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UvoD

Rada pre $tatnu sluzbu je nezavislym monitorovacim a koordinanym organom na ochranu
principov $tatnej sluzby. V ramci svojich kompetencii vypracuva odborné stadie k aplikovaniu
tychto principov. Princip profesionality pozaduje kvalitny vykon S$tatnej sluzby a uplatituje sa aj
pravidelnym sluzobnym hodnotenim S$tatnych zamestnancov. Sluzobné hodnotenie je priamo
uvedené aj v principe efektivneho riadenia a podlieha aj principu zékonnosti.

Cielom odbornej stidie o sluzobnom hodnoteni je na zaklade udajov od sluzobnych uradov a
kvantitativnych a kvalitativnych dat, ktoré ziskala Rada pre $tatnu sluzbu z prieskumov, analyzovat’
stav a vnimanie inStitatu sluzobného hodnotenia, identifikovat’ problematické oblasti a navrhnut’
zlepsenia.

Stadia moze byt vyuzita:

= pre hodnotitelov, hodnotenych a SU, ktorym moze poskytniit’ informéacie o tom, ako je SH
vnimané, v ¢om vidia SZ problémy, aka je dobra prax v SR a poznatky zo zahrani¢ia a tym
im pomoct’ pri praktickej realizacii SH

= pre tvorcov systému na reviziu, dopracovanie a vylepSenie niektorych oblasti, pricom

.....

Stadia je $trukturovana do trinastich kapitol. Uvodné kapitoly st venované metodike a popisu,
z akych dat sme pri spracovani $tadie ¢erpali.

V kapitole 4 sa venujeme podstate avyznamu SH a analyze, ako tento inititit vnimaji SZ
(hodnoteni aj hodnotitelia) a ako je SH previazané na viziu a ciele organizécie.

V nasledujdcich kapitolach 5 a 6 st podrobne rozobraté jednotlivé komponenty SH (hodnotené
oblasti, $kala, hodnotiaci subjekt, diferencovanie SZ) a priebeh hodnotenia.

Dolezitym predpokladom dobrého fungovania SH je transparentnost’, objektivnost’ a spravodlivost’
systému, na tieto oblasti je zamerana kapitola 8.

Informécie ziskané v priebehu SH su vel'mi cenné a Siroko vyuzitelné v manazmente I'udskych
zdrojov, napriklad pri vybere SZ, skondeni 3tatnozamestnaneckého pomeru, odmenovani,
vzdelavani, kariérnom raste ¢i riadeni slabého vykonu. Analyza situacie v SR je obsahom
kapitoly 9.

Priestor na zlepSenie syst¢ému SH je mozné hladat’ aj v lepSej koordinacii a Skoleniach
hodnotitelov, tito oblast’ charakterizujeme v kapitole 10.

V kapitole 11 si zosumarizované poznatky z podnetov, ktorymi sa Rada pre $tatnu sluzbu v oblasti
SH zaoberala.

Ziskané informacie naznacuji, Ze aplikacia SH sa 1isi na jednotlivych SU, preto je v kapitole 12
uvedend aj dobré prax, ktora sa SU, hodnotitel'om a hodnotenym osvedéila.
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Stadia vytstuje do navrhu odportéani, ktoré smeruju jednak k aplikacii SH, ale aj k ndvrhom na
niektoré systémové zmeny, ktoré by mohli inStitait SH vylepsit a zvySit jeho akceptaciu
hodnotitel'mi i hodnotenymi.
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1. HLAVNE ZISTENIA

1.1. Sluzobné hodnotenie (SH) je jednym z kPti€ovych nastrojov riadenia Pudskych zdrojov.
Poskytuje informacie, ktoré sa daju siroko vyuzit, napr. vo vzdelavani, odmenovani,
kariérnom raste, prelozeni SZ alebo skonéeni $tatnozamestnaneckého pomeru. Zarover
umozfiuje, aby sa SZ komunikovali hodnoty, poslanie, vizia a ciele organizacie a hPadal
sposob, ako ich premietnut’ do individualnych vykonnostnych cielov a tloh zamestnanca.

SH méze byt” hodnotiace (zamerané na minulé vykony) alebo rozvojové (zamerané na rozvoj
zamestnanca, na identifikovanie silnych a slabych stranok, potencialu zamestnanca a potrieb
jeho vzdelavania). V SR ucel sluZobného hodnotenia v Statnej sluZbe nie je explicitne
stanoveny. SH sa zameriava najmi na zhodnotenie minulych vykonov, v mensej miere aj na
buduce ulohy a potreby hodnotenych.

1.2. Insttat SH nie je u 8Z uplne akceptovany, prevlada nazor, ze SH boli pre nich malo
prinosné. U VSZ sa ndzory réznia, ale ani velka skupina z nich nevidi prinos SH.

Vekovo aj sluzobne starsi respondenti vnimali SH ako menej potrebné. Naopak, mladsi
zamestnanci maju vys§iu potrebu spitnej vazby. Vnimanie SH je ovplyvnené aj minulou
skusenost’ou a formalnym aplikovanim tohto nastroja.

Dalezity je postoj k SH zo strany vrcholnych predstavitefov organizacie. Ak ho povazuji iba
za formalnu povinnost’, potom aj nizs{ manazéri a SZ maji tendenciu zaujat’ podobny postoj.
Naopak, ak top manazment vysle signal, ze SH povazuje za dolezité a je potrebné sa mu
venovat’, nielen VSZ, ale vsetci zamestnanci tomu budu pripisovat’ vyznam.

1.3. Pozitivny je nazorovy posun u viacerych VSZ ako aj SZ v case. Kym prvé SH podla novych
pravidiel brali ako formalitu, teraz sa nad nim ovel'a viac zamyslaju. Pripravuja si podklady
pocas roka, ocenuju, ze existuje formalizovany akt hodnotiaceho rozhovoru, pocas ktorého
VSZ davaji a vo viacerjch pripadoch aj dostivaju spitni vizbu. Vicsina hodnotitelov
uvadzala, Zze sa SH viac akceptuje a zlepsuje (Kvalitativny prieskum 2020). Informacie
naznaéujy, 7e postoj SZ sa meni mierne v prospech pozitivneho vnimania SH ako potrebného

manazérskeho nastroja.

1.4. SH by malo vychadzat’ z vizie, cielov organizacie a ich prepojenia na individualne ciele
statnych zamestnancov. Pre SZ je potom jasné, kam ma ich usilie a aktivity v konecnom
vysledku smerovat’.

V SR ma vel'mi malo SU stanovené vizie a ciele, ktoré chce organizacia dosiahnut’. SH nie je
previazané na ciele organizdcie, a aj hodnotenie VSZ je slabo naviazané na plnenie cielov
organizacie.

Pre statnu spravu je dolezité strategické uvazovanie, nastavenie vizie a cielov, ale aj
mechanizmov ,,skladania uctov®. V SR sa to az na vynimky nerealizuje. Mélo sa vyuzivaju
verejné odpocty, verejné diskusie k vyro¢nym spraivam ¢i rocnym spravam o ¢innosti.
V takom prostredi je nizka potreba zaoberat’ sa stanovovanim vizie, stratégie, cielov, a vizbe
na SH jednotlivcov.

1.5. Vicsina krajin EUPAN ma odlisné hodnotenie pre VSZ, ktoré je zamerané na dosahovanie
strategickych cielov organizacie a manazérske a vodcovské schopnosti.
I —
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V SR je hodnotenie SZ a VSZ v zisade rovnaké. Rozdiel je iba pri hodnoteni schopnosti a
kompetencii VSZ, pri ktorjch sa hodnotia aj manazérske kompetencie, ktorymi st riadiace
schopnosti a analytické, koncepéné a strategické myslenie. U VSZ je SH iba v minimalnej
miere previazané na celkové ciele organizacie alebo utvarov.

1.6. Podla tradi¢ného pristupu, ktory uplatfiuje vicsina krajin, je hodnotiacim subjektom priamy
nadriadeny. Hodnotenie pochadzajice od viacerych subjektov moze priniest’ novy pohl'ad
a informacie pre hodnoteného SZ a méze byt dolezité pre nasmerovanie jeho rozvoja.
Predpoklada sa, ze ak hodnotenie bude pochadzat’” od viacerych subjektov, bude
objektivnejsie, spravodlivejsie, a zvysi sa aj akceptacia vysledku. Napr. pri 180-stupniovom
hodnoten{ hodnotia SZ svojich nadriadenych a pri 360-stuptiovom hodnotenf je zapojenych
viacero skupin hodnotitel'ov (napriklad nadriadeni aj podriadeni, kolegovia, kolegovia z inych
organizacnych utvarov, pripadne klienti).

V SR hodnotenie robi priamy nadriadeny, ktory si v niektorych pripadoch vyzaduje aj
sebahodnotenie. Pocet sebahodnoteni sa zvysuje. SZ by uvitali aj hodnotenie nadriadenych
podriadenymi. Skor skeptické nazory boli na uplatnenie 360-stupfiového hodnotenia.

