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S.

Bakalarska praca s nazvom Systém hodnotenia a odmefovania pracovnikov
v Zakladnej $kole Pusté Ulany poskytuje uceleny nahlad na problematiku prepojenia

hodnotenia a odmeriovania zamestnancov z teoretického a praktického hladiska.

Hlavnym cielom mojej bakalarskej prace je po dokladnom predtudovani odbornej
literatury a na zaklade ziskanych poznatkov zamerat sa na analyzu a zhodnotenie
systému hodnotenia a odmefiovania v Zakladnej $kole Pusté Ulany a navrhnut

pripadné zlepSenia.
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The Bachelor thesis entitled The merit rating system and the system of labour
remuneration for workers in Primary School Pusté Ulany provides an integrated view
regarding the problems in connection of the merit rating system and the system of

labour remuneration for workers from practical and theoretical aspects.
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The main aim of my thesis is after thoroughly special literature study and on the
basis of obtained information to analyse and evaluate the merit rating system and the
system of labour remuneration in Primary School Pusté Ulany and suggest possible

improvements.
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UvoD

Témou mojej zavere€nej bakalarskej prace je Systém hodnotenia a odmenovania

pracovnikov v Zakladnej $kole Pusté Ulany.

Hlavnym cielom prace je po dbékladnom preStudovani odbornej literatury a na
zaklade ziskanych poznatkov zamerat sa na analyzu a zhodnotenie systému
hodnotenia a odmefiovania v Zakladnej $kole Pusté Ulany, navrhnat pripadné
zlepSenia. Stanovila som dva Ciastkové ciele aim primerané hypotézy, ktoré sa
pokusim v empirickej Casti overit. Tuto tému som sa rozhodla spracovat v mojej
bakalarskej praci, pretoZe v organizacii pracujem 21 rokov a mala som dojem, Ze

moézem v tejto dbleZitej personalnej Cinnosti odstranit niektoré nedostatky a pomoct

organizacii zlepsit’ systém hodnotenia a odmeriovania.

Pracu som rozdelila na dve zakladné Casti - teoreticku a prakticku. Teoreticku ¢ast
tvoria dve kapitoly. Prva kapitola vysvetluje hodnotenie pracovného vykonu, jeho
proces, kritéria hodnotenia a hodnotitelov, metédy hodnotenia pracovného vykonu,
organizaéné zabezpeCenie hodnotenia, vysledky hodnotenia aich navaznosti na
odmenovanie. Druha kapitola sa zaobera systémom odmenovania, jeho zloZzkami,
hodnotenim prace potrebnym pre vytvaranie mzdovych Struktur, tarif a tarifnych
stupnic aim prisluchajucimi metédami. Prakticka Cast, teda rovina empiricka, sa
zaobera konkrétnou organizaciou, ktoru menujem v samotnom nazve bakalarskej
prace, Zakladnou $kolou Pusté Ulany. V tejto kapitola Vas oboznamim s profilom $koly,
jej systémom hodnotenia a odmefovania, s charakteristikou respondentov. Dalej sa
zameriam na analyzu a interpretaciu vysledkov prieskumu, pokusim sa navrhnut

odporucéania pre prax.

Praca sa snazi ponuknut uceleny pohlad na problematiku
hodnotenia, odmerfiovania aich vzajomnej navaznosti. Snazim sa dokazat, Ze
pravidelné a spravodlivé hodnotenie zamestnancov a spravny prevod vysledkov
hodnotenia do odmefiovania, napomaha zamestnancom zvySovat vykonnost,
zlepSovat pracovné ovzduSie, komunikaciu vo vnutri organizacie a v neposlednom

rade znizovat fluktuaciu.



1. Teoretické vychodiska predmetnej problematiky

1. 1. Hodnotenie pracovného vykonu
1.1.1. Ponimanie a ulohy hodnotenia pracovnikov v organizacii

Pojem hodnotenie vymedzuju M. Vetrdkova a M. Sekova (1997, s. 96 — 97) ako
posudenie zavaznosti uréitého predmetu alebo javu, zistenie &i posudzovana
skuto€nost je v zhode s vytyCenym cielom. V suvislosti s personalnymi ¢innostami ho
chapu ako zakladny akt, ktory ma odhalit obraz o tom, s akym fudskym potencialom

podnik disponuje, aké ma rezervy a kde vSade méze zmenit riadiaci proces.

Hodnotenie definuje podobne terminologicky a vykladovy slovnik Vychova
a vzdelavanie dospelych, Andragogika (2000, s. 156 — 157) ako zistovanie
a posudzovanie nieCoho alebo niekoho na zaklade hodnotiacich kritérii (napr.
klasifikaCného poriadku, konkurznych poziadaviek a pod.). Hodnotenie pracovnikov
definuje ako proces, pri ktorom sa posudzuju vykony, vysledky, prejavy, vlastnosti

jednotlivcov a porovnavaju sa so stanovenymi kritériami.

Slovnik pojmov k riadeniu ludskych zdrojov (2004, s.24) determinuje hodnotenie
pracovnikov ako zakladny nastroj personalneho riadenia pre formovanie pracovnych
zruénosti a schopnosti. Systematické a pravidelné hodnotenie patri k zakladnym

pilierom personalnej prace, pretoze poskytuje podklady k riadeniu a vedeniu ludi.

Tak ako su [udia rozdielni, tak je aj rozlicny pristup a vykon pracovnikov, ktori
vykonavaju rovnaku pracu. Na tento fakt by nemali zabudat veduci pracovnici
a manazéri. Preto, aby mali predstavu o vykonoch podriadenych, musia vykonavat

hodnotenie v pravidelnych intervaloch podfa kritérii, ktoré pracovnici poznaju.
Podla J. Koubka (1997, s. 166) sa hodnotenie pracovnikov zaobera:

e zistovanim toho, ako pracovnik vykonava svoju pracu, ako plni ulohy
a poziadavky svojho pracovného miesta, aké je jeho pracovné spravanie a vztahy
k spolupracovnikom, zakaznikom ¢&i dalSim osobam, s ktorymi v suvislosti s pracou

prichadza do styku,

e oznamovanim vysledkov zisteni jednotlivym pracovnikom a prejednavanim

tychto vysledkov s nimi,

e hladanim ciest k zlepSeniu pracovného vykonu a k realizacii opatreni, ktoré

tomu maju napoméct.



Suhlasim s nazorom J. Koubka (1997, s. 166), Ze moderné hodnotenie
pracovnikov predstavuje jednotu zistovania, posudzovania, Usilia o napravu
a stanovovania uloh (cielov) tykajucich sa pracovného vykonu. Je povaZzované za
velmi u¢inny nastroj kontroly a usmerfiovania pracovnikov. Hoci sa tato c&innost
oznacuje ako hodnotenie pracovného vykonu, nejde v skuto€nosti len o hodnotenie
toho, €o je oby€ajne za vykon povazované (vysledkov prace), ale vykon je pre ucely
hodnotenia chapany v podstate ako jednota vysledkov prace, pracovného chovania
a schopnosti, charakteristik osobnosti so vztahom kvykonavanej praci
a k podmienkam a prostrediu, v ktorom sa praca vykonava (spdsobilost pracovnika pre

pracu na danom pracovnom mieste a v danej pracovnej skupine).

Na zaklade prestudovanej odbornej literatury rozliSujeme dve formy hodnotenia

pracovnikov:

- Neformalne hodnotenie - priebezné hodnotenie pracovnika jeho nadriadenym pocas
vykonavania prace. Ma prilezitostni povahu. Hodnotenie je ovplyvnené situaciou
daného okamihu, pocitom hodnotiaceho, jeho dojmom a momentalnou naladou. Ide
vlastne o sucast kazdodenného vztahu medzi nadriadenym a podriadenym, sucast
priebeznej kontroly plnenia pracovnych uloh a pracovného spravania. Neformalne
hodnotenie nebyva spravidla zaznamenavané alen vynimoCne byva pri¢inou

personalneho rozhodnutia.

- Formalne hodnotenie je racionalnejSie a Standardizované, periodické - vykonavané
v pravidelnych intervaloch ajeho charakteristickymi rysmi su planovitost a
systematickost. Vysledky formalneho hodnotenia sa zachovavaju v dokumentoch,
ktoré sa zakladaju do osobnych materialov pracovnikov. Tieto dokumenty sluzia ako

podklady pre dalSie personalne €innosti tykajuce sa jednotlivca i skupin pracovnikov.

Kachanakova a kol. (2007, s. 130) tvrdia, ze formalne hodnotenie pracovného
vykonu je potrebné chapat ako proces, v ktorom podnik hodnoti vykon, kompetencie
a pracovné spravanie zamestnancov. Ak je toto hodnotenie dobre pripravené
arealizované, jeho vysledky znamenaju prinos pre jednotlivych zamestnancov,

manazérov i pre cely podnik.

J. Koubek (1997, s.167) sa zaobera zvlastnym pripadom formalneho hodnotenia,
ktorym je tzv. ,prilezitostné hodnotenie” vyvolané okamzitou potrebou spracovania
pracovného posudku pri ukon€ovani pracovného pomeru. Dochadza v8ak k nemu skor
len vtedy, ked nie su k dispozicii dostatoéné aktualne vysledky bezného periodického
hodnotenia alebo ak priSlo od posledného hodnotenia u daného pracovnika

k prenikavym zmenam v pracovnom vykone.



Hodnotenie sa méze zamerat na vysledky prace alebo na pracovné chovanie
pracovnika. V obidvoch pripadoch je treba hodnotenie pracovnika este doplnit
hodnotenim toho, do akej miery pracovné schopnosti (vedomosti, znalosti, vzdelanie,
charakteristiky osobnosti a pod.) zodpovedaju formalnym poziadavkam pracovného
miesta (Koubek, 1997. s. 167-168).

Autor tamtieZ zhrnul ulohu hodnotenia do nasledovnych bodov:
1. Rozpoznat su€asnu uroven pracovného vykonu jednotlivca.
2. Rozpoznat silné a slabé stranky pracovnika.

3. Umoznit pracovnikovi zlepsit svoj vykon.

4. Vytvorit zakladiiu pre odmefovanie pracovnika podfa jeho prispenia

k dosahovaniu podnikovych ciefov.
5. Motivovat pracovnikov.
6. Rozpoznat potreby v oblasti vzdelavania a rozvoja pracovnikov.
7. Rozpoznat potencial (rezervy a hranice) pracovného vykonu pracovnika.
8. Vytvorit podklady pre planovanie nastupnictva a kariéry.
9. Vytvorit podklady pre rozmiestfiovanie pracovnikov.

10. Vytvorit podklady pre posudzovanie efektivnosti vyberu pracovnikov

a vhodnosti metdd vyberu.

11. Vytvorit podklady pre hodnotenie efektivnosti vzdelavania pracovnikov

a ucinnosti vzdelavacich programov.

12. Vytvorit podklady pre planovanie pracovnikov (planovanie potreby, ale i

zdrojov pracovnych sil, v tomto pripade vnutornych).
13. Vytvorit podklady pre stanovovanie buducich pracovnych uloh organizacie.

M. Szarkova konstatuje (2002, s. 31), Zze systém hodnotenia méze v podniku plnit
okrem hodnotenia zamestnancov idalSie funkcie personalneho manazmentu,
napriklad funkciu personalneho auditu, funkciu zostavenia planu vnutropodnikove;j
mobility zamestnancov, funkciu kontroly efektivnosti personalnych postupov

a personalnej podnikovej praxe a iné.
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Dalej je potrebné pre efektivnost hodnotenia podla F. Hronika (2006, s. 86), aby
systém plnil aj predpoklady z organizatného pohfadu. Musi mat podporu top
manazmentu, byt vsulade s firemnou Kkultirou, byt akceptovany pracovnikmi,
administrativne  nenaroc¢ny, nepretrzity, zarovenn hodnotiaci aj rozvijajuci

a v neposlednom rade vyhodnocovany.

Pri vytvarani systému hodnotenia pracovnikov organizacia musi vefmi citlivo
postupovat’ pri vybere kritérii a prikladani vah k jednotlivym kritériam, pretoze mézu

otvorene alebo skryte diskriminovat hodnotenych (Armstrong, 1999. s. 633).

G. T. Milkovich a J. W. Boudreau (1993, s. 148) uvadzaju poradie podla dolezitosti
vyuzitia hodnotenia pracovnikov v organizacii:

1. ZlepSovanie pracovného vykonu.

2. Odmeriovanie podla zasluh.

3. Informovanie pracovnikov o poziadavkach prace.

4. Rozhodovanie o povySeni pracovnikov.

5. Poskytovanie rad pracovnikom.

6. Motivovanie pracovnikov.

7. Hodnotenie rozvojového potencialu (schopnosti) pracovnikov.

8. Rozpoznavanie potrieb vzdelavania pracovnikov.

9. ZlepSovanie vztahov medzi pracovnikmi a ich nadriadenymi.

10. Pomoc pracovnikom pri stanovovani cielov ich kariéry.

11. EfektivnejSie pridelovanie pracovnych uloh.

12. Rozhodovanie o prevedeni pracovnikov na inu pracu.

13. Rozhodovanie o vyradeni z prace alebo ukonéeni pracovného pomeru.

14. Jedno z vychodisk dlhodobého planovania.

15. Vyhodnocovanie efektivnosti vyberu a prijimania pracovnikov.

Tieto poznatky mézeme zhrnut do nazoru, ze v praxi sa vysledky hodnotenia

pracovnikov vyuzZivaju najCastejSie pri odmenovani, rozmiestfiovani, vzdelavani

a rozvoji, motivovani.

J. Koubek (1997, s. 169 — 170) tvrdi, Ze hodnotenie pracovnikov je jednym
z najddOlezitejSich predpokladov plnenia zakladnych uloh riadenia ludskych zdrojov -

dat spravneho Cloveka na spravne miesto, optimalne vyuzivat jeho schopnosti,
11



formovat’ timy, efektivne viest [udi a vytvarat zdravé medzifudské vztahy a realizovat
personalny a socialny rozvoj pracovnikov. Je potrebné sa rozhodnuat, v akych
intervaloch sa budu opakovat formalne periodické hodnotenia v organizacii. Odborna
literatira odporuca robit hodnotenie pracovnikov raz za rok. Treba prihliadat na
konkrétnu povahu prace v organizacii, ku konkrétnym podmienkam a potrebam
jednotlivych organizacii a organizovat formalne hodnotenie tak ¢asto, ako je potrebné
informovat pracovnikov o tom akym spOsobom sa vedenie organizacie diva na ich
pracu. Hodnotenie pracovnikov réznych kategérii méze mat rozlicna periodicitu.
Formalne hodnotenie bude CastejSie v podnikoch usilujucich o maximalnu flexibilitu,
teda v podnikoch s vacSou premenlivostou povahy prace a poziadaviek pracovného
miesta na pracovnika. Vedla formalneho hodnotenia je vhodné zorganizovat dva alebo
trikrat do roka aj urcity druh neformalneho hodnotenia, a to napriklad organizovanim

diskusii a porad o pracovnych ulohach a problémoch s ich plnenim.
Z tohto vyplyva, Ze je potrebné rieSit nasledujuce otazky:
e Preco hodnotit pracovnikov?
o Aké zlozky a aspekty prace pracovnikov hodnotit?
e Ako merat pracovny vykon?
e Aké metddy hodnotenia zvolit?
e Kto by mal hodnotit?
e Kedy a ako ¢asto by sa malo hodnotenie robit?
e Ako oznamit vysledky hodnotenia pracovnikom?
e Ako vyuzivat vysledky hodnotenia?
e Ako uviest hodnotenie do suladu so zakonmi?

Podla F. Hronika (2006, s. 89) je potrebné pri koncepcii a zavadzani systému
hodnotenia odpovedat na niekolko podobnych otazok - koho a ¢o budeme hodnotit,
ako a ¢im budeme hodnotit, ako bude systém zavadzany (naraz, postupne a pod.), kto
a ako bude kvalifikovany, ako bude zaistena nezavislost’ a nestrannost, ako zabezpecit
prijatie a déveru systému, ako bude hodnotenie zaznamenané, kto a ako bude

kontrolovat kvalitu systému?

12



1.1.2. Proces hodnotenia pracovnikov

Na zaklade jednotlivych nazorov v odbornej literature si vacSina organizacii
uvedomuje potrebu zavedenia systému hodnotenia vykonu pracovnikov. Postupne
skusaju mnozstvo rozli€nych spésobov ako zaviest programy, ktoré by dokazali

ohodnotit a zmerat celkové schopnosti zamestnancov, a tym aj vysledky.

Suhlasim s nazorom A. Kacharnakovej akol. (2007, s. 130), Ze hlavny ciel
hodnotenia vykonu spoc€iva v dosahovani trvalého zlepSovania pracovného vykonu na
zaklade nepretrzitého rozvoja zru€nosti a celkovej kompetencie zamestnancov, ako aj
ich vhodného pracovného spravania. K naplneniu tohto hlavného ciefa dochadza

prostrednictvom dalSich ciefov, ku ktorym patria najma:

zdokonalovanie systému riadenia fudskych zdrojov na zaklade lepSieho

poznania hodnotenych zamestnancov, ich uloh a ¢innosti,
¢ identifikovanie potreby kvalifikacnej pripravy a rozvoja kariéry zamestnancov,

e motivovanie zamestnancov a utvaranie vecnych predpokladov na ich

odmenovanie a vyjadrovanie uznania za vykonanu pracu,

¢ identifikovanie potreby racionalizanych opatreni organizaéného, informa¢ného

a technického usporiadania podniku.

1.1.3. Kritéria hodnotenia pracovného vykonu

Tak, ako som uz vysSie uvadzala, organizacia musi velmi citlivo postupovat pri
vybere kritérii a prikladani zavaznosti k jednotlivym kritériam, pretoze mozu otvorene
alebo skryte diskriminovat hodnotenych. Kachanakova a kol. (2007, s. 131) uvadzaju,
ze zakladné kritéria hodnotenia by mali skuto¢ne vyjadrovat to, Co prispieva
k zlepSovaniu pracovnému vykonu. Zaroveh musi byt hodnotenie praktické
a zrozumitelné pre hodnotenych i hodnotitelov. Za uZitoCné sa povaZzuje uplatfovat
normalizovany systém hodnotenia v jednom podniku s diferencovanym stanovenim

kritérii pre jednotlivé skupiny zamestnancov.

Vyberom kritérii sa zaobera aj J. Koubek (1997, s. 171), ktory hovori, Ze ak chceme
posudzovat pracovny vykon jednotlivca alebo pracovnej skupiny, musime najprv
uvazit, ktoré kritéria vykonu su vhodné pre danu pracu. Musime zvazit ich

spolahlivost a citlivost na nahodné vplyvy alebo rozdielne podmienky prace.

13



Zakladnymi a univerzalnymi kritériami su kvalita, kvantita a v€asnost plnenia uloh.

Vacsinou nam tieto kritéria nestacia a hfadame dalSie — podrobnejsie.

KedZe hodnotenie pracovného vykonu neposudzuje len vysledky prace, ale aj
pracovné a socialne chovanie, schopnosti a podobne, uvediem aspon niektoré

z moznych kritérii pre kazdu ¢ast’ pracovného vykonu:

Vysledky: predaj vyrobkov alebo sluzieb, mnozstvo vyrobenych vyrobkov/poskytnutych
sluzieb, kvalita vyrobkov/sluzieb, spokojnost zakaznikov, urazovost, mnozstvo

reklamacii.
Chovanie:

pracovné - ochota prijimat ulohy, usilie pri plneni uloh, dodrZzovanie instrukcii,
hospodarnost, vedenie potrebnych zaznamov, dodrzovanie pravidiel, riadna

dochadzka, fajcenie, pozivanie alkoholu na pracovisku.

socialne - ochota ku spolupraci, jednanie s fudmi, vztahy so spolupracovnikmi, vztah

k zakaznikom, spravanie k nadriadenym/podriadenym, Styl vedenia ludi.

Zruénosti _a vedomosti, potreby, vlastnosti: znalost prace, zrucnosti, fyzicka sila,

schopnost’ koordinacie ¢&innosti, vzdelanie, diplomy a osvedCenia, ciefavedomost,
vytrvalost, prispdsobivost, organizatné schopnosti, verbalne schopnosti, Cestnost,
loajalita, ctiziadostivost, ovladanie cudzich jazykov, odolnost vodli zatazi a stresu
(Koubek, 1997. s. 172-173).

Vyber kritérii, ktoré su hlavnou podmienkou hodnotenia pracovného vykonu, ako
som uZ uviedla, sa nevztahuju len na poziadavky prace a ciele pracovnej €innosti, ale
hlavne ku konkrétnym pracovnym ulohdm, podmienkam a pozicii zamestnanca
v organizaCnom usporiadani. Pre objektivitu a spofahlivost musia kritéria vychadzat
z analyz a opisov prace, Specifikdcie poZiadaviek na zamestnanca (Majtan, 2008. s.
308-309).

J. Koubek (1997, s. 173) tvrdi, ze pracovny vykon mdzu ovplyvnit faktory,
nesuvisiace s pracovnikom, na ktoré nesmieme zabudat pri vybere kritérii. Ak by sme
tak neurobili, mohli by pracovnika pri hodnoteni poSkodzovat. Toto tvrdenie pokladam

za velmi dolezité a suhlasim s nim.

Z tohto dévodu vymenujem niekolko najdélezitejSich faktorov, ktoré uviedol vo
svojej praci J. Koubek (1997, s. 174):

¢ nedostatocné vyuzivanie Casu pracovnika (nedostatoéné zadavanie uloh),
14



neprimerané zariadenie a vybavenie potrebné na vykonavanie danej prace,
nejasné pravidla a metddy riadenia ovplyviujlice pracu,

nedostatok spoluprace zo strany ostatnych spolupracovnikov,
nedostatoCné vysvetlenie prace, instruktaz, nedostatky v zadavani uloh,
nedostatky v Skoleni a doSkofovani pracovnikov,

teplota, osvetlenie, hluk, vypary a pod.,

nevhodné usporiadanie pracoviska,

nevhodné tempo strojov,

zivotné podmienky pracovnika (situacia v rodine, byvanie).

Podla J. Koubka (1997, s. 174-175) ma proces hodnotenia pracovnikov zhruba

devat faz, ktoré sa daju rozdelit do troch ¢asovych obdobi:

a)

Pripravné obdobie (Styri fazy):

Rozpoznanie a stanovenie predmetov hodnotenia, stanovenie zasad, pravidiel

a postupov hodnotenia a vytvorenie formularov pouzivanych k hodnoteniu.

Analyza pracovnych miest, pripadne revizia existujuceho popisu a Specifikacie
pracovnych miest. Na zaklade tohto je mozné si vytvorit predstavu o typoch
vykonu na pracovnych miestach i v organizacii ako celku a o mozZnostiach jeho
zlepSenia, dalej predstavu o kategéridch pracovnikov a pracovnych miestach,
na ktoré sa hodnotenie zameria a o ich pozZiadavkach na pracovnika. Podobne

sa postupuje aj v pripade uplatfiovania systému roli.

Formulovanie kritérii vykonu a jeho hodnotenia, ich vyber, stanovenie noriem
pracovného vykonu, vofba metdéd hodnotenia a klasifikacii (stupnic) pre
rozliSovanie réznej urovne pracovného vykonu, urCenie rozhodného obdobia

pre zistovanie informacii o pracovnom vykone.

Informovanie pracovnikov o pripravovanom hodnoteni a jeho ucele, najma
o kritériach hodnotenia a normach pracovného vykonu, o tom aky vykon sa od
nich oCakava. Vhodné je nielen informovanie, ale i prediskutovanie tychto

otazok s pracovnikmi.
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b)

Obdobie ziskavania informacii a podkladov (dve fazy):

Zistovanie informacii, napr. pozorovanie pracovnikov pri praci alebo skimanie
vysledkov ich prace, je pre hodnotenie pracovnikov mimoriadne ddlezitou
fazou, priCom je kfu€ovou otazkou, kto je kompetentny tieto informacie zistovat

a vlastné hodnotenie prevadzat.

Vytvorenie dokumentacie o pracovnom vykone. Tato faza je nesmierne
dolezita, pretoze k zaznamom je mozné sa kedykolvek vratit. Pisomny zdznam
obmedzuje neskorSie spory a diskusie, je nastrojom spatnej vazby medzi
hodnotenym a hodnotitefom. Dokumentacia sa musi vytvarat jednotnym

spdsobom a jednotnym spdsobom by mala byt tiez odkladana.
Obdobie vyhodnocovania informacii o pracovnych vykonoch (tri fazy):

Vyhodnocovanie pracovnych vysledkov, pracovného chovania, schopnosti
a dalSich vlastnostni  pracovnikov, ktoré sa musia robit podla
Standardizovanych postupov. Existuje riziko subjektivheho pristupu, pretoze aj
objektivne vysledky je nutné interpretovat. Vystupy tejto fazy musia mat

pisomnu formu.

Rozhovor s hodnotenym pracovnikom o vysledkoch hodnotenia a hfadani
moznych ciest k rieSeniu problémov. Tato faza je rozhodujuca pre zlepSovanie
pracovného vykonu pracovnika. Na tejto faze zalezi, ¢i bude mat hodnotenie

pracovnika motivacny efekt alebo nie.

Nasledné pozorovanie pracovného vykonu pracovnika, poskytovanie pomoci pri

zlepSovani pracovného vykonu, skumanie efektivnosti hodnotenia.

1.1.4. Hodnotitelia pracovného vykonu

Podla odbornej literatury musi byt hodnotitel v prvom rade zastancom hodnotiaceho

systému, pretoze opacny postoj by mu nedovoloval objektivhe hodnotit a vysledky

hodnotenia by boli skreslené.

NajkompetentnejSou osobou pre hodnotenie je priamy nadriadeny, ktory vykonava

aj zavereCné vyhodnotenie vSetkych podkladov hodnotenia, vedie rozhovor a navrhuje

opatrenia vyplyvajuce z hodnotenia.
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Dal$im hodnotitefom méze byt aj nadriadeny priameho nadriadeného, hlavne vtedy,
ak je hodnotenie podkladom pre povySenie alebo odmefovanie. Nevyhodou tohto

hodnotenia moze byt velka vzdialenost od zamestnancov.

Hodnotenie pracovnikom personalneho utvaru nebyva C&asté. Vykonava sa
prevazne vtedy, ked neexistuje priamy nadriadeny. Toto hodnotenie sa vyuziva hlavne
pre vzdelavanie arozvoj pracovnika alebo na vyhladavanie pracovnikov na plnenie

novych uloh podniku.

Hodnotenie nezavislym externym hodnotitefom (napr. psycholégom), byva potrebné

len v niektorych pripadoch, ked ide napr. o rozvoj potencialu pracovnika.

Hodnotenie zakaznikom sa pouziva v pripadoch, ked pracovnik prichadza

bezprostredne do styku so zakaznikom.

Hodnotenie spolupracovnikom alebo skupinou spolupracovnikov (vtedy sa robi

priemer) byva spolahlivé, pretoze poznaju povahu prace a jeho pracovny vykon.

Hodnotenie podriadenym sa pouziva malokedy. Vyuziva sa hlavne pri hodnoteni

pracovného spravanie nadriadeného.
Sebahodnotenie je vhodné ako priprava na hodnotiaci pohovor.

Timové hodnotenie sa pouziva v pripadoch, ked hrozi jednostrannost
a subjektivnost hodnotenia. Tim sa sklada spravidla z bezprostredného nadriadeného,

spolupracovnikov a psychologa.

Assessment centre — vyberom tohto spbésobu sa minimalizuje vplyv ludského

faktoru na hodnotenie pracovnikov.

Priprava hodnotitel'ov

Suhlasim s nazorom odbornikov, Ze délezitym predpokladom objektivnych
vysledkov hodnotenia je vhodné zaSkolenie (zacvik) hodnotitelov. NajvhodnejSie je
pripravu opakovat v urCitych intervaloch, hoci hodnotitel uz preSiel niekolkymi
pripravami a vykonal viacero hodnoteni. Priprava méze prebiehat réznymi spésobmi
napr. e-lerningové kurzy alebo pomocou brozur a podobne. Kurzy sa sustreduju
predovSetkym na problém, ako vykonavat hodnotenie, aby koncilo v sulade
s formulaciou cielov. Zacvik by mal prebiehat interaktivne, predovSetkym formou

hrania roli. Je délezité, aby scénky boli ¢o najviac z realneho prostredia konkrétnej
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firmy.

E-lerningovy kurz hodnotenia pracovnikov sa zaobera hlavne procesom

hodnotenia. Predchadza zacviku. Obvykle byva S$tartovaci a obnovovaci. Ugastnici

musia spravidla absolvovat vedomostné testy, ktoré sa vztahuju k hodnoteniu

zamestnancov konkrétne;j firmy.

1.1.5. Metédy hodnotenia

Metdd hodnotenia pracovnikov odborna literatira uvadza velké mnozstvo, preto

vyberam len niektoré, ktoré su podfa méjho nazoru taziskove:

7
0.0

Hodnotenie podla stanovenych cielov (vysledkov) sa pouziva hlavne na
hodnotenie manazérov a Specialistov. Je potrebné presne a zrozumitelne
stanovit' terminy a ciele prace, ktoré ma zamestnanec dosiahnut, spracovat
plany, ako maju byt ciele dosiahnuté, vytvorit priaznivé podmienky na ich
dosiahnutie, meranie a posudzovanie plnenia ciefov. Ak sa vyskytne problém,
urobit’ opatrenia na zlep3enie, a ak je to potrebné, stanovit nové ciele. Aby bola
metdda uspesna, je potrebné splnit’ podmienky, ako napriklad - ciele musia byt

meratelné a kvantifikovatelné, dosiahnutelné, jasné a stru¢né.

Hodnotenie na zéklade plnenia noriem sa pouziva pri hodnoteni vyrobnych
pracovnikov. Pri tejto metdde je délezité stanovit si normy, oboznamenie
pracovnikov s normami a neposlednom rade porovnavanie vykonu kazdého

pracovnika s normami.

Volny popis vyzaduje, aby hodnotitel popisal pracovny vykon hodnoteného

vacsinou podla daného zoznamu.

Hodnotenie na zéklade kritickych pripadov. Metéda vyzaduje, aby hodnotitel
viedol pisomné zaznamy o pripadoch, ktoré sa stali pri vykone prace urcitého

pracovnika.

Hodnotenie pomocou stupnice. Hodnotia sa jednotlivé aspekty prace zvilast.
Pouziva sa ¢iselna stupnica — kazdé kritérium je odstupriované podla Ciselnych
hodnét a podla délezitosti mbéze byt rozpatie hodnét prispbésobené. Pri
celkovom hodnoteni pracovného vykonu potom pouzivame aritmeticky priemer
za vSetky kritéria. Slovna stupnica — primeranym slovom je pri kazdom kritériu
hodnotena uroven vykonu alebo je poskytnuty hodnotitefovi odstupriovany
slovny popis situacie alebo charakteristiky vykonu prace. Hodnotitel potom
vyberie najvhodnejSie oznaenie situacie alebo charakteristiku. Graficka
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stupnica — hodnotenie kazdého kritéria oznaCené na usecke. Vysledkom je
potom krivka, ktord oznaCuje slabé a silné stranky pracovného vykonu
zamestnanca. Nevyhodou tejto metddy je, Ze niekedy si hodnotitelia vysvetlia

popis skreslene.

Checklist — dotaznik. Poskytuje moznost hodnotit zamestnanca na zaklade
vyberu z ponukanych variantov slovnych formulacii hodnotenia pracovného

vysledku a osobnych charakteristik hodnoteného zamestnanca.

Metéda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales). Je to klasifikaéna
stupnica pre hodnotenie pracovného spravania. Je zamerana skér na pristup
k praci, na dodrzovanie pracovného postupu. Vychadza z toho, Ze vysledkom
pozadovaného chovania je efektivnhe vykonavanie prace. Vytvara sa stupnica
s piatimi alebo siedmimi stupfiami, ku ktorym byva priradené aj slovné
ohodnotenie. Stupnice sa vytvoria pre kazdu pracovnu ulohu. Potom sa pri
celkovom vyhodnoteni zamestnanca urobi priemer dosiahnutych hodnét za
vSetky hodnotené pracovné ulohy. Kvalifikaénu stupnicu by mali spolu tvorit
nadriadeny a vykonavatel pracovnej ulohy. Najprv sa ur€ia ulohy pracovného
miesta, napidu sa popisy mozného pracovného chovania pre kazdu ulohu
a pracovné miesto. Vyhodou tejto metddy je podiefanie sa drzitela pracovného

miesta na priprave.

Metdédy zaloZené na vytvarani poradia pracovnikov podla ich pracovného
vykonu. Ide o porovnavanie pracovného vykonu dvoch alebo viacerych
pracovnikov. Pouziva sa najCastejSie striedavé, parové porovnanie a povinné
rozdelenie (%). Striedavé porovnavanie — hodnotitel vybera do zoznamu toho
najlepSieho zamestnanca a napiSe ho na prvé miesto zoznamu, najhorSieho na
posledné. Takto to robi, az kym nezapiSe vSetkych zamestnancov a vytvori
poradie od najlepSieho zamestnanca po najhorSieho. Parové porovnavanie —
hodnotitel na zaklade kritéria porovnava v zozname zamestnancov prvého
s druhym, prvého s tretim. Vzdy oznaci toho lepSieho z dvojice. Porovnava do
vtedy, kym neporovna kazdého s kazdym. Pri velkom mnoZstve zamestnancov
je velmi nesikovna, vhodnejSia pre mensi pocCet hodnotenych. Povinné
rozdelenie — spravidla byva rozdelenie v %. Hodnotitel ma priradit’ urcité %
zamestnancom na urcitej urovni pracovného vykonu. Je vhodnejSia pre vacsie
pracovné skupiny. Nedaju sa porovnavat pracovné vykony medzi skupinami,
ale len pracovné vykony zamestnancov v jednej skupine. Tieto metédy su
vhodné na vytvaranie sutazivého prostredia a na zlepSovanie pracovného

vykonu vo vnutri pracovnych skupin.
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0.0

Pri

Assessment centre je mozné vyuZit aj pri hodnoteni pracovného vykonu,
schopnosti a rozvojového potencialu predovSetkym manazZérov a Specialistov.
Vyhodou je komplexnost hodnotenia. Nevyhodou je posudzovanie vykonu

zamestnanca v umelo vytvorenom prostredi.

Hodnotiaci rozhovor — ma v ramci metdd hodnotenia osobitné miesto. Tvori
zakladhu na sledovanie a hodnotenie pracovného vykonu i poskytovanie
spatnej vazby. NajCastejSie predstavuje zaviSenie celého procesu hodnotenia.

Viac informacii o hodnotiacom rozhovore v 1. 1. 7.

Motivaéno — hodnotiaci pohovor — sklada sa z dvoch Casti, Cast seba
hodnotenia a dast hodnotenia druhym. Otazky na sebahodnotenie
zamestnanec obdrzi aspon tyZder vopred, aby sa mohol dobre pripravit. Tato
metdda nema za ciel skusat a prekvapit zamestnanca. V druhej ¢asti pohovoru
hodnoti nadriadeny. Hlavnhou vyhodou tejto metddy je, Ze mbze pokryt vSetky

oblasti a Casové horizonty hodnotenia.

vybere metdéd hodnotenia mézeme pouzit subor metdd, ktory vznikne

kombinaciou dvoch alebo viacerych metod.

1.1.6. Organizaéné zabezpecéenie hodnotenia

Odbornici sa zhodli na nazore, Zze odbornu, organizanu a kontrolnd stranku

hodnotenia pracovného vykonu vSetkych zamestnancov by mal zabezpecovat

personalny utvar podfa osobithého harmonogramu schvaleného vedenim organizacie.

Ako priklad mozno uviest nasledujuci ramcovy harmonogram Casového priebehu

a organiza¢ného zabezpecenia hodnotenia pracovného vykonu:

>

>

priprava organizacnej smernice systému hodnotenia pre celu organizaciu,

prerokovanie organizanej smernice so zainteresovanymi subjektami

hodnotenia a spracovanie pripomienok,
vydanie zavazného pokynu na realizovanie hodnotenia,
vyhotovenie zoznamu hodnotiteflov,

seminar hodnotitelov o priebehu a zabezpeCeni hodnotenia, o vedeni

hodnotiacich rozhovorov,
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» vypracovanie zoznamu a kategorizacie hodnotenych zamestnancov,

» skompletizovanie materialov, podkladov a osobnej dokumentacie potrebnej na

hodnotenie,
» vypracovanie ¢asového planu hodnotenia,

» vypracovanie a vytlatenie formularov zaznamovych listov pre jednotlivé

kategorie zamestnancov,

» realizacia hodnotenia v jednotlivych kategoériach zamestnancov na zaklade

ur¢enych metdod hodnotenia,
» spracovanie dokumentacie hodnotitelmi,

» spracovanie zaverov z hodnotenia a odovzdanie zaznamovych listov

personalnemu utvaru,

» spracovanie zaverov z hodnotenia aformulovanie pripomienok za celd

organizaciu.

A. Kachanakova, O. Nachtmanova a Z. Joniakova (2008, s. 158) konStatuju, ze
suastou harmonogramu by mali byt, v nadvaznosti na jednotlivé ulohy, mena
zodpovednych zamestnancov, termin splnenia ulohy a pripadne aj dalSie potrebné

udaje.

1.1.7. Vysledky hodnotenia pracovnikov a ich navaznosti na odmenovanie

DalSou neoddelitelnou sudastou hodnotenia pracovného vykonu je jeho
vyhodnotenie. Vysledky hodnotenia musia byt jednotlivym pracovnikom oznamené
a tiez prejednané. Pracovnici maju pravo sa k vysledkom vyjadrit. Je potrebné najst
spolo¢ne rieSenie nedostatoénych vykonov alebo niektorych problémov, ktoré sa pri
hodnoteni zistili. Vysledky hodnotenia sa mdzZu prejavit vinych personalnych
Cinnostiach (odmenovanie, zmena zaradenia, vzdeldvanie, planovanie Kkariéry).
K tomuto sa vyuziva hodnotiaci rozhovor, ktory spravidla vedie priamy nadriadeny. Ak
nie je dobre pripraveny méze byt neprijemny pre hodnoteného, ale aj pre hodnotitela,
a tiez znehodnotit’ celé usilie, ktoré bolo vynaloZzené po€as hodnotenia. Velakrat ma
hodnoteny pracovnik lepSie argumentacné schopnosti ako hodnotitel a ten hodnotiaci
rozhovor nezvlada. Hodnotiaci rozhovor je oficialne, formalne stretnutie, preto musi

mat pevnu obsahovu Strukturu a €asovy plan (Koubek, 1997. s. 185).
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Hodnotiaci rozhovor by mal:

zhodnotit’ su€asny vykon pracovnika,
= formulovat plan k zlepSeniu vykonu,
= rozpoznat problémy,

= rozpoznat faktory nezavisiace na pracovnikovej VvOli, ale negativne

ovplyvnujuce jeho pracovny vykon,
= orientovat pozornost pracovnika na pracu a niektoré jej aspekty,
= zlepSit komunikaciu medzi podriadenym a nadriadenym,
= umoznit pracovnikovi zaujat stanovisko, hodnotitel by mal vypocut jeho nazor,
= zabezpecit podklady pre odmenovanie,

= rozpoznat potencial pracovnika a moznosti jeho povySenia alebo preradenia na

inu pracu,

= rozpoznat potrebu vzdelavania arozvoja zhladiska pracovnika a nim
vykonavanej prace (Koubek, 1997. s. 185-186).

Suhlasim s nazorom J. Koubka (1997, s. 186), ktory tvrdi, Ze ma mimoriadny
vyznam zvoleny S8tyl rozhovoru. M6ze sa pohybovat od vyraznej dominancie
hodnotitefa az po Styl, ked hodnotitel a hodnoteny sa podielaju aktivne na rozhovore
ako rovnopravni partneri, vzajomne sa poc¢uvajuci, spolo¢ne hladajuci rieSenie. Nemala
by sa pripustit dominancia hodnoteného. Dékladna priprava hodnotitefa a prostredia,
v ktorom sa rozhovor odohrava je jednym zo zakladnych predpokladov uspes$ného
hodnotiaceho rozhovoru. Priprava spociva vtom, Ze pred kazdym rozhovorom si
hodnotitel znovu prejde vSetky informacie o hodnotenom a pripravi potrebné
dokumenty, ako napr. hodnotiaci formular, zdznamy o vykone prace v uplynulom
obdobi, plan osobného rozvoja, zoznam problémov, o ktory bude nutné hovorit a pod.
Dalsou délezitou stéastou pripravy rozhovoru je uz samotné rozsadenie aktérov
(obaja ucCastnici by mali sediet vedla seba), malo by naznacovat rovnocennost.
Hodnotitel musi zabezpedit na rozhovor dostatok €asu, a aby neboli ni¢im a nikym
ruSeni. Hodnotiaci rozhovor sa mdze uskutoCnit na pdde, kde je ,doma“ hodnoteny,
hodnotitel alebo na neutralnej péde. Kazda ztychto moZnosti ma svoje vyhody
a nevyhody. Na domacej péde hodnotitela — pod tymto pojmom rozumieme napriklad

kancelariu nadriadeného, ktory vedie hodnotiaci rozhovor. Umoziuje lepSiu pripravu
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napriklad rozsadenia, obcerstvenia a pod. Nevyhodou je, ze hodnoteny vnima tento
fakt ako ,predvolanie” nadriadeného. Na domacej péde hodnoteného — tato moznost
je vhodna v tom pripade, ked podriadeni su rozdeleni na viacerych pracoviskach, ktoré
nie su totozné s pracoviskom nadriadeného. Na neutralnej pbéde — mbdze to byt
napriklad zasadacia miestnost. Vyhodou tejto moznosti je zabezpelenie nerusenia

dalSimi podriadenymi, pretoze rozhovor sa nekona v kancelarii nariadeného.

Nasledujuce zasady je potrebné uplatfiovat pri hodnotiacom rozhovore, ak chceme,
aby zistenia boli spravne pochopené a akceptované hodnotenym:
e Vyslovne zdéraznit, Ze u¢elom rozhovoru je snaha poméct hodnotenému.
¢ Nechat hodnoteného hovorit.
e Povzbudzovat ho k sebahodnoteniu.
e Zaoberat sa vykonom pocas celého roku (obdobia).
e Ziadne prekvapenia — nezaginat' s kritikou.
e Pochvalit vSade, kde je to len mozné a vhodné, a pochvalou zacat.
e Zamerat sa na pracu a aktualny pracovny vykon, nikdy nie na osobnost
hodnoteného.
e Byt pozitivny, kritizovat konStruktivne.
e Chapat, ze obranné postoje hodnoteného su normaine.
¢ Nikdy priamo neutoc€it na obranu hodnoteného.
¢ Niekedy je vhodné odloZit konecné rozhodnutie.

Podla J. Koubka (1997, s. 186-187) uspesSnost hodnotiaceho rozhovoru mozu

ovplyvnit nasledujuce skuto€nosti:

1. Cim viac sa zamestnanec podiela na procese hodnotenia, tym byva spokojnejsi

s hodnotitefom a tym aj lepSie akceptuje ciele zlepSenia.

2. Cim bude hodnotitel pozitivnejsi, tym skér ziska pracovnika k dalSiemu

zleps$eniu pracovného vykonu.

3. Spolo¢né hladanie a stanovanie konkrétnych cielov zlepSenia pracovného

vykonu, lepSie motivuje nez vSeobecna diskusia alebo kritika.

4. Cim v&gsi priestor maju pracovnici pri rozhovore, tym su s nim spokojnejsi.
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5. Ak maju pracovnici moznost sa pred rozhovorom pripravit, zvySuje to prinos

rozhovoru.

6. Cim vyraznejie citia pracovnici, ze vysledky hodnotenia su previazané
s oblastou odmenovania, tym prinosnejsi je rozhovor a tym UspesnejSia bude

naprava problémov.

F. Hronik tvrdi (2006, s. 78), Ze hoci hodnotenie pracovnikov bolo ¢asto iba
ukazovatefom na stanovovanie odmien a zabudalo sa na jeho rozvojovu funkciu, bez
nadvaznosti na odmenovanie by sme sa dostavali do opa¢ného extrému. Zakladnou
otazkou nadvaznosti hodnotenia pracovnikov na odmenfovanie je najst najvhodnejsi
spbsob, ako previest vysledky hodnotenia do odmenovania. Vo vacsine podnikov sa
odmenovanie viaze na hodnotenie vykonnosti (splnenie pracovnych cielov), zatial ¢o
hodnotenie kompetencii a pristupu je bez tejto vazby. Existuju vSak firmy, kde Uuspesne
funguje nadvaznost nielen hodnotenia vykonnosti, ale aj hodnotenia kompetencii na
odmenovanie (bonus). Ide o zahrani¢né firmy, v ktorych hodnotenie prebieha uz dihSiu
dobu. Pri zavadzani systému hodnotenia je potrebné byt opatrny v nadvaznosti
hodnotenia kompetencii na odmeny, najma v prvom hodnotiacom roku. Dalej F. Hronik
(2006, s. 80-83) upozorfiuje na skutoCnost, Ze hoci je odmenovanie previazané
s hodnotenim vykonu a hodnotenim kompetencii a pristupu, alebo len hodnotenim
vykonu, je potrebné definovat, ako vysledok hodnotenia prevedieme na odmenu. Tento
spbsob mdze znehodnotit cely pracne a poctivo vytvoreny systém hodnotenia. Vo
svojom diele popisuje destruktivne a konstruktivne pésobenie prevodnika hodnotenia

na odmenovanie.

Destruktivne pbsobenie:
e Malo diferencujuce hodnotenie s rovnako malo diferencujucim odmenovanim.
e Nerovnost prevodu.
¢ Na zaklade hodnotenia sa z odmien ubera

Konstruktivne pésobenie:

e Jednoducha, zrozumitelna vazba medzi hodnotenim a odmenou. Pre kazdého
kto je dobre vedeny svojim nadriadenym, by hodnotenie nemalo byt
prekvapenim. To znamena, Ze musi poznat systém hodnotenia a jeho vazbu na

odmenfovanie vopred.
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e Moznost' ,zltej karty® pri vyplacani zaloh bonusov. Doélezité je, aby nadriadeny
mal moznost vystavit ,zltu kartu®, ktorou podmienecne zniZzuje vysku bonusu.
V dalSom Stvrtroku na zaklade priebezného hodnotenia je mozné znizeny

bonus dorovnat alebo prepada.

o Systém hodnotenia je viazany nielen bonusmi, ale aj stimulmi. Ro¢né bonusy,
hoci su vyplacané zalohovo, vytvaraju skoér vazbu na firmu nez na vykon,
pretoze byvaju vyplacané po udalosti neskoro. Posilnit vykon mdézeme

pomocou stimulov. Mézeme prepojit metddu klfuCovej udalosti so stimulom.

e Linearny alebo progresivny rast odmien v zavislosti na hodnoteni. Hodnotenie,
ktoré je vyjadrené v percentach, je viazané k percentam odmeny. 100%
vysledku hodnotenia znamena 110% odmeny. Progresivny rast byva uplatneny
pri prekroCeni urcitej hranice. Linearny a progresivny rast odmien v zavislosti na

hodnotenie je motivujuci viac nez degresivny rast.

Z vySSie uvedeného vyplyva, Ze ak chce organizacia na zaklade vysledkov
hodnotenia pracovného vykonu, kompetencii a spravania odmenovat zamestnancov,
a tym ich motivovat k lepSim vysledkom musi sa vyvarovat deStruktivnemu p&sobeniu
prevodnika hodnotenia vykonu na odmenovanie. V modernom systéme vedenia ludi sa
stava motivatnym faktorom stotoZnenie sa s firmou. Aby sa zamestnanec stotoznil

s hodnotami a cielmi firmy, oCakava aj garanciu urcitych odmien.

1. 2. Odmenovanie zamestnancov
1.2.1. Ponimanie a ulohy odmenovania pracovnikov v organizacii

Odmenovanie pracovnikov je jednou z najstarSich a najzavaznejSich personalnych

¢innosti, ktora na seba pritahuje pozornost zamestnavatelov aj zamestnancov.

Podla Z. Dvorakovej a kol. (2004, s. 61) je odmena za pracu hmotnou odmenou
v podobe - mzdy za vykonanu pracu a zamestnaneckych vyhod aj nehmotnou
odmenou, ktora je zamerana na potreby vaésiny fudi a znamena réznu mieru ich
sebarealizacie, uznania, zodpovednosti, vplyvu a osobného rozvoja. Nehmotné —
motivy mbézu podsobit’ efektivnejSie ak su integrované s hmotnymi -stimulmi. Musia byt
prispOsobené cielom a podmienkam organizacie, potrebam zamestnancom, ktoré su
uréené osobnostou jednotlivca, skudsenostami, pracovnou funkciou a postavenim

V organizacii.
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Podobne J. Koubek (1997, s. 236-237) hovori, Ze odmeriovanie v modernom
riadeni ludskych zdrojov neznamena len mzdu alebo plat, pripadne iné formy pefaznej
odmeny, ktoru poskytuje zamestnavatel zamestnancovi ako kompenzaciu za vykonanu
pracu. Zahrfiuje povySenie, formalne uznanie atiez zamestnanecké vyhody
poskytované zamestnavatefom zamestnancovi nezavisle na jeho pracovhom vykone,
ale len ztitulu pracovného pomeru. Odmeny mézu zahriiovat veci alebo okolnosti,
ktoré nie su celkom samozrejmé. Okrem tychto veci alebo menej hmatatelnych
odmien, ktoré kontroluje a o nich v podstate rozhoduje zamestnavatel (hovorime im
tiez vonkajSie odmeny), sa stale viac pozornosti venuje tzv. vnutornym odmenam. Tieto
nemaju hmotnu povahu a suvisia so spokojnostou pracovnika s vykonavanou pracou.
Hoci obidva typy odmien maju rdéznu povahu, suU navzajom Uzko prepojené.
Organizacia méze dost ovplyviiovat vnutorné odmeny pracovnika, napr. vytvaranim
pracovnych uloh Sitych na mieru pracovnikovi, poverovanim takymi ulohami, pri ktorych
vyuziva tie schopnosti, ktoré si sam vazi. Dalsim dbélezitym faktorom vnutornych
odmien su vztahy medzi vedenim organizacie a zamestnancami, spravodlivé
hodnotenie a pefiazné odmenovanie pracovnikov, podnikovy systém starostlivosti

0 pracovnikov.

Odmernovanie je jeden z najefektivnejSich nastrojov motivovania pracovnikov, ktoré
ma organizacia k dispozicii. Odmena za odvedenu pracu uruje aj mnozstvo a kvalitu

prace vykonanej v buducnosti.

Podla preStudovanej odbornej literatiry som zhrnula uUlohy odmefovania do

nasledujucich bodov:
1. Prildkat potrebny pocet a kvalitu uchadzaCov 0 zamestnanie v organizacii.
2. Stabilizovat potrebnych pracovnikov.
3. Odmernovat pracovnikov za ich usilie, vysledky, skusenosti a schopnosti.

4. V ziskovych organizaciach pomdct dosiahnut  konkurencieschopného

postavenia na trhu.

5. Povaha systému, jeho naklady a ¢asova naroCnost musia byt racionalne,
primerané moznostiam (zdrojom) organizacie a potrebam dalSich personalnych

funkcii.

6. Byt zamestnancami akceptovany.
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10.

11.

Hrat' pozitivnhu rolu v motivovani pracovnikov, viest ich k tomu, aby pracovali

podla svojich najlepSich schopnosti.
Byt v sulade s verejnymi zaujmami a prdvnymi normami.

Poskytovat zamestnancom prilezitost k realizacii rozumnych aSpiracii pri

dodrziavani zasad nestrannosti a rovnosti.
Sluzit’ ako stimul pri zlepSovani kvalifikacie a schopnosti pracovnikov.

Zaistit, aby naklady prace mohli byt vhodnym spdsobom kontrolované, najma

s ohladom na ostatné naklady a s ohfadom na prijmy.

1.2.2. Systém odmenovania pracovnikov

~Jednym z nevyhnutnych predpokladov efektivnosti vytvoreného systému

odmenovania je jeho obojstranna prijatelnost“ (Joniakova, 2008. s. 161).

MbéZem suhlasit s nazorom odbornikov, Ze zamestnanci vyzaduju od systému

odmenovania:

uspokojenie vlastnych potrieb,

pocit spravodlivosti v odmerfiovani, ktory je €asto preferovany pred absolutnou

vySkou mzdy,

socialnu istotu, perspektivu, moznost buducich zarobkov,

moznost sebarealizacie.

Pri tvorbe systému odmeriovania v organizacii je potrebné zohladnit mnoZstvo

faktorov, ktoré maju priamy vplyv na odmenovanie zamestnancov — vonkajSie

a vnutorné.

- Externé faktory (vonkajSie) — ovplyvnujuce systém odmenfovania - predovSetkym

celkova ekonomicka situéacia, ale aj situacia na trhu prace. Nedostatocna ponuka prace

urcitej

profesie méZe vyrazne posunut cenu nahor a naopak. Uroven existujlcej

konkurencie nuti organizacie upravovat vlastni mzdovu uroven tak, aby si dokazali

udrzat vysoku konkurencie schopnost a ziskat dostatocny pocet kvalifikovanych

pracovnych sil. Organizacie su pri tvorbe vlastnych systémov odmenovania nutené
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reSpektovat’ aj legislativne obmedzenia, ako aj spolotenské zvyky a oCakavania.
(Joniakova, 2008. s. 161-162)

- Interné faktory (vnutorné) — ovplyviiujuce systém odmefiovania - stratégia, kultura
a hodnoty zdielané v organizacii. Systém odmenfovania dava organizacii moznost
podporovat u zamestnancov taky typ spravania, ktory je v sulade sjej ciefmi
a stratégiou. Dolezity je aj vplyv ekonomickej situacie, konkurencieschopnosti a
organizacno-technickej urovne organizacie, ktoré priamo determinuju vysku zdrojov

pouzitelnych na odmenovanie zamestnancov. (Joniakova, 2008. s. 161-162)

A. Kachanakova akol. (2007, s. 146) charakterizuje interné faktory, ktoré

ovplyvAuju systém odmenovania podobne, a to:

e faktory suvisiace s organizaciou — velkost, odvetvie, v ktorom podnik pdsobi,
jeho ziskovost' a platobna schopnost, podnikova kultura a filozofia, podnikova

stratégia, existencia odborov,

e faktory suvisiace s pracou — pozadovana kvalifikacia, miera zodpovednosti,

pracovné podmienky,

e individualne faktory — vykon, skusenosti, seniorita, osobny potencial

zamestnancov.

Podla odbornikov aaj mdjho nazoru si treba uvedomit, Ze nejde o izolovany
systém odmefovania zamestnancov, ale je integrovanou sucCastou systému
personalneho manazmentu, ktory nie je schopny uspesne pinit svoju funkciu izolovane,
ale vspolupraci s ostatnymi jeho subsystémami. Pri rozhodovani v oblasti
odmenovania zamestnancov je potrebné vychadzat z vysledkov inych personalnych
¢innosti, ako napriklad analyzy prace, hodnotenia zamestnancov a pod. Opatrenia,
ktoré by neboli vykonavané v kontexte personalneho manazmentu, by neviedli

k plneniu cielov organizacie.
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Obr. & 1 Vztah odmenovania zamestnancov a dalich funkcii personalneho

manazmentu (A. Kachanakova, O. Nachtmannova a Z. Joniakova, 2008, s.164)

1.2.3. Zlozky systému odmenovania

Vo vSeobecnosti mdzeme hovorit otroch kategoriach zloZiek systému

odmenovania:

e priame penazné odmenovanie, patri sem mzda/plat, vratane dopinkov

a mzdovych zvyhodneni, prémie, odmeny, provizie;

e nepriame periazné odmeriovanie prostrednictvom zamestnaneckych akcii,

poistenia, poZiCiek poskytnutych zamestnancom podniku, priplatkov na

stravovanie, oSatenie a pod.;

e neperiazné odmeriovanie, ktoré zahfhia iné materidlne hodnoty, ako su
poskytovanie sluZzobného automobilu, mobilného telefénu, socialne vyhody,
vyuzivanie rekreaCnych zariadeni, poradenstvo, vzdelavanie zamestnancov v

ramci podniku a pod.

Mzdovy systém tvori ,jadro“ systému odmenhovania. G. T. Milkovich, J. W.
Boudreau (1993, s. 534) tvrdia, ze kazdy mzdovy systém ma svoj ciel. Ak najdeme
odpoved na otazku ,za ¢o budeme vyplacat mzdu“? zaroven urime ciele mzdovej

politiky. Ciele mzdovej politiky by mali podporovat firemnu stratégiu. Systém
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odmefiovania prirodzene prispieva k Uspechu organizacie tym, Ze signalizuje

a odmenuje chovanie, ktoré je totozné s cielmi organizacie.

Podobny nazor ma J. Kleibl (1998, s. 5), ked hovori, Ze mzdovy systém je logicky
vyvazeny suhrn nastrojov a stanovenych postupov, pomocou ktorych sa uvadza
individualna mzda jednotlivych zamestnancov na zaklade vopred stanovenych kritérii,

zodpovedajucich hlavnym cielom personalnej politiky.

Podla Z. Joniakovej (2007, s. 149) mzdovy systém Kk realizacii ciefov mzdovej

politiky vyuziva nasledovné nastroje:

e podnikovy kvalifikacny katalég — vznika ako vystup hodnotenia prace, uvadza
charakteristiky jednotlivych prac, ich zatriedenie do tarifnych tried a kvalifikaéné

poziadavky na zaradenie zamestnanca do prislusSnej tarifnej triedy;

e stupnice mzdovych tarif — priraduju tarifnym triedam konkrétne vysky mzdovych
tarif, priom zohladnuju rozdiely v relativnej hodnote danych prac, ako i situacii

na trhu prace;

e priplatky tarifnej povahy a mzdové zvyhodnenia — su vyplacané ako
kompenzacia za pracu v nevyhovujucich alebo Skodlivych podmienkach a ich

minimalna vyska je stanovena zakonnymi predpismi;

e mzdové formy — suU nastrojom, ktory umoznuje podniku odmenit skutoéné
vysledky prace svojich zamestnancov, ako ajich pracovné spravanie. Je
potrebné zabezpelit, aby kazdy nastroj tvoril suast mzdového systému

podniku.

Hlavhym problémom mzdového systému je hladanie optimalnej Struktury
individualnej mzdy, ktora sa sklada z dvoch ¢asti — fixnej, ktoru predstavuje tarifna

mzda zamestnanca, a variabilnej, ktoru tvoria jednotlivé mzdove formy.

Z. Joniakova (2007, s. 149) hovori, Ze fixna Cast mzdy je stanovena
prostrednictvom tarifnej stupnice, na zaklade zaradenia zamestnancom vykonavane;j
prace v kvalifikatnom katalogu. Mzdova tarifa je doplnena mzdovymi priplatkami, ktoré
su v pripade splnenia predpisanych podmienok narokovatelné a spolu vytvaraju pevnu
zloZku mzdy. Ak chceme, aby systém podnikovych tarifnych miezd fungoval, musi
spifat podmienku vnutornej vyvazenosti, t. j. vy$ka tarifnej mzdy by mala odrazat
relativnu hodnotu danej pracovnej pozicie, a vonkajSej konkurencieschopnosti, t. j.
praca podobnej hodnoty v réznych podnikoch by mali byt porovnatelne odmeriovana.

Variabilna zlozka mzdy sluzi, ako som uz spominala, na finanéné ohodnotenie
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skuto€ného vykonu zamestnanca a jeho pracovného spravania. Pri jej stanovovani

méze podnik kombinovat mzdové formy.

M. Armstrong (1999, s. 594) oznacCuje plat alebo mzdu za zakladnu periaznu
odmenu, ktoru tvoria sadzba (tarifa) za urcitu pracu alebo pracovné miesto. Pre
manualnych pracovnikov to méze byt ¢asova alebo denna sadzba. Zakladna odmena
mbze tvorit zakladfiu pre dodatoéné odmeny zavislé od vykonu, schopnosti alebo
zru€nosti, taktiez mbéze byt smerodajna pre urCenie naroku na penziu a zivotné
poistenie. Zakladnu pefiaznd odmenu mézu urCovat vnutorné a vonkajSie faktory.
Vnutorné faktory je mozné merat’ niektorou z foriem hodnotenia prace, ktoré zaraduju
prace a pracovné miesta do hierarchickych stupnic. Hodnotenie vonkajsich faktorov je
zalozené na sledovani sadzieb (tarif) na trhu prace. Sadzby byvaju aktualizované
manazmentom podla potrieb alebo na zaklade kolektivnych tlakov na zvySovanie
miezd a platov. Odmeny vztahujuce sa k vykonu, zru¢nostiam, schopnostiam alebo
skusenostiam (prax) oznacuje ako dodatkové odmeny alebo ,pohyblivé zlozky mzdy

alebo platu®.
Medzi dodatoéné odmeny zaraduje:

e individuélne vykonnostné odmeny — mimoriadna odmena, ktora je zavisla na

hodnoteni vykonu a zaradeni zamestnanca;

e mimoriadne odmeny (bonusy) — odmeny za uspesny vykon. Su vyplacané ako

pevna Ciastka, zavisla na dosiahnutych vysledkoch;
e prémie — odmeny zavislé na dosiahnuti vopred stanovenych cieloch;

e provizie — zvlastna forma stimulu, kedy sU odmeny predajcov stanovené na

zaklade percent z predaja;

e odmeny zavislé na dizke zamestnania — odmena, ktora sa zvySuje o pevnl

hodnotu na stupnici v zavislosti na dizke zamestnania;

e odmeny podlfa kvalifikacie - odmena, ktora sa meni v zavislosti od

dosiahnutych zruénosti jedinca;

e odmeny podfa schopnosti - odmena, ktora sa meni v zavislosti od dosiahnutia

urCitej kompetencie;

e priplatky — su to zloZky odmeny, ktoré su poskytované oddelené napr. za pracu

nadcas, smennost, pracovnu pohotovost a pod;
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Suhrn zakladnych a dodatoCnych odmien nam sumarizuje celkovy zarobok.
Celkovu odmenu tvori hodnota vSetkych odmien vyplacanych v pefiaznej forme

a zamestnaneckych vyhod poskytnutych zamestnancom.

1.2.4. Hodnotenie prace

M. Armstrong (1999, s. 609) charakterizuje hodnotenie prace ako systematicky

proces stanovenia realnej ceny prace v organizacii. Jeho ucelom je:

e poskytnut zakladriu pre vytvorenie a uplatnenie mzdovej Struktury;

e pomahat v riadeni relacii existujucich medzi pracami v organizacii;

e umoznit prijimat désledné rozhodnutia o mzdovych tarifach a tarifnych

stupniciach

e stanovit, nakolko je hodnota prace porovnatelna tak, aby bolo mozné za pracu

rovnakej hodnoty vyplacat rovnaku odmenu.

Systematické hodnotenie prace mobéze viest k znizovaniu miery subjektivity

v odmenovani, ale neméze byt nikdy uplne objektivne, pretoze ho vykonavaju fudia.

Na zaklade prestudovanej odbornej literatury tvrdim, Ze hodnota prace predstavuje
stupen zlozZitosti, zodpovednosti a namahavosti urcitej pracovnej funkcie v porovnani
s inou pracovnou funkciou. Hodnotenie prace ma za ulohu poskytnut informacie na
vytvorenie auplatnenie spravodlivého a objektivneho systému odmerovania
a pomahat tak vytvaraniu spravodlivych vztahov medzi existujucimi pracovnymi

¢innostami.

Pri hodnoteni prace mézeme vyuzit' niektoru analytick alebo sumarnu metddu,
ktoré neskor blizSie opiSem. Organizacie mézu vyuzit aj sluzby poradenskych agentur,
ktoré pouzivaju aj iné spdsoby, ako napr. hodnotenie kompetencii, trhové ocefnovanie

prace a pod.

1.2.5. Metédy hodnotenia prace

Sumarne metédy — podstatou tychto metdd je porovnavanie prac ako celku, bez
posudzovania a skumania faktorov, ktorymi sa prace odliduju. Hodnota prace je urCena

na zaklade subjektivneho posudenia hodnotitefa o relativnom vyzname jednotlivych
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prac.

Tieto metody vyzaduju vysoku skusenost a kompetentnost hodnotitela.

Zaradujeme sem napriklad metédu uréovania poradia prac a klasifikana metédu.

Metbéda uréovania poradia prac je jednou z najjednoduchs$ich, najrychlejSich
a najlacnejsich metéd. Jej vysledky byvaju velmi subjektivne, pretoze su zavislé
od kvalifikovanosti hodnotitelov. Na zaklade opisov prac zoradia pracovné
pozicie podla relativneho vyznamu pre organizaciu. Vznikne tak poradovnik
prac usporiadany podla hodnoty. Nevytvara dostato¢né vychodisko pre prevod
hodnoty prace do mzdovej tarify. Sluzi pre tvorbu mzdovych Struktir s vyuzitim
tarifnej stupnice so SirSim rozpatim. Nevyhodou tejto metdédy je, ze pri

akejkolvek zmene obsahu prac je potrebné celé porovnanie zopakovat.

Klasifikacna (katalégova) metdéda vyuziva na ucely hodnotenia odstupfovanie
prac podla miery ich zlozitosti. Jej zakladom je definovanie charakteristik
jednotlivych stupfiov. Tieto potom sluZia na porovnavanie hodnotenych
pracovnych pozicii. Zadefinovanie stupfia mbze byt doplnené o subor
vzorovych prikladov pracovnych cinnosti. Takto vznikne katalég pracovnych
Cinnosti organizacie. Toto je dévod, pre€o na nazyva aj kataldégova. Vyhodou

tejto metddy je jej zrozumitelnost.

Analytické metdédy — maju za ulohu odstranit nedostatky a obmedzenia sumarnych

metdd, a to kvantifikaciou a meranim. Podstata tychto metdd je v definovani viacerych

hodnotiacich kritérii, na ktoré je pracovna pozicia roz€lenena a podla ktorych je

hodnotena. Tieto Ciastkové hodnotenia sa zosumarizuju a vysledkom je celkova

hodnota prace danej pracovnej pozicie. Z velkého mnozstva metdéd spomeniem

metddu radov poradi a bodovaciu metédu.

Metéda radov poradi urCuje Ciastkové hodnoty prace podla jednotlivych kritérii
formou uréovania poradia. Za kazdé zvolené kritérium ziskame samostatny ,rad
poradi“ hodnotenych prac. Nevyhodou tejto metody je, ze vyber kritérii

a stanovanie ich vah je subjektivnym rozhodnutim hodnotitela.

Bodova metdda je najpouzivanejSou a najpresnejSou metdédou hodnotenia
prace. V prvom rade si musime urCit kritéria hodnotenia prace, ak nie su
vyCerpavajuce mbzeme si stanovit’ aj subkritéria. Pre kazdé zvolené kritérium je
potrebné vymedzit stupne, ktoré su slovne opisané, obodované alebo doplnené
o priklady. Vzniknu tak bodovacie stupnice. Porovnanim hodnotenej prace
s bodovou stupnicou zistime bodové hodnoty za jednotlivé kritéria. Tieto

predstavuju Ciastkové hodnoty danej prace. Sumarizaciou ziskanych bodovych
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hodnét ziskame celkovd hodnotu prace, ktord za pomoci prislusnej metédy

prevedieme do konkrétnej mzdovej tarify.

Suhlasim s ndzorom odbornikov, Zze dalsim krokom pri vytvarani spravodlivého
a objektivneho systému odmenovania je vytvaranie tarifnych stupfiov (organizacia
zoskupuje prace podobnej hodnoty). Ktarifnému stupfiu je priradené rozpatie
mzdového tarifu so stanovenim minima a maxima. Rozpatie by malo byt také, aby
umoznovalo diferencovat odmenu zamestnanca podla jeho vykonu a zasluh. V praxi
byvaju &asto zaradovani zamestnanci v ramci rozpatia podla dizky praxe alebo doby
zamestnania v organizacii. Tarifné stupne a rozpatie mzdového tarifu tvoria mzdovu

Strukturu.

Okrem hodnotenia prace a jej prevod vysledkov do mzdovych tarif, ma na tarifny
systém organizacie vplyv aj Statna politika, ato urCovanim urcitych pravidiel
odmefiovania a kolektivne vyjednavanie. Predmetom kolektivnych zmluv byvaju
zamestnanecké vyhody. Zamestnanecké vyhody su také formy odmeriovania, ktoré
zamestnancom organizacia poskytuje len preto, Ze su jej zamestnancami a nie podla

vykonu.

Podla J. Koubka (1997, s. 275) sa v Eurépe zamestnanecké vyhody Clenia do troch
skupin, a to vyhody socialnej povahy, ako su podnikové déchodky, Zivotné poistenie,
podnikové pdzi¢ky, jasle, materské Skolky a pod. Druhou skupinou su vyhody majtce
vztah k praci, ako napriklad stravovanie, vzdelavanie platené podnikom, do tretej
skupiny zaraduje vyhody spojené s postavenim v organizacii, Co predstavuju vyhody,
ako uhrada telefonu v sukromi, prispevok na odev, reprezentacné, bezplatné byvanie.
Pri zamestnaneckych vyhodach vznika problém v tom pripade, ked podnik niektoré
vyhody poskytuje automaticky vSetkym zamestnancom (&i maju o vyhodu zaujem alebo
nie) a zamestnanci musia povinne €ast nakladov uhradit napriklad zrazkou zo mzdy.
Niektoré vyhody byvaju predmetom kolektivneho vyjednavania. Ak organizacia chce,
aby mali zamestnanecké vyhody motivacny efekt, mali by sa zaujimat, o ktoré vyhody
maju zamestnanci zaujem. Organizacie zacali poskytovat listky, pri ktorych si
zamestnanec modze vybrat, kde a ako ich pouzije. Je to vhodnejSi spbsob, hoci

zamestnanci musia ¢ast’ nakladov uhradit.

Tak, ako som uz spominala, hodnotenie pracovného vykonu a odmenovanie
zamestnancov su personalne c&innosti, ktoré su navzajom prepojené. Tak ako
hodnotenie tvori podklady pre spravodlivé a objektivne odmernovanie, tak aj uroven
odmefiovania méze ovplyvnit hodnotenie, pretoZe organizacia, ktora nevhodne

odmenuje zamestnancov, nemdze dbésledne vykonavat hodnotenie vykonu, atym
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odmefiovanie straca u€inok ako motivacny faktor a skér pdsobi demotivacne, ide

vlastne ,,0 spojené nadoby*.

2. Prakticka c€ast’ tykajuca sa predmetnej problematiky

V praktickej Casti mojej bakalarskej prace po dokladnom preStudovani odbornej
literatury a na zaklade ziskanych poznatkov sa zameriam na analyzu a zhodnotenie
systému hodnotenia a odmeriovania v Zakladnej $kole Pusté Ulany a navrhnem

pripadné zlepSenia.

Danu organizaciu som si vybrala, pretoze v nej 21 rokov pracujem ako ekonémka
a organizaciu dobre poznam. Ide o zakladnu Skolu s dlhoro€nou tradiciou, ktora ma

dostatocny pocet zamestnancov, aby bolo splnené kritérium pre metddu prieskumu.

V ramci vy$Sie uvedeného hlavného ciela bakalarskej prace som si stanovila dva
Ciastkové ciele a im zodpovedajuce hypotézy, ktoré sa pokusim v empirickej Casti

overit.

v

Ciastkovy ciel &. 1: Zistit, & hodnotenie a odmefiovanie zamestnancov v Zakladne;

$kole Pusté Ulany je z hladiska zamestnancov adekvatne.

Hypotéza ¢. 1: Predpokladam, ze hodnotenie pracovného vykonu

a odmenovanie v Zakladnej $kole Pusté Ulany je dostato&né.

Ciastkovy ciel €. 2: Zistit, &i priame pefiazné odmefiovanie v Zakladnej $kole Pusté

Urany je délezity faktor pre zamestnancov, ktory ovplyviiuje fluktuéciu.

Hypotéza ¢. 2: Predpokladam, Ze priame pefazné odmenovanie v Zakladnej

Skole je najdolezitejsi faktor, ktory ovplyvnuje fluktuaciu zamestnancov v organizacii.

Vramci tejto kapitoly sa budem venovat charakteristike Skoly, respondentov,
vybranej metéde prieskumu, analyze a interpretacii vysledkov a odporuc¢aniam pre

prax.

2. 1. Profil Zakladnej $koly Pusté Urany

Zakladna $kola Pusté Ulany (dalej len ZS) je, ako som uZ spominala, $kola

s dlhoro¢nou tradiciou, ktora sa nachadza v strediskovej obci, ¢o znamena, ze ju
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navstevuju deti nielen z obce Pusté Ulany, ale aj z okolitych obci napr. Velky Grob,
Pavlice, Reca, Sladkoviovo, Senec. ZS je stredne velkou organizaciou, ktoru
navstevuje 255 Ziakov a ma 31 zamestnancov, z toho 18 pedagogickych. Prvé zmienky
0ZS sa datuji do obdobia okolo roku 1877. Od roku 1999 zadala pracovat ako
rozpoctova organizacia s pravnou subjektivitou zriadena obcou. Organizacia ponuka
nielen zakladné vzdelanie Ziakom, ktori ju navstevuju, ale aj zaujmovu &innost’ (v ZS
pracuje velké mnozstvo kruzkov) a sluzby. Ziaci si mdZu svoje nadobudnuté vedomosti
porovnat s vedomostami Ziakov inych $kél v réznych sutaziach. V tejto oblasti Ziaci ZS
Pusté Urany dosiahli velmi dobré vysledky na okresnej, krajskej, slovenskej, ale aj
na celosvetovej trovni napr. v sutazi ROBO - CUP. Dalej ZS poskytuje rézne sluzby,
ako napriklad Skolsky bufet, jedaleni, Skolsky klub deti. V ramci poskytovanych sluzieb
riaditelstvo ZS v spolupraci s Umeleckou $kolou v Sladkovi¢ove umoznilo $tudovat vo
svojich priestoroch Ziakom hru na réznych hudobnych nastrojoch a spev. Z uvedeného
je zrejmé, ze ZS je na vysokej Urovni. Tento trend chce udrzat a v budicnosti

napredovat.

2. 2. Systém hodnotenia zamestnancov v Zakladnej $kole Pusté Urany

Systém hodnotenia na Zakladnej $kole Pusté Ulany (dalej len ZS) je Uzko spéty s
.Planom vnutroSkolskej kontroly“, ktory sa zostavuje na ro¢né obdobie a organmi
externej kontroly. Pri hodnoteni pracovného vykonu, pracovného a socialneho

chovania su stanovené rozdielne hodnotiace kritéria:
» pre pedagogickych zamestnancov
» nepedagogickych, ktorych deli na:
o spravnych zamestnancov,
o zamestnancov Skolskej jedalne,
o zamestnancov ekonomického oddelenia.

Formalne hodnotenie pedagogickych zamestnancov prebieha po€as hospitacie na
vyuéovacom procese. Dal$ou oblastou hodnotenia je krizkovéa éinnost. Zamestnanci
raz mesacne vypliuju sebahodnotiaci formular, ktory prehodnoti a prekonzultuje
s kazdym zamestnancom riaditel Skoly. DélezZitym kritériom hodnotenia su vysledky
externej inSpekénej Cinnosti (Krajskd Skolskd inSpekcia), urovefi komunikacie a

spoluprace s rodi¢mi.
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Hospitaciu na prirodovednych predmetoch vykondva pomocou pozorovania riaditel
ZS a na predmetoch humanneho smeru uskuto&fiuje pozorovanie zastupkyna
riaditela ZS. Podas hospitacie je posudzované viacero hladisk, ako napr. priprava na
vyuCovanie, vystupy pedagdga (poskytovanie informacii Zziakom, tempo vyucCovania),
aplikacie principov, ktoré podporuju ucenie ziakov, motivacia Zziakov, atmosféra
v triede, vyuCovaci proces, porozumenie osvojeného uciva Ziakom, kladenie otazok
ziakom (Cakaci Cas, otvorené otazky, rézna obtiaznost), opakovanie uciva, riadenie
vyu€ovania (pouzivanie stalych signalov pre aktivne pocuvanie, zoskupenia ziakov,
zasady timovej prace). Hodnotitel poCas pozorovania vyplni ,Hospitany zaznam®
(priloha &. 1). Na zaklade ziskanych informacii z hospitaéného zaznamu vypracuje
riaditel rozbor. Vysledky rozboru prerokuje s hodnotenym pocCas hodnotiaceho
rozhovoru. Interval hodnotenia zavisi od vysledkov hospitacie (€im lepSie vysledky, tym
dihéi interval). ZS ma vypracovany ,Kariérovy plan“, ktory je tiez predmetom
hodnotiaceho rozhovoru. Na zaklade dohovoru riaditela a pedagdéga o dalSom
kariérovom raste sa méze pedagog prihlasit na niektory typ kreditového Studia. Podla
dosiahnutych kreditov sa upravuje vySka kreditového priplatku. O tejto problematike

podrobnejsie v 2. 3.

Kruzkovéa c¢innost — kazdy veduci kruzku vyhotovuje ,Zaznam o kruzku®, ktory
obsahuje informacie o €innosti a odu€enych hodinach. Zaznam sluzi na vypocet
odmeny za vedenie krizku. Dal$im ukazovatefom urovne krizkovej &innosti je
zapojenost a uspeSnost Ziakov na sutaziach. Kruzkova <&innost podlieha tiez

hospitacii.

Ako wuz vy8Sie uvadzam, zamestnanci vypliuju formular sebahodnotenia
v mesacnych intervaloch. Obsahuje Uudaje o mimovyucéovacich aktivitach, ako su napr.
organizovanie vyletov, exkurzii, priprava Ziakov na prijimacie skusky, lyZiarsky vycvik,
plavecky vycvik, tvorba Skolského €asopisu, vedenie kabinetu, vedenie predmetovej
komisie, vedenie Skolskej kroniky, praca v metodickych sekciach (okres, kraj) a pod.
Formular obsahuje Udaje o Case stravenom vykonavanim tejto  Cinnosti.
Sebahodnotiaci formular prehodnoti riaditel a zohladni pri priznavani vySky osobného

priplatku.

Vysledky externej kontroly, teda inSpekcna cinnost Krajskej Skolskej inSpekcie
a kontakt s rodi¢mi, su dalSim délezitym kritériom na hodnotenie kvality prace ucitelov,

na ktoré sa tieZ prihliada pri vySke osobného priplatku.

Neformalne hodnotenie pedagogickych zamestnancov prebieha po€as pracovného

procesu. Pozorovanie vykonava, tak ako pri formalnom hodnoteni, riaditel

37



a zastupkyna. Vysledky neformalneho hodnotenia sa vyhodnocuju na pravidelnych

poradach, na ktorych riaditel pochvali alebo pokarha pedagogického zamestnanca.

Pracovny vykon nepedagogickych zamestnancov je spravidla hodnoteni
neformalnym spdsobom a to nepretrzite. Okrem pracovného vykonu sa hodnoti aj
pracovné a socialne spravanie, ako napr. ochota prijimat ulohy, usilie pri plneni uloh,
vedenie potrebnych zaznamov, dodrziavanie pravidiel, dodrZiavanie zasad podnikovej

kultdry, vztahy so spolupracovnikmi, spravanie sa vo€i nadriadenému.

Zamestnanci Skolskej jedalne sa hodnotia aj pomocou dalSich kritérii, ako su
spokojnost’ stravnikov, vysledky vonkajsich kontrol (Urad pre verejné zdravotnictvo,
vedica odboru z KSU Trnava a pod.). Okrem nadriadeného hodnotenie v $kolskej
jedalni vykonava aj ,Stravovacia komisia“, ktora zasada kazdé dva mesiace

a vyhotovuje zo zasadnutia zapisnicu.

Po prehodnoteni vysledkov hodnotenia pracovného vykonu a pracovného
spravania na zaklade splnenia sledovanych kritérii hodnotenia, riaditel prevedie
vysledky do konkrétnych ukazovatelov odmien, ktoré su spravodlivé a hodnoty vysky

odmien plnenia stanovenych kritérii su vdetkym zamestnancom zname.

2. 3. Systém odmenovania zamestnancov v Zakladnej $kole Pusté Urany

Systém odmefiovania zamestnancov v Zakladnej $kole Pusté Ulany vychadza zo
Zakona o odmefiovani niektorych zamestnancov pri vykone prace vo verejnom zaujme
€. 553/2003 Z. z. a sklada sa zo vSetkych zloziek odmenovania, o ktorych som pisala
v prvej kapitole, ato penazné odmenovanie priame, nepriame a nepefiazné
odmenovanie (zamestnanecké vyhody). V Skolstve neplatia rovnaké pravidla pre

odmenovanie pedagogickych a nepedagogickych zamestnancov.
Pedagogicki zamestnanci su zaradovani podla Zakona 317/2009 Z. z. do:
» pracovnej kategorie — ucitel a vychovavatel,
kategoria ucitel sa deli na podkategorie:
o ucitel I. stupha

o ucitel Il. stupna
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» kariérového stupia, ktory vyjadruje mieru preukazaného osvojenia profesijnych
kompetencii a naro¢nost vykonavania pedagogickej Cinnosti pedagogickym
zamestnancom. Pedagogicki zamestnanci sa do kariérového stupria zaraduju
aj podla pozadovaného vysokoSkolského vzdelania, a to prvého alebo druhého

stupfa a podla toho & maju prva alebo druhu atestaciu,
» pracovnej triedy,
» platovej triedy — od 6. do 12. triedy,

» platovej tarify — konkrétna hodnota platu podla stupnice platovych tarif
pedagogickych zamestnancov a zvy$enie platovych tarif v zavislosti od dizky

zapocitanej praxe, najviac do 32 rokov (Zakon 553/2003 Z. z.).

Celkova odmena pedagogickych zamestnancov pozostava zo zloziek:
% mzda - platova tarifa a zvySenie platovej tarify,

priplatky — osobny, odmeny, za triednictvo, uvadzajuceho ucitela, za

nadcas, kreditovy,
¥ benefity — zo socialneho fondu,
% vzdelavanie,

« pracovné prostredie — Kkolektivne vyjednavanie, firemna kultura, socialna

starostlivost.

Veduci pedagogicki zamestnanci maju priznany priplatok za riadenie

zamestnancov.
Nepedagogicki zamestnanci si odmenovani podfa:

» zakladnej stupnice platovych tarif zamestnancov pri vykone prace vo verejnom

zaujme —od 1. do 12,
» platovych stuprfiov — zavisi podla rokov praxe.
Celkova odmena nepedagogickych zamestnancov pozostava zo zloziek:

7

% mzda - platova tarifa,
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priplatky — osobny, odmeny, za nad¢as,
% benefity — zo socialneho fondu,
% vzdelavanie,

% pracovné prostredie — kolektivne vyjednavanie, firemna Kkultira, socialna

starostlivost'.

Tak, ako som vysSie uviedla, zakladna mzda pedagogickych aj nepedagogickych
zamestnancov pozostava z platovej tarify, ktora sa prehodnocuje raz ro¢ne podfa

odpracovanych rokov.

Dalej zakladnd mzda obsahuje priplatky, ako su osobny priplatok, priplatok za
pracu nadCas, odmeny za mimoriadny vykon alebo ulohu. O vyske tychto zloziek
rozhoduje riaditel Skoly, ktory ich aj prehodnocuje. Cielom priznania priplatkov je
mimoriadne odmenit a motivovat pracovnikov k lepSim vykonom a vacse;j iniciative na

pracovisku.

Benefity su poskytované zo socialneho fondu na zaklade kolektivnej zmluvy.
Zamestnavatel organizuje stretnutia pre zamestnancov pri réznych prileZitostiach, ako
su Vianoce, Den ucitefov a pod., dalej organizuje navstevy divadelnych predstaveni.
Raz za dva roky sa uskutoéni rekondi¢ny vikendovy pobyt v niektorom kupelnom

meste na Slovensku.

Vzdelavanie - pedagogickym zamestnancom umoznuje zamestnavatel v spolupraci
s Ministerstvom Skolstva bezplatne Studovat vo forme kontinualneho — celozivotného
vzdelavania, ktoré je sustavnym  procesom nadobudania vedomosti, zrucnosti
a spbsobilosti s cielom udrziavania, obnovovania, zdokonalovania, rozSirovania
a dopinania profesijnych kompetencii. Druhy kontinualneho vzdelavania — adaptaéné,
aktualizacné, inovacné, Specializaéné, funkéné, kvalifikatné. Adaptacné vzdelavanie
poskytuje zamestnavatel pre zacinajucich pedagégov podla vlastného vzdelavacieho
programu, ktory organizacia ma vypracovany na zaklade ramcového programu
adaptagného vzdelavania vydaného Ministerstvom $kolstva. Specializaéné vzdeldvanie
- jeho cielom je ziskanie profesijnych kompetencii potrebnych na vykon
Specializovanych  Cinnosti  pedagogického zamestnanca. Cielom funkéného
vzdelavania je ziskanie profesijnych kompetencii potrebnych na vykon riadiacich
ginnosti. Ugelom aktualizaéného vzdelévania je udrzanie si profesijnych kompetencii
potrebnych na Standardny vykon pedagogickych €innosti alebo priprava na vykonanie

atestacie. Zmyslom inovaéného vzdeldvania pedagogickych zamestnancov je
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zdokonalovanie profesijnych kompetencii potrebnych na Standardny vykon
pedagogickych &innosti. Dédvodom kvalifikacného vzdelavania je ziskanie profesijnych
kompetencii potrebnych na splnenie kvalifikatného predpokladu na vyucCovanie

dalSieho aprobacného predmetu.

Pre nepedagogickych zamestnancov, ako su mzdova uctovnika a ekondmka
organizuje Regionalne vzdelavacie centrum v Trnave Skolenia a kurzy, ktoré financuje

zamestnavatel, t. j. ZS Pusté Ulany.

Pracovné prostredie, ako je napriklad kolektivnhe vyjednavanie — kolektivhu zmluvu
prebera organizacia z Kolektivnej zmluvy vysSieho stupna, ktoru si méze organizacia
upravit na vlastné podmienky, hlavne podla finanénych prostriedkov, ktoré ma
k dispozicii. Firemnu kulturu vedenie udrZiava na velmi vysokej urovni a na pracovisku

vladne priatelska atmosféra.

2. 4. Charakteristika vyskumnej vzorky

Vyskumnu vzorku tvorili v3etci pedagogicki zamestnanci a ¢ast nepedagogickych
zamestnancov. Zo vzorky som vylu€ila duchovnych, ktori vyu€uju na €iastoény uvazok

nabozensku vychovu v ZS. Poget respondentov je 25.

Zamerala som sa na zistovanie spokojnosti zamestnancov v ZS Pusté Ulany so

zavedenym systémom hodnotenia pracovného vykonu a odmeniovania zamestnancov.

2. 5. Metédy prieskumu

Prvou metddou, ktorou som zacala spracovavat prakticku ¢ast mojej bakalarskej
prace, boli nestruktirované rozhovory s riaditefom ZS, zastupkyfou a mzdovou
uctovnickou. Cielom tychto rozhovorov bolo ziskat detailné interné informacie
o systéme hodnotenia a odmefiovania zamestnancov v Zakladnej $kole Pusté Ulany.
Pri rozhovore mi boli potrebné interné informacie poskytnuté. Po konzultacii som

vypracovala dotaznik, ktory som pouZila pri prieskume.

Dotaznik (priloha €. 2) som zvolila ako metédu prieskumu, pretoze ho povazujem
za dostatoéne reprezentativnu metddu zistovania informéacii a nazorov. Dal$ou

vyznamnou skuto¢nostou pri vybere metody bola anonymita
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respondentov, jednoduchost’ ziskania a spracovania informacii od vacSieho poctu

subjektov.

2. 6. Analyza a interpretacia vysledkov prieskumu

Prvé tri otazky dotaznika sa tykaju demografickych udajov. Prieskumu sa zuc¢astnilo

25 respondentov, z toho 21 zien a 4 muzi (otazka €. 1).

Graf ¢. 1 Zastupenie respondentov podla pohlavia.

OZeny
BEmuzi

Subjekty su vo veku od 24 — 65 rokov , ale u respondentov prevlada vek od 41 — 50
rokov (otazka &. 2.). Z uvedeného vyplyva, Ze z hladiska veku je pracovny kolektiv ZS

réznorody, ale dominuju v Aiom zamestnanci stredného veku.

Tabulka ¢. 1 Percentualne vyjadrenie respondentov podfa veku.

Pocet rokov Pocet respondentov Percentualne vyjadrenie
24 - 30 4 16%
31-40 5 20%
41 -50 10 40%
51-60 5 20%
61-65 1 4%
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Tretia otdzka dotaznika sa tyka stavu zamestnancov. 20% subjektov je v stave
slobodny/slobodna, 76% respondentov uviedlo stav Zenaty/vydatd a 4% su

rozvedeny/rozvedena.

Tabulka €. 2 Percentualne vyjadrenie respondentov podla stavu.

Rodinny stav Pocet respondentov Percentualne vyjadrenie
slobodny/slobodna 5 20%
Zenaty/vydata 19 76%
rozvedeny/rozvedena 1 4%

Systém hodnotenia v ZS Pusté Ulany (otazka ¢&. 4.) je podla respondentov 28%

velmi dobry, 36% respondentov ho poklada za dobry a 36% zamestnancov za slaby.

Graf ¢ 2 Percentualne vyjadrenie nazoru respondentov na systém hodnotenia

Vv organizacii.
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V piatej otazke som sa pytala na interval hodnotenia zamestnancov nadriadenym
(riaditefom). Zistila som, ze 4% zamestnancov vnima interval hodnotenia nadriadeného
ako velmi zriedkavy, 40% respondentov ako skor zriedkavy, 44% subjektov ako skér

Casty a 12% ako velmi Casty.
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Tabulka ¢. 3 Percentuélne vyjadrenie nazoru respondentov na intervaly hodnotenia

nadriadenym.
Intervaly hodnotenia Pocet respondentov Percentualne vyjadrenie
Velmi zriedka 1 4%
Skér zriedka 10 40%
Skér Casto 11 44%
Velmi Casto 3 12%

Pri otazke €. 6, kde respondenti odpovedali na problém ¢o naj¢astejSie posudzuje
nadriadeny pri hodnoteni, jednoznacne prevladal nazor, Ze je posudzovany vykon,
ktory oznacilo az 55% respondentov. 3% odpovedalo kooperacia, 18% oznacilo
pristup a 24% zodpovednost. Musim podotknut, Ze 6 respondentov oznacilo 2

odpovede a 1 respondent 3 odpovede.

Graf &. 3 Percentualne vyjadrenie predmetu hodnotenia.

O vykon
H kooperacia
O pristup

pristup O zodpovednost
18%

koop

Spokojnost’ s hodnotenim som zistovala v siedmej otazke. 12% respondentov je
velmi spokojnych, 84% spojnych a 4% nespokojnych. Zo zistenych skutoCnosti

jednoznacne vyplyva, Ze zamestnanci su spokojni s hodnotenim nadriadeného.
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Graf &. 4 Vyjadrenie spokojnosti respondentov s hodnotenim.
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Systém odmeriovania v ZS (otazka &. 8) je podla 20% respondentov velmi dobry,

52% ho pokladd za dobry a 28% za slaby. Za velmi slaby ho nepovazuje Ziadny

zamestnanec. Podla vysledkov m&Zzem konstatovat, Ze zamestnanci organizacie v

znadnej miere su spokojni so systémom odmerfiovania v Zakladnej $kole Pusté Ulany.

Graf ¢. 5 Percentuélne vyjadrenie nazoru respondentov na systém odmeriovania.
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Z odpovedi na otazku ¢&. 9 vyplynulo, Ze v systéme odmernovania respondenti

jednoznacne uprednostiiuju hmotné odmeny finanéné 47%, 13% respondentov dava

prednost zamestnaneckym vyhodam, 16% preferuje povzbudenie teda neformalne
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hodnotenie a 24% pracovné podmienky a rezim prace. Na tuto otazku tiez odpovedalo
sedem respondentov 2 odpovedami a traja 3.

Tabulka ¢. 4 Percentuélne vyjadrenie preferencie odmien zamestnancami ZS.

Odmeny Pocet . . .
respondentov Percentualne vyjadrenie

Hmotné odmeny

finanéné 18 47%
Zamestnanecké vyhody 5 13%
Povzbudenie 6 16%

Pracovné podmienky 9 24%

Obsah prace 0 0%

Otazkou €. 10 som chcela zistit nazory na délezitost finanCnej odmeny
u zamestnancov ZS Pusté Ulany. Zistila som nasledovné, Ze len 28% ju poklada za
najdolezitejSiu, 72% za dbélezitt aza menej dbleziti ju nepoklada ziaden

z respondentov.

Tabulka ¢. 5 Percentualne vyjadrenie nazoru na délezZitost financnej odmeny.

Finanéna odmena Pocet respondentov Percentualne vyjadrenie
NajdblezitejSia 7 28%
Ddélezita 18 72%
Menej dolezita 0 0%

Z oznaCenych odpovedi na otazku €. 11 vyplyva, Zze najddlezitejSou poskytovanou
odmenou je pre 53% respondentov individualne osobné ohodnotenie, 19%
respondentov oznacilo zakladny plat, 17% respondentov povazuje za najddlezitejSiu
odmenu pochvalu a11% vzdelavanie. Doplnkovému dbéchodkovému poisteniu

nepriklada ddlezitost ani jeden subjekt.
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Graf ¢. 6 Percentuéalne vyjadrenie nazoru na odmeny z hladiska dbélezZitosti pre

zamestnancov Z8S.
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Dvanastou otadzkou som ziskala informacie o dizke trvania zamestnania v danej
organizacii. M6Zzem konstatovat, Ze zamestnanci zotrvavaju v menovanej zakladnej
Skole dIhSie €asové obdobie. Zhodne 20% respondentov pracuje v organizacii 0 — 5
rokov, 6 — 10 rokov, 11 — 15 rokov, 16 — 20 rokov. 8% respondentov zotrvava na svojej
pracovnej pozicii 21 — 25 rokov a 25 — 30 rokov. 4% v organizacii pracuje 35 rokov.
Tiez pri tejto otdzke musim podotknut, Ze 7 respondentov oznacilo dve odpovede

a dvaja zakruzkovali tri odpovede.

Graf &. 7 Percentuélne rozdelenie respondentov podla dizky zamestnania v organizacii.
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Na zaver dotaznika som polozZila respondentom otazku, & budu chciet v danej
organizacii nadalej pracovat. Jednoznacne prevladol nazor, Ze zotrvaju aj nadalej
v danej organizacii, ¢o potvrdilo 64% respondentov svojou odpovedou. Odpoved

neviem zakruzkovalo 36% respondentov a moznost' nie ani jeden.

Graf &. 8 Vyjadrenie zaujmu respondentov zotrvat' v menovanej organizacii.
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Z vysledkov méjho prieskumu mézem konstatovat, Ze som naplnila Ciastkové ciele

praktickej Casti bakalarskej prace, ¢im doslo aj k potvrdeniu mojich dvoch hypotéz.

Prvy Ciastkovy ciel, ktorym som chcela zistit, ¢i je hodnotenie pracovného vykonu
v Zakladnej 8kole Pusté Ulany zhladiska zamestnancov adekvatne as nim
koreSpondujuca hypotéza mdjho predpokladu, Zze hodnotenie pracovného vykonu
v Zakladnej $kole Pusté Ulany je dostatoéné sa &iastoéne podarilo potvrdit, pretoze
36% respondentov odpovedalo, Ze systém hodnotenia je dobry, taktiez 36%
respondentov oznadilo odpoved slaby a 28% si mysli, Ze systém je velmi dobry. DalSia
odpoved mala jednoznaény charakter. Respondenti v nej vyjadrovali spokojnost
s hodnotenim nadriadeného. Prekvapujuco az 84% respondentov bolo spokojnych
s hodnotenim a 12% velmi spokojnych. Tieto skuto&nosti nam potvrdzuju, ze vyber
kritérii hodnotenia je spravny a nediskriminuje Ziadnu Cast zamestnancov. Tiez sa
potvrdilo, Ze systém odmenovania zamestnanci pokladaju za adekvatny, pretoze ho
52% oznacilo za dobry a 20% za velmi dobry. Z vysledkov dotaznika mi vychadza, ze
zamestnanci neprikladaju velku dbélezitost hodnoteniu pracovného vykonu, ale skér
odmenovaniu hoci som pisala v teoretickej ¢asti mojej prace, Ze su to vlastne ,spojené
nadoby“. Zamestnanci to nevnimaju ztohto hladiska. Hodnotenie predstavuje

vychodisko pri tvorbe systému odmefiovania asom toho nazoru, Ze kym budu
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zamestnanci vnimat' len finanénu stranku odmeriovania, nedocenia celkovy vyznam

hodnotenia.

Druhd hypotéza, ktorou je predpoklad, Ze priame pefnazné odmerovanie
v Zakladnej $kole Pusté Ulany je délezity faktor pre zamestnancov, ktory ovplyviiuje
fluktuaciu, sa potvrdila, pretoze az 72% respondentov povazuje finanénu odmenu za
dolezitt a28% za najdolezitejSiu. Za najddlezitejSiu odmenu povazuje 53%
individualne osobné ohodnotenie. Ztychto odpovedi jednoznacne vyplyva, ze
zamestnanci preferuju priame finanéné odmenovanie, ¢o priaznivo vplyva na fluktuaciu
zamestnancov. Toto tvrdenie nam potvrdzuju aj vysledky 13. otazky, kde respondenti
odpovedali na otazku Ci su v spoloCnosti spokojni, a preto tu budu pracovat nadale;.
Ano oznagilo 64% a 36% oznacilo moZnost neviem. Ziadny zo zamestnancov nechce
organizaciu opustit. Nizku fluktuaciu potvrdzuje tiez fakt, Zze 60% zamestnancov
pracuje v organizacii 6 — 20 rokov. Hoci zamestnanci svojimi odpovedami potvrdili moju
hypotézu, myslim si, Ze na nizku fluktuaciu nema vplyv len priame finanéné
odmenovanie, ale aj poskytované benefity zo socialneho fondu, vzdelavanie av
neposlednom rade pracovné prostredie ako je firemna kultdra, ktora je v tejto
organizacii, ako som uz spominala na velmi vysokej urovni. Velky vplyv na fluktuaciu
podla mdjho nazoru ma aj kolektivhe vyjednavanie. Podla odpovedi z dotaznika je
zrejmé, ze v organizacii pracuje 84% zien, pre ktoré je doblezitd skutoCnost, Ze
pedagogicki zamestnanci maju na zaklade Kolektivnej zmluvy vys3ieho stupnia 45 dni
dovolenky, ¢o je velka vyhoda pre Zeny, ktoré vlastne v spolo¢nosti plnia dualnu

funkciu, okrem profesijnej aj matersku.

2. 7. Odporucania pre prax

Pri mojich odporu€aniach pre prax vychadzam z nazorov autorov, ktori ma

inSpirovali pri pisani ako teoretickej, tak aj praktickej Casti mojej bakalarskej prace.

Na zaklade zisteni si zhodne so zamestnancami myslim, ze systém hodnotenia
a odmefovania v Zakladnej Skole Pusté Ulany méa solidnu Groveri. Je prepracovany
tak, aby boli zamestnanci spokojni, zvySoval sa vykon a zabranilo sa fluktuacii
zamestnancov. Naplneniu tohto ciela napomaha aj pracovné prostredie a firemna
kultura. KedZe som pocas prieskumu zistila, Ze zamestnanci neprikladaju hodnoteniu
adekvatnu vahu, odporucdila by som organizacii venovat tejto problematike viac
pozornosti. Navrhujem CastejSie aj neformalne hodnotit pedagogickych zamestnancov
a nasledne vykonavat' konzultaciu zisteni s jednotlivymi hodnotenymi. Nevyhodnocovat

vysledky neformalneho hodnotenia spolo¢ne na pedagogickych poradach, ale osobne
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s kazdym zamestnancom. Pri rozhovore s nadriadenym si zamestnanec skér uvedomi
dolezitost tak formalneho ako aj neformalneho hodnotenia. Dalej navrhujem aj pri
nepedagogickych zamestnancoch rozsirit systém hodnotenia o formalne hodnotenie

nadriadenym a nasledné vyhodnotenie po¢as hodnotiaceho rozhovoru.

Ako som uz uviedla, systém hodnotenia a odmenovania v Zakladnej Skole je
kvalitny a dostatoéne motivuje zamestnancov k zvySovaniu pracovnych vykonov. Na
zaklade porovnania teoretickej a praktickej €asti som okrem spominaného odporucania
na rozSirenie systému hodnotenia nenasSla ziadne moznosti na zefektivnenie
prepojenia systému hodnotenia a systému odmerovania v Zakladnej Skole Pusté

Urany.

ZAVER

Hodnotenie a odmeriovanie su délezité personalne dinnosti, ktoré patria do
riadenia ludskych zdrojov. Pomocou tychto c¢innosti organizacia moze vytvorit
motivacné firemné ovzdus$ie, napomoct otvorenej komunikacii vo vnutri podniku medzi
podriadenymi a nadriadenym, ale aj medzi pracovnikmi, a k zdielaniu organizac¢nych
hodnét a principov zakotvenych v podnikovej kulture, naplneniu strategickych cielov

organizacie a stotozZneniu sa zamestnancov s nimi.

V tejto praci som sledovala naplnenie ciefa, ktory bol po dékladnom prestudovani
odbornej literatury ana zaklade ziskanych poznatkov zamerat sa na analyzu
a zhodnotenie systému hodnotenia a odmerfiovania zakladnej Skoly, navrhnut pripadné
zlepSenia. V teoretickej Casti som zhrnula teoretické vychodiska k predmetne;j
problematike z odbornej literatury, a to hodnotenie pracovného vykonu, pracovného
a socialneho chovania, zruénosti avedomosti, vlastnosti a odmeriovanie
zamestnancov a zaroven som v praktickej Casti porovnala tieto vychodiska s praxou
v Zakladnej $kole Pusté Ulany, ktora ma dlhoroénu tradiciu a prepracovany,
spravodlivy systém hodnotenia a odmenovania zamestnancov tak pedagogickych, ako
aj nepedagogickych. V praktickej €asti som pomocou dotaznika, ktory mal 100%

navratnost, dosiahla stanovené ciele.

V modernom systéme riadenia ludskych zdrojov maju nezastupitelné miesto
hodnotenie a odmenovanie zamestnancov. Tieto dva druhy personalnej ¢innosti su
navzajom prepojené a nadvazujuce. Ak vedenie organizacie chce, aby systém
odmenovania bol spravodlivy a motivacny, musi vychadzat z vysledkov objektivneho
hodnotenia vykonu zamestnancov. Odmenovanie sluzi ako spatna vazba pre
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organizaciu a zaroven pre pracovnikov. Systém odmenovania vyjadruje v skutocnej
podobe vysledky hodnotiaceho procesu, ktoré prevedie nadriadeny do konkrétnej
formy priamej alebo nepriamej finanénej odmeny a nepefiaznych odmien. Ak by podnik
zanedbaval tieto zlozité Cinnosti, ako su hodnotenie a odmefiovanie, mohol by stratit
odborne pripravenych a zapracovanych zamestnancov, ktori uz zdielali ciele
organizacie, podnikovu kulturu a iné hodnoty, ¢o by znamenalo vynaloZenie nemalych
finan&nych prostriedkov na ziskanie novych zamestnancov a ich zaskolenie, adaptaciu
a podobne. Vplyvom tychto skutoCnosti by organizacia mohla prist o konkurencie
schopnost. Kvalitny systém odmenfovania zabezpecCuje znizovanie fluktuacie,
zvySovanie spokojnosti zamestnancov, a tym aj motivaciu k zvysovaniu pracovnych

vykonov.

Dospela som k zaveru, Ze kazdy zamestnanec musi dostavat spatnu vazbu vo
forme finanénej odmeny, ale aj v podobe benefitov, vhodného pracovného prostredia,
firemnej kultury, rozvoja a vzdelavania. Ak mu to organizacia poskytne a umozni
zamestnanec bude spokojny, lojalny vo€i podniku, motivovany k vy8Sim vykonom

a vernosti k zamestnavatelovi.

Dufam, Ze moja praca bude prinosom pre prax, ato pre ,Systém hodnotenia

a odmefovania v Zakladnej $kole Pusté Ulany.

51



ZOZNAM BIBLIOGRAFICKYCH ODKAZOV

ALEXY, J., BOROS, J., SIVAK, R. ManaZment [udskych zdrojov a organizaéné
spravanie. Bratislava: Iris, 2004. 257 s. ISBN 80-89018-59-9.

ARMSTRONG, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing, 1999. 963 s.
ISBN 80-7169-614-5.

DVORAKOVA, Z. a kol. Slovnik k pojmii k Fizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2004. 157 s. ISBN 80-7179-468-6.

HOTAR, V., PASKA, P., PERHACS, J. Vychova a vzdeldvanie dospelych,
Andragogika: terminologicky a vykladovy slovnik. Bratrislava: Slovenské pedagogické
nakladatel'stvo, 2000. 547 s. ISBN 80-08-02814-9.

HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2006. 128 s. ISBN 80-

247-1458-2.

KACHANAKOVA, A. a kol. Riadenie ludskych zdrojov. Personélna praca a Uspe$nost

podniku. Bratislava: Vydavatelstvo SPRINT, 2007. 207 s. ISBN 978-80-89085-87-5.

KACHANAKOVA, A., NACHTMANOVA, 0., JONIAKOVA, Z. Personalny manaZment.

Bratislava: lura Edition, 2008. 236 s. ISBN 978-80-8078-192-7.

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. Zéklady moderni personalistiky. 2. vyd. Praha:

Management Press, 1997. 350 s. ISBN 80-85943-51-4.

MAJTAN, M. a kol. ManaZment. Bratislava: SPRINT, 2008. 429 s. ISBN 978-80-89085-

72-9.

MILKOVICH, G. T., BOUDREAU, J. W. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Graha, 1993.

930 s. ISBN 80-85623-29-3.

POVRAZNIK, J. Celostny manaZment. Piliere kompetentnosti v riadeni. Bratislava:

SPRINT, 1999. 493 s. ISBN 80-88848-36-9.

52



SZARKOVA, M. Personélny manaZzment pre prax. Bratislava: Vydavatelstvo

KARTPRINT, 2002. 96 s. ISBN 80-88870-22-4.

STYBLO, J. Manazérska motivaéni strategie. Praha: Management Press, 1992. 74 s.

ISBN 80-85603-05-5

STYBLO, J. Personalni management. Praha: Grada Publishing, 1993. 334 s. ISBN 80-

85424-92-4.

SLOSAR, R., SLOSAROVA, A., MAJTAN, 8. Vykladovy slovnik ekonomickych pojmov.
2. vyd. Bratislava: Media Trade — Slovednské pedagogické nakladatelstvo, 1996. 255.

s. ISBN 80-08-00869-5.

VETRAKOVA, M., SEKOVA, M. Personélny manazment. Zvolen: Ustav pre vychovu
a vzdelavanie pracovnikov lesného a vodného hospodarstva SR, 1997. 131 s. ISBN

80-88677-45-9.

WALKER, A. J. akol. Moderni personalni management. Nejnovéjsi trendy

a technologie. Praha: Grada Publishing, 2003. 256 s. 80-247-0449-8

WEIHRICH, H., KOONTZ, H. Management. Praha: VICTORIA PUBLISHING, 1993.

659 s. ISBN 80-85605-45-7.

53



Priloha €. 1
HOSPITACNY ZAZNAM  Vyudujuci: Trieda:

Predmet: Pozorovanie vykonal: Datum:

POZOROVANIE

Poznamka

1. Priprava na vyucovanie

Vystupy a prostr. Na primeranej Urovni obtiaznosti z.?

Zodpovedalo ucivo poZiadavkdam ucebnych osnov?

Bolo vyucovanie v stlade s hlavnymi ul. Skoly a POP?

Zoraduje ucivo od jednoduchsieho k zloZitejSiemu?

Stanovuje hlavné a vedlajsie ciele na vyuc. pre Ziakov?

Pripravuje sa pravidelne na vyucovanie?
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2. Vystupy ucitela

Vysvetluje kritéria hodnotenia (klas.poriadok) Ziakom?

Poskytuje relevantné informacie (priklady)?

Prisp6sobuje tempo vyucovania napredovaniu Ziakov?

Dba o talentovanych a nadanych Ziakov?

PouZiva r6zne sp6soby hodnotenia?
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3. Aplikacia principov ktoré podporuju ucenie Ziakov

Vyvolava vonkajsie Cinnosti Ziakov?

Vyvolava vnutorné cinnosti Ziakov?

Aktivizuje vacsinu Ziakov pocas celej vyuc. hodiny?

Odraza prostredie triedy vyucovanie predmetu?
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4. Motivacia

Vsima si a podporuje Uspech ziakov?

Poskytuje okamzitu spatnu vazbu Ziakom?

Vyznamnost obsahu (ddleZitost, novost)

Strach?
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5. Atmosféra v triede

Vysoké naropky na ucebné ¢innosti a spravanie Ziakov?

Podporuje kooperaciu a uznavanie sa?

Je neubijajuca/ci, ma prvky nadsenia?

Podporuje déstojnost Ziakov a ich vyznam?

Vyuziva emocionalne faktory vo vyucovani?
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6. Vyucovaci proces

Spolupracuje aktivne so Ziakmi?

Organizuje pracu deti, vytvara rézne situacie?

Spaja skusenosti zZiakov s u¢ivom?

Dba o rozvoj tvorivosti Ziakov?
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7. Porozumenie osvojeného uciva

Vedia Ziaci preco su poznatky uzitocné, priklady z praxe?
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Cvicenia na zopakovanie a upevnenie uciva?
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Cvicenia zamerané na opakovanie predch. Uciva?

8. Kladenie otazok

Cakaci ¢as po poloZeni otazky? (3s)

Kladenie otvorenych otazok?
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Kladenie zatvorenych otazok? (jedna mozna odpoved)

Nezosmiesnovanie pri nespravnej odpovedi?
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PouZivanie otdzok r6znej obtiaznosti?
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9. Opakovanie uciva

Sumarizacia na konci hodiny uditefom?

Aktivna spoluprdca so Ziakmi?

Po nauceni tematického celku?

10. Riadenie vyucovania

Proaktivna disciplina

Rozumné a primerané pravidla spravania?

PouZivanie stalych signalov pre aktivne pocuvanie?

Rozne zoskupenia Ziakov?

Zasady timovej prace?
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11. Opatrenia:
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Priloha €. 2 Dotaznik

Vazené damy, vazeni pani

DOTAZNIK

Dovolujem si Vas poZiadat o vyplnenie dotaznika, ktory je su€astou prieskumu

mojej bakalarskej prace. Cielom dotaznika je zistit, aky mate nazor na systém

hodnotenia a odmenfovania vo VaSej organizacii a ako ste spokojni. VSetky Vase

odpovede suU anonymné a budu pouzité vylu¢ne na uvedené ucely. Odpovede, prosim,

podcCiarknite alebo zakruzkujte. Ak je potrebné, doplfite svoj nazor. Za spolupracu

vopred dakujem.

1. Uved'te Vase pohlavie

zena

muz

2. Vas vek

3. Uvedte Vas stav

24 - 30

31-40

41-50

51- 60

60 — 65

slobodna/slobodny
vydata/zenaty

rozvedena/rozvedeny
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4. Aky je z Vasho pohladu systém hodnotenia vo VaSe organizacii
= velmi dobry
= dobry
= slaby

= velmi slaby

5. Nadriadeny hodnoti Vas vykon
= velmi zriedka
= skor zriedka
= skor Casto

= velmi ¢asto

6. Pri hodnoteni je najéastejSie posudzovany Vas
= vykon
= kooperacia
= pristup

= zodpovednost

7. S tym ako Vas hodnoti Vas nadriadeni ste
= velmi spokojny
= spokojny

= nespokojny

8. Aky je z Vasho pohladu systém odmenovania
= velmi dobry
= dobry
= slaby

= velmi slaby
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9. V systéme odmenovania uprednostnujete
= hmotné odmeny finan¢né

= zamestnanecké vyhody (vyhodnejSia dovolenky, rekondicné pobyty, divadelné

predstavenia)
= povzbudzovanie — neformalne hodnotenie
= pracovné podmienky a rezim prace

= obsah prace

10. Finanéna odmena je pre Vas
= najdéleZitejsia
= dolezita

= menegj dolezita

11. Ktoré z poskytnutych odmien je pre Vas najdélezitejSie
= pochvala
= doplnkové déchodkové poistenie
* individualne osobné ohodnotenie
= prilezitost na rozvoj (vzdelavanie)

= zakladny plat

12. V spoloénosti pracujete........................ (dopliite Easové obdobie)

13. Vyjadrite svoj postoj k tvrdeniu: V organizacii som spokojny, a preto tu

budem pracovat’ nad’alej

= ano
= nie
= pneviem

ESte raz ve'mi pekne dakujem za Vasu ochotu a pomoc.
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