniaze, pochvala,

ani vysoké postavenie,
-  musi byt zalozena na dobrej znalosti situdcie vo firme,
-  musi byt zaloZend na dobrej znalosti konkrétneho zamestnanca,
-  musi byt zladend s podnikatel'skymi ciel'mi firmy.

Motivac¢né stratégie tvoria Sirokt Skéalu pristupov k motivacii.

Kazd4d firma si musi vytvorit vlastny algoritmus pre

% Samonil V.: Uvod so studia personalistiky. Praha: 2003, s. 26
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vytvaranie a aktualizdciu vlastnej motivacnej stratégie, ktory by mal
obsahovat:
- aspekt vymedzenia firemnych vstupov: - komerc¢né ciele
- socidlne ciele
- rozvojové ciele
- organizacné aspekty: - Specifikdcia roli (pravomoci,
zodpovednost, kompetencie)
- Specifikacia informa¢ného systému (zber
a spracovanie informacii)
- personalne aspekty: - individudlna spdsobilost (kompetencia)
- individualne ocakéavania, aSpiracie
- individudlny plan vykonov: - osobné ulohy
- meranie, kontrola a hodnotenie vykonov:
- vykonové Standardy
- kontrola a meranie vykonov
- osobné hodnotenie

- odmenovanie vykonov: - mzda

finan¢né odmeny

bonusy

kariérny rast

- postihy
Hodnotenie pracovného vykonu zamestnancov je
najvyznamnejSim ndstrojom tvorby motivacnej stratégie — zaistuje

spatni  informacénu vdzbu podriadeného a nadriadeného a pri
spravnom postupe pontka hned niekolko prinosov: osobny rozhovor
je sam o sebe motivujuci, hodnotitel' ziskava podklady pre korekciu
motivaénej stratégie a svojho jednania a hodnoteny =ziskava
informéaciu o svojej pracovnej situacii, aby sa v nej mohol lepSie

orientovat.
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3. HODNOTENIE PRACOVNEHO VYKONU ZAMESTNANCOV

Hodnotenie zamestnancov je zlozity proces, velmi vyznamny
nastroj riadenia, ktory prispieva rozvoju organizacie. Musime ho
vnimat ako systematicky, periodicky, permanentny a zistovaci
proces, kde =zamestnanci predstavuju mnajdolezitej§i zdroj pre
organizaciu.

Hodnotenie UspeSnosti je staré ako l'udstvo samé. Hodnotenie
nie je nikdy stopercentne objektivne, lebo je do velkej miery
zatazené subjektivne konajlcimi osobami. Vykon firmy, ktora ludi
vyuziva naozaj efektivne, mdze byt aj desat a viacndsobny
vV porovnani s takou, ktord tak nerobi. Ak firma investuje do
techniky, jej hodnota sa postupne odpisSe, ked investuje do l'udi, ich
hodnota stupne. Klucovou ulohou personalneho oddelenia je
zabezpecit, aby sa v priebehu rokov dostali na miesta ovplyviujuce
plnenie cielov organizdcie ludia so zodpovedajucimi kvalitami
a sktsenostami. K plneniu tejto ulohy sluzia Specifické funkcie
suvisiace s planovanim pracovnych sil, vyberom, zacvikom
a vycvikom, sluzobnym postupom, mzdami, socidlnou
starostlivostou a disciplinou.

Ulohou personalneho oddelenia je ziskavat schopnych
a vykonnych zamestnancov, dosiahnut stlad medzi zdujmami
a potrebami zamestnancov a stratégiou firmy, usporiadat personalnu
a socidlnu oblast, zapojit zamestnancov do diania firmy, motivovat
zamestnancov.

Hodnotenie pracovného vykonu zamestnancov je jednou z ciest
ako zlepSit pracu s 'udmi a komunikaciu medzi nimi. Hodnotenie
zamestnancov vedie k lepSiemu poznaniu zamestnancov, poskytuje
informécie pre porovnavanie zamestnancoVv zZ hl'adiska dosahovanych
pracovnych vysledkov, umoznuje optimalizovat Struktaru
pracovnych kolektivov, je stimulaénym nastrojom a poskytuje

informacie pre vyber a planovanie.
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3. 1 Hodnotitel pracovného vykonu pracovnika

NajkompetentnejSou osobou pre hodnotenie pracovnika je jeho
priamy nadriadeny. Ten robi aj zadvere¢né vyhodnocovanie vSetkych
podkladov hodnotenia, ktoré =zabezpecoval alebo mu boli
predlozené, a robi =z nich =zadvery, vedie hodnotiaci rozhovor
a navrhuje s pracovnikom opatrenia vyplyvajice z hodnotenia.

a) Hodnotenie priamym nadriadenym ma svoje vyhody,
nakol'ko dokladne poznd pradcu svojho podriadeného aj jeho
podmienky na prdacu, jeho zazemie a jeho mozné vplyvy na précu
pracovnika. Poskytuje pracovnikovi spdtni vidzbu na jeho vykon
a prevadza neformalne hodnotenie. Formdalne hodnotenie tak
predstavuje logické vyustenie neformalneho hodnotenia. Medzi
nevyhody patri nebezpecenstvo subjektivnej deformacie alebo
nedostato¢nej autority priameho nadriadeného.

Hodnotenie pracovnika vykondvaji aj iné osoby, pripadne sa
vykonava kolektivnym spdsobom, alebo spésobom minimalizujicim
vplyv l'udského Cinitela.

Nadriadeny priameho nadriadeného moéoZze fungovat ako
overovatel a schvalovatel hodnotenia priameho nadriadeného a tak
signalizovat, ze proces prebehol riadne a bol spravodlivy.

Medzi vyhody patri to, Ze sa prekonava nebezpecenstvo
nedostato¢nej autority priameho nadriadeného. Je to vyhodné vtedy,
ked je vychodiskom pre odmenovanie, resp. povySovanie. Nevyhodu
predstavuje mozny nedostatok kontaktu s jednotlivymi pracoviskami
a jednotlivymi pracovnikmi. Mo6ze ist o hodnotenie s prili§ vel'kého
odstupu.

b) Hodnotenie pracovnikom persondlneho utvaru sa pouZiva
vtedy, ked v podstate neexistuje najblizsi nadriadeny, kedy
hodnotenie slazi na vzdelavanie a rozvoj pracovnikov alebo
vyhl'adavanie vhodnych pracovnikov pre nové ulohy organizécie.
Hodnotenie je naro¢né, byva zalozené na rdznej kvalite podkladov
a je zavislé na schopnostiach prislusného personalistu posudit Glohy

a poziadavky danej prace.
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c) Hodnotenie zdkaznikmi sa spravidla pouzivaju v pripadoch,
ked sa pracovnik bezprostredne stretava so zakaznikom. Medzi jeho
nevyhody patri, Ze nespokojnost zakaznika s vyrobkom alebo
sluzbou sa transformuje do kritiky pracovného vykonu pracovnika.
Pravdepodobnost, ze sa CcCastejSie vyskytnu negativne a casto
I k hodnotenému pracovnikovi neobjektivne a nespravodlivé
hodnotenie, je dost velkd. O tieto hodnotenia by sa nemala opierat.

d) Hodnotenie spolupracovnikom alebo skupinou
spolupracovnikov byva spolahlivejSie, spolupracovnici poznaju
povahu préce a pracovnika a jeho vykon. Spolupracovnici su vSak
malokedy ochotni sa v hodnoteni angazovat.

e) Hodnotenie podriadenym sa pouziva malo. Vhodné je, aby
podriadeni doverne poznali povahu svojho nadriadeného. Skoér je
zamerané na pracovné chovanie nadriadeného. Vyhodou je, Ze
nadriadeny ziska predstavu o tom, ako ho jeho podriadeni vidia.
Nevyhodou je silna tendencia vyrovnavat si G¢ty s nadriadenym (ak
je hodnotenie anonymné), popripade mdze byt vyraznd snaha sa
zalubit (ak nie je anonymna).

f) Sebahodnotenie je vhodné ako priprava pracovnika na
hodnotiaci rozhovor. NajcastejSie ma formu sprdvy o vysledkoch
prace ¢i vyplnenie hodnotiaceho formulara. Vhodné je, ked sa
pracovnikom ozndmi, Ze hodnotenie bude pouzité v zdujme ich
rozvoja, obohatenia préace, zlepSenia pracovnych podmienok
a podobne. Spravidla byva pred pravidelnym formalnym hodnotenim.
Moze posluzit k zlepSeniu jeho obsahu a priebehu. Odstranuju sa
vplyvy interpersonalnych vztahov na hodnotenie a subjektivita
v posudzovani inych. Medzi nevyhody patri, ze Tudia casto
nedokdZu ohodnotit sami seba, pripadne nie su ochotni to urobit a
zverejnit. Niektori maju sklon sa precefiovat, ini zas nedocefiovat.

g) Skupinové hodnotenie sa pouziva k prekonaniu uskalia
jednostrannosti a subjektivnosti hodnotenia. Skupina byva zlozena
z priameho nadriadeného, spolupracovnikov, psycholdga, pripadne

inych osdb.
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h) Koncepcia hodnotenia, tzv. TristoSestdesiatstupiiového
hodnotenia - spédtnej véazby. Uplatiuje sa pritom ¢o mnajSirSie
mnozstvo kritérii tykajucich sa vysledkov préace i kritéria tykajuce
sa pracovného a socidlneho chovania, kritéria znalosti, schopnosti,
potrieb a vlastnosti. V tomto pripade zohrava rozhodujucu tulohu

priamy nadriadeny. Naj$ir§iu variantu tristoSestdesiatstupiiového

hodnotenia zahriiuje sebahodnotenie.

3. 2 Obsah a uéel hodnotenia zamestnancov

Hodnotenie zamestnancov je zakladny riadiaci akt, ktory ma
odhalit redlny obraz o tom, s akym Tudskym potencidlom
organizacia pri riadeni disponuje., aké méa v tomto smere vnutorné
rezervy, ¢o sa da vracionalizovat. Hodnotenie musi kazdy
zamestnanec vnimat ako systematicky, periodicky, permanentny
a zistovaci proces, ukazujuci ako konkrétny pracovnik =zvladol
pridelené ulohy viazané na konkrétne pracovné miesto, a aké su
predpoklady a moznosti jeho dalSieho sebarozvoja 1 rozvoja.
Hodnotiaca cinnost tvori velmi vyznamnu cast riadenia l'udskych
zdrojov. Hodnotenie pracovnikov nie je vdbec jednoduchy proces,
ale je to velmi vyznamny, 1 ked zlozity ndastroj riadenia, ktory
prispieva k rozvoju organizacie a spifia dva zakladné predpoklady
a to: objektivnost a spravodlivost.

Ak chyba aspon jeden z tychto atribitov, potom je autorita
veduceho pracovnika vybudovana na vel'mi slabych zédkladoch, lebo
sa opiera 0 zastraSovanie pracovnikov a nie o prirodzent ddéveru
a reSpekt zaloZeny na vzajomnej tGcte, tolerantnosti a empatickosti.

Ak je hodnotenie zamestnancov spravne chépané, potom je
cennym impulzom pre spravodlivé odmenovanie, funk¢ény postup
zamestnancov, rozvoj ich kvalifikacie a motivovanie jednotlivych
zamestnancov 1 pracovnych kolektivov. Vysledky pracovného
hodnotenia moézu slazit aj ako zdroj odhalovania rezerv pracovného
potencidlu, mézu ukizat moznosti ako a kde zvySovat pracovnul

vykonnost.
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3. 3 Ciele hodnotenia

Hodnotenie ma vyznam pre podnik, pre veduceho 1 pre

hodnoteného pracovnika. Podnik pouziva hodnotenie pracovnikov

k10

zvyseniu osobnej vykonnosti jednotlivcov,

vyuzitiu a rozvoju potencidlu pracovnikov,

navrhovaniu a planovaniu personalnych zaloh,

zlepSeniu komunikacie medzi vedticimi a pracovnikmi,

komunikacnému spojeniu na jednotlivych Grovniach riadenia.

Hodnotenie pracovného vykonu umoziuje vedlicim:

motivovat pracovnikov k dosahovaniu vys§Sich vykonov,

zretelne vyjadrit svoje néazory na pracovnikov, davat
pracovnikom spédtnu vdzbu a tym usmerfiovat ich ¢innost,
pochopit zdujmy a priania pracovnikov, tykajuce sa ich dalSieho
rozvoja,

rozvijat prednosti pracovnikov a eliminovat ich slabé stranky,
planovat rozvojové aktivity (vzdelavanie, vycvik, atd.),

stanovovat spravodlivia mzdu, najmé pohyblivé zlozky mzdy.

Pracovnik si odnaSa z hodnotenia:

ocenenie svojej vlastnej prace a podnet k dalSiemu usiliu,
pohlad a nazor veduceho na svoju pracu a ciele,

moznost prezentovat svoje potreby a osobné ciele,
prilezitost k vyjadreniu svojich rozvojovych narokov.

Hlavné ciele hodnotenia pracovnikov uvadza Tuma, M. takto™:
Analyzovat a monitorovat vykonnostny potencidl pracovnikov za
uplynulé hodnotiace obdobie.

Stanovit nové ciele a cesty ich dosiahnutia.
Identifikovat, rozpoznat a poukazat na skryty potencial a na

mozné rezervy v objeme a v kvalite ¢innosti.

Ukazat pracovnikom ako si v praci pocinaju, ¢o robia dobre , o

10 Bglohlavek, F.: Jak Fidit a vést lidi. Brno, 2005. s. 59
" Tuma, M.: Rozvoj 'udskych zdrojov v samosprave. Vratky, 2009. s. 69
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zle, ¢o sa musi zmenit bezpodmienecne, ¢o by bolo vhodné
zmenit a ¢o nie je potrebné zmenit'.

- Zistit potreby pracovnikov, ktoré by umoznili zlepSit ich
pracovny vykon.

- Identifikovat ambicie pracovnikov a ukazat moznosti, ale aj
podmienky na ich uspokojovanie.

- Naznacit budiuce mozZnosti kariérneho rozvoja a budtce pracovné
ulohy oddelenia (odboru).

- Zistit potreby d’alSieho vzdelavania pracovnikov v suvislosti
s kompetenciami.

- Motivovat pracovnikov jednak pri zvySovani vykonnosti a kvality
préce, ale aj smerom ku zvySovaniu kvalifikdcie a ziskavaniu
d’alsich gradusov.

- ZlepsSovat vzdjomné interpersonalne vztahy v pracovnom
kolektive, ale aj s veducimi pracovnikmi.

- Redlne posudit vedomosti, znalosti, spdsobilosti, skisenosti a
kompetencie pracovnikov.

- Zhodnotit postoje, vystupovanie, konanie a jednanie pracovnikov.

3. 4 Funkcie hodnotenia

Funkcia hodnotenia je urcena odpovedou na otdzku k comu
hodnotenie sluzi, ¢o zlepSuje, ¢im rozvija podnik alebo jeho
zamestnancov.

Podl'a Tumu, M. hodnotenie pracovnikov musi plnit dolezité
funkcie'®
e Komparativna funkcia - umoziuje porovnavat vykon
pracovnika s vykonom ostatnych pracovnikov v rovnakom,
alebo priblizne rovnakom postaveni, pripadne porovnavat
dynamiku pracovného vykonu bud smerom hore, ale aj smerom
dolu.

12 Tuma, M.: Rozvoj 'udskych zdrojov v samosprave. Vratky, 2009. s. 67
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Identifika¢na funkcia plni Ulohu hlbSieho spozndvania
pracovnika, najmda  jeho silnych a slabych stranok,
osobnostnych vlastnosti, charakteru, spolahlivosti,
dochvilnosti, pedantnosti, schopnosti, zru¢nosti, spdsobilosti,
akceptovatel'nosti v kolektive atd.

Motiva¢na funkcia umoznuje spoznat uprednosStnované
nastroje motivacie, objavovania rebricka hodndt zo strany
pracovnikov, vztah motivdcie a zvySovania vykonnosti,
funkénost odmien a bonusov na motivaciu.

Stimula¢nd funkcia dovoluje posudzovat podsobenie na
dynamizéaciu pracovného vykonu systémom pric¢ina - nasledok,
podnet - vykon, alebo potreby zmeny, premenlivosti, variety
a hlavne intenzity stimuldcie (sensation seeking), potreby
vyhladavania stimulacie, potreby vytvarania situacii s tenziou
(napédtim) a vzruSenim, ktoré nie vzdy byva, napr. pri
rokovaniach s ob¢anmi naporudzi.

Riadiaca funkcia umozZnuje odhalit potrebu usmerfnovania,
ovplyviiovania a vobec riadenia pracovnika v urcitych
¢innostiach, aby sa vobec dosiahol vopred urceny ciel. lde
najméd o také zlozky konania pracovnika, ktoré ukazuju jeho
schopnost vedome konat, porovnavat vzniknuté situdcie
s uréenou normou, predpisom a spravne interpretovat
odchylky, pripadne ich aj =zlikvidovat, aby sa dosiahol
Standardny stav, spravne rozhodovat v stlade so svojou
kompetenciou a moznostami.

Rozvojova funkcia plni wUlohu hodnotenia potencionalnej
potreby rozvoja c¢loveka a jeho kariéry cestou rozvojovych
procesov a osobného potencidlu zamestnanca na jeho
profesiondlnej drahe. Zistujeme, ¢i sa pracovnik vzdeldva
permanentne, kontinuadlne a celozivotne, ¢i1 =ziskava nové
sktisenosti a sposobilosti a takto GispeSne realizuje svoj osobny
potencidl. S osobnym rozvojom je u pracovnikov vzdy spojeny

aj kariérny rozvoj zahriiujuci aj jeho profesiondlnu drahu.
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Predmetom hodnotiacich aktivit si potom absolvované
vzdeldvacie aktivity, dosiahnutie kvalifikaény stupniov
vV zamestnani, ziskanie vysvedcleni, osvedcleni, certifikatov,
opravneni atd. Rozvojové procesy sa ale tykaju aj zmien
postojov pracovnikov, ziskanych skusenosti a osobného rastu,
ktoré su tak isto délezitym prvkom hodnotiacich procesov.

e Harmonizac¢na funkcia zasahuje do oblasti zladovania zaujmov
predstavitelov samospravy, teda zamestnancov, ale aj
volenych orgénov, obcanov a pracovnikov samospravy. Aj
tento trojuholnik vztahov vyzaduje harmonickt vyvazenost
nazorov a konania tychto subjektov vo vzdjomnej synergii
vztahov. Efektivne moze fungovat len takd obec a ¢i mesto,
kde sa nazorovo zladia ciele, stratégie rozvoja a realita
s vlastnymi zdujmami kazdého participujuceho subjektu. Nie

kazdy zamestnanec vie toto pochopit a sa tak aj spravat.
3. 5 Metody hodnotenia

Metody hodnotenia st orientované na vykonanu pracu, teda az
do datumu hodnotenia zamestnanca. Vysledky st viditel'né a aj
kvantifikovatel'né.

Hodnotiace metddy sluZia na to, aby sme mohli objektivne
zhodnotit, klasifikovat minuly a sufasny vykon pracovnika
a pripravit ho na vykon do budtcnosti.

Koubek, J. uvddza najéastejsie pouzivané metody™:

a) Hodnotenie podla stanovenych cielov (podl'a vysledkov):
1. Stanovenie jasnych a presne definovanych
a terminovanych cielov préace, ktoré ma pracovnik
dosiahnut.
2. Spracovanie planu postupu ukazujiceho, ako ma ho

dosiahnut’.

13 Koubek, J: Rizeni lidskych zdroju. Praha, Management Press: 2007. s. 219
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3. Vytvorenie podmienok, aby mohli pracovnici tento plan
realizovat.
4. Meranie a posudzovanie plnenia cielov.
5. Podniknutie opatreni ku zlepSeniu, ak su potrebné.
6. Stanovenie novych cielov.
b) Hodnotenie na zaklade plnenia noriem — metdéda sa najcastejSie
pouziva pre hodnotenie vyrobnych robotnikov a postup je
nasledujuci:
1. Stanovenie noriem alebo ofakavanej urovne vykonu.
2. Zoznamenie pracovnikov s normami, radsej vSak prejednanie
tychto noriem s nimi a zhodnutie sa na normach.
3. Porovnavanie vykonu kazdého pracovnika s normami.
c) Volny popis — metdéda je univerzalna, byva povazovana za
najvhodnejSiu pre hodnotenie manazérov a pracovnikov. Vyzaduje,
aby hodnotitel pisomne popisal pracovny vykon hodnotiaceho,
spravidla podla vopred daného zoznamu poloziek hodnotenia.
Pouziva sa aj pri sebahodnoteni.
d) Hodnotenie na zdklade kritickych pripadov — metoéda vyzaduje,
aby hodnotitel’ viedol pisomné zidznamy o pripadoch, ktoré sa
udiali pri  vykondvani prace urcitého pracovnika. Zaznamy
obsahuju informdcie o pracovnom chovani aky uspokojivy
a neuspokojivy je vykon.
e) Hodnotenie pomocou stupnice — hodnotia sa jednotlivé aspekty
prace zvlast, napriklad mnoZstvo préace, kvalita prace, pritomnost
V préaci, samostatnost, presnost’, ochota ku spolupréci, atd.
Pouzivaju sa tri typy hodnotiacej stupnice:

1. Ciselna, kde kazdé kritérium prace je odstupiiované
pomocou c¢iselnych hodndt (bodov).

2. Graficka, kde je hodnotenie kazdého kritéria vyznacené na
usec¢ke. Suhrnné hodnotenie pracovnika tak zobrazuje krivka
spojujuca body vyznacené na jednotlivych useckach. Tato
krivka jasne dokumentuje silné a slabé stranky pracovného

vykonu pracovnika.
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3. Slovna, kde je bud vhodnym slovom podobne ako na
Skolskom vysved¢eni  (napriklad vyborny, velmi dobry,
atd’.) hodnotena u kazdého kritéria uroven vykonu, alebo je
hodnotitelom predloZzeny odstupiiovany slovny popis
situdcie alebo charakteristiky vykonu pracovnika. Ten
potom charakteristiku, ktord je podla neho najlepSia
odpovedajtica vykonu pracovnika, oznaci.

f) Checklist — je wvlastne dotaznik, ktory predklada urcité
formuldcie tykajuce sa pracovného chovania pracovnika
a posudzovatel oznacuje, ¢i je urcity  typ chovania
v pracovnikovom vykone pritomny — spravidla sa oznacuje &no
alebo nie. Odpovede spravidla vyhodnocuje S$pecialista na
personalnom oddeleni.

g) Metdéda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales), teda
klasifika¢na stupnica pre hodnotenie pracovného chovania — ide
0 metodu, ktora ma hodnotit chovanie pozadované k uspeSnému
vykonéavaniu prace. Ide vlastne o urcitu variantu checklistu ¢i
hodnotiacej stupnice. Nie je tak zamerand na vysledky prace ako
a pristup k praci, dodrzovaniu wurcitého postupu pri prace
a ucelnosti vykonu, teda na pracovné chovanie. Vychadza z toho,
ze pozadované pracovné chovanie méa za ndsledok 1 efektivne
vykondvanie prace. Stupnica sa spracovava pre kazda ulohu na
pracovnom mieste, pracovné chovanie pri plneni uUloh byva
zaradené do piatich az siedmych bodovanych stupnov, napriklad
7-vynikajuce, 6-velmi dobré, 5-dobré, 4-priemerné, 3-
podpriemerné, 2-velmi zlé, 1-neprijatel'né. Klasifikacnli stupnicu
pripravuju veduci pracovnici spolo¢ne s osobami zaradenymi na
pracovné miesta. Vyhodou je, Ze sa na pripravnej faze podielaju
sami pracovnici, je to spolo¢né dielo. Nevyhodou je jej ndro¢nost
na Cas a usilie vo faze pripravy a okrem toho musia pripravit
rozne formuldre pre rézne prace v organizacii.

h) Metody zaloZzené na vytvarani poradia pracovnikov podla ich
pracovného vykonu — ide 0 metdédy porovnavajuce vykon dvoch

alebo viac jedincov. Najc¢astejSie sa pouziva:
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1. Striedavé porovnéavanie — hodnotitel si vyberd zo zoznamu
pracovnikov toho najlepSieho a zapiSe si ho na prvé miesto
nového zoznamu. Potom vybera najhorSieho a zapiSe si ho
na koniec nového zoznamu. Zo zostavajucich zamestnancov
si znova vyberd najlepSieho a najhorSieho, novy zoznam sa
tak zapina od konca ku stredu.

2. Parové porovnavanie — hodnotite] ma zoznam pracovnikov
a na zaklade urcitého kritéria (napriklad mnozstvo prace)
porovnava pracovnika uvedenom na prvom mieste
S pracovnikom uvedenom na druhom mieste. Potom
porovnava pracovnika na prvom mieste s pracovnikom na
tretom mieste a znova oznacCi lepSieho z nich. Postup sa
opakuje. Ak je vela pracovnikov, tato metdéda nie je
vyhodna.

3. Povinné rozdelenie - hodnotitel porovnava vykon
pracovnikov a mé& za ulohu priradit urc¢ité percento
pracovnikov vzdy urcitej urovne pracovného vykonu tak,
aby sa krivka rozdelenia ¢estnosti pracovnikov €o najviac
podobala krivke normalneho rozdelenia.

1) Assessment centre je okrem vyberu a vzdeldvaniu pracovnikov
mozné pouzit aj k hodnoteniu pracovného vykon, pracovnych
schopnosti a rozvojového potencidlu predovSetkym manazérov
a Specialistov.
Sykora, E. uvadza niektoré najéastejsie pouzivané metody™:
Verbalne:
- metdda volného popisu,
- metoda Strukturované popisu.

Nonverbalne:

porovnavanie posudzovanych medzi sebou,

- metdda stanovenia poradia,

metoda parového porovnévania,

metdda porovnavania ¢loveka s ¢lovekom,

1 Sykora, E.: Vedeni lidi k vy33i vykonnosti. Praha, Eurovia: 2001, s. 203
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- porovnavanie posudzovanych s predlohou,
- metdda kontrolného zoznamu,

- Mmetdéda nutenej volby,

- posudzovacie stupnice.

Kombinované:

- metdoda nuteného rozdelenia,

- metoda kritickych pripadov.

3.5.1 Verbalne metody hodnotenia

Verbalnym hodnotenim sa mysli slovné vyjadrenie hodnotiacej

¢innosti, hodnotiacich vyrokov o zamestnancovi®, a to mdze byt:
- formalne, to znamend pisomna sprava, pisomné hodnotenie podla
predpisaného postupu,
- neformalne, to znamend ustne podanie bez vzoru, alebo
predpisaného postupu.

Metéda volného popisu - podstatou metddy je pisomné
hodnotenie, voI'né Stylizované, nezadvédzné ziadnou schémou. Metdda
vyzaduje dobru slovnu zasobu, schopnost pozorovat
a charakterizovat, diferencovat rozne prejavy vlastnosti
a spravania.

Metdéda Struktirovaného popisu — podstatu metddy tvori
pravidlo, ze hodnotitel’, resp. hodnotitelia sa musia vyjadrit
K uréenym bodom, maju zadané okruhy otdzok, na ktoré musia
odpovedat. Vyzaduje dodrzat dané dispozicie, ich S§truktaru
a napisat ku kazdému bodu svoj nazor.

Hodnotiaci rozhovor® je jednou =z najdélezitej§ich &asti
hodnotiaceho procesu. Od jeho priebehu a celkového vyznenia
V znacnej miere zavisi, ako budl vedlci a podriadeni spolupracovat
V najblizSom hodnotiacom obdobi. Po¢as hodnotiaceho rozhovoru sa
V plnom rozsahu prejavia manazérske zrucnosti, ako schopnost
komunikovat, umenie pocuvat, schopnost naladit sa na partnera,

schopnost vyjadrovat sa zrozumitelne vzhladom na komunikacny

> Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji.Zaklady moderni personalistiky. Praha: 2002, s. 195
1% Antogova, M.: Riadenie 'udskych zdrojov. Kogice: 2004, s. 88
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Styl partnera, ale aj pohotovost, schopnost rychlo hodnotit,
zvazovat, rozhodovat sa a na =zdklade toho menit stratégie
a postupy.

Vedtci v ramci pripravy pred rozhovorom sam pre seba
zhodnoti pracu podriadeného so zretelom na jeho silné a slabé
stranky, ako aj moZnosti a perspektivy jeho pracovného a osobného
rastu a s tym suvisiaceho vzdeldvania. V Case vedenia hodnotiacich
rozhovorov by uz mali byt vedici aj zamestnanec dokladne
oboznameni s filozofiou hodnotenia v ich podniku. Dodlezity je
prvotny dojem z prijatia a to, do akej miery je veduci ochotny
opustit svoj priestor — ochrannu zo6nu vyjadruje okrem zdujmu aj
svoju ochotu byt rovnako odkryty ako partner. U&astnici rozhovoru
sedia skor pri sebe, ako oproti sebe, pretoze aj sedenie rozhoduje
0 navodeni atmosféry. Rovnako doélezité je zabezpecit, aby pocas
rozhovoru nikto nevyruSoval, pretoze kazdym vyruSovanim sa naru$i
krivka vyvoja rozhovoru a treba zacat budovat atmosféru vzdy
odznova.

V tejto suvislosti sa vynara otazka kto zacne. Je vyhodnejSie, ak
hovori ako prvy podriadeny, zhodnoti svoju pracu, povie o jej
kladoch, ale aj zaporoch, o predstavach do buducnosti, ako aj
0 cieloch svojho osobného rozvoja. Vel'mi ddlezité je, aby veduci aj
podriadeny mali chut dohodnut sa. Kazdy hodnotiaci rozhovor by sa
mal kon¢it ,zmluvou®, ktora vyjadruje dohodu o vztahoch
a spodsoboch prace pocas nadchadzajuceho obdobia. Je vhodné, ak
svoju dohodu zaznamenajt pisomne a obaja ju potvrdia podpisom.

Pre sucasnt etapu je hlavnou poziadavkou, aby sa hodnotiace
pohovory v praxi uskutoénovali, aby sa nadriadeny stretol
S podriadenym a prediskutovali spolu problémy a otazky, ktoré
obidvoch zaujimaju. Novy pristup k hodnoteniu presuva hlavny
doraz z urcenia pracovného potencialu na komunikdciu. Namiesto
neprijemného dialégu hovorime o hodnotnom dialégu, ktory vedie
k zlepSeniu vertikadlnej komunikacie a informovanosti v podniku

a ku zvySeniu motivacie hodnotené¢ho zamestnanca.
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Vhodnymi pomockami pri hodnoteni st pretlacené formulare.
Poméahaju hodnotitelovi pri jeho praci a siacasne zarucuju jednotny
pristup k hodnoteniu u vSetkych zamestnancov vo firme sucasne. Na
takom formulari moéZeme uviest:

- meno hodnoteného a hodnotitela,

- analyzu préce, ktorda umozni zjednotenie nézorov na
obsah ¢innosti u hodnoteného a hodnotitela,

-  hodnotenie vykonov pracovnika v jednotlivych
kritériach (kvalita, mnoZstvo préace, ekologické kritéria,
modernost rieSeni, atd.),

- ulohy stanovené na d’alsie obdobie.

Takéto formulare spracovavaju firmy pre svojich manazérov,
ale tiez si ich mozu veduci pripravit sami pre potreby hodnotenia
vlastnych pracovnikov.

Hodnotenie vykonov  pracovnikov si  moézu ulahdit
nasledovnymi postupmi:
- grafické skaly
- radové systémy
- technika kritickych udalosti a

- zoznamy aktivit.

3.5.2 Nonverbalne metody

Pre nonverbalne metdédy'’ je charakteristické to, ze hodnotiace
posudky sa vyjadruju inak ako slovnym popisom. NajCastejSie sa pri
nich pouziva znédmkovanie, vyjadrovanie suhlasu ¢i nesuthlasu,
bodovanie, grafické znazornenie a pod.

Metdéda stanovenia poradia hodnotenych pracovnikov —
podstatou metdédy je porovnanie podla urcitého hladiska
a stanovenia ich poradia. Podl'a tejto metdody hodnotitel zaradi
zamestnancov do stupnice podla daného kritéria, napr. podla

mnozstva vyrobenych kusov.

" Foot, M. — Hook, C.: Personalistika. Praha: 2002, s. 276 - 281
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Metoda parového porovnavania — podstatou metoédy je
porovnavanie kazdého s kazdym v rdmci danej skupiny a podla
daného kritéria. Mozno nou porovnavat Tubovolné hodnotené
objekty. Hodnotitel ma mnapr. listky s menami hodnotenych
pracovnikov a voli z dvojice vzdy toho, kto je podl'a dané¢ho kritéria
lepsi.

Metdda porovndvania ¢loveka s ¢lovekom — podstatou metddy
je porovnavanie s ur¢itym jedincom, ktory sa stdva vzorom. Tychto
vzorov mozno mat niekolko: niekto je priemerny, niekto vynikajuci,
niekto predstavuje najnizS$iu hranicu. Najlepsi pre porovnavanie je
vzor priemeru. Metdda vyZaduje presne stanovit a charakterizovat
vZory.

Porovnavanie posudzovanych s predlohou: Podstatou tejto
skupiny metéd je, Zze porovnadvame posudzovaného ¢loveka s danym
vzorom, suborom narokov. Tieto metédy vyzaduju dobré spracované
a vecne charakterizované ndroky pracovnej funkcie, t. z. Ze tieto
predlohy musia zodpovedat konkrétnej situacii a nie nejakej
vSeobecnej predstave.

Podstatou met6dy kontrolného zoznamu je porovnéavanie ¢&i
hodnotend osoba svojou c¢innostou a spravanim zodpoveda alebo
nezodpovedd obsahu vyrokov, ktorych zoznam hodnotitel' dostal.
Tato metdéda pozaduje vybrat a charakterizovat kritéria a vyroky,
ktoré sa k nim vztahuju a hlavne posudit ich platnost pre danu
funkciu.

Aj pri metdéde nutenej volby podstata spocfiva vo vybere
vyrokov, ktoré najlepSie vystihuji spravanie a jednanie hodnotenej
osoby. Vyroky st zaradené do skupin tak, aby kazdéd skupina
obsahovala optimalne jednanie na danom pracovnom mieste.
Hodnotitel by nemal vediet, ktoré to su. Cielom metody je zistit do
akej miery sa jednanie hodnoteného zhoduje so stanovenym vzorom.
Téato metoda si vyZzaduje dokladnt metodicka pripravu.

Posudzovacie stupnice. NajrozsirenejSia metoda posudzovania
Iudi sa opiera o Standardny subor kritérii a stupnicu, podla ktorej je

vysledok oznacovany nejakym stupniom.
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Posudzovacie stupnice moézu byt ¢&iselné alebo grafické. Ciselné
stupnice sa d’alej ¢lenia na znamkovacie a bodovacie.

Znamkovacie stupnice — ich podstata je obdobna ako pri
znamkovani prospechu v Skole, celkové hodnotenie vyjadrujeme
priemernou znadmkou.

Pri bodovacich stupniciach k vysledku za vSetky kritéria
dospejeme suctom, vysledky modzZzeme vyjadrit aj v percentdch
z maximalnej hodnoty.

Pri grafickych stupniciach sa pocet bodov vyznaci na usecke,

ktora predstavuje Ciselny rad, pocet stupnov mdze byt rdzny, to
znamenda, ze je mozné velmi jemne diferencovat.
V hodnoteni sa uspeSne pouziva sémanticky diferencial. Podstatou
je snaha vyznacit na Ciselnej alebo grafickej stupnici miesto, ktoré
vystihuje stupent naklonnosti k jednému alebo druhému extrému
daného kritéria.

Podstatou metody so slovnym popisom alebo vzorom je postup,
vV ktorom sa jednym vyrazom (s ohladom na kritérium) oznacuje
dosiahnuty stupenn. Metdéda vyzaduje vystihnut typické, vSeobecné
platné stavy a ich postupnu, rovnomerna gradaciu.

Ciselno-slovné stupnice sa najroziirenej$im spdsobom
hodnotenia, spajaju vyhody obidvoch spo6sobov. Podstata metody
spoc¢iva v tom, ze hodnotiace stupne su charakterizované jednak
slovne a jednak ¢islom. Pri tejto metdéde sa vyzaduje ako vychodisko
analyza konkrétnych pracovnych podmienok a stanovenie
pracovnych narokov, spravna formulacia kvalifika¢nych stupiiov, ale
I vahy jednotlivych kritérii. Nemoé6zu platit ndahodné formulacie,

alebo diferenciacie vaznosti, vyznam podla dojmov.

3.5.3 Kombinované metody hodnotenia

Nasledujuce dve metéody hodnotenia by sme mohli
charakterizovat ako kombindciu, resp. snahu odstranit nedostatky
predchadzajucich metod.

Metdda nuteného rozdelenia sa pouziva v spojeni

S posudzovacimi stupnicami, pretoze v praxi sa casto stadva, ze
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rozlozenie hodnotenych pracovnikov sa prikldna k jednému alebo
druhému extrému, alebo sa sustred’uje okolo stredu.

Metoda  kritickych pripadov. Pod kritickou wudalostou
rozumieme akukol'vek Tudsku ¢innost, ktord je celistva do takej
miery, Zze umoznuje robit zdvery o jej vykonavatelovi.

Kritické udalosti rozdelujeme na zvlast uspesné jednanie
pracovnika a zvlast netspeSné jednanie pracovnika.

Pri  hodnoteni zamestnancov sa vyuzivaju Styri typy
hodnotiacich stupnic®®
a) Ciselné — tento typ prestavuje stupnica Cisel,

b) grafické - vysledkom je grafické znazornenie vysledkov
hodnotenia,

c) slovné — slovom vyjadreny vysledok hodnotenia (vyborny, vel'mi
dobry, vyhovujuci a pod.)

d) kombinované — ¢iselno-slovné ohodnotenie.

Z hladiska vyuzitelnosti metdéd v systémoch pracovného
hodnotenia mozno konStatovat, ze v snahe ¢o najviac objektivizovat
vysledky hodnotenia sa vyvinulo S$iroké spektrum hodnotiacich
metéd. Toto spektrum ponuka uplatnit v konkrétnom systéme
hodnotenia také hodnotiace metddy, ktoré najlepSie zodpovedaju
internému prostrediu firmy: koncepcii riadenia l'udskych zdrojov,
urovni a Stylu prace manazérov, typu hodnotenych zamestnancov
a pod. Vyznam metdéd z hladiska ich vyuzZite'nosti méa eSte jednu
dimenziu.

Zakladnou vlastnostou hodnotiacich metdd je, ze boli vyvinuté
pre ucely hodnotenia l'udi, pre ktoré nie je mozné pouzit Standardné
matematické a Statistické postupy, hlavne z doévodu obtiaznosti
parametrizovat lT'udi ako takych. To znamenda, Ze hodnotiace metody
mozno uplatiovat pri posudzovani rdznych ekonomickych

problémov, ktoré st neopakovatel'né a jedinecné.

18 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji. Zaklady moderni personalistiky. Praha: 2002, s. 208

40



3. 6 Typy pracovného hodnotenia

Hodnotenie m6Zzeme prednostne zamerat na vysledky prace, alebo
na pracovné a socialne chovanie zamestnanca. Schopnosti
a charakteristiky osobnosti byvaju spravidla doplnkovymi kritériami
hodnotenia.

Z mnozstva typov hodnotenia mézeme spomenut aspon tieto™:
- formalne a neformalne,
- jednorazové a opakované,
- Ciastkové a celkové,
- riadené a spontadnne,
- individudlne a skupinové, resp. kolektivne.

Neformalne hodnotenie ma blizko k spontdnnemu hodnoteniu.
Ide o0 oficialne neziadané hodnotenie, ktoré sa krysStalizuje vo
vedomi [l'udi, v medziludskych vztahoch, socidlnom styku, vo
vzajomnom pozndvani v réoznych pracovnych situadcidch. Len
vynimoc¢ne byva pri¢inou persondlneho rozhodnutia.

Formalne hodnotenie je proces, ktory je organizovany firmou
a v ktorom vydava k nemu pokyny, pravidld a formuléare.
Uskutocnuje sa vo formalnom systéme vztahov, vo formadlnej
Struktare funkecii.
Formélne a neformédlne hodnotenie mozno uskutoc¢novat kazdodenne
priebezne, prilezitostne alebo systematicky.

Ak sa hodnotenie zameria na vysledky prace, budeme hodnotit
mnozstvo, kvalitu, véasnost, naklady — teda charakteristiky dobre
meratel'né a objektivne zistitel'né.

Ak sa hodnotenie zameria na chovanie zamestnanca , budeme
hodnotit iniciativu, rozvaznost, kriti¢nost, schopnost viest ludi,
disciplinovanost, odbornost, kvalitu prace, ochotu, postoje,

ustretovost a podobne.

9 Milkovich, Boudreau: Rizeni lidskych zdroju. Praha, Grada: 1993, s. 79
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4. REALIZACIA HODNOTENIA ZAMESTNANCOV

Hodnotenie je velmi vazny proces, ktory prebieha planovitym

viacfdzovym spdsobom, musi byt dokonale pripraveny cely proces.

Riadiacu funkciu celého procesu prebehd tutvar riadenia Tudskych

zdrojov, ktory cely proces =zabezpeCuje po stranke odbornej,

organizacnej, administrativnej, materialne, dozornej a kontrolnej.

Koubek, J. hodnotenie pracovnikov rozdeluje do troch obdobi?:

1. Pripravné obdobie ma Styri fazy:

2.

a)

b)

d)

Rozpoznanie a stanovenie predmetu hodnotenia, stanovenie
zasad, pravidiel a postupov  hodnotenia a vytvorenia
formularov pouzivanych k hodnoteniu.

Analyza pracovnych miest, popripade revizia existujucich
popisov a Specifikacia pracovnych miest.

Formulovanie kritérii vykonov a ich hodnotenie, ich vyber,
stanovenie noriem pracovného vykonu, vol'ba metod
hodnotenia a klasifikacia (stupnica) pre rozliSovanie rdznej
urovne pracovného vykonu, urcenie rozhodného obdobia pre
zistovanie informdacii o pracovnom vykone.

Informovanie pracovnikov 0 pripravovanom hodnoteni a jeho
ucelu, hlavne o kritéridch hodnotenia a normach pracovného

vykonu, o tom, aky vykon sa od nich ocakéva.

Obdobie ziskavania informacii a podkladov mé4 dve fazy:

a)

b)

Zistovanie informacii napriklad pozorovanim pracovnikov pri
praci alebo skimanim vysledkov ich priace je pre hodnotenie
pracovnikov rozhodujtca faza. Klticovou otdzkou je, kto je
opravneny tieto informacie zistovat a vlastne hodnotenie
vykondavat'.

Spracovanie dokumentécie o pracovnom vykone. Tato faza je
velmi doélezitd, pretoZze k zdznamom je mozné sa vzdy vratit

a ziskat tak retrospektivnu informaciu.

2 Koubek, J: Rizeni lidskych zdroju. Praha, Management Press: 2007. s. 132
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3. Obdobie vyhodnocovania informacii o pracovnom vykone ma tri
fazy:

a) Vyhodnocovanie pracovnych vysledkov, pracovného chovania,
schopnosti a d’alSich vlastnosti pracovnikov, ktoré sa musia
vykonéavat podla Standardného postupu. Spravidla sa pritom
porovnavaju skutocné vysledky prace s normami vykonu alebo
oCakavanymi vysledkami prace, chovanie pracovnikov so
Standardnymi  poziadavkami na chovanie a schopnosti.
Existuje pri tom zna¢né riziko subjektivneho pristupu.

b) Rozhovor S hodnotenym pracovnikom o vysledkoch
hodnotenia, o0 rozhodnutiach z hodnotenia vyplyvajacich
a 0 moznych cestach  rieSenia  problémov suvisiacich
S pracovhym vykonom. Tato faza je rozhodujuca pre
zlepSovanie pracovného vykonu pracovnika. Na nej zdalezi, ¢i
bude mat hodnotenie pracovnika motivujuci efekt alebo nie.
Mala by sa pritom uplatiovat nielen kritika, ale
predovsetkym pochvala.

c) Nasledné pozorovanie pracovného vykonu pracovnika,
poskytovanie pomoci pri zlepSovani pracovného vykonu,

skiimanie efektivnosti hodnotenia.

4. 1 Hodnotiaci rozhovor

Hodnotiaci rozhovor je oficidlny a vazny akt, ktorého sa
zucastnuje hodnoteny pracovnik a hodnotitel’, ktorym je jeho
bezprostredny nadriadeny. Hodnotenie by malo prebiehat
v osobitnej miestnosti a nie v kancelarii vedtaceho.

Hodnotitel si na hodnotenie prinesie svoje poznamky,
sformulované Ulohy, ktorymi chce v budicnosti poverit hodnoteného
pracovnika, pripadne d’alSie materialy.

Hodnoteny pracovnik si so sebou prinesie svoje materialy,
ktoré si vopred pripravil. Ide obycCajne o vysvetlujice podklady
preco sa niektora uloha nesplnila vobec, alebo ciasto¢ne a V inej

kvalite ako sa ocakéavala, tiez svoje navrhy a podnety pre buduce
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obdobie. Tu je priestor, aby otvorene kazdy povedal, ¢o sa mu paci

a ¢o nie, a ¢o vSetko je potrebné urobit, aby sa zlepSila pracovna

atmosféra na pracovisku.

Hodnotiaci rozhovor mé niekol'ko vzajomne odliSiteI'nych faz?h:

e Uvodna fiaza — hodnotitel privita hodnoteného pracovnika,
pozdravi sa s nim a obaja sa posadia za rokovaci stdl tak, aby na
seba dobre videli, aby mali dostatok priestoru na rozloZenie
svojich papierov. Hodnotitel povie program stretnutia, jeho
hlavné ciele a méze aj cCasovo vymedzit ako dlho bude asi
vzajomné rokovanie trvat. Je vhodné rokovaciu atmosféru

966

,dotvorit®“ podanim kavy, ¢aju, mineralnej vody, suchého alebo
slaného peciva.

e Hodnotiaca faza — ma taziskovy vyznam. Uvodna &ast by mala
zaCat sebahodnotenim pracovnika, ktory by ho mal mat aspon
vV poznadmkach vopred pripravené. Sebahodnotenie by malo mat
vecné vyjadrenie sa ku cielom a tloham, najmi ¢i boli a hlavne
ako boli ulohy splnené, s ¢im a prec¢o komplikacie vznikli, ¢o by
bolo byvalo potrebné urobit zo strany vedenia organizacie
a akych chyb je potrebné sa vyvarovat do budicna. Potom sa
vyjadri hodnotitel a povie svoj néazor, s ¢im bol a s ¢im nebol
vobec spokojny. Co hodnoteny pracovnik mal urobit, ako to mal
urobit a ak to neurobil aké problémy z toho vznikli. Vzajomna
diskusia by mala byt otvorenda, v priatel'skom téne, hodnotitel by
nemal wuplatiovat dominantnost svojho postavenia a radSej
rokovat participativhym tonom. Obaja partneri sa musia vediet
vzajomne reSpektovat a hladat spolo¢ny konsenzus. Tym, zZe
hodnotitel’ si vypoc¢uje mienku, ndzory a argumenty hodnoteného
pracovnika ddva mu tym najavo, ze mu na nom zaleZi. Rozhovor
by nemal ani u tych najslabSich pracovnikov prerast do polohy
ponizovania, pokory. Ré&zne upozornenie na nedostatky, ale
spojené s dobrou radou ako sa ich zbavit, su skdér povzbudivé

ako demobilizujuace.

2! Tuma, M.: Rozvoj Pudskych zdrojov v samosprave, Vratky, 2007.s. 95
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Faza urcovania programu a cielov do buducna — opdt by mal
prevziat iniciativu hodnoteny pracovnik a nacrtnut svoje
predstavy planu do budicnosti. Prirodzene najprv musi ist
0 zlepSenie vlastného vykonu a prediskutovanie rozvojovych
cielov. Rozvojové procesy zamestnanca musia mat SirSi zaber
znalosti a vedomosti, v porovnani s tym, aké st nevyhnutne
potrebné na doterajSom pracovnom poste. Suvisi to s profesijnym
a s individudlnym rastom pracovnika a s jeho kariérou. Cestou
vzdelavania sa pracovnici stdvaju pruznejSi, prisposobivejsi
a flexibilnejsi voc¢i spolupracovnikom 1 ob¢anom, s ktorymi
prichddzaju do styku. Tato faza hodnotenia by mala zo strany
organizacie diagnostikovat potreby rozvoja zamestnanca,
a nacrtnut program jeho d’alSieho vzdeldvania.

Analyza vzdelavacich potrieb zamestnanca — mdéze mat niekolko
poloh a to: apridrne ukazovatele potrieb — st vopred dané a teda
nezavislé od skuasenosti pracovnika. Napriklad rozSirovanie
pracoviska, preberanie novych uloh, =zavadzanie novych
pracovnych postupov, nové informacéné technoldégie. Aposteridrne
ukazovatele potrieb sa odvijaju od novych skusenosti a potrieb.
Motivom mdZu byt nasledovné problémy: slaba kvalita prace,
maléd vykonnost, vysoké ndklady, slabé znalosti pracovnikov,
neuspokojivé vztahy medzi zamestnancami, casté absencie
pracovnikov. Hodnoteného pracovnika dozaista bude zaujimat
s ¢im sa a kde sa snim pocita do budicnosti a ¢o dosiahne, ak
uspesSne absolvuje navrhovany vzdelavaci program. Hodnotitel sa
preto musi eSte pred hodnotite'skym rozhovorom rozhodnut aké
kritéria na d’alSie vzdeldvanie nastavi, d’alej ¢i sa hodla zamerat
na obsah préace, alebo na proces, pripadne na kombindciu oboch
hladisk. Zaverom tejto etapy hodnotenia su po spolocnej debate
sformulované¢ ciele a plany d’alSieho rozvoja pracovnika.
Zaverecna faza — ma sumarizacny charakter, pretoze hodnotitel
zopakuje na ¢om vSetkom sa s hodnotenym pracovnikom dohodol
a aky bude dalSi postup realizdcie dohovoru. Pohotovy

a komunikac¢ne schopny hodnotitel dohodnuté tudaje vratane
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hodnotiacich zdverov zapiSe do zdznamového hdarku, bud ich
precita, alebo da vyplneny zédznamovy harok k dispozicii
hodnotenému pracovnikovi. Ak on so vSetkym suhlasi, harok
podpiSe. Ak ma hodnoteny pracovnik k niektorym bodom ale
vyhrady, zapise ich do zéaznamového harku a tento na znak
podmieneného suhlasu aj podpiSe. Zaznamovych listov (harkov,
zaznamov) moze byt vela druhov. M6zu mat rdézny obsah, ré6znu
formu, rdznia sa aj spdésobom vyjadrenia hodnotenia ¢i uz
slovnou formou alebo bodovou hodnotou. Mdze nastat aj krajny
pripad, ze hodnoteny pracovnik nesuhlasi s hodnotenim a ziada
zopakovanie hodnotenia, ale =za pritomnosti vrcholového
predstavitela organizdcie. Hodnotenie v takomto zlozeni by sa
malo zopakovat najneskor do 14 dni.

Rozhovor moézZze nielen zleps$it vykon pracovnika a je pre neho
prinosom a podnetny, ale mdze byt velmi uZitocny aj pre druhu
stranu. Vedtci pracovnik vykonavajuci rozhovor mé& ojedinelu
prilezitost uvedomit si primeranost svojich schopnosti
(predovsetkym schopnosti komunikovat a vyjednavat’) a svojho

chovania a poucit sa o potrebe rozvoja niektorych z ich stranok.

4. 2 Problémy pri hodnoteni a hodnotitel’ské chyby

Pri hodnoteni zohrava ulohu osobnost hodnotitel'a a mnohé
aspekty pracovného vykonu, ktoré sa nedaju objektivne zmerat'.
Bezproblémovy stav nastdva, ked hodnoteny pracovnik sa prizna
svoje nedostatky, uvedomi si ich a prejavi dobra vo6lu chyby ¢o
najskor odstranit. Jednou zo zakladnych poziadaviek na systém
hodnotenia pracovnikov je podl'a naSho ndzoru objektivnost, to
znamenda vysporiadanie sa S problémami ako spravnost, presnost,
spolahlivost, platnost hodnotenia. Pod objektivnostou hodnotenia
teda rozumieme minimalizaciu vyskytu hodnotitel'skych chyb. Ak
chceme kritizovat, musime ju spravne nacasovat. Zaciname vzdy
s pochvalou a zdoéraznenim kladov. Kritizujeme len konkrétne

udalosti a konkrétne spravanie. Kritika moéze vyvolat reakciu
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a hodnotiaci sa bude branit. Nekritizujeme, ked je hodnoteny
pracovnik nahnevany, podrazdeny a rozculeny. Vtedy je vhodné
pocCkat, az kym sa nevytvori opdt priatel'skejSia atmosféra.
Hodnotitel'ské chyby sa v menSej €1 vd¢Sej miere vyskytujua pri
vSetkych metédach hodnotenia. Ich poznanie zvySuje mieru
objektivity u hodnotitelov.
Hodnotitel'ské chyby podl'a pri¢iny mézeme rozdelit do troch
skupinzzi
a) standardné chyby - su chyby, ktoré sa vyskytli pravidelne
a sposobuje ich tendencia hodnotitela posudzovat urcité javy
nespravnym spdsobom,
b) situa¢né chyby — suvisia s psychickym stavom hodnotitel'a, ktory

ovplyviiuje do urcitej miery jeho usudok, rozhodovania, napr.

depresia.

c) interpretaéné chyby - ide o0 chyby, ktoré sa vyskytuju
U zamestnancov, ktori spracuvaju a vyuzivaju vysledky
hodnotenia.

NajvyznamnejSiu skupinu i vzh'adom na zavaznost vo svojich
dosledkoch tvoria Standardné chyby. Do tejto skupiny chyb patri:
Chyba kontrastu vznika v désledku toho, ze vedtci — hodnotitel
posudzuje pracovnikov podla seba.

Chybu projekcie mozno strué¢ne charakterizovat porekadlom ,,Podrla
seba sudim teba.*.
Kons§tantna tendencia mdze sa vyskytovat v troch modifikaciach:
- snaha ,priemerovat® vSetkych, aby som si nikoho ,,nerozhéadzal®,
- chyba miernosti — je dosledkom konformity a snahy ,nerobit si
problémy*,
- chyba tvrdosti - je opakom, vyskytujucim sa najmd u
»zakomplexovanych® l'udi, ak maju forméalnu moc.
Neopravnena generalizacia je chyba, pri ktorej hodnotitel
prisudzuje zamestnancovi urcité vlastnosti na ziklade nahodného

pozorovania bez overenia pri¢in jeho chovania.

22 Sykora, E.: Vedeni lidi k vy33i vykonnosti. Praha, Eurovia: 2001, s. 161
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Submisivita je chyba, pri ktorej hodnotitel’ Tahko podlieha ndzorom
inych bez ohl'adu na ich sprdavnost.

Pri predsudkoch (apriorizme) ide o chybu, pri ktorej sa hodnotitel
pridrziava vysledkov minulych, neZz aby hodnotil a analyzoval
konkrétne fakty.

Poznanie — nepoznanie problematiky je zakladnym predpokladom
uspeSného hodnotenia, v opa¢nom pripade je kazd4d informacia
chybnd, nepresnéa a skreslujuca.

Prvy dojem — Halé efekt — pri tejto chybe sa hodnotitel pri
hodnoteni riadi vlastnou intuiciou a predsudkami, a to méze viest
kK podcenovaniu ¢i nadhodnoteniu niektorych vlastnosti pracovnika.

Dalgia skupina hodnotitel'skych chyb suvisi s osobnostou
hodnotitel'a s preferenciou jeho osobnych cielov. Ide o tieto chyby:
Konformita sa prejavuje ako odklon od pdévodného zdveru z dovodu,
Zze hodnotitel' podlieha vplyvu socialneho prostredia a nechce mu
odporovat.

Obavy — strach z ohrozenia sa ako Standardna chyba vyskytuje
0 hodnotitel'ov, ktori su citovo labilni, ktori vedia, Zze maja vo
svojej riadiacej ¢innosti zavazné nedostatky.

O zavislosti ako o hodnotitel'skej chybe hovorime vtedy, ak
negativne hodnotenie pracovnika kompenzuje hodnotitelovi pocit,
Zze v niektorej vyznamnej oblasti za nim zaostava.

Pri odvete ¢i pomste ide o reakciu hodnotitela na poSkodenie
vlastnych zdujmov, ohrozenie cielov podriadenym zamestnancom.
Favoritizmus znamend nadhodnotenie zamestnancov, ku ktorym je
hodnotitel' viazany psychickym vztahom (sympatia, rodinny vztah,
priatel'stvo ...)

Interpretacné chyby na rozdiel od uvedenych skupin
hodnotitel'skych chyb sa liSia tym, Ze sa vztahuju k pouzZitej metode,
t. j. vyskytuju sa len pri pouziti niektorej z metéd hodnotenia.
NajcastejSie sa vyskytuju tieto:

Precenenie vztahu sa tyka hodnotenia, ktoré je zamerané na
charakter alebo jednanie zamestnanca. Hodnotitel hlada medzi

kritériami urcity logicky vztah, ktory by mu ul'ah¢il hodnotenie.
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Pri sériovom efekte ide o chybu, pri ktorej su nivelizované vysledky
vykonu, ¢o je spdsobené bud neumernym poctom kritérii alebo
neimernym poc¢tom hodnotenych zamestnancov, kedy u hodnotitela
dochadza k unave, poklesu pozornosti a pod.
O chybe vzdialenosti hovorime, ak pri hodnoteni zamestnanca je
hodnotitel’ ovplyvneny ,znamkou, bodmi“, ktoré wu dal pri
predchadzajucom kritériu.
Centralna tendencia - podstatou tejto chyby spoc¢iva v tom, ze
hodnotitelia sa vyhybajt extrémom, t. j. privelkej chvale ¢i kritike.
Schématizmus vyskytuje sa u metodicky nedostatocne
prepracovanych hodnoteni, ktoré vedu k frazovosti typu ,,ma dobry
vztah k spolupracovnikom® a pod.

Aby sme sa vyhli chybam je nutné:

» Dokladne prepracovat a vybrat kritéria a metdody hodnotenia,
aby boli primerané Gcelu hodnotenia a povahe prace
hodnotenych pracovnikov.

» Dokladne pripravit vSetky dokumenty pouzivané k hodnoteniu.

* Dokladne vypracovat plan hodnotenia.

» Dokladne presSkolit pracovnikov, ktori budud vykonavat
hodnotenie, spracovavat dokumenty hodnotenia a vykondvat
rozhovory s hodnotenymi pracovnikmi.

* Informovat pracovnikov o zmyslu, «cieloch, kritériach,
pouzitych normach a metédach hodnotenia a zaistit ich ochotu
Ku spolupraci.

Existencia hodnotitel'skych chyb je negativnou strankou
pracovného hodnotenia. Znizuje jeho objektivnost a vypovedaciu
schopnost. Sme toho nézoru, Ze za predpokladu vysokej
informovanosti pracovnikov, neustdaleho zdokonalovania systému
pracovného hodnotenia a vycviku manazérov je mozné tieto chyby
do znacnej miery eliminovat, a tak skvalitnit cely proces

hodnotenia i jeho vysledky.
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4. 3 VyuzZivanie vysledkov hodnotenia zamestnancov

Samotné hodnotenie nie je findlnym cielom. Je nutné a
ziaduce orientovat pozornost na:

- maximalne vyuzitie vSetkych tych ,funkcii®, s ktorymi
hodnotenie bezosporu disponuje,

- dosiahnutie definovaného ciel'a v objektivnych vysledkoch celého
procesu hodnotenia.

Vysledky hodnotenia doporucujeme uplatinovat v celom rade
vyznamnych aktivit kazdého manazéra s dorazom na:

- ZvysSovanie efektivnosti pracovnej motivéacie.

- Skvalitinovanie ucinnosti procesu vzdelavania zamestnancov.

- ZvySovanie urovne ludského potencialu, umoznenie
pracovnikovi zlep$it svoj pracovny vykon.

- Optimalizaciu vyberu a rozmiestfiovania zamestnancov,

- Zakladom pre odmenovanie.

- Zefektiviiovanie socialnej politiky.

- Skvalitiovanie komplexnej persondlnej prace, to znamena,
¢innosti persondlnych utvarov, ako aj jednotlivych manazérov.

- Planovanie, rozmiestiiovanie pracovnikov - povySovanie,
prevedenie, preradenie na int préacu, v niektorych pripadoch aj
ukoncenie pracovného pomeru.

Zabezpecenie tohto procesu vyzaduje zdsadnu zmenu tak

v ¢innosti persondlnych atvarov, ako aj v prdci manazérov

organizacie.

4. 4 Hodnotenie a finanéné odmerniovanie

Fungovanie systému odmenovania by malo byt nepretrzite
sledované personalnym tutvarom, pomocou auditorov. Mal by byt
pravidelne preverovany, aby sa posudila jeho efektivnost, miera,
v akej vytvara pridant hodnotu, a nakolko odpovedd sucasnym

a buducim potrebam organizacie.
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Nemali by sa robit Ziadne tUpravy odmien, pokial analyza
nakladov a vynosov nepredpoklada, Ze vytvara novou pridanou
hodnotu.

Odmenovanie zamestnancov je jednou Z najstarS$ich,
najzavaznejSich a najviac prepracovanych <c¢innosti personalneho
manazmentu, je prostriedkom ziskavania, stabilizdcie a motivacie
zamestnancov.

V stcasnom manazmente l'udskych zdrojov sa odmenovanie
chape nielen ako mzda, plat a iné penazné odmeny, ale tiez ako
d’alsie formy nepriamych odmien za vykonanl pracu zamestnancom.
Zahriiuje tiez povySenie, formdlne uznanie, pracovné postupy
a zamestnanecké vyhody, ktoré poskytuje zamestnavatel
zamestnancom nezavisle od ich pracovného vykonu, ale iba
z hladiska pracovného vztahu, Ze zamestnanec pracuje Vv danej
organizécii.23

Odmefiovanie je jednou =z ¢innosti manazmentu ludskych
zdrojov. Je sucastou personalnej prace a podliecha pod jej utvary.
Zaobera sa nielen tvorbou mzdovych systémov v organizacii, ale aj
vyuziva dalSie nastroje na ovplyvilovanie pracovného vykonu
a motivacie zamestnancov. Odmenovanie je nie len pre nich
najvac¢Sim nédkladom, ale je aj délezitou silou podporujiicou zmenu.

Odmenovanie pracovnikov, najméd pohyblivd Cast mzdy, byva
C¢asto povazovana za hlavnua, alebo je jedinou pre ucel hodnotenia.
Hodnotenie by sa vSak malo zamerat na rozvoj vykonnosti
pracovnika a odstranenie nedostatkov. Odmena za pracu odraza
pracovny vykon, ale musi reSpektovat mnoho inych faktorov.

Vnatorné a vonkajSie odmeny su vzajomne previazané.
Organizdcia mdze vyrazne ovplyviiovat  vnutorné odmeny
prostrednictvom na mieru Sitych pracovnych uloh, alebo poverenim
pracovnikov tulohami, ktoré st pritazlivé svojim charakterom
a obsahom. Vnutorné odmeny suvisia so spokojnostou pracovnikov

s vykonanou précou, s prijemnym pocitom uzito¢nosti a uspesSnosti,

% Bajzikova, I.: Odmefovanie ako zdroj motivacie zamestnancov. Bratislava: 199, s. 37
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S postavenim na pracovisku, alebo s dosiahnutymi cielmi svojej
kariéry. Odrazaju priamo psychicky stav zamestnancov, ktory
vyplyva z pracovnych vysledkov a vykonov.

Casto diskutovanou otdzkou je, ¢i mzda pracovnikov ma
byt zverejiiovana, alebo nie. Pre obidva varianty existuju silné
argumenty:

- Mzda by mala byt zverejnenda, pretoze sa tak stane silnym
motivacnym c¢initelom, povzbudili pracovnikov, aby sa pokusili
dosiahnut vysledky uspesnejsich kolegov. Mzda jednotlivca sa
vV naSim podmienkach podari vel'mi tazko utajit.

- Mzda by mala byt utajend, pretoze pri jej zverejneni vyvola
U pracovnikov zavist, nespokojnost, zatrpknutost a spdsobi
veducemu mnoho problémov.

Stucasny nazor doporucCuje zverejnenie vysky mzdy v takych
pripadoch, kde sa da opriet o objektivne kritéria vykonu (pocet
uzatvorenych zmlav u predajcov, pocet vyrobenych kusov
u robotnikov). U vsetkych ostatnych pripadoch bude lepSie vysku
mzdy ostatnych pracovnikov utajit’.

Zodpovednost za rozhodovanie o mzdach sa prenasa viac na
liniovych manazérov. V§ak manazéri musia byt informovani o svojej
zodpovednosti, a musia byt =zoznameni so mzdovou politikou
organizacie, so zasadami, ktoré je potrebné dodrziavat pri
mzdovych Gpravach a so spdsobom, ako by mali chapat a uplatiovat
smernice pre mzdové upravy. Je treba zddrazinovat potrebu
dosiahnutia spravedlnosti. Systémy odmenovania st pre pracovnikov
oznamenim o presvedceni organizacie tykajucej sa toho, o povazuje
za dolezité, ked hodnoti Tudi v ich 1lohadch. PrinaSaju dve
informacie: toto je spdosob ako hodnotime vas prinos pre organizaciu
a toto vam za to zaplatime. Transparentnost, priehl'adnost
komunikacie ma pri tom zasadny vyznam.

Podl'a Armstronga, M. by mali byt pracovnici poznat a

pochopit?":

2 Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroju. Praha, 2007. s. 609
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. Politiku odmefovania v Organizdcii pri stanovovani urovne
miezd, poskytovani zamestnaneckych vyhod a platovom postupe.
. Mzdovu Strukturu — stupne a mzdové rozpidtia a spdsob, ako je

tato Struktura riadena.

. Struktiru zamestnaneckych vyhod — okruh poskytovanych
vyhod.
. Metody zaradovania prace do stupnov (tried) a ich

preradovanie — systém hodnotenia prace a ako sa pouziva.

. Platovy postup — ako sa mzdy zvysSuju v rdmci mzdovej
Struktury a ako sa prijimaji mzdové rozhodnutia s kolektivnym
a individualnym dopadom na pracovnikov.

= Systém odmenovania podla vykonu — aké individudlne,
skupinové alebo celopodnikové systémy funguju a aky azitok z nich
pracovnici mo6zu mat.

. Odmenovanie podl'a schopnosti a znalosti.

. Riadenie pracovného vykonu — ako funguji procesy riadenia
pracovného vykonu a aku Ulohu Vv nom zohravaji manazéri
a pracovnici.

= Vyvoj a iniciativy v odmenovani — podrobnosti akychkolvek
zmien v systéme odmenovania, dovody pre zmeny a ako budi nimi

ovplyvneni pracovnici.

4.5 Hodnotenie pracovnikov v Stredoslovenskej energetike, a. s.

Zilina

Akciova spoloCnost Stredoslovenskd energetika, a. s. so
sidlom v Ziline vznikla 1. januara 2002. Bola zalozenid Fondom
narodného majetku Slovenskej republiky ako jedinym zakladatelom
na zdklade zakladatel'skej listiny zo 17.12.2001. Dilom 31.10.2002
do SSE, a. s. vstupil strategicky partner, francuzska energeticka
spolo¢nost Elektricit¢é de France (EDF), ¢im sa Stredoslovenska
energetika, a. s. stala ¢lenom skupiny EDF. Pociatok histérie vzniku

Stredoslovenskej energetiky datujeme od roku 1923.
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Stredoslovenskd energetika, a. s. je regiondlna distribucna
energetickd spolo¢nost. Dodava elektrinu pre priemyselné podniky,
podnikatelov a domécnosti v Zilinskom kraji, Banskobystrickom
kraji a pre ¢ast Trencianskeho kraja.

Riadenie a rozvoj Tludskych zdrojov sa ¢oraz viac stava
kl'ai¢ovym nastrojom vedenia Spoloc¢nosti pre ziskanie konkurencnej
vyhody prostrednictvom kvalifikovanych a motivovanych
zamestnancov, ktori sa identifikujd Spolo¢nostou, s jej potrebami
a poslanim a strategickymi ciel'mi. Spolo¢nost ma stanovené
pravidla pre uplatiovanie vykonnostne orientovaného systému
odmefnovania s tarifnou sistavou a vykonnostnou prémiou. Sucastou
systému odmeniovania st 1 systémy hodnotenia a to ,,Hodnotenie
vykonnosti zamestnancov® a ,Motivaéno - hodnotiaci rozhovor*
uplatnenim ktorych zvySuji vykonnost Spolo¢nosti prostrednictvom
Stylu  prdce na vSetkych urovniach riadenia k Gspe$Snému
dosahovaniu cielov jednotlivcov, pracovnych skupin a tym i celej
Spolo¢nosti.

Zaciatky nového systému hodnotenia pracovného vykonu sa
datuji od decembra 2006.

Hodnotenie pracovnych pozicii sa vykondva pouZzitim
medzinarodne] metodoldégie AFA/JOSS s vyuzitim software Job
Analyser, na ktory st vySkoleni zamestnanci sekcie 'udské zdroje.
Charakteristiky a hl'adiska, ktoré sa pri hodnotiacej analyze beru do
uvahy , st nasledovné:

= Kvalifikdcia/Odbornost — profesionalne znalosti, funké&né

schopnosti, komunika¢né schopnosti;

» Nezavislost/Samostatnost - informaény rédmec, komplexnost

volby, miera improvizacie;

» Zodpovednost — rozsah pravomoci, sféra vplyvu, dosah §kdéd;

* Pracovné podmienky — fyzickd nédmaha a vypitie, pracovné

podmienky, osobné rizika.

Body ziskané hodnotiacou analyzou sa transformuju do klasifikacnej

tabulky pracovnych pozicii, kde st hodnotené pracovné pozicie
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zoradené s ohladom na ich naro¢nost prace, tzv. horizontdlne
a vertikalne vyvazenie.

Spolo¢nost uplatnuje systém odmeniovania v tarifnej sustave,
ktory ma péat tarifnych tried a Sest zakladnych stupnov v rozsahu
A az F. V osobitnych pripadoch mdéze byt zamestnancovi priznany,
tzv. nadstavbovy stupent G v rozsahu G1 az G3. Tarifné stupne G1 az
G3 su urcené ako nadstavbové pre Specialne pripady zamestnancov
vo vsetkych pracovnych pozicidch. O priznani tarifného stupna G
rozhoduje generalny riaditel Spoloc¢nosti.

Hodnotenie zamestnancov sa Vv Spolo¢nosti vykonava podla
ucelu a terminov dvoma spdsobmi:

- Stvrtroéne — hodnotenie wurcenych hodnotiacich kritérit

a cielov pre stanovenie vykonnostnej prémie,

- rocne — motivacny hodnotiaci rozhovor pre stanovenie

a hodnotenie vykonnostnych rozvojovych cielov jednotlivcom

a timom.

Predmetom Stvrtrocného hodnotenia je pracovny vykon
a pracovné spravanie zamestnanca, t. j. dosahovanie stanovenych
cielov a spravanie sa v kritériach hodnotenia a sledované obdobie.
Hodnotenie sa vykonava za 1. Stvrtrok od 20.- 29. aprila, za 2.
Stvrtrok od 20. — 29. jula, za 3. Stvrtrok od 20. — 29. oktobra a za 4.
Stvrtrok od 20. — 29. janudra b. r.

Cielom hodnotenia je stanovit vykonnostnl prémiu na zéaklade
pevne uréenych pravidiel so zameranim na:

* pracovné spravanie zamestnanca V stanovenych kritériach
hodnotenia,
* plnenie individudlnych a skupinovych vykonnostnych cielov.

Vystup hodnotenia je podkladom:

* na vykonnostni prémiu, ktord bude zamestnancom vyplatena

Stvrtro¢ne na zaklade hodnotenia aktualneho Stvrtroku,

= pre Motivacno-hodnotiaci rozhovor s moznostou upravy
tarifnej triedy.
Hodnotitel ma moznost disponovat s objemom 18 % tarifnych tried

nim hodnotenych zamestnancov v ¢ase hodnotiaceho obdobia.
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So zamerom posuvat pracovné spravanie zamestnancov
ziadanym smerom, boli vedenim Spolo¢nosti vybrané klucové
sposobilosti zamestnanca — hodnotiace kritéria, ktoré bude
Spolo¢nost riadit, t. j. ktorymi bude hodnotit, stimulovat a rozvijat
potencidl zamestnancov.

Pre priznanie vykonnostnej prémie sa posudzuje pracovné
spravanie v tychto kritériach hodnotenia zamestnancov:

1. VSeobecné — spolocné pre vSetkych zamestnancov skupiny:

a) Iniciativa — ustretovost a ochota plnit stanovené ulohy,
V mimoriadnych prevadzkovych doévodoch i nad rédmec
tychto povinnosti.

b) RieSenie problémov — snaha a schopnost analyzovat
situaciu, problém a ndjst najvhodnejSie rieSenie
pouzitim osvedéenych alebo novych progresivnych
metod.

c) Timova praca — spolupraca, podpora kolegov utvaru so
zamestnancami ostatnych utvarov.

d) Zodpovednost a kvalita prace — uplatiovanie
zodpovednosti pre danu pracovnu poziciu za vlastné
konanie, konanie ¢lenov timu a uc€inky tohto konania na
d’alSie ¢innosti. Odvadzanie bezchybnej prace v urcenom
C¢ase, vratane pozadovanej formy vystupov.

2. Specifické sposobilosti — kritéria sa zadavaju zamestnancovi
na obdobie kalendarneho roka. K zmene danych kritérii moze
ddjst len v Specifickych pripadoch, napriklad zmena stratégie,
vyrazné organizacné zmeny, zmena pracovne] naplne
zamestnanca, zmena pracovného miesta a podobne.

Vysledok hodnotenia zamestnanca je vyjadreny bodmi v Skale
od 0 - 5:

0 — nesplna ocakavania

¢iasto¢ne splna ocakdvania

spliia oc¢akdvania vo vSeobecnosti — Standard

mierne prekracuje oCakdvania

A w N R
|

— vyrazne prekracuje oCakavania

56



5 — vyrazne prekracuje o¢akavania a je vzorom pre ostatnych.
Zamestnanci, ktori st hodnoteni rovnakym hodnotitelom by
nemali dosiahnut identické vysledky hodnotenia v stanovenych
sposobilostiach.
Hodnotitel stanovi hodnotenému ciele pre buduce obdobie.
Ciele mo6zu byt’:
= meratel'né,
= hodnotitel'né.
Meratelné ciele st spravidla rozlozené ukazovatele stanovené
vedenim Spolo¢nosti na prislusny rok a pre urciti oblast’.
Jasne formulované <ciele s presne definovanymi parametrami
a kritériami su predpokladom znizovania nedorozumeni. Ciele, ich
parametre a hodnotiace kritérid musia byt’:
» zamerané na vykon a posun Spolo¢nosti zZelatelnym smerom
VvV uréenom case,
= ambicidzne, ale realne,
» zrozumitel'né (meratel'né alebo hodnotitel'né),
» odsuhlasené a preukazatelne zdielané, t. j. podpisané
hodnotenym a hodnotitel'om.
Dé4ta budt evidované a archivované v informa¢nom systéme.
Hodnotitel a hodnoteny budi mat podla pridelenych pravomoci
pristup k tymto ddtam pre informéciu a potrebni komunikéciu, ako
I pre dalSie ucely systému riadenia zamestnancov (ro¢né hodnotenie
zamestnanca a S tym spojené podsystémy personalneho riadenia).
Motiva¢no-hodnotiace rozhovory sa vykondvaji po skonceni
kalendarneho roku, podl'a riadiacich Grovni tak, aby mohli byt ulohy
spolo¢nosti rozlozené na vSetky riadiace urovne. Predmetom
hodnotenia je celkové posudenie pracovného vykonu a pracovné
spravanie vSetkych zamestnancov, t. j. dosahovanie stanovenych
cielov a sprdvanie v hodnotiacich kritéridch za sledované obdobie,
t. j. za jeden rok.
Cielom motivaéno-hodnotiacich rozhovor je viest a hodnotit
zamestnancov k dosahovaniu cielov Spolo¢nosti, k vysokej

vykonnosti, k osobnému rastu.
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Ciele v osobnom rozvoji zamestnanca si podkladovym materidalom
pre pripravu zamestnanca k zvladnutiu stanovenych uloh a cielov.
V tejto cCasti je potrebné zvazit, ktoré zrucnosti, schopnosti
a vlastnosti je potrebné rozvijat a akymi formami realizovat,
napriklad Skolenia, kurzy, tréningy a staze, v stilade so stanovenym
rozpoc¢tom Spolo¢nosti na vzdelavanie. Plan osobného rozvoja je
potrebné doplnit predovSetkym o také formy, ktoré veda k naplneniu
potrieb a predpokladov pre zvySovanie vykonu prace hodnoteného
a splnenia uloh, cielov, napriklad vertikdlna a horizontdlna mobilita
Vv ramci odboru, useku Spoloc¢nosti, ako motivovat a stabilizovat

zamestnanca.
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5. POPIS VYSKUMU

Predmetom vyskumu diplomovej prdce je riadenie pracovného
vykonu zamestnancov, vplyv pracovného vykonu na hodnotenie
pracovného vykonu zamestnanca a jeho odmenovanie.

Na zaklade stanoveného vyskumu sme vyvodili nasledujtce

ulohy:

- zistit moznosti uplatnenia Zien a muzov na rovnakych
pracovnych poziciach,

- zistit, ¢i rocné hodnotenie zamestnancov ovplyviuje ich
prijmy,

- zistit, ¢1 sU zamestnanci spokojni s finanénym ohodnotenim
pracovného vykonu,

- zistit moznosti vzdeldvania zamestnancov, ktoré im umoznia

dosahovat lepSie pracovné vykony.

5.1 Ciel a hypotézy vyskumu

Cielom vyskumu bolo zistit suvislosti ovplyviiujuce mieru
spokojnosti zamestnancov s riadenim a hodnotenim pracovného
vykonu zamestnancov v Stredoslovenskej energetike, a. s. Zilina.

Na zéaklade ciela vyskumu a uvedenych tGloh sme si stanovili
nasledovné hypotézy:

H1: Predpokladdame, Ze kariérny postup v Spolo¢nosti je umozZneny
rovnocenne muzom 1 Zenam.

H2: Predpokladdme, Zze finan¢né hodnotenie muZov a zZien na
rovnakej pracovnej pozicii je rozdielne.

H3: Predpokladdme, Ze rocné hodnotenie ovplyviuje prijmy
zamestnanca.

H4: Predpokladame, Ze firma umoziuje zamestnancom vzdelavat sa.

Jednotlivé  hypotézy vyskumu budd konfrontované so
skuto¢nostou zistenou na zaklade pouzitej vyskumnej metody

v kapitole ,,Zhrnutia a odporucania®“.
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5. 2 Charakteristika vyskumnej vzorky

Vyskum bol realizovany v Stredoslovenskej energetike, a. s.
Zilina. Vyskumnu vzorku tvorila ¢ast zamestnancov na v$etkych
urovniach. Dotaznik bol predlozeny k vyplneniu 150 zamestnancom.
Predlozeny dotaznik vyplnilo a odovzdalo ku spracovaniu 134
zamestnancov. Z toho 79 Zien a 55 muZov. Dotaznik vyplnali
zamestnanci na piatich  pracoviskach v Ziline, v Martine,
v Liptovskom Mikulasi, v Lucenci a Vv Prievidzi. Vyskum bol

realizovany v mesiaci januar 2012.

5. 3 Metédy zberu dat

V prvej faze vyskumu pri spracovani teoretickej casti bola
pouzitd metdda literdrna a logickd metodda.

V druhej fadze vyskumu pri zbere empirickych faktov bola
pouzitd metdéda dotaznika, ktory je sucastou prilohy. Dotaznik bol
uréeny pre vSetky kategoérie zamestnancov Stredoslovenskej
energetiky, a. s. Zilina. Pozostaval z dvadsiatich otazok, ktoré boli
prisposobené ciel'u vyskumu. Skumanu oblast tvorili otdzky
otvorenej a zatvorenej formy, ktoré blizSie Specifikovali danu
oblast.

V uvode bol zamestnancom vysvetleny uc¢el dotaznika
a uvedend Ziadost o pravdivé vyplnenie, ako aj pod’akovanie za Cas
a ochotu venovanu jeho vyplneniu. Subor dvadsiatych otazok
nasledne sluzil k zisteniu ndzorov respondentov na skumané javy
a procesy. V tvode dotaznika sme zistovali osobnostné
charakteristiky zamestnancov ako su pohlavie (muz, Zena), Vvek,
dosiahnuté vzdelanie (zakladné, vyucleny, stredoSkolské bez
maturity, s maturitou, vysokosSkolské), rodinny stav. Taktiez sme
zistovali pracovnii poziciu v spoloénosti, dizku =zamestnania
v Stredoslovenskej energetike, a. s. a zodpovednost za urcity pocet

zamestnancov. Pre zabezpecenie spolahlivosti boli do dotaznika

60



vlozené dve otvorené otazky s moznostou formulovania vlastného
nazoru respondenta a s moznostou viacerého vyberu z pontkanych
moznosti. Jadrom a zaverom dotaznika boli formulované otazky
tykajuce sa pracovného vykonu a hodnotenia zamestnancov
V spolo¢nosti.

Pri kvantitativnej analyze vysledkov vyskumu boli pouzité
matematicko-Statistické metédy ato  percentualne  vypoclty,
tabulkové a grafické zndzornenia.

V zavereCnej etape pri kvalitativne] analyze boli pouzité

logické metody: analyza, syntéza, kompardcia a generalizacia.

5. 4 Zber a spracovanie idajov

Dotaznik bol odovzdany zamestnancom Stredoslovenskej
energetiky, a. s. Zilina na spracovanie v obdobi od 3. januara 2012
do 10. janudra 2012 prostrednictvom vedlcich zamestnancov, resp.
zamestnanca pracujuceho na jednotlivych pracoviskach v Ziline,
v Martine, v Liptovskom Mikulasi, v Lucenci a v Prievidzi.

Vyplnené dotazniky boli odovzddvané prostrednictvom
vedicich zamestnancov, resp. zamestnanca pracujuceho na
elokovanom pracovisku v obdobi od 15. januara do 25. januara
2012, ktoré boli nasledne spracovavané a vyhodnocované.

Dotaznik bol odovzdany na vyplnenie 150 zamestnancom.
Predlozeny dotaznik vyplnilo a odovzdalo ku spracovaniu 134
zamestnancov. Z toho 79 Zien, €o predstavuje 58,9 % z celkového
poctu zamestnancov a 55 muzov, ¢o predstavuje 41,1 % z celkového

poctu zamestnancov, ktori sa zacastnili vyskumu.

T1 Skladba zamestnancov podla pohlavia

Pohlavie N %

Muz 55 41,1
Zena 79 58,9
Spolu 134 100,0
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Zamestnancov sme si rozclenili aj podla veku. NajvicsSie
zastipenie bolo zamestnancov vo veku 40 - 49 rokov, t. j.
vV produktivhom veku. Na druhom mieste bola skupina zamestnancov
vo veku od 30 - 39 rokov, na tretom mieste bola skupina
zamestnancov vo veku od 50 — 59 rokov, t. j. uz preddéochodkovom
veku. Na $tvrtom mieste zamestnanci vo veku 18 — 29 rokov, t. j.
zamestnanci - absolventi strednych a vysokych §ko6l, <¢o
predstavovalo 17,2 % 1z celkovo opytanych. NajnizSie percento

zastipenia bolo zamestnancov vo veku 60 a viac rokov, v obdobi

odchodu do déchodku a to predstavovalo 3 % zamestnancov.

T2 Skladba zamestnancov podla 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 viac rokov 4 3,0
Spolu 134 100,0

Dal§im kritériom bolo zistovanie dosiahnutého vzdelania
zamestnancov. Zistili sme, Ze so zdkladnym vzdelanim, resp.
nevyuleny z opytanych zamestnancov Stredoslovenskej energetike,
a. s. Zilina nie je. Najvdcsie percento — 47,7 % bolo
u zamestnancov s dosiahnutym  stredoSkolskym  vzdelanim s
maturitou. Nasledovala skupina zamestnancov s vysokoSkolskym
vzdelanim, c¢o predstavovalo 28,4 % zamestnancov. Dosiahnuté
vzdelanie vyuceny, stredoSkolské bez maturity bolo u 32 opytanych,

¢o predstavovalo 23,9 %.
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T3 Skladba zamestnancov podla vzdelania

Vzdelanie N %
Zakladny - nevyuceny 0 0
Vyuéeny, SS bez maturity 32 23,9
Stredné s maturitou 64 47,7
VysokosSkolské 38 28,4
Neviem 0 0
Spolu 134 100,0

U zamestnancov sme zistovali rodinny stav, ¢o je tiez jednym
z kritérii, ¢o moze ovplyviovat v urcitych fazach pracovny vykon
zamestnancov, napriklad u Zenatych/vydatych zdravotné problémy
rodinnych prisluSnikov, problémy s detmi, ..... ). NajviacSie percento
je zastipené zamestnancami, ktori su zenaty/vydata a to vo vySke
71,6 %. Slobodnych zamestnancov je zastupenych vo vyske 14,9 %,
rozvedenych predstavuje 8,9 % zamestnancov a vdovcov, vdov
predstavuje 4,6 % opytanych zamestnancov. Z ustnych pohovorov so
zamestnancami sme zistili, Ze Stredoslovenska energetika je

ustretova rodine, rodinnym prisluSnikom.

T4 Skladba zamestnancov podPa rodinného stavu

Rodinny stav N %
Zenaty/vydata 96 71,6
Slobodny/slobodné 20 14,9
Rozvedeny/rozvedena 12 8,9
Vdovec/vdova 6 4,6
Spolu 134 100,0

Dolezitym kritériom pre skimanie javu bolo zistit U
zamestnancov ich pracovnu poziciu v Spolo¢nosti. NajvidcSie

zastupenie bolo u vykonnych administrativnych pracovnikov, t. j.
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vV pocte 60 zamestnancov, co predstavuje 44,8 % z opytanych.
Vykonny pracovnik — robotnik bol zastipeny v pocte 51, <¢o
predstavuje 38,0 % a poslednt skupinu — manazér zastupuje 23

pracovnikov, o predstavuje 17,2 % z opytanych zamestnancov.

T5 Skladba zamestnancov podla pracovnej pozicie

Pracovna pozicia N %

Manazér 23 17,2
Vykonny pracovnik - administrativny 60 44,8
Vykonny pracovnik - robotnik 51 38,0
Spolu 134 100,0

Délezitym &initelom pri skumani javu bolo zistit aj dizku
zamestnania Vv Spolo¢nosti, ¢o modze zvySovat  vykonnost
zamestnanca. Zamestnanec, ktory je v zacviku, v zapracovani na
uréiti pracovnu poziciu, nepodd taky pracovny vykon ako
zamestnanec, ktory je na danej pracovnej pozicii dlhodobejsie.

Najvy§§ie percento zastupenia mali zamestnanci s dizkou
zamestnania 5 rokov a viac, t. j. 101 zamestnancov, ¢o predstavuje
75,4 %. Zamestnanci, ktori pracuju v Spolo¢nosti 1 az menej ako 5
rokov je 26, t. j. 19,4 % a zamestnancov, Kktori pracuju
v Spolo¢nosti menej ako rok je 7, t. j. 5,2 %. Z tohto vyplyva, Ze
dizka zamestnania moéze vplyvat na vykon pracovnika pozitivne,
moéze udrziavat vykonnost na istej konStantnej Urovni, ale moze aj
zniZzovat jeho pracovny vykon v dosledku monotdénnosti, unave,

prepracovanosti a podobne.

T6 Skladba respondentov podPa diZky zamestnania

DiZka zamestnania N %
Menej ako rok 7 5,2
1 aZ menej ako 5 rokov 26 19,4
5 rokov a viac 101 75,4
Spolu 134 100,0
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Zodpovednost za jedného a viac zamestnancov uviedlo 31
zamestnancov, ¢o je 23,1 % z respondentov. Tito zamestnanci su
V pozicii riadiacich a veducich pracovnikov, ktori rozdeluji précu
svojim podriadenim, meraji a hodnotia ich vykon na zaklade

porovnania s vytyéenymi ciel'mi

T7 Zodpovednost’ za jedného a viac zamestnancov

Zodpovednost za 1 a viac zamestnancov N %

Ano 31 23,1
Nie 103 76,9
Spolu 134 100,0

5. 5 Interpretacia udajov

5.5.1 Pracovna pozicia, pracovny postup, moZnost’ rovnakého
uplatnenia Zien a muzov

Niektori pracovnici st pripraveni pomerne rychlo menit
zamestnanie, ked objavia lepSie pracovné podmienky, alebo ked
firma usudi, Zze mé& nadbytok zamestnancov. Niektori pracovnici
nastupuju do zamestnania na cely zivot a spravidla svojho
zamestnavatela nemenia. Podla ndSho ndzoru pracovnici by mali
zostavat v zamestnani dlhSiu dobu, nie vSak trvale, ale
zamestnavatelia by im mali garantovat dlhodobé zamestnanie.

V Spolo¢nosti ludia ¢asto nemenia svoju funkciu alebo
profesiu podl'a aktudlnych poziadaviek firmy. Z hl'adiska dneSného
riadenia firiem, pochopenie potrieb ostatnych utvarov
a manazérskeho nadhladu je nevyhnutna kariérna drédha
specializovana len ciasto¢ne, ktora neobmedzuje pohl'ad ¢loveka na
problémy.

Statisticky vyznamne vy$$iu spokojnost so zamestnanim
a pracovnou poziciou Vv Spolo¢nosti prejavili manazéri, naopak

Statisticky vyznamne nizSiu spokojnost, v porovnani s ostatnymi
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skupinami, prejavili vykonni pracovnici — robotnici. VyS$Sia
spokojnost s pracovnou poziciou suvisi nielen s finan¢nym
ohodnotenim manazéra, ale aj s roznorodostou a pestrostou
pracovnych uloh, majt viacej kompetencii.

Vykonni pracovnici — robotnici potrebuji svojou c¢innostou
prispievat a venovat sa nieComu, ¢o ma zmysel, S jasnym cielom
a podla svedomia. Potrebuju mat istotu, Ze to o ¢o sa firma usiluje,
je spravne a potrebné, a ze oni pri tom plnia vyznamnu ulohu. Ak
nie je tato ich potreba uspokojend, nemaju naplnené svoje fyzické
potreby, povazuji svoju dennodennt pracu za rutinna, ku ktorej su
nuteni len z hladiska financii.

Pri zistovani spokojnosti zamestnancov s pracovnou poziciou
sme zistili, ze vidc¢S§ia Cast zamestnancov je spokojnd so svojou
pracovnou poziciou. Co potvrdzuje aj doba zamestnania pracovnikov
nad pdt rokov je vo vySke 75,4 % a tym padom zarucuje aj nizku
fluktudciu pracovnikov z dévodu nespokojnosti S pracovnou

poziciou.

T8 Spokojnost’ zamestnancov s pracovnou poziciou

7

Ano Nie Neviem

N % N % N %
Manazér 21 91,3 2 8,7 0 0
Vykonny
pracovnik- 44 7,3 13 21,6 3 5,0
administrativny
Vykonny
pracovnik- 35 68,6 13 25,5 3 5,9
robotnik
Spolu 100 74,6 28 20,9 6 4.5
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G1 Pracovny postup u zamestnancov

10+ 27 79

Ano Nie Nezaujimam sa

O Manazér B Administrativny pracovnik 0ORobotnik

LCudia nepracuju len kvoli mzde a r6znym finanénym odmenam.
Ststreduji sa na zlepSovanie svojho pracovného vykonu, kladu
doéraz na svoj osobnostny rozvoj za ucelom osvojenia si znalosti,
vedomosti, ktoré ho pripravia na naroc¢nejsSiu pracu v terajSej alebo
odliSnej funkcii. Niektori su vopred zamestndvatelom zaradeni do
planu programu vzdeldvania na zlepSenie alebo ziskanie vedomosti,
rozSirenie si dolezitych vedomosti, znalosti, zrucnosti, rozvoj
schopnosti v konkrétnych oblastiach na prechod alebo vzostup
V rdmci organizacie, t. j. priprava na buduce zmeny v sucasnej roli.

Zistili sme, ze vykonni pracovnici - robotnici nemaji zaujem
0 pracovny postup, vyhovuje im pracovnd pozicia. ManazZéri maju
zdujem o nové pracovné pozicie a svoj osobny rast. Vyuzivaju
d’alsie moznosti vzdeldvania sa, absolvuji rdzne manazérske
akadémie, jazykové kurzy, maji samostatne organizovany ramec
vzdelavania. Vykonnym pracovnikom - administrativnym je taktieZ
umoznovany pracovny postup, maji moznosti dalSieho vzdeldvania,

zapajania sa do rdéznych projektov a zmien v ramci Spolo¢nosti.
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G2 Uplatnenie muZov na urcitych pracovnych poziciach

9%

OPIné uplatnenie

28%

@ Ciastoéné uplatnenie

ONeuplatnenie

Zamestnanci Spolo¢nosti relativne najviac suhlasia, Ze
niektoré pracovné pozicie su jednoznacne muzské.
V Stredoslovenskej energetike je to napriklad pracovnd pozicia
elektrikar, technik VVN, VN, NN sieti, kde sa hldsia a prijimaju
vyluéne muzi. Napriklad projektovy manazér bol donedavna len
muzska pracovnd pozicia, ale zac¢inaji sa uz objavovat aj zeny. Su
to naro¢né povolania nielen na vedomosti, schopnosti, ale
vykonédvaju sa rdzne prace v narocnych terénoch, v extrémnych
podmienkach, ktoré nie su vhodné pre zeny, aj z hladiska
bezpecnosti a zdravia.

Pri vol'be veducich pracovnikov nie su uprednostiovani muzi
pred zenami. Zeny nie st v tomto smere znevyhodiované. Dolezité
su tu schopnosti pracovnika, jeho vedomosti, zru¢nosti a ziskana
prax. Tento potencial by firma mala vyuzivat zaradenim pracovnika
na spravnu funkciu alebo upravenim jeho pracovnej naplne.

Pri vyhodnocovani tdajov z dotaznika sme =zistili, Ze Zeny
nemaju menej kompetencii v rdmci svojej pracovnej pozicie.
Nesuhlasilo 99 pracovnikov, Ze Zeny maji men$ie kompetencie ako
muzi, t. j. 74 percent respondentov. Suhlasilo s tvrdenim 20 percent
respondentov, ¢o predstavuje 27 zamestnancov. Osem zamestnancov
sa nevyjadrilo k danej problematike. ZvySenie efektivnosti l'udi je
vhodné posilnenim pravomoci, ¢im zapojime kazdého jedného
pracovnika do procesu. Tym v konenom doésledku zvySime jeho

vlastnt zodpovednost a sebakontrolu.
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G3 — Pracovna pozicia a menSie kompetencie u Zien ako u muzZov

6%
20%

Osuhlasim
B nesuhlasim
Oneviem

74%

5.5.2 Hodnotenie pracovného vykonu u muZov a Zien a ich
finanéné hodnotenie

Hodnotenie pracovného vykonu zahria informovanie
pracovnika o tom, ako je jeho vykon hodnoteny, ¢i je moZné vykon
zlepSit aké su moznosti na jeho zlepSenie. Efektivne hodnotenie
pracovného vykonu existenciu noriem vykonu a poskytuje dalSie
vstupy potrebné pre vypracovanie planov osobného rozvoja, alebo
rozvoja kolektivov. Pre mnohych pracovnikov je riadenie
pracovného vykonu v podstate procesom ich rozvoja. Spolahlivymi
hodnotite'mi vykonu byvaju spolupracovnici, pretoZze poznaju
zamestnanca, charakter jeho prace aj jeho vykon. V sucasnosti
neustdle rastie aj vyznam sebahodnotenia.

Dolezitym faktorom ovplyviujicim finan¢né hodnotenie,
odmenovanie pracovnika sU korektné vztahy medzi vedenim
organizacie a pracovnikmi a spravodlivé hodnotenie a penazné
odmefnovanie pracovnikov. Finan¢né odmeny moézu byt viazané za
vykonanu pracu, za povahu vykondvanej prace, za schopnosti, réozne
podnety vyplyvajucich z pracovnych 1loh, za kvalitu prace
a podobne. Preto je potrebné zvolit si pravidla, nastroje a postupy,
ktoré sa budt pouzivané pri odmenovani pracovnikov, aby bolo
primerané, spravodlivé a samozrejme aj motivujuce. V spolocnosti

je zabehnuty systém hodnotenia zamestnancov, ktory sa riadi
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Korporatnou smernicou ¢. 35/2006. Zistovali sme, ¢i je rozdiel vo

finanénom hodnoteni muzov a zZien na rovnakej pracovnej pozicii.

G4 Spokojnost’ s finan¢nym ohodnotenim

90+
80+

01 I
60 -
50+
404
304
20+
10

04 Y\
Ano Nie Neviem

OManazér B Administrativny pracovnik ORobotnik

T9 Spokojnost’ s finanénym ohodnotenim podPa pohlavia

Ano Nie Neviem Spolu
Pohlavie N % N % N % N %
Muzi 50 90,9 4 7,3 1 1,8 55 100,0
Zeny 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

Zeny v Spoloénosti st nespokojné s finanénym ohodnotenim
ako muzi. Az 48,1 % zien je nespokojnych s finanénym ohodnotenim
ako muzi. MuZi su nespokojni v 7,3 percentdch. MuZi maju S§irSie
moznosti vo finannom odmenovani, st odmenovani za précu
nadcCas, za stazené podmienky pri vykone prace, odmenu za prace vo
vyskach, za pracovné pohotovosti. Zeny nevykonavaji ani prace vo
vySkach, ani v stazenych podmienkach, maji menSie mozZnosti
finan¢ného zvyhodnovania.

Celkovo modZeme zhodnotit, Ze zamestnanci su spokojni

s finanénym hodnotenim v Spolo¢nosti. 89 zamestnancov uviedlo, Ze
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su spokojni s finanénym hodnotenim v Spoloc¢nosti, ¢o predstavuje

66,4 % respondentov. Nevyjadrili sa traja zamestnanci.

G5 Spokojnost’ so systémom hodnotenia pracovného vykonu

100 B

80 - 71,7 [

60 -

40 -

20 A 131 187 g8 116 938

0 S [ N S I
Spokojny Nespokojny Neviem

O Manazér OVykonny pracovnik-administrativny O Vykonny pracovnik-robotnik

Systém  hodnotenia a odmenovania v Stredoslovenskej
energetike, a. s. sa riadi Korporatnou smernicou ¢. 35/2006 a jej
novelizdciou ¢. 3/2010 zo dna 2.2.2011.

Systém hodnotenia a odmenovania umoznuje Vv Spoloc¢nosti
zlepSovat sucasny vykon zamestnancov, poskytuje spidtnu vizbu,
zvysSuje motivaciu, napomdaha rozvoju kariéry, rieSi pracovné
problémy, napomaha v planovani a rozvoji kariéry, poskytuje
odmeny, zvySuje mzdy a podobne.

Zistovali sme u vybranej vzorky zamestnancov, ¢i su spokojny
s uvedenym systémom hodnotenia a odmefiovania. A zaroven, ¢i ma
takéto hodnotenie vplyv na jeho prijem.

Hodnotenie zamestnancov vykonava veduci pracovnik raz
ro¢ne. NajviacSiu spokojnost prejavilo 20 zamestnancov-manazérov,
¢o predstavuje 86,9 % respondentov. Taktiez vykonni pracovnici-
robotnici v pocte 40 prejavili spokojnost so systémom hodnotenia,
¢o predstavuje 78,4 %. Nespokojnost so systémom hodnotenia
prejavilo 10 administrativnych pracovnikov, traja manaZzéri a Siesti

robotnici, ¢o je v priemere 13,9 % respondentov. Nevyjadrili sa
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k danej problematike 12 respondenti, ¢o predstavuje 9 %

Zz celkového poctu respondentov.

G6 Vplyv roéného hodnotenia na prijem zamestnanca

3%

41%

Oano
HEnie
Oneviem

Pre ucely hodnotenia vykonov zamestnancov ma byt prijaty
efektivny, spolahlivy a vSeobecne akceptovatelny systém
hodnotenia vykonov zamestnancov a mali by byt stanovené kritéria
hodnotenia vykonu zamestnanca. Hodnotenie musi byt praktické
a zrozumitelné pre hodnotenych aj pre hodnotitelov. Zamestnanci
Spolo¢nosti su spokojni so systémom hodnotenia vykonov, ale
z4aroven vidcSina zamestnancov uvadza, Ze vysledok roéného
hodnotenia ich pracovného vykonu nemé4 vplyv na ich prijem.
Uvadza to 56 % zamestnancov, ¢o predstavuje 75 respondentov. 55
zamestnancov uvadza, ze ro¢né hodnotenie méa vplyv na ich prijem,
o predstavuje to 41 %. Styria zamestnanci nevedia, ¢&i roéné

hodnotenie ma vplyv na ich prijem.

G7 Spitna vizba na pracovny vykon

9%

6% Oano
31% B niekedy
Onie
Oneviem

24%
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Spatna vidzba vedie zamestnancov k zvysSenej sebadovere,
presnejSiemu sebapoznaniu a lepSiemu vyuzivaniu svojho
potencidlu. Spédtnd vdzba by mala byt pouzitd hlavne v pozitivnom
zmysle, predovsSetkym pre rozvojové ucely. ZvySovanie vykonu
pracovnikov zvySuje vykon celej firmy. Spidtnd vidzba podporuje
vzdjomnu spoluprdcu. 48 zamestnancov pravidelne komunikuje so
svojim veducim, ¢o je 36 % respondentov, ¢im umoznuji hladanie
novych a spravnych rieSeni a odpovedi, prinesa presnejsi
a objektivnejsi pohl'ad na dosahovanie stanovenych cielov a zvySuju
tym angazovanost pracovnikov. 32 zamestnancov uvadza, len
niekedy, ¢o je 24 % z opytanych. Od svojho veduceho nedostava
pravidelne spidtnu vdzbu na ich pracovny vykon 42 zamestnancov, ¢o

je 31 %.

G8 Pravomoci k vykonu svojej prace

12%

21%
’ OMam

B Nemam
ONeviem

Na vykon svojej prace zamestnanci vo vadc¢Sine uvadzaji, Ze maju
potrebné pravomoci k vykonu svojej prace. Uviedlo to 90
pracovnikov, ¢o predstavuje 67 percent. Neviem uviedlo 16
pracovnikov, €o je 12 % z celkového poctu opytanych pracovnikov.
28 pracovnikov uviedlo, Ze nemaju potrebné pravomoci k vykonu
svojej prace.

Veduci pracovnik, ak sprdvne rozdeli svojim vykonnym
pracovnikom prédvomoci, uSetri sebe cas, ktory moze venovat
klacovym uloham. Pracovnikom tak poskytne nové vyzvy, aby sa

rozvijali a zdokonalovali svoje schopnosti.
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5.5.3 Vzdelavanie pracovnikov a aspekty vplyvajiuce na pracovny
vykon

Za vzdeldvanie zamestnancov a individudlny pldn rozvoja
Zamestnancov zodpovedaju manazéri po linii riadenia, ktori planuju
tymto zamestnancom povinné vzdeldvanie zo zdkona, ako i odborné
a jazykové vzdeldvanie. MozZe to byt vzdelavanie, ktoré je potrebné
pre vykon funkcie, t. j. uvedené ako potrebna znalost, zruc¢nost
v profile pracovného miesta.

Zistili sme, Ze Spolo¢nost wumoziuje svojim zamestnancom
vzdelavat sa. Uviedlo to 74 % zamestnancov, t. j. 99 zamestnancov
z celkového poctu opytanych. Sedem zamestnancov nema zdujem
0 vzdelavanie sa, ¢o predstavuje 5 % respondentov. Nema moznost

vzdelavat sa uviedlo 28 zamestnancov.

G9 Vzdelavanie zamestnancov

5%

OAno
HENie
ONeviem

G10 Moznosti vzdelavania zamestnancov

OSkolenia, odborné
Bjazykové kurzy
Omanazérska akadén
Oprednasky
BMe-lerning
Osamostudium

BzvysSovanie kvalifik
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Zamestnanci vyuzivaju najmid moznosti vzdeldvania formou
samostudia, uviedlo 83 % zamestnancov. Absolvovanim S$koleni,
odbornych kurzov 77 % zamestnancov. Vzdeldvanie pomocou
pocitacov — e-learning vyuziva 29 % zamestnancov. Jazykové kurzy
navStevuje 24 % zamestnancov a manazérsku akadémiu 14 %
zamestnancov. Kvalifikaciu si zvySuje 21 % zamestnancov.
Najmenej zamestnancov vyuziva moznost vzdeladvania

prostrednictvom prednéasky, ¢o uviedlo 6 % respondentov.

G11 Aspekty vplyvajiuce na pracovny vykon

Ovypoved, prepustanie
Eneistota
Ozrusenie pracovného miesta
P
Onemoznost’ pracovného a
Zm platového postupu
B vplyv pracovného zat'azenia na
L zdravie
Onevhodné pracovné podmienky
d W slaby plat
8 Odiskriminacia z hfadiska veku,
65 pohlavia
/ 23| 39 B tlak na ¢as
P @ pristup "nepaci sa ti, mozes ist™

Nevhodné pracovné podmienky, nekvalitné vybavenie, zariadenie,
pracovné pomdcky do znacnej miery ovplyvinuju kvalitu vykonanej
prace i uroven pracovného vykonu. Nevhodné pracovné prostredie —
hluk, osvetlenie, teplota a podobne vyrazne ovplyviuji pracovny
vykon. Situa¢nd zataz na splnenie kaZzdej pracovnej ulohy si
vyzaduje vynalozenie duSevnych i telesnych sil ¢loveka.

Na pracovny vykon najviac vplyva pracovné zatazenie, uvadza to 79
percent zamestnancov. Nakolko je vysoka nezamestnanost je bezné

A4 b4 J¢¢

vV dnesSnej dobe vyuzivat formulku ,nepac¢i sa ti, moze$ ist*“ a to
vela krat bezdovodne, vplyva na 77 percent zamestnancov. Neistota
nielen v zamestnani, ale aj v rodinnom zZivote zohrava doélezity
aspekt pri podavani pracovného vykonu u 68 percent respondentov.

65 percent respondentov sa obava vypovede a prepustania. Za menej
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dolezité aspekty, ktoré vplyvaju na pracovny vykon povazuju
zamestnanci nemoznost pracovného a platového postupu, nevhodné
pracovné podmienky, slabého platu, ¢o prezentujeme v grafe cCislo

jedenast.

5.6 Zhrnutie a odporucenie

Vyskum bol zamerany na riadenie pracovného vykonu
zamestnancov, vplyv pracovného vykonu na hodnotenie pracovného
vykonu zamestnanca a odmenovanie. Vyskum sme realizovali
v Stredoslovenskej energetike, a. s. Zilina, ktorého sa zudastnili
zamestnanci spolocCnosti.

Cielom vyskumu bolo zistit suvislosti ovplyviiujuce mieru
spokojnosti zamestnancov s riadenim a hodnotenim pracovného
vykonu zamestnancov Stredoslovenskej energetiky, a. s. Zilina.

S pracovnym postupom, pracovnou poziciou a moznostou
rovnocenného uplatnenia muZov a Zien na rovnakych pracovnych
poziciach suvisela hypotéza cislo 1: , Predpokladame, zZe kariérny
postup v Spolocnosti je umozZneny rovhocenne muzom i Zenam. *

Spokojnost so svojou pracovnou poziciou v Spoloc¢nosti
najviac prejavili manazéri, u ktorych kariérny rast bol taktiez na
poprednom mieste. Tridsatpdt percent manazérov rata s pracovnym
postupom, dvanast percent nema zdujem o pracovny postup
a tridsatosem percent manazérov sa nezaujima o kariérny rast, su
spokojni so svojou pracovnou poziciou. Sedemdesiattri percent
zamestnancov Vv administrative uvadza spokojnost so svojou
pracovnou poziciou, ale je nespokojnd s moznostou pracovného
postupu. Len dvandast percent respondentov v administrative uvadza
moznost dalfieho pracovného postupu. Sestdesiatdva percent
respondentov z administrativy sa nemali zdujem o kariérny rast.
U robotnikov uviedlo dvadsat percent respondentov, Ze maju
moznost  pracovného postupu a sedemdesiat devdt percent
robotnikov nemali zdujem o pracovny postup. Boli spokojny so
svojim pracovnym zaradenim. Kariérny rast stvisi aj s moZnostou

vzdeldavania  sa. Manazérom je umoziované absolvovanie
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manazérskych akadémii, jazykovych kurzov, vzdeldvacich kurzov,
¢o ich viac posuva k moznosti kariérneho rastu. Aj ked
v Stredoslovenskej energetike prevazuju muzské pracovné pozicie,
nie su pri volbe do veducich funkcii uprednostiovani muzi pred
zenami. Doélezité su schopnosti, vedomosti, zru¢nosti zamestnanca.
Zeny neboli znevyhodiiované ani pri posudzovani pravomoci na
rovnakych pracovnych poziciach ako muzi. Z tohto vyplyva, ze
rozmiestinovanie zamestnancov je na velmi dobrej urovni, co
zarucuje aj nizku fluktudciu zamestnancov z dévodu nespokojnosti
S pracovnou poziciou. Hypotéza c¢islo 1 sa nam potvrdila.

Hypotéza H2: , Predpokladame, Ze financné hodnotenie muzov
a Zien na rovnakej pracovnej pozicii je rozdielne.
Finan¢né hodnotenie ak je z pohl'adu zamestnancov neuspokojivé,
méa vplyv na celkovy pracovny vykon. V Spolo¢nosti uviedlo 89
zamestnancov, ze su spokojni s finanénym hodnotenim, ¢o
predstavuje 66,4 percenta respondentov. Celkova spokojnost
s finanénym hodnotenim bola u muzov, c¢o predstavovalo 90,9
percenta. Skoro polovica zien je nespokojnd so svojim finanénym
hodnotenim. Muzi si nespokojni v 7,3 percentach, ¢o v porovnani so
Zzenami je to minimdalny pocet. Nevyjadrili sa traja zamestnanci.
Zeny aj napriek nespokojnosti so svojim finanénym ohodnotenim
zotrvavaju na svojich pracovnych pozicidch, nakolko maju vicsie
problémy pri hladani nového pracovného miesta, ¢i uz z pozicie
matky alebo Zzeny a v stcasnej dobe aj veku. Uvedend hypotéza
¢islo dva sa nam potvrdila.
Hypotéza cislo 3: ,, Predpokladame, Ze rocné hodnotenie ovplyviuje
prijmy zamestnanca.
Ro¢né hodnotenie sa v Spolo¢nosti vykonava zaciatkom roka,
najneskdr do polovice marca bezného roka. Hodnotiace kritéria su
vyberané so zamerom posuvat pracovné spravanie zamestnancov
Ziadanym smerom, t. j. ktorymi bude hodnotit, stimulovat a rozvijat
potencidl zamestnancov. Pri hodnoteni mé6zu vzniknut konflikty, ¢i

uz na urovni jednotlivcov alebo konflikty medzi jednotlivcom

a organizaciou, vyplyvajuce =z odliSnosti zdujmov jednotlivca
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a organizacie. Ddlezitd je spdtna vdzba. Zistovali sme, spokojnost u
zamestnancov so systémom hodnotenia a odmenovania, a zaroven
sme zistovali, ¢i ma takéto hodnotenie vplyv na jeho prijem.
Mé6zeme konStatovat, Ze so systémom hodnotenia v Spolo¢nosti su
spokojni aj manazéri, aj administrativni pracovnici a aj robotnici.
Najvyssiu spokojnost so systémom hodnotenia uviedli manazéri, ¢o
predstavovalo 86,9 percenta. Administrativni pracovnici boli
spokojni na 71,7 percenta a vykonni pracovnici-robotnici na 78,4
percenta. Nespokojnost so systémom hodnotenia bola v priemere
13,9 percenta, ¢o je velmi nizka. Nevyjadrilo sa devidt percent
respondentov.
Vysledkom hodnotenia je névrh opatreni na zvySenie vykonov
zamestnancov s dopadom na kvalitu. Opatrenia sa tykaju ndvrhu na
odborné Skolenie personalu, na zvySenie urovne komunikécie
a podobne. Hodnotenie musi byt praktické a zrozumitel'né.
V Spolo¢nosti uviedlo 75 respondentov, ¢o je 56 percent
Zz celkového poctu respondentov, ze ro¢né hodnotenie pracovného
vykonu nema vplyv na jeho prijem . Styria zamestnanci nevedia, &i
ro¢né hodnotenie méa vplyv na ich prijem. A Styridsatjeden percent
respondentov uvadza, Ze ro¢né hodnotenie vplyva na ich prijem.
Meranie pracovného vykonu je ucfinnym nastrojom zvySovania
produktivity. Ale ak pracovnik po vynalozeni vdcSieho usilia na
zvySenie produktivity prace, nie je ocenené, strdca motivaciu a tym
sa aj zniZuje jeho osobna vykonnost, i vykonnost skupiny, zniZuje
sa kvalita prace a nepriaznivo vplyva aj na dal§i rozvoj firmy.
Hypotéza c¢islo tri sa nam nepotvrdila.

Hypotéza 4: . Predpokladame, Ze  firma umoznuje

‘

zamestnancom vzdelavat sa.“ Spolo¢nost umoziiuje svojim
zamestnancom  vzdeldvat sa. Uviedlo to devdtdesiatdevéit
zamestnancov, ¢o je sedemdesiatStyri percent. Dvadsatjeden
zamestnancov uvadza, ze nemé& moznosti poskytovania dalSieho
vzdelavania. Sedem respondentov wuviedlo, Ze nemaji zdujem

0 vzdelavanie, ¢o predstavuje pdt percent z celkového poctu

respondentov. Medzi najcastejSie formy vzdeldvania wuvadzaju
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samoS§tudium, uviedlo to az 83 percent respondentov. Na druhom
mieste vyuzivaju Skolenia, odborné kurzy, <¢o predstavuje
sedemdesiatsedem percent z moznosti. Vzdelavanie pomocou
pocitacov — e-learning vyuziva dvadsatdevit percent zamestnancov.
Jazykové kurzy navStevuje 24 percent zamestnancov, manazérske
akadémie 14 percent respondentov.
Finan¢né prostriedky na jazykové vzdeldvanie su pridelené
zamestnancom, ktori aktivne vyuzivaji cudzi jazyk pri plneni
svojich pracovnych povinnosti. Nejednd sa len o manazérske
pozicie, ale aj 0 pozicie Specialistov, administrativnych
pracovnikov, technikov a podobne. Spolo¢nost ziskala nendvratny
prispevok na vzdeldvanie zamestnancov z grantu Eurdépskej unie,
ktory ma presny harmonogram a obsah vzdeldvacich aktivit. Popri
tom prebiehaju Standardné vzdelavacie aktivity plne hradené
Z rozpocCtu spoloc¢nosti.

Moznosti vzdelavania navrhuje veduci, alebo podla zdujmu
a moznosti uplatnenia vo svojej funkcii, dava do poziadaviek aj
navrh zo strany zamestnancov. Spolo¢nosti mézeme navrhnut ako
jednu z moznosti, poskytnut zvySovanie kvalifikacie zamestnancom
u robotnickych povolani, napriklad. umoZnit im Uplné stredoSkolské
vzdelanie a u administrativnych pracovnikov ziskat vysokoSkolské
vzdelanie, respektive doplnit si vzdelanie, <¢i uz formou
pravnického, ekonomického minima. Investovat do vzdelania,
znamend dodat firme odborne pripraveny persondl bez vyhladavania
na trhu prace, prispiet k zlepSovaniu pracovného vykonu
a produktivity prace , ako aj kvality prace. Hypotéza cislo Styri sa

nam potvrdila.

Cielom prace bolo vlastnym vyskumom, zberom empirickych
faktov hladat a zistovat spokojnost zamestnancov s riadenim
a hodnotenim pracovného vykonu a zistit aké aspekty vplyvaji na
ich pracovny vykon. Pricom postupy pri riadeni a hodnoteni

pracovného vykonu v Spolo¢nosti povazujeme za preukdzanl snahu
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manazmentu firmy formovat kvalitny pracovny Zivot pre vSetkych

zamestnancov.

Nespokojnost u zamestnancov pri  riadeni a hodnoteni

pracovného vvkonu nachddzame:

prax

v diskrimindcii pri odmenovani,

v diskrimindcii pri kariérnom postupe v ramci firmy,

V komunikdacii vediceho a zamestnanca pri roénom hodnoteni,
S planom rozvoja a vzdelavania, ¢i uz kratkodobého alebo
dlhodobého,

vV nedostatoénom vymedzeni pracovnych postupov,

VvV nefinanénom odmenovani,

v poskytovani finan¢nych a nefinan¢nych benefitov/odmien,
S pracovnym zat'azenim,

v pracovnych podmienkach a v technickom vybaveni,

v Castych organizaénych zmenéach vo firme,

S pristupom priameho nadriadeného.

Po spracovani a zhrnuti vvsledkov vvskumu., navrhujeme pre

nasledovné rie§enia:

Umoznit kariérny postup rovnocenne muzom aj Zenam.
Zabezpecit rovnaké finan¢né ohodnotenie na rovnakych
pracovnych pozicidch muZom aj Zendm.

RozS$irit plan vzdeldvania aj pre robotnicke funkcie, napriklad
vV oblasti pocitacov, ekonomického minima, dat im véicSie
moznosti pre zvySovanie kvalifikacie.

UmozZznit lepSiu komunikédciu s priamym nadriadenym a
zamestnancami so zamerom dosiahnut ¢o najvys$S$i pracovny
vykon a udrziavat ho na istej konStantnej Grovni.

Venovat stalu pozornost komunikdcii a vztahom medzi
zamestnancami na pracovisku. Dobré vztahy na pracovisku

vedu k zvySeniu pracovného vykonu zamestnanca.
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6. Povzbudzovat podriadenych ku kreativite v ich praci,

k participacii na rozhodovani, dat im na vedomie, zZe

reSpektuja ich navrhy aj myslienky.

7. Motivovat zamestnancov v podobe réznych benefitov.

8. Zlepsit pracovné podmienky a inovovat technické vybavenie.

9. Klast vdcsi doraz na systematické hodnotenie pracovného
vykonu vSetkych zamestnancov. Realizovat ho pravidelne
takym sposobom, aby motivovalo zamestnancov k lepSim
vykonom, t. j. prepajat ho s odmeniovanim a aj profesijnym
rastom.

Celkovo mo6zeme zhodnotit, ze Spolo¢nosti zalezi na svojich

zamestnancoch. Pozitivna pracovnd klima sa odrdza aj na
produktivite prace. Pozitivne zistenie, ze zamestnanci su spokojni
so svojou pracovnou poziciou, kariérnym rastom, je vysledkom
spravne fungujiucej personalnej politiky v organizacii. Z toho
vyplyva, ze =zabezpecuje profesijne kvalitnych zamestnancov na
jednotlivé pracovné pozicie.
Nespokojnost zamestnancov suvisi hlavne s finanénym ohodnotenim
zien, ale tdto nespokojnost nie je prenaSana na pracovny vykon.
Manazéri sa  snazia hladat 0c¢inné spdsoby aktivovania
zamestnancov. Oc¢akéavania spoloc¢nosti budu splnené, ak budu
splnené ocakdvania zamestnancov.

Z vysledkov vyplyva, ze spokojnost zamestnancov
vV Spoloc¢nosti je relativne na vysokej Girovni. To vSak neznamena, Ze
mozno prehliadnut nezanedbatelné percento zamestnancov, ktori
spokojni nie su.

Stredoslovenska energetika, a. s. je jednou z prosperujucich
spolo¢nosti nielen na slovenskom trhu, ale aj v zahranic¢i. Vytvara
vhodné pracovné prostredie pre osobnostny rozvoj zamestnancov.

Uvedena problematika je ve'mi rozsiahla. Bolo by mozné este
spracovat samotnu problematiku odmenovania v organizacii, oblast
bezpecnosti na pracovisku (pri¢iny urazov, nehod — vplyv pracovnej
vytazenosti, vyuzivanie ochrannych a pracovnych prostriedkov),

problematiku vzdeldvania.
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ZAVER

Zakladom kazdého uspeSného podniku su l'udia. Kazdy podnik
by sa preto mal snazit mat odbornych a kvalifikovanych
pracovnikov. Tymto pracovnikom je potrebné zabezpecit efektivne
vzdeldavanie a rozvoj, aby ¢asom nezacali stagnovat a uvazovat nad
zmenou firmy.

Bez zavadzania vzdelavacich a rozvojovych programov na
zvySovanie vykonnosti Tudi, bude Spoloc¢nost s tazkostami
zefektiviiovat ¢innost pracovnikov a zvysSovat ich
konkurencieschopnost na trhu.

Spravodlivé hodnotenie im prinesie presnej$i a objektivnej$i
pohl'ad na schopnosti, vedomosti, zru¢nosti svojich pracovnikov.
Zabezpecia tym neustdly rozvoj ludi, zvySia vykon pracovnikov
a celkova produktivitu prace. ZvySia sebadoveru pracovnikov
a lepSie vyuziju ich potencial. LahSie dosiahne stanovené ciele.

V kone¢nom doésledku si Spolo¢nost zvySovanim vykonu

pracovnikov zabezpeci aj zvySovanie vykonu celej Spoloc¢nosti.
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Priloha ¢. 1

DOTAZNIK

Vazené kolegyne, kolegovia,
obraciame sa na Vdas s dotaznikom, prostrednictvom ktorého Vas
chceme poziadat o anonymne vyplnenie otazok. Tento dotaznik bude
slazit ako podklad k diplomovej prédci s témou Riadenie a
hodnotenie pracovného vykonu.

Kazdému z Vs dakujeme za Vas§ zdujem, podnety a aj kritické
pripomienky.

Prajeme Vam vela Gspechov v pracovnom a osobnom Zzivote.

1. Pohlavie:
a) muz
b) Zena

2. Vek:
a) 18 — 29 rokov
b) 30 — 39 rokov
c) 40 — 49 rokov
d) 50 — 59 rokov
e) 60 a viac rokov

3. Vzdelanie:
a) zdkladné — nevyuceny
b) vyuéeny, SS bez maturity
c) stredné s maturitou
d) vysokoSkolské
e) neviem

4. Rodinny stav:
a) Zenaty/vydata
b) slobodny/slobodna
c) rozvedeny/rozvedena
d) vdovec/vdova

5. Pracovné pozicia:
a) manazér
b) vykonny pracovnik -administrativny
c) vykonny pracovnik — robotnik

6. Ako dlho pracujete vo firme?
a) menej ako rok
b) jeden az 5 rokov
c) 5 rokov a viac
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7. Mate zodpovednost za 1 a viac zamestnancov?
a) ano
b) nie

8. Ste spokojny s Vasou pracovnou poziciou?
a) ano
b) nie
c) neviem

9. Mate moznost d’alSieho pracovného postupu?
a) ano
b) nie

c) nezaujimam sa

10. Na niektoré pracovné pozicie su prijimani len muzi?
a) stuhlasim
b) nesuhlasim
C) neviem

11. Zeny maju vidé§inou v ramci pozicie menej kompetencii?
a) ano
b) nie
C) neviem

12. Ste spokojny so systémom hodnotenia pracovného vykonu?
a) spokojny
b) nespokojny
C) neviem

13. M4 ro¢né hodnotenie vplyv na Vas prijem?
a) ano
b) nie
c) neviem

14. Ste spokojny s finanénym ohodnotenim?
a) ano
b) nie
c) neviem

15. Od svojho veduceho dostdvam pravidelne spdtnli vizbu na mdj
pracovny vykon?
a) ano
b) nie
C) neviem

16. K vykonu svojej prace mam potrebné pravomoci?
a) ano
b) nie
C) neviem
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17. Spolo¢nost mi umoznuje vzdelavat sa?
a) ano
b) nie
c) nemam zaujem
18. Ktoré z uvedenych moznosti vzdelavania vyuzivate?
a) Skolenia, odborné kurzy
b) jazykové kurzy
c) manazérska akadémia
d) prednasky
e) vzdelavanie pomocou pocitacov (e-learning)
f) samostadium
g) zvySovanim si kvalifikacie

19. Mate vhodné pracovné prostredie?
a) ano
b) nie
C) neviem

20. Ktoré¢ aspekty vplyvaji na V4&s pracovny vykon?
a) vypoved, prepustanie
b) neistota
c) zruSenie pracovného miesta
d) nemoznosti pracovného a platového postupu
e) vplyvu pracovného zatazenia na zdravie
f) nevhodné pracovné podmienky
g) slaby plat
h) diskriminacia z hl'adiska veku, pohlavia
1) tlak na cCas
J) pristup zamestnavatela “nepaci sa ti, mdézes§ ist’“



Priloha ¢. 2

Protokol : Motivaéno - hodnotiaci rozhovor pre zamestnancov odmerfovanych
zmluvnou mzdou
(Sluzi len ako predloha. Pred hodnotenim si vytlacte protokol priamo z aplikacie

MH rozhovoru)

Zamestnanec: Meno a priezvisko:

Nadriadeny: Meno a priezvisko:

Zhodnotenie splnenia ciel’ov  predchadzajiiceho hodnotenia:

Cislo V/R ciel’ | Zhodnoteni | Komentar
ciela e

11.. Hodnotenie prinosu manazéra v stanovenych oblastiach

VYSLEDKY TREND
g Prinos v oblasti
=
3 0 = - 2 -
=X £ 2 13 @ S
g g Z 2 £ h=
= i £ & g N g
El S 5} S =3 N 3
> [ =t |51 2 9] =
> A ~ Z n m N
1. Finan¢nvch vysledkov spoloc¢nosti
2. Optimalizacii procesov
3. Optimalizicii vztahov
4. Rozvoja Pudskvch zdrojov
Ill. Celkovy vysledok hodnotenia (1. +11.)
Komplexné  vyhodnotenia  plnenia . i . i .
ciel'ov, tloh a spravania sa zamestnanca Vynikajici Dobry Priemerny Nedostacujici

Komentar:

I\V. Kariérovy plan:

Odporucam zaradit' do | Ponechat’ v si¢asnom Preradit’ na int pracovna | Iny navrh
pripravy pre naro¢nejsie | zaradeni, funkcii poziciu
vyuzitie
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Komentar:

V. Hlavné ciele pre nasledujiice obdobie:

Zadefinovanie ciel’a Viaha

Ciel’
A

Vv R
A

Vv R
J

V R
J

V R

V1. Eticky kodex:

Hodnoteny zamestnanec prehlasuje, Ze bol oboznameny s Etickym kédexom SSE skupiny.

Hodnoteny zamestnanec sa sprava podla Etického kédexu SSE skupiny — stotoZiuje sa so zakladnymi hodnotami a snaZi sa, abyl
boli re§pektované jednotlivo i ako celok.

Ano: Nie:

Komentar:

MH rozhovor sa uskuto¢nil:

Datum: Podpis hodnotitela:
Stanovisko hodnoteného:

Datum: Podpis:

Vyssi veduci:
Posudil som a vzal na vedomie ziznam MH rozhovoru. Dohodnuté ciele, z hPadiska prinosu k dosiahnutiu ciel’ov spolo¢nosti
hodnotim:

Mimoriadne vyznamné Vyznamné Primerané Nizke

Détum: Meno: Podpis:
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Priloha ¢. 3
Protokol : Motiva¢no - hodnotiaci rozhovor pre zamestnancov odmeriovanych
tarifnou mzdou
(Slizi len ako predloha. Pred hodnotenim si vytlacte protokol priamo z aplikdacie MH
rozhovoru)

Zamestnanec: Meno a priezvisko:

Nadriadeny: Meno a priezvisko:

l. Zhodnotenie splnenia vykonovych a rozvojovych ciel’ov z predchddzajiiceho hodnotenia:

Cislo VIR ciel’ | Zhodnotenie | Komentar
ciela

1l. Hodnotenie sprdavania zamestnanca v stanovenych sposobilostiach:

VYSLEDKY o TREND
KPucové sposobilosti zamestnanca
Priemer za predchadzajuce obdobie
(hodnotenie spravania sa Bez zmen
Vv predchadzajucich 4 kvartalnych Stapajici y Klesajuci
obdobiach)
VSEOBECNE
Iniciativa
Riesenie problémov
Timova praca
Zodpovednost’ a kvalita prace
SPECIFICKE
Napr. Vedenie 'udi a praca s podriadenymi
Napr. Zakaznicka orientacia
Celkové hodnotenie
Ill. Celkovy vysledok hodnotenia ( I. +11.)
Komplexné  vyhodnotenie  plnenia . , . , .
Vynikajuci Dobry Priemerny Nedostacujuci

ciel'ov, uloh a spravania sa zamestnanca

Komentar:

I\V. Kariérovy plan:

Odporticam zaradit’ do | Ponechat’ v sucasnom | Preradit’ na inti pracovnu | Iny navrh
pripravy pre naro¢nejsie | zaradeni, funkcii poziciu
vyuzitie
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Komentar:

V. Hlavné ciele pre nasledujiice obdobie (vikonové -V a rozvojové- R)

Zadefinovanie ciela Viaha

A

Ciel

v_|R
:|

v_|R
S|

v_|R

V1. Eticky kodex:

Hodnoteny zamestnanec prehlasuje, Ze bol oboznameny s Etickym kédexom SSE skupiny.

Hodnoteny zamestnanec sa sprava podla Etického kédexu SSE skupiny — StotoZiuje sa so zakladnymi hodnotami a snaZi sa, aby
boli re§pektované jednotlivo i ako celok.

Ano: Nie:

Komentar:

MH rozhovor sa uskuto¢nil:

Datum: Podpis hodnotitel’a:
Stanovisko hodnoteného:

Détum: Podpis:

Vyssi vedici:
Posudil som a vzal na vedomie ziznam MH rozhovoru. Dohodnuté ciele, z hPadiska prinosu k dosiahnutiu cielov spolo¢nosti
hodnotim:

Mimoriadne vyznamné Vyznamné Primerané Nizke

Détum: Meno: Podpis:
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