1.7. Nevyuziva sa celdi hodnotiaca §kala (1 a7 5). Najviac (40 %) SZ dosahuje hodnotenie
,»vynikajice vysledky®. Vysledok ,,vynikajice a velmi dobré vysledky* dosahuje viac ako 70 %
SZ. Menej ako 1 % SZ dosahuje hodnotenie ,,uspokojivé a neuspokojivé vysledky.«

Este vyraznejsie sa problém nevyuzivania celej hodnotiacej skaly prejavuje pri hodnoteniach
VSZ. Viac ako 90 % dosahuje hodnotenie ,,vynikajice a vePmi dobré vysledky* a menej ako
1 % ,,uspokojivé vysledky* a iba 1 VSZ mal hodnotenie ,»neuspokojivé vysledky.

Vyrazne pozitivne hodnotenie VSZ nekoresponduje so zisteniami RSS z prieskumov
a vybavovania podnetov. Podla nich u VSZ existuju rezervy v manazérskych zrucnostiach,
schopnosti viest’ I'udi, poskytovat’ spiatna vizbu a motivovat’ podriadenych.

Zarovefi, priaznivé hodnotenie SZ a VSZ by sa malo premietnut’ do nadpriemernych
vystupov SU. Medzinirodné porovnania viak ukazujt, ze v SR mime v profesionalite
a efektivnosti verejnych institucii rezervy a vysledky verejného sektora su v porovnani so
zahrani¢im povazované skor za podpriemerné.

Vysvetleni moze byt viacero. Jednym moéze byt’ skutocnost’, ze organizacie nemaji viziu,
smer, ako by mohli zamestnanci napredovat’ a zlepSovat’ sa, preto ich VSZ hodnotia
priaznivejsie. Dalsim vysvetlenim méze byt’, Ze VSZ nedostatoéne poznaju prax a trendy
v zahrani¢i a nevedia, v akych oblastiach by sa dalo zlepsovat’ a nastavovat’ ambicidznejsie
ciele. V niektorych pripadoch je to aj obavou hodnotitel'ov davat’” horsie hodnotenia, pretoze
je to pre nich naroc¢nejsie, l'udsky neprijemné, chci sa vyhnuat” konfliktom, alebo, na druhe;j
strane, chcd SZ finanéne prilepsit’.

Poznatky rady z vybavovania podnetov naznacuju izolovanost’ instititu SH od ostatnych

prvkov riadenia Fudskych zdrojov. Stava sa, ze pracovnika, ktory bol v SH hodnoteny velmi
dobre, sa neskor snazia prepustit’ a vycitaji mu, ze nepodava kvalitné vykony.

1.8. Zlozitou otizkou je spravodlivost’ a objektivnost’ SH. Dolezité je, aby SZ boli oboznament,
ako bude hodnotenie prebichat’. Vhodné je, aby boli SZ zapojeni do interného nastavovania
systému SH.

]
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SZ v SR povazuji za ddlezita déveru vo VSZ a vzijomni porovnatelnost” hodnotenia
vzhladom na réznu prisnost’ hodnotitel'ov. K objektivnosti SH moze prispiet’ viac slovného
hodnotenia. Naviazanie SH na odmenovanie a socialny pohlad na zamestnanca vedd
k skresleniu v prospech lepsieho hodnotenia.

Vynimocne sa objavili aj nazory, ze pri SH dochadza k subjektivizmu a dokonca, ze sa SH
zneuziva na zbavenie sa niektorych zamestnancov. Preto SZ povazuju za potrebnu vyssiu
ochranu tych, ktori st kriticki a upozornuji na nekalé praktiky.

1.9. VePmi dolezitym prvkom v riadeni I'udi je poskytovanie spétnej vizby. Spitna vizba, ktora
je poskytnuta zo strany VSZ po dobrom vykone, posobi pozitivne na motivaciu SZ, ale aj na
atmosféru na pracovisku. HFadanie silnych stranok zamestnancov je vel'mi dolezité, ale na
druhej strane je potrebné reagovat’ aj na nedostatocny pracovny vykon zamestnanca. Vel'mi
dolezita je dovera a vnimanie, ze kritické hodnotenie zamestnanca je vedené snahou situaciu
riesit’.

Dotaznikovy prieskum 2019 ukazuje, 7e SZ maju silnt potrebu spitnej vizby, ocenenia
ich prace, ale dostavaju ju malo. Iba 53 % SZ je vePmi spokojnych alebo skor spokojnych s

prejavmi uznania za svoju pracu.

V Kuvalitativhom prieskume 2020 respondenti zdoraznovali, ze pozitivom SH je prave
poskytovanie spitnej vizby. Spitna vizba umozfuje pracovat’ na vlastnom rozvoji a
eliminovani nedostatkov, ktoré si samotnj SZ ani nemusi uvedomovat. Vicsina
respondentov sa vyjadrila, Zze spitna vazba v ich time byva poskytovana aj mimo SH, ¢i uz

pravidelne, alebo operativne, v pripade potreby.

1.10. Pokial ide o pripravu a priebeh hodnotenia, VSZ uvadzali, e mali informacie o tom, ako
pri SH postupovat’. Vyhlaska o sluzobnom hodnoteni uvadza, ze hodnotitel’ si vysledky
zhromazd’uje priebezne. Vyhlaska bola pre nich zakladnym navodom, ale podl'a niektorych
SZ nie je dostatoéne detailna. Vicsina respondentov uviedla, ¢ SU ma vlastni vnidtornd
Gpravu postupu SH (nariadenie SU, internt smernicu, metodicky pokyn & odporacanie SU).

Kvalitativny prieskum 2020 ukazuje, e priprava a pricbeh SH zaviseli od toho, ¢ VSZ so SZ
komunikuju priebezne pocas roka a priebezne davaju spitni vizbu. Potom formalne
hodnotenie trvalo kratsie a rozhovor sa viac orientoval na poskytnutie neformalnej spitnej
vazby. Pokial’ ide o pripravu podkladov, hodnotitelia pouzivali podklady z poznamok, viedli
si vlastné zaznamy, pripadne mali zapisy z porad.

Hodnoteni SZ uvadzali, Ze mali zaujem o informacie o procese SH, ale boli informovani
nedostatoc¢ne alebo vbbec.

1.11. Hodnotiaci rozhovor je vel'mi cennou prilezitost’ou na zhodnotenie vykonov a pristupu SZ,
poskytnutie spitnej vizby, komunikovanie buducich aktivit, ocakavani, potrieb vzdelavania,
predstav o kariérnom raste. Pre VSZ je to prilezitost’ ziskat’ spitnu vizbu od podriadenych.

V SR sa sluzobné hodnotenie v zmysle zdkona vykona raz rocne, rovnako ako vo vicsine
krajin EUPAN.

Podla Kvalitativneho prieskumu 2020 rozhovory trvali od 15 mintt do 3 hodin.
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Priebeh SH zavisi aj od formalnosti vzt'ahov medzi SZ a VSZ. To ma vplyv na atmosféru
pri rozhovore, ale aj na to, ¢ SZ a VSZ priebezne komunikujd, hodnotia a planuju aktivity
do buducnosti. Reakcie na priebeh hodnotiaceho rozhovoru boli zo strany hodnotenych skor
pozitivne, SZ ocefiovali, ze bol vytvoreny formalny rimec na poskytnutie spitnej vizby a VSZ
ocenili ich pracu. Vychadzajuc z prevazujuceho pozitivheho hodnotenia (prevladajice
hodnotenia ,,vynikajice a velmi dobré vysledky*) su pozitivne pocity pri SH pochopitel'né.

1.12. Pre kvalitny priebeh SH st ddlezité aj poznatky a zru¢nosti hodnotitePov v oblasti MDZ.

Zakon o $titnej sluzbe pozaduje, aby VSZ absolvoval do Siestich mesiacov od zalatia
vykonavania funkcie manaZérske vzdelavanie, ktoré zabezpecuje o. i. aj Centrum zriadené
UV SR. Centrum zabezpecuje kurz ,,Vedenie hodnotiaceho rozhovoru. Podl'a vyjadrenia
Centra aj Dotaznikového prieskumu 2019 st kurzy hodnotené pozitivne a je o ne zaujem,
kapacity Centra viak nedokazu uspokojit” dopyt. VSZ by uvitali vzdelivanie v oblasti blizsieho
vysvetlenia kritérif a metodiky bodovania a hodnotenia, praktickych zrucnosti, komunikacie
s hodnotenym, prepojenia SH na d’alsie oblasti riadenia I’Z.

Na zéklade Kvalitativneho prieskumu 2020 sa vicsina hodnotenych domnievala, Ze ich
nadriadeny SZ vie hodnotenie robit’. Pri schopnosti nadriadeného hodnotit’ vyzdvihovali
hodnoteni najmi kontinualnu spitnd vizbu a vzajomné dobré vztahy.

1.13. Pre ziskanie poznatkov, ako sa realne SH aplikuje, sirenia dobrej praxe a vylepsovania systému,
je dolezita koordinacia a zdiePanie poznatkov.
Na vicsine SU boli SZ poskytnuté informacie tykajtice sa realizacie SH. VSZ informovali SZ
o bliZiacich sa terminoch sluzobného hodnotia, v niektorych pripadoch ich poziadali, aby si
pripravili sebahodnotenie. Chybala koordinacia a usmernenie, ako kritéria SH uplatiovat’, ako
,»prisne” hodnotit’. Viacero respondentov navrhovalo koordinaciu kritérii hodnotenia na
urovni hodnotitefov formou dialégu medzi hodnotitelmi a osobnym uradom, aby bol
dosiahnuty podobny §tandard hodnotenia naprie¢ celym SU.

Vyskytol sa viak aj pripad, ked” SU komunikoval, vysvetPoval SZ téel a sposob realizacie SH
a nastavil podrobnejsie interné pravidla, ¢im zvysil akceptovatelnost’ SH zo strany SZ. Pripad
je uvedeny v ramci dobrej praxe.

Doélezita je nielen koordinacia v ramci SU, ale aj usmernovanie, vzdelavanie, komunikacia na
centralnej drovni riadenia SS.

Viaceri respondenti by uvitali vytvorenie platforiem a prilezitosti na vzajomnd komunikaciu
medzi SU.

1.14. V SR méze SZ vodi vysledkom sluzobného hodnotenia podat’ namietku a ak jej hodnotitel
nevyhovie, predloZi ju svojmu priamemu nadriadenému VSZ. Ten namietku prerokuje s
hodnotenym SZ. Podobne je stanoveny postup aj pre pripady hodnotenia komisiou. SZ ma
k dispozicii aj prostriedky ochrany stanovené zakonom o $tatnej sluzbe, napr. st'aznost’ vo
veciach vykonavania $tatnej sluzby alebo podnet na RSS.

V SR na zéklade udajov ziskanych od SU z roku 2020 voci SH bolo podanych 45 namietok
z ktorych bolo vyhovenym 15 pripadom. Rade bolo za obdobie januar 2018 — september 2020

dorucenych 10 podnetov, tykajucich sa SH, pricom v 4 pripadoch Rada konstatovala
porusenie principov Statnej sluzby.

]
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1.15. SH je suc¢ast'ou manazmentu Pudskych zdrojov, v priebehu ktorého sa daju ziskat’ velmi
cenné informacie, ktoré je moZné Siroko vyuZit’, napriklad pre rozvoj zamestnancov,
kariérny rast, vzdelavanie, motiviciu, odmenovanie, skoncenie Sstatnozamestnaneckého
pomeru, odvolanie z funkcie VSZ, vyber SZ.

V SR sa SH vnima skor izolovane, je vel'mi slabo previazané na d’alsie uvedené oblasti MIZ.

SU (Zber tdajov SU 2019) sice uviedli, ze SH ma vplyv na odmefiovanie (96 zo 173 SU), na
vzdelavanie (38 zo 173 SU), kariérny rast (12 zo 173 SU), ale dalsie ziskané informacie
ukazuju, ze redlne sa vysledky SH vyuzivajd malo. Niektori respondenti (Kvalitativny
prieskum 2020) dokonca uvadzali, ze jedinym osudom SH po hodnotiacom rozhovore je
skoncit’ zalozené v archive.

v Vizba na odmeriovanie

Medzi odbornikmi neexistuji jednoznacné nazory do akej miery naviazat® SH na
odmenovanie. Takito vizba moze motivovat’ zamestnancov dosahovat’ stanovené ciele,
identifikovat’ vykonnejsich zamestnancov a zamerat’ sa na priority, ale na druhej strane moéze
viest’ k zanedbavaniu dlhodobych, alebo priamo nemeratelnych aktivit, posiliovat’
sit’azivost’ na ukor spoluprace a timovej prace, moze viest’ k snahe nadhodnocovat’ vykony
a oslabit’ zameranie na budicnost’.

PodPa informacii ziskanjch od SU (Zber udajov SU 2020) zvysenia alebo zniZenia
osobného priplatku vo vizbe na SH sa reilne nevyuziva, bolo vyuzité iba v 1% zo
vsetkych vykonanych sluzobnych hodnoteni.!

Pocas rozhovorov (Kvalitativny prieskum 2020) respondenti uvadzali, Ze Ze odmenovanie
je slabo naviazané na SH a osobné priplatky. Odmeny sa udel'uji na zaklade inych kritérii
a v inom ¢ase, nenadvizujucom na SH. Casto SU rozdelia celkovi sumu uréent na odmeny
za SH rovnakym diclom medz SZ, resp. si iba minimalne rozdiely medzi SZ, ktoré
nepdsobia motivacne. Nevhodné sa im javia aj terminy SH v januari, kedy sa SU opatrnejsie,
pretoze financény balik sa spravidla rozpuist’a na konci roka, ked’ uz su pokryté rozhodujtce
vydavky a SU vedia, akii sumu mézu vyplatit’ SZ.

v Vizba na vydeldvanie

Niektori respondenti (Kvalitativny prieskum 2020) konstatovali, ze do vzdelavania SZ sa
vysledky sluzobného hodnotenia premietaji, hodnotenie umoznuje identifikovat’ oblasti, v
ktorjch sa SZ potrebuji alebo chcd dalej rozvijat. Naopak, niektori respondenti
(Kvalitativny prieskum 2020) uvadzali, ze SH sa iba v obmedzenej miere vyuziva na
nastavenie planov vzdelavania. SZ upozortiovali aj na malt ponuku vzdelavacich kurzov
a ich nizku kvalitu.

®  Vizba na rozej zamestnancov a kariérny rast
V prieskume RSS (Kvalitativny prieskum 2020) najmenej bola uvadzana vizba SH na
kariérny rast. Vi¢sina respondentov nevnima moznost’ kariérneho rastu v ramci SU, resp.

! Rada pre statnu sluzbu (2019): Sprava o stave a vyvoji Statnej sluzby za rok 2018, Rada pre $tatnu sluzbu
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vidi iba obmedzené moznosti kariérneho rastu. Odvolavaji sa na plochu organizacnu
struktiru alebo minimalnu fluktuaciu na riadiacich poziciach. Priloha 1 je preto venovana
rozvoju zamestnancov a kariérnemu rastu.

Niektor{ respondenti naznacovali, ze ich SU sa venuje budicemu rozvoju SZ a kariérnemu
rastu.

»  Vizba SH na vjber SZ (napriklad na pozicin 1SZ alebo pri prelogeni S7,), na riadenie slabého
vykonu, ukoncenie pracovného pomern, odvolanie 3 funfkcie

Vysledky SH sa takmer vobec nevyuzivaju na vyber SZ, ukonéenie pracovného pomeru

a odvolanie z funkcie.?

Nikto z respondentov (Kvalitativny prieskum 2020) sa nevyjadril, Ze by sa pri vybere SZ
bralo do dvahy jeho sluzobné hodnotenie. PodPa informacii ziskanych od SU (Zber udajov
SU 2020) bol na zaklade SH odvolany z funkcie VSZ jeden vediici zamestnanec. Skonceny
nebol Ziaden Statnozamestnanecky pomer. Na izolovanost’” SH poukazuju aj informacie
ziskané pri rieSeni podnetov. Uvedené informacie naznacuju, ze sa so SH nepracuje
systematicky a jeho vysledky nie st vzdy zapracované do celého systému riadenia Pudskych
zdrojov.

V Prilohe 2 st uvedené priklady riesenia slabého pracovného vykonu zo zahranicia a zo
sikromného sektora.

1.16. SZ by mali byt informovani o tom, ako buddi poznatky zo SH aich hodnotenia
vyuZivané. Z prieskumov RSS vyplyva, Ze tcel hodnotenia a vyuzitie vysledkov nie st SZ, a
dokonca ani VSZ, zrejmé. Velka ¢ast’ respondentov uviedla, ze nevedia, ako sa vysledky SH
vyuzivaja.

2 Rada pre $tatnu sluzbu (2019): Sprava o stave a vyvoji statnej sluzby za rok 2018, Rada pre statnu sluzbu.
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2. METODIKA

Pri spracovani odbornej stidie boli vyuzité viaceré zdroje informacii.

2.1. Dotaznikovy prieskum 2018

RSS sa snazila ziskat’ informacie o etike aj priamo od SZ. Preto formou anonymného dotaznika oslovila
SZ, aby poskytli informacie o ich skiisenostiach, nazoroch a postojoch v oblasti etiky. Dalej v texte sa
tento zdroj udajov oznacuje ako ,,Dotaznikovy prieskum 2018¢.

Dotaznikovy prieskum prebichal v mesiacoch maj a2 jun 2018, pricom RSS ziskala celkovo 5827
odpovedi, z toho v tom ¢ase pracujucich v $tatnej sluzbe bolo 5781 respondentov, ¢o prestavuje 15%
vsetkych Statnych zamestnancov v SR.

2.2.7Zber Udajov od sluzobnych uradov 2019

Vo februari 2019 RSS ziskala informacie od SU, tykajice sa okrem iného aj SH. Z celkového poctu 217
SU zaslalo Rade odpovede 173 SU. Uéelom Zberu tdajov SU 2019 bolo ziskanie obrazu o SS, ako aj
vytvorenie udajového zakladu na tvorbu Spravy o stave a vyvoji SS za rok 2018.

Dalej v texte sa tento zdroj tdajov oznacuje ako ,,Zber udajov SU 2019

2.3. Dotaznikovy prieskum 2019

V roku 2019 robila RSS komplexny zber dat, o. i. aj v oblasti SH, ktory bol uskutoc¢neny ako dotaznikovy
zber a ktorého zacastnilo 6 218 respondentov. To prestavuje 16% vSetkych Statnych zamestnancov
v SR. Dalej v texte sa tento zdroj tdajov oznacuje ako ,,Dotaznikovy prieskum 2019, Zber bol
realizovany v prvom kvartili roku 2019 elektronickou formou — online formulirom. Ucelom
Dotaznikového prieskumu 2019 bolo ziskanie obrazu o SS, ako aj vytvorenie tdajového zakladu na
tvorbu Spravy o stave avyvoji SS za rok 2018. Vzorka bola rozdelend podPa demografickych
charakteristik v rozsahu druh dradu, druh odboru SS, kraj, diZka praxe, pohlavie, vek, vzdelanie
a postavenie. VzhI'adom na dobrovolnost’ dotaznika mohlo dojst’ k skresleniu vzorky tym, Ze dotaznik
zrejme vyplnili spravidla aktivnejsi a ochotnejsi zamestnanci. Za icelom znizenia mozného skreslenia
bola vzorka v spolupraci s Technickou univerzitou v Kosiciach upravena na zaklade dat spolocnosti
TREXiIMA Bratislava, spol. s r.o. (d'alej len ,, TREXiMA*) Data spoloc¢nosti TREXiMA, ktoré mapovali
struktaru statnych zamestnancov, vychadzali z udajov Socialnej poist’ovne. Z povodnej vzorky zo zberu
dat ziskanjch RSS v roku 2019 boli vybrané tie ¢asti vzorky, ktoré odrazali redlnu truktiru $titnych
zamestnancov zmapovanu spolocnost’ou TREXiMA. Tym sa zlepsila reprezentativnost’ vzorky a to
vratane odpovedi respondentov tykajucich sa sluzobného hodnotenia.

]
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Pri vyhodnocovani otazok, ktorych odpovede boli odstupnované podla Likertovej Skaly,? vratane
otazok o sluzobnom hodnoteni, boli ako indikatory vyuzité miery centralnej tendencie a to aritmeticky
priemer otazky a median. Median bol ako indikator pouzity z dovodu, Ze na rozdiel od aritmetického
priemeru nepodlieha natol'ko vplyvu koeficientu asymetrie. Rovnako je median menej ovplyvnitelny
vysokymi hodnotami na jednom ¢i druhom konci skaly. Vyhodou aritmetického priemeru je, Ze
vzhladom na presnost’ na desatinné ¢isla umoznuje zoradit” odpovede na viactroviové otazky podla
dolezitosti, napriklad mieru suhlasu s viacerymi tvrdeniami tykajicimi sa toho istého predmetu. V
pripade demografickych charakteristtk bola uskuto¢nena neparametricka jednofaktorova analyza
rozptylu (Kruskal-Wallisov test#). Testovana hypotéza znela, ze nejestvuju Statisticky vyznamné rozdiely
v odpovediach na danui otazku v ramci demografickych skupin, co znamena, ze respondenti z roznych
demografickych skupin sa k danej otazke vyjadrili priblizne rovnako.

Na zaklade vysledkov Dotaznikového prieskumu 2019 Rada pre statnu sluzbu zistila, Zze sluzobné
hodnotenie nie je vnimané zo strany SZ ako aj VSzZ, jednoznacne pozitivne.

2.4. Zber Udajov od sluZzobnych Uradov 2020

Rada iniciovala zber zakladnych tdajov o Statnozamestnaneckych miestach vo forme dotaznika, ktory
bol zaslany na vSetky sluzobné urady SR. balej v texte sa tento zdroj udajov oznacuje ako ,,Zber
adajov SU 2020%. Formular bol rozposlany v novembri 2019 na 217 sluzobnych dradov. Rade do
23.03.2020 zaslalo udaje 192 sluzobnych turadov, v ktorych je spolu systemizovanych 34 878
$tatnozamestnaneckych miest z celkového poétu 35 5555 (98 %). Uéelom Zberu tdajov SU 2020 bolo
ziskanie obrazu o SS, ako aj vytvorenie udajového zakladu na tvorbu Spravy o stave a vyvoji SS za rok
2019. SH bolo po prvykrat za cely kalendarny rok vykonané v roku 2019 za rok 2018. Ked’ze vysledky
tohto SH sa realne mali do vykonu SS premietnut’ v roku 2019, rada poziadala SU o informacie ako sa
tento nastroj riadenia realne vyuziva. K otazkam sluzobného hodnotenia nam poskytlo udaje 152
sluzobnych tradov o 28 086 SZ. Z celkového poctu redlne obsadenych 32 999 miest to predstavuje
85 %. Z. 28 086 SZ je 25 095 radovych zamestnancov a 2 991 si VSZ.

2.5. Kvalitativny prieskum 2020

Vzhladom na vysledky Dotaznikového prieskumu 2019 sa Rada rozhodla tieto poznatky rozsirit’
o informacie kvalitativneho charakteru. Dalej v texte sa tento zdroj udajov oznacuje ako
»nKvalitativny prieskum 2020.

Ciel'om kvalitativneho prieskum bolo doplnit’ kvantitativne data a zmapovat’ prax a priebeh sluzobnych
hodnoten{ v statnej sluzbe na Slovensku. Vzhl'adom na zdujem o konkrétne skisenosti a poznatky

hodnotitelov a hodnotenych bola pouzita metéda polostruktirovanych rozhovorov.

3 Ide o diselnu os, na ktorej jednotlivé ¢isla predstavuju rozlicné nazory od celkového sihlasu po Gplny nesdhlas.

4 Ide o rozsirenie Mann-Whitneyho U-testu na viac ako dva nezavislé vybery, pricom tento test predstavuje neparametricky
test hypotézy HO: “Vsetky vybery pochidzayii 3 rovnakého rozdelenia, popripade 3 rozdelent s identickymi distribuCnymi funkciami.*

5 Informacia o celkovom pocte systemizovanych staitnozamestnaneckych miestach k datumu 01.01.2020 poskytnuta Sekciou

ététnei sluzby a verejnej sluzby UV SR
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Polostrukturovany rozhovor je druh vyskumného rozhovoru, je podkategériou kvalitativheho
vyskumného rozhovoru. Kvalitativny vyskumny rozhovor sa pokusa o pochopenie sveta z pohl'adu
subjektu. Je vopred pripraveny a realizovany osobne. Umoznuje flexibilitu, jeho cielom je ziskanie
popisu sveta a vnimania subjektu. Ziskany popis sa pouziva na interpretaciu fenoménu, ktory je
predmetom vyskumu (Kvale 1996).6 Vyhodou tohto nastroja je moznost’ preniknut’ hlbsie do témy, ¢o
sa tyka poznatkov, a to vyuzitim otvorenych otazok a tiez interakciou s respondentom.

Pri polostruktirovanych rozhovoroch ide o postup, v ktorom su vopred stanovené zakladné oblasti
a otazky (Struktira rozhovoru), pricom anketar sa pyta na akékolvek dalsie informacie, ktoré sa
v priebehu rozhovoru mézu objavit’ a dokreslit’ informacie. Podklad zabezpecuje, aby sa presli vsetky
hlavné body. Osobny kontakt anketara a respondenta umoznuje, aby sa priamo vysvetlili a spresnili
nejasnosti, ktoré pri otazkach mézu vzniknuat’.

Vyber vzorky umoznuje zachytit’ nazorova pestrost’ populacie a preskumat’ javy, ktoré by pri
kvantitativhom prieskume neboli zachytené ako Statisticky vyznamné, napriklad ojedinelé vyuzitia
dobrej praxe ¢i inovacie v ramci systému sluzobného hodnotenia.

Popis vzorky je uvedeny v tabul’ke ¢. 1.

tabulka 1 vzorka respondentov
KATEGORIA A - HODNOTENY

hodnoteny, ministerstvo, BA kraj

hodnoteny, ministerstvo, BA kraj

hodnoteny, ostatny tstredny organ statnej spravy, BA kraj

hodnoteny, ostatny tstredny organ statnej spravy, BA kraj

hodnoteny, okresny urad, BB kraj

hodnoteny, ostatny ustredny organ statnej spravy, BA kraj
hodnoteny, okresny urad, KE kraj

stredny manazment, ministerstvo, BA kraj

stredny manazment, ministerstvo, BA kraj

stredny manazment, ministerstvo, BA kraj

stredny manazment, ostatny ustredny organ Statnej spravy, BA kraj

stredny manazment, ostatny ustredny organ Statnej spravy, BB kraj

stredny manazment, okresny trad, BB kraj

stredny manazment, ministerstvo, BA kraj

stredny manazment, okresny urad, KE kraj

vysoky manazment, ministerstvo, BA kraj

vysoky manazment, ministerstvo, BA kraj

vysoky manazment, ostatny dstredny organ statnej spravy, BA kraj

vysoky manazment, ostatny ustredny organ statnej spravy, BA kraj

vysoky manazment, okresny urad, BB kraj

Zdroj: Kvalitativny prieskum 2020

6 Kvale, S. (1996): InterViews: An Introduction to Qualitative Research Interviewin%. SAGE

RADA PRE STATNU SLUZBU, 2020

17



Vzorka pokryva hodnotenych aj hodnotitePov, rozne typy organizacii, rézne urovne
manaZmentu, rozne regionalne rozloZenie SU, respondentov réznych vekovych kategorii
a s rozdielnou dlZkou praxe v SS.

Vo vzorke st zastipené ministerstva, ostatné ustredné organy statnej spravy, okresné urady. Okrem
hodnotenych SZ je vo vzorke zastipeny stredny manaZment (veduci, riaditelia), ako aj vysoky
manaZment (GT SU, generlni a sekéni riaditelia, prednostovia).

Zastipeni su respondenti z bratislavského, banskobystrického a kosického kraja. Vzhl'adom na to, ze
z Dotaznikového prieskumu 2019 sa v oblasti sluzobného hodnotenia nezistili Ziadne Statisticky
vyznamné odchylky podla regiénov a vzhladom na t’azisko vykonu statnej sluzby v Bratislave (sidlo
ministerstiev a OUOSS) je vic¢sina vzorky situovand v Bratislavskom kraji. Regiondlne sd situované
malé sluzobné urady ako sudy ci regionalne urady verejného zdravotnictva, tieto vSak predstavuji malé
jednotky riadenia Fudskych zdrojov a preto z hl'adiska sirky a diverzity praxe sluzobného hodnotenia
ich skiimanie nema na celkovy vyskum vyznamny vplyv.

Okresné urady maji spolocny sluzobny trad - Ministerstvo vauitra SR, ktoré vykonava systémové
riadenie I'udskych zdrojov. Su v8ak zaujimavym zdrojom informacii pre vyskum, a preto su zaradené
do vzorky.

Zber dat prebehol v mesiacoch december 2019 az marec 2020. Uskutocnilo sa 20 rozhovorov. Kazdy
z rozhovorov bol uskutoCneny osobne. Respondenti nemali k dispozicif otazky, ale boli informovani
o tom, ze sa rozhovor bude tykat’ sluzobného hodnotenia a ich osobnej skusenosti s nim.

So zhotovenim zvukového zaznamu rozhovoru suhlasilo 85 % subjektov. V pripade nestuhlasu bol
z rozhovoru vytvoreny pisomny zaznam. Vsetky odpovede subjektov boli anonymizované, napr. (3-C-

OSS-BA) a bol im priradeny kod v tvare:

1. cislo (poradie subjektu v kategorii),

2. kategéria (A - hodnoteni, B - stredny manazment, C - vysoky manazment),

3. typ organizacie (MIN - ministerstvo, OSS - ostatny ustredny organ Statnej spravy, OU -
okresny urad),

4. kraj v ktorom sidli organizacia (BA - Bratislavsky kraj, BB - Banskobystricky kraj, KE -
Kosicky kraj).

]
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3. PRAVNA UPRAVA SLUZOBNEHO HODNOTENIA

3.1. Predchadzajuce pravne predpisy

Sluzobné hodnotenie sa ako institat riadenia I'udskych zdrojov v statnej sluzbe zaviedlo zakonom &.
312/2001 Z. z. o $tatnej sluZbe a o zmene a doplneni niektorych zdkonov. Vyuzivalo sa na viaceré
ucely — ako stcast’” kvalifikacnej skusky, ktora bola predpokladom prestupu z pripravnej Statnej sluzby
do stalej Statnej sluzby, pri vyberovom konani na predstaveného.” pri zmene $tatnozamestnaneckého
pomeru, na ucely zapocitania odbornej praxe, ako dovod odvolania predstaveného, ako dévod
skoncenia Statnozamestnaneckého pomeru a bolo naviazané aj na odmenovanie. Finanény aspekt bol
pritom vyrazny — podla vyhliseného znenia zakona mal SZ patrit’ tzv. d'alsi plat v sume posledného
funkéného platu, ak ziskal pozadovany pocet bodov sluzobného hodnotenia a splnil d’alsie podmienky.
V zavislosti od vysledkov sluzobného hodnotenia bolo mozné upravit’ aj OP.

SH sa vykonalo raz za rok, hodnotila sa znalost’” pravnych predpisov a ich uplatnovanie, znalost’
sluzobnych predpisov, vikonnost’ a prinos SZ pre sluzobny urad, dodriavanie etického kédexu a
sluzobnej discipliny a vysledky prehlbovania a zvysovania kvalifikacie. Sluzobné hodnotenie vykonaval
v zasade predstaveny. Zaver sluzobného hodnotenia pozostaval zo slovného vyjadrenia a
zodpovedajicej bodovej hodnoty: mimoriadne vysledky (4), vyssi stupen pozadovanych vysledkov (3),
uspokojivé vysledky (2), ciastocne uspokojivé vysledky (1) a nevykazuje pozadované vysledky (0).
Kritéria sluzobného hodnotenia vypractval Urad pre §titnu sluzbu.

Novely zakona priniesli zmeny, napriklad uz s Gc¢innost’ou od 1. aprila 2002 bolo zrusené poskytnutie
dalsieho platu v nadviznosti na vysledok sluzobného hodnotenia. Prepojenie vysledkov sluzobného
hodnotenia na stanovenie OP vsak zotrvalo az do roku 2009.

W

Zakonom ¢&. 400/2009 Z. z. o §tatnej sluZzbe a o zmene a doplneni niektorych zikonov bola
povinnost’ sluzobného hodnotenia nahradend moznostou VSZ hodnotit’ podriadenych, resp. SU
mohli prijat’ pravidld formou internych predpisov alebo pokynov.

3.2.S0c¢asna pravna Uprava - zakon €. ¢. 55/2017 Z. z. o $tatnej sluzbe

Zakon ¢&. 55/2017 Z. z. o §tatnej sluZbe a o zmene a doplneni niektorych zikonov opitovne zaviedol
povinné sluzobné hodnotenie ako jeden z novych prvkov naviazany na princip efektivneho riadenia a
princip profesionality. Cielom pravnej upravy bolo zaviest’ jednotny systém sluzobného hodnotenia
pre vietkych SZ. Na téely tejto $tadie je uvedend privna Gprava relevantnd pre ¢as vykonania
hodnoteni, ktoré boli predmetom vyskumu. Na dokreslenie st uvedené aj zmeny, ktoré priniesla novela
zakona G¢inna od 1. januara 2020.8 ked'ze reflektovala niektoré problémy, ktoré vyplynuli z praxe SU,

7 Tento pojem sa pouzival pre veducich $titnych zamestnancov.
8 Zakon ¢. 470/2019 Z. z. ktorym sa meni a dopifla zakon €& 55/2017 Z. z. o $tatnej sluzbe a o zmene a doplneni niektorych

zakonov v zneni neskorsich ﬁredﬁisov a ktorym sa menia a doﬁlﬁaiﬁ niektoré zakony
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navrhov RSS formulovanych v Sprave o stave a vivoji §tatnej sluzby za rok 2018 a poukazovali na ne

aj niektorf z respondentov.

Pravny stav do 31.12.2019

Zakon zaviedol tri druhy sluZobného hodnotenia (za kalendarny rok, ¢iastkové a opakované), v
ktorych sa hodnotia $tyri zakladné oblasti (odborné vedomosti, vykonnost’, schopnosti a kompetencie
a pristup k rozvoju osobnostnych predpokladov a k vzdelavaniu). Podrobnosti o sluzobnom hodnoteni
st upravené vyhliskou UV SR zikon stanovuje kategorie $tatnych zamestnancov, na ktorych sa

sluzobné hodnotenie nevzt'ahuje.!0

Sluzobné hodnotenie vykonava VSZ, v nicktorych pripadoch osobitna komisia. Vykonava sa raz
roéne, s vinimkou ciastkového SH (najmi ak u SZ ma prist’ k zmene tatnozamestnaneckého pomeru
prelozenim) a opakovaného SH (ak Statny zamestnanec dosiahol neuspokojivé vysledky v sluzobnom

hodnoten{ za kalendarny rok).

SH sa vykona do 31. januara za predchadzajuci kalendarny rok. Termin hodnotenia oznami
hodnotitel SZ najmenej tri dni vopred. Samotné hodnotenie prebicha formou hodnotiaceho
rozhovoru. V fiom hodnotitel zhodnoti vykonavanie $titnej sluzby hodnoteného SZ v kazdej
hodnotenej oblasti, zdovodni vysledok sluzobného hodnotenia a odportcania zlepsenie vykonavania
statnej sluzby, ktoré sa uvadzaju v pripade, ak Statny zamestnanec nedosiahol hodnotenie ,,vynikajice
vysledky* alebo ,,vePmi dobré vysledky“. Hodnoteny SZ méze uviest’ svoj pohPad na dosiahnuté
vysledky v kazdej hodnotenej oblasti, vyjadrit’ sa k vysledku sluzobného hodnotenia, resp. aj k navrhom

na zlepsenie.

Zakon stanovuje Styri hodnotené oblasti. Podrobnosti o tom, ¢o sa danou oblast’ou rozumie,
upravuje vyhlaska UV SR Kritéria aj bodové ohodnotenie st s vynimkou oblasti ,,schopnosti a
kompetencie® rovnaké pre radovych aj vedcich $tatnych zamestnancov. RSS v Sprave o stave a vivoji
SS v roku 2018 navrhovala, aby odborné vedomosti SZ neboli hodnotené iba z hPadiska ovladania
pravnych predpisov, ale z hl'adiska osvojenia si potrebnych poznatkov, kvality a rozsahu ziskanych
vedomost{ a schopnosti pouzivat’ osvojené poznatky a ziskané vedomosti pri vykonavani statnej sluzby.
Tento navrh bol akceptovany. Odpovede respondentov sa vzt’ahuju k vnimaniu oblasti podla pravnej
upravy ucinnej do 31.12.2019, nova tprava sa bude vzt'ahovat’ az na hodnotenie za rok 2020.

V kazdej hodnotenej oblasti méze SZ ziskat’ maximalny pocet bodov. Na zaklade suctu vsetkych bodov
sa stanovi vysledok sluzobného hodnotenia a SZ zamestnanec zaradeny do jednej z piatich kategorii.

9 Vyhlaska UV SR & 136/2017 Z. z., ktorou sa ustanovujui podrobnosti o sluzobnom hodnoteni
10 §7 vo verejnej funkcii a d’alsi SZ vykonavajici statnu sluzbu na zaklade zvolenia alebo vymenovania do funkcie (§ 7 Zakona
o statnej sluzbe).

11 Vyhlagka UV SR & 136/2017 Z. z., ktorou sa ustanovuji ﬁodrobnosti o sluzobnom hodnoten{
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tabulka 2 hodnotené oblasti sluZzobného hodnotenia

Odborné Do 31.12.2019:12
vedomosti
(max. 30 ,,Odborné vedomosti §titneho zamestnanca sa hodnotia z hl'adiska dodrziavania a
bodov) uplatiovania Ustavy Slovenskej republiky, pravne zaviznych aktov Eurépskej tnie,
pravanych predpisov Slovenskej republiky, sluzobnych predpisov a ostatnych
vautornych predpisov.*
Od 01.01.2020:13
,Odborné vedomosti statneho zamestnanca sa hodnotia z hl'adiska osvojenia si
potrebnych poznatkov, kvality a rozsahu ziskanych vedomosti a schopnosti pouzivat’
osvojené poznatky a ziskané vedomosti pri vykonavani statnej sluzby.
Vykonnost’ Vykonnost’ SZ sa hodnoti z hPadiska kvality plnenia sluzobnych dloh pri vykonavani
(max. 40 statnej sluzby, mnozstva plnenia pridelenych sluzobnych dloh a ich naro¢nosti,
bodov) dodrziavania terminov a samostatnosti
Schopnosti a | Schopnosti a kompetencie SZ sa hodnotia z hl'adiska:
kompetencie
(max. 20 e schopnosti organizovat’ a planovat’,
bodov) e iniciativy a angazovanosti,
e socialnych a komunikac¢nych zruénost,
e schopnosti riesit” problémy,
e timovej spoluprice a schopnosti pracovat’ pod tlakom.
Pri hodnoteni VSZ sa okrem schopnosti a kompetencii uvedenych vyssie hodnotia aj
manazérske kompetencie, ktorymi st riadiace schopnosti a analytické, koncepéné a
strategické myslenie.
Pristup k Pristup k osobnému rozvoju a pristup k vzdelavaniu sa hodnoti z hl'adiska
rozvoju prejaveného zaujmu SZ o vyuZitie dostupnych moznosti vzdelavania.
osobnostnych
predpokladov
ak
vzdelavaniu
(max. 10
bodov)

Zdroj: Vyhlagka Uradu vlady SR €. 136/2017 Z. z., ktorou sa ustanovuji podrobnosti o sluobnom hodnoteni a vyhlaska UV SR
¢.504/2019 Z. z. ktorou sa meni a dopliiia vyhladka Uradu vlady Slovenskej republiky €. 136/2017 Z. z., ktorou sa ustanovuju
podrobnosti o sluzobnom hodnoteni v zneni G¢innom do 31.12.2019.

12 Ust. § 3 ods. 2 Vyhlasky UV SR & 504/2019 Z. z. ktorou sa meni a dopifla vyhldska Uradu vlady Slovenskej republiky ¢.
136/2017 Z. z., ktorou sa ustanovuji podrobnosti o sluzobnom hodnoteni v znen{ d¢innom do 31.12.2019
13 Ust. § 3 ods. 2 Vyhlasky UV SR ¢&. 504/2019 Z. z. ktorou sa menf a doplfia vyhlaska Uradu vlady Slovenskej republiky ¢.

136/2017 Z. z., ktorou sa ustanovuju ﬁodrobnosti o sluzobnom hodnoteni v zneni u¢innom od 1.1.2020
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tabulka 3 vysledky sluZzobnych hodnoteni podla dosiahnutych bodov

Vysledky sluZobného hodnotenia podPa dosiahnutych bodov:

90 — 100 bodov: vynikajuce vysledky — 1 (podla § 2 ods. 6 Vyhlasky hodnotitel méze pisomne
odovodnit’ vysledok SH)

75 — 89 bodov: vel'mi dobré vysledky — 2 (podl'a § 2 ods. 6 Vyhlasky hodnotitel méze pisomne
odovodnit’ vysledok SH)

50 — 74 bodov: $tandardné vysledky — 3 (podl'a § 2 ods. 6 Vyhlasky hodnotitel méze pisomne
odovodnit’ vysledok SH)

25 — 49: uspokojivé vysledky — 4 (podl'a § 2 ods. 6 Vyhlasky hodnotitel’ pisomne odévodni vysledok
SH)

menej ako 25 bodov: neuspokojivé vysledky — 5 (podl'a § 2 ods. 6 Vyhlasky hodnotitel’ pisomne
odovodni vysledok SH)

Zdroj: Vyhlaska Uradu vlady SR €. 136/2017 Z. z., ktorou sa ustanovuju podrobnosti o sluzobnom hodnoteni

Vyhlaska stanovuje,'# aky vykon zodpoveda danej kategorii, pricom prvé dve kategorie su stanovené o.
1. aj porovnanim voci standardnym vysledkom (3):

* vynikajuce vysledky - vykon, ktory ,,mimoriadne prevysuje Standardné vykonavanie Statnej
sluzby*

* velmi dobré vysledky - vykon, ktory ,prevysuje v hodnotenych oblastiach standardné
vykonavanie §tatnej sluzby®.

Vysledok SH ma vplyv na kariéru a §taitnozamestnanecky pomer SZ. Ak SZ dosiahne vysledok
5, vykona sa najskor po 3 mesiacoch opakované sluzobné hodnotenie. Ak je jeho vysledok aj v
opakovanom sluzobnom hodnoteni 5, méze mu SU dat’ vypoved. Ak VSZ dosiahne vysledok 4, méze
byt odvolany z veducej funkcie.

SH je previazané aj na platové podmienky SZ. Statny zamestnanec, ktory dosiahne vysledok 1 alebo 2,
ma narok na jednorazovi odmenu a na zaklade vysledkov SH mozZno zvysit’, zniZit’ alebo odiat’
osobny priplatok.

Voéi vysledkom SH mézZe SZ podat’ namietku a ak jej hodnotitel, t.j. jeho priamy nadriadeny,
nevyhovie, hodnotitel’ ju predlozi svojmu priamemu nadriadenému VSZ. Ten namietku prerokuje s
hodnotenym SZ. Podobne je stanoveny postup aj pre pripady hodnotenia komisiou. Dalsi postup
zakon o Statnej sluzbe $pecificky neupravuje, SZ ma k dispozicii prostriedky ochrany stanovené
zakonom o $tatnej sluzbe, napr. staznost’ vo veciach vykonavania §tatnej sluzby alebo podnet na RSS.

Zistenia a odporucania Rady v Sprave o stave a vyvoji statnej sluzby za rok 2018

Poznatky z podnetov, ako aj z Dotaznikového prieskumu 2019 a Zberu tdajov od SU 2019 Rada
analyzovala v Sprave o stave a vyvoji statnej sluzby za rok 2018. V oblasti pravnej apravy odporucala:!>

14 Ust. § 4 Vyhlasky UV SR & 504/2019 Z. z., ktorou sa meni a dopiﬁa vyhlaska Uradu vlady Slovenskej republiky ¢. 136/2017
Z. z., ktorou sa ustanovuji podrobnosti o sluzobnom hodnoteni
15 Rada pre statnu sluzbu (2019): Sprava o stave a vyvoji statnej sluzby za rok 2018, Rada pre $titnu sluzbu, str. 95
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* doplnit okrem bodového ohodnotenia povinnost’ slovného zdovodnenia pridelenych

bodov

" uviest’ v pisomnom vyhotoveni sluzobného hodnotenia poucenie SZ o moznosti vyjadrit’
sa k vysledku sluzobného hodnotenia

* hodnotenie odbornych vedomosti naviazat’ na kvalitu a odbornost’ plnenia sluzobnych
uloh.

Pravna uprava od 1. 1. 2020

Aplika¢na prax SU, poznatky UV SR aj odportc¢ania RSS vyustili v roku 2019 do prijatia rozsiahlej
novely zékona z dielne UV SR s tcinnost’ou od 01.01.2020, ktor4 priniesla zmeny aj v oblasti SH. Doslo
najmi k nasledovnym tpravam:

* modifikacia terminu na vykonanie sluzobného hodnotenia (zohl'adnenie pripadov, ked’
k vykonaniu SH neddjde napriklad z dévodu prekazky na strane hodnotitela)

® povinnost’ vykonat’ sluZobné hodnotenie aj ex post, ak SZ alebo hodnotitel skonéi
vykonavanie SS na prislusnom SZM

* povinnost’ hodnotitela odévodnit’ vysledok sluzobného hodnotenia aj v pisomnej forme,
ak ma SH na SZ negativny dosledok pre SZ (ak SZ dosiahne uspokojivé vysledky (4) alebo
neuspokojivé vysledky (5)

* zmeny pri podavani a vyhodnocovani namietok. SZ je povinnj nimietku odévodnit’.
Zavadzaja sa aj lehoty pre vyhodnotenie namietok. Stanovuje sa postup pre pripady, ked je
hodnotitelom SZ $tatutarny organ (napr. minister).

S ucinnost’'ou od 01.01.2020 doslo aj k novelizacii vyhlagky UV SR o sluZobnom hodnotenti,!6 ktora
priniesla najmi tieto zmeny:

* hodnotitel méze pisomne odévodnit” vysledok SH aj vtedy, ak SZ dosiahne vynikajice
vysledky (1), vePmi dobré vysledky (2) alebo standardné vysledky (3)

* odborné vedomosti sa hodnotia z hF'adiska osvojenia si potrebnych poznatkov, kvality a rozsahu
ziskanych vedomosti a schopnosti pouzivat’ osvojené poznatky a ziskané vedomosti pri
vykondvani SS

* v prilohe vyhlasky (Vzor pre sluzobné hodnotenie) je uvedena informacia pre SZ o moznosti
podat’ voci sluzobnému hodnoteniu namietku.

16 Vyhldska UV SR ¢& 504/2019 7. 7., ktorou sa meni a dopiﬁa vyhlaska Uradu vlady Slovenskej republiky ¢. 136/2017 Z. z.,

ktorou sa ustanovuiﬁ ﬁodrobnosti o sluzobnom hodnoteni
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4. PODSTATA, VYZNAM, VNIMANIE A UCEL SLUZOBNEHO
HODNOTENIA

4.1. Podstata a vyznam sluzobného hodnotenia

Dolezita oblast v MIZ tvori hodnotenie vykonov zamestnancov. Sucasné trendy hovoria skor
o manazmente pracovnych vykonov MPV, pricom existuje viacero definicii. Pri MPV na rozdiel od
hodnotenia pracovného vykonu ide najmi o spolo¢né hodnotenie, zalozené na dialégu, priebezné
sledovanie a hodnotenie vykonu, nielen jeden hodnotiaci rozhovor za rok, zameranie viac na rozvoj ako
odmenovanie, minimalizaciu formalnosti, posilnenie flexibilnosti procesu hodnotenia. HodnotiteI'mi
st najma priami nadriadeni. Hodnotenie pracovnych vykonov ma interdisciplinarny charakter. Casto sa
vo vyvoiji tejto oblasti striedali pristupy a testovali nové metédy a techniky, pricom nasledne casto doslo
k ich prehodnoteniu. Aj v sucasnosti je tato oblast’ predmetom vedeckych skumani a empirickych

overovani.
MPYV plni viaceré funkcie, napriklad podl'a Fratricovej:17

= Strategicku (prepojenie ciefov organizacie s individualnymi ciePmi zamestnancov, komunikovanie
cielov organizacie a toho, ako zamestnanec svojou pracou prispieva k ich naplnaniu: hodnotenie
nemoze byt’ v protiklade so stratégiou organizacie)

* Informacnu (napr. poskytovanie informacii, ako si zamestnanci pocinaji, v ¢om maji priestor sa
zlepsit’)

* Rozvojovua (snaha identifikovat’ silné a slabé stranky zamestnanca, v com sa moéze d’alej rozvijat’,
aka moze byt jeho kariérna cesta a pod.)

* Administrativhu (informacie zhodnotenia mozu slazit ako podklad pre odmenovanie,

prepustanie zamestnancov a pod.)
* Planovaciu (vyuzitie informacii z hodnotenia pri personalnom planovani).
Existuje viacero vseobecnych poziadaviek na to, ako nastavit’ systém hodnotenia vykonov:
®=  MPV by mal byt’ v sulade so stratégiou organizacie

* hodnotenie vykonu by malo byt spravodlivé a férové a malo by byt tak aj vnimané zo strany
zamestnancov

* hodnotenie by malo byt’ transparentné (ciele, vyuzitie vysledkov, pravidla, kritérid a proces
hodnotenia musia byt’ vopred zverejnené a komunikované vsetkym zamestnancom)

*  systém hodnotenia by sa nemal menit’ prilis casto, ale mal by mat’ potrebnt mieru flexibility a byt’
jednoduchy. Mal by byt’ prisposobeny specifikim organizacie a jej organizacnych dtvarov.

Prinosy MPV pre organizacie mozu byt’ v oblasti motivacie, poskytnutia spitnej vizby, komunikacie
a prepojenia ciefov organizacie s ciefmi jednotlivca, odliSenia nadpriemernych, priemernych,

17 Fratricova, J. (2019): Systematicky prehl'ad vyskumu a analyza suc¢asného stavu v problematike manazmentu a hodnotenia

pracovnych vykonov zamestnancov. Habilitacna praca, Univerzita Komenského v Bratislave, str. 23-24
I —
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podpriemernych vykonov, umoznenie kariérneho rastu, nastavenia vzdelavania, posilnenie lojality

zamestnancov.

MPV vychadza zo stratégie organizacie, stanovovania individudlnych cielov, samotného hodnotenia
(nastavenia oblasti, kritérif), hodnotiaceho rozhovoru a nadvizujucich personalnych ¢innosti.!8

Vo verejnom sektore sa viac pouziva pojem sluZobné hodnotenie. Povazuje sa za jeden z najsilnejsich
nastrojov riadenia 'udskych zdrojov. Poskytuje zdovodnenie pre rozhodnutia tykajice sa Fudskych
zdrojov ako vzdelavanie, odmenovanie, premiestnenie alebo skoncenie S$tatnozamestnaneckého
pomeru, kariérneho rastu. Zaroven, dava zamestnavatefovi moznost’ komunikovat’ zamestnancovi
hodnoty, poslanie, viziu a ciele organizacie a umoznuje pretavit’ stratégiu a ciele organizacie do
individualnych vykonnostnych ciefov a dloh. Viac informacii o SH v krajinach OECD a EUPAN
mozno néjst’ v d'alsich publikaciach.!”

Na efektivnost’ a uzitocnost’ SH nie si jednotné nazory.?’ Napriek niektorym kritickym aspektom
a vyhradam (napr. ze orientacia na individualny vykon oslabuje timovu pracu, zamestnanci sa sustred’uja
iba na hodnotené oblasti a ulohy, vykon zamestnanca je ovplyvneny nielen jeho vykonom ale aj
podmienkami, motivaciou) sa povinné SH vyuziva vo vicsine krajin EUPAN.

KPacovym prvkom pre fungujici systém SH je dévera SZ, 7e ide o zmysluplny nastroj, ktorj pomaha
nielen manazovat’ Fudské zdroje, ale aj dosahovat’ ciele organizacie.

Velmi délezité je, ako sa k SH postavi top manaZment organizacie. Ak ho bude povazovat’ iba za
formalnu povinnost’, ktoru je potrebné v silade so zakonom splnit’, potom aj niz${ manazéri maja
tendenciu zaujat” podobny postoj. Naopak, ak top manazment vysle signal, Ze je to dolezita vec, ktore;j

je potrebné sa venovat’, nielen VSZ, ale vSetci zamestnanci tomu budu pripisovat’ vyznam.
b b Vy

V prieskume (Kvalitativny prieskum 2020) niektori respondenti uvadzali, ze dolezity je postoj top
manazmentu a niektoré SU uvadzali dobri prax, ako sa top manazment postavil k SH. Pozti kapitolu
12 - Dobra prax.

w1op managment musi mat’ volu.* (hodnotitel — vysoRy manazment, ostatny sistredny orgdan Statnej spravy,

bratislavsky kraj)

Aj ked’ mé sluzobné hodnotenie SZ nicktoré $pecifika, podnikatel'sky sektor bol vzdy ingpiraciou pre
verejny sektor a vicsina nastrojov z oblasti MI’Z sa prebera aj do verejného sektora. Poznanie
vieobecnych trendov v oblasti hodnotenia vikonov umozni aj v SS hl'adat’ nové, inovativne néstroje
a rieSenia. Preto st v §tadii naznacené aj skusenosti a trendy v sukromnom sektore. O inspiracii zo
sukromného sektora sa zmienili aj respondenti v prieskume (Kvalitativny prieskum 2020):

18 Fratricova, J. (2019): Systematicky prehl'ad vyskumu a analyza sucasného stavu v problematike manazmentu a hodnotenia
pracovnych vykonov zamestnancov. Habilita¢na praca, Univerzita Komenského v Bratislave

19 OECD/SIGMA (2017): The Principles of Public Administration http:/ /www.sigmaweb.org/publications/Principles-of-Public-
Administration-2017-edition-ENG.pdf.;
EBurépska komisia (2017): Quality of Public Administration. A Toolbox for Practitioners, 2017 edition, Luxembourg:
Publications Office of the European Union;
Starofiov, K. (2017): Performance appraisal in the EU Member States and the European Commission. Urad vlady SR

20 Blizsie pozti napt. Starofiova, K. (2017): Performance appraisal in the EU Member States and the European Commission.
Urad vlady SR; Eurépska komisia (2017): Quality of Public Administration. A Toolbox for Practitioners, 2017 edition,

Luxcmbourir: Publications Office of the Euroﬁean Union
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WMdm sprostredkovanii skiisenost’ so S H g nadndrodnej korpordcie a 3 bankového sektora, kde viem, e robia
S0 gamestnancami takeé veci, e ani nerogumient. A robia ich odmalicka.” (hodnotitel — stredny managment,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

o Lavolat’ vsetkych hodnotitelov a dat’ im spolocné usmernenie, (o institiicia ako takd od SH olakdva, spatnii
vazbu na seba by som cheela, aby bolo v zdkone ustanovené 360 stupriové hodnotenie. Treba mysliet’ na to, kanm
sa bude S8 uberat’ Treba preberat’ dobré veci zo siikromného sektora. (hodnotitel — vysoky manasment,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

4.2.Vnimanie sluzobného hodnotenia v SR

graf ¢. 1 vnimanie sluZzobného hodnotenia — hodnoteni stdtni zamestnanci

Z pohladu Vas ako hodnoteného SZ su sluzobné hodnotenia:
4%

22%_
\_25%

20%__
_29%

m velmi prinosné m prinosné = ani prinosné, ani neprinosné = malo prinosné = neprinosné
Zdroj: Dotaznikovy prieskum 2019

Prieskum (Dotaznikovy prieskum 2019) ukazuje, Ze az 42 % hodnotenych S$Z zastava nazor, ze SH

bolo pre nich neprinosné alebo malo prinosné.

Blizsie triedenie podl'a dlZky praxe ukazuje, Ze s praxou a dlhsim pésobenim v SS klesa miera ocenenia

prinosu sluzobného hodnotenia.?! Rovnako klesa ocenenie prinosu SH s vekom.??

21 Skupina SZ, ktora bola v §tatnej sprave menej ako rok hodnotila prinos sluzobného hodnotenia s priemerom 3,43 (na $kale
1-5, kde 5 = vel'mi prinosné). Naopak, sluzobne najstarsi zamestnanci ho hodnotili s priemerom 2,49, teda tesne pod
stredom $kaly. Priemerny pokles hodnot na Likertovej $kale medzi skupinami podra dizky praxe v $S vykazoval 7,4 %,
¢o predstavuje vyznamny rozdiel.

22 Podobné rozdiely boli zistené pri skupinach podl'a veku, skupina do 25 rokov hodnotila prinos sluzobného hodnotenia s

riemerom 3,25, skupina od 26 do 35 rokov s priemerom 2,9 a napokon skupina od 36 do 45 rokov s priemerom 2,6.
Dalsie skupiny, skupina od 46 do 60 a skupina nad 61 rokov dosiahli rovnaky priemer ako skupina od 36 do 45 rokov,

¢ize 2,6. Medzi ﬁosledn;'/mi tromi skuﬁinarni ﬁodl’a veku nebol ﬁokles ;.aozorovanjl.
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graf ¢. 2 vnimanie sluZzobného hodnotenia — hodnotitelia

Z pohladu Vas ako hodnotitela sluzobné hodnotenia Statnych
zamestnancov z hladiska riadenia a motivacie hodnotite ako:

6% 6%

"/

m velmi prinosné  m prinosné = neutralne neprinosné = velmi neprinosné

Zdroj: Dotaznikovy prieskum 2019

Zaujimavym zistenim je, Ze dokonca aj u VSZ iba mierne prevlada nazor (40 %), e sluzobné

hodnotenia boli velmi prinosné a prinosné.
Kvalitativny prieskum (2020) naznacuje, ze nazory SZ sa roznia.
Niektor{ hodnoteni SZ v SH nevideli nejaky vyznam.

Respondent napriklad uvadza: ,,Niedo som polula od starsich kolegov. Hodnotenie vnimali velimi
Sformalizovane. Ale to je 3 drubej ruky. 1 elky viznam v riom nevidels... Ked' som kolegyni hovorila, e nan
budem dopytovand, povedala, nech vdm poviem, Fe madte cheiet, aby sa to rusilo. Bola to starsia kolegyiia,
ktord toho gagila dost’ vela. VVnimala presne to, Ze hodnotenie je velmi formalizované, e je to presne nastroj
na to, ako sa Zbavit’ niekoho, kto je vim nepohodiny. Bez obladu na odbornost’ a kvalitu.“ (hodnoteny S7,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

U VS8Z, najmi na tGrovni stredného manazmentu sa objavili sa aj nazory, 7e SH nie je potrebné.

S H nevidim ako 2dasadny managérsky ndstroj. Je to skor ndstroj motivicie a trestania. Pre miia je ugitolnejsim
ndstrojom pracovat’ priebegne. “ (hodnotitel — stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

INevativne vinimam, e SH je bezzubé, riaditelia nemaji pomoc od institicie. Citila sa rigidne, SH nemalo
& R J€ Ve Y &

pridanii hodnotn. Nedd sa vyngit’ ani finanind motivdcia, ani motivovat’ ce videldvanie. “ (hodnotitel'— stredny
managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

INepotrebujem ho, viem ich [Statnych zamestnancov] hodnotit, & to bolo alebo nie v 3dkone, robil by to.*
(hodnotitel — stredny managment, okresny sirad, kosicky kraj)

Naopak, viacerf ho povazovali za dobry nastroj.

JJe to pre miia dobrd vec, je to spdtnd vaba — spatné hodnotenie existuje aj v sitkromnej sfére. Vereind a stitna
spréva by v tomto smere nemala byt ind.“ (hodnoteny SZ, distredny orgdn titnej spravy, bratislavsky kraj)

]
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Pocas rozhovorov (2020) prevladal u VSZ nézor, e SH je potrebny nastroj tak u stredného, ako aj
vysokého manazmentu.

Stredny manaZment napr. uvadzal:

Je to super vec na rozvoj S7, aby sa Zlepsovala SS. Posiiva ju to, je to jej zrkadlo. Pre miia je to ndstroj na
osobny rozvoy, na motivovanie kolegov ...aj ked v tom atial nie som dost’ dobra.” (hodnotitel’ — stredny
manazgment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

WS H vnimam pozitivne. Vie dat’ spitnii vizbu, aj si ju vie vypytat, je to zaznamenané. Ddva S7. mognost,
aby bex rizika hovorili o svojej prici, diavali spatnii vagbn.” (hodnotitel’ — stredny managment, ministerstvo,
bratislavsky kraj)

wJe 1o dobrd vec, mad kontinudlne pokracovat. Mali by byt jasnejsie pravidia, India, ktori robia hodnotenia by
sa [mali] stretavat’ a diskutovat’ o nich.“ (hodnotitel'— stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Vysoky manaZment:

WSlugobné hodnotenie vnimam ako ugitocny nastroj spdtnej vazby pre zamestnancov. Prostrednictvom nebo
vyzdvibujeme kvality a schopnosti amestnanca, no drover upriamujenme pogornost’ aj na oblasti, v ktorych
mige mat’ rezervy a umoZinjeme mu dalsie videldvanie. Slugobné hodnotenie vnimame aj ako moZnost’
gefektivnit’ pracovné postupy. Aj na dklade hodnoteni sme pristipili zaciatkom roka 2019 k dipravim
organizacne] Struktiry, o viedlo & vyraznénmu rjchlenin procesov. DéleZitou sicaston hodnotiaceho roghovorn
Je aj priama reakcia amestnanca na jeho hodnotenie, 3 ktorej sa droveri my doveddme, v akych oblastiach
olakdva od nds ako vedenia iné pristupy, co povagujeme 3a istii formu aj opacného hodnotenia gamestnanec —
vedici zamestnanec. Ma to dve vyhody, jednak sa vdaka hodnotenin skvalitiinje prdca zamestnanca a jebho
nadriadeného, a aroven dochadza k lepSiemu pognaniu kolektivu, o md v nasom pripade pozitivny efekt na
poddvané pracovné vykony. Slugobné hodnotenia preto vnimame aj ako prostriedok budovania dovery
gamestnanec — vedsici Zamestnanec. 7. mladse] generdcie Jamestnancov droven citime, Ze pravidelnii spatnii
vazbu na svoj pracovny vykon prirodzene ocakdva, dokonca ju vyZaduje.” (hodnotitel — vysoky manament,
ostatny distredny orgdn Statne spravy, bratislavsky kraj)

WSH je velmi dobry ndstroj. 1 nimam ho ako ndstroj vySovania efektivity. Mogno sa zamysliet’ nad
technickymi vecamt, ale celfovo je systém dobry, je to dobrd baza. Formular ocerinje oproti predehadzaysicensn...
Hodnotenie je citliva zalegitost, je vysostne persondlna dlegitost, nie pravna. Treba ho riesit’ individudlne a
persondlne. Je to o vztaboch a komunikacii. SH je ndstroj komunikdcie 1VSZ. SH je o vgtahoch a
komunikdcii, ma viest’ k vyjasnenin vect, nie ku konfliktom. " (hodnotitel — vysoky manazment, ministerstvo,
bratislavsky kraj)

\Je 1o dobré, nemal by s robit’ rebricek SZ, lebo je to [hodnotenie] subjektivne, ale je to dobry nistroj
komunikdcie. Obojstrannej. Da sa aj xnenzit, sikanovat’ ludi. S H zohladiiujii pri vysielani do zabranitia.
(hodnotitel — vysoky manazgment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Pracharova na zaklade prieskumu na drovni miestnej SS uvadza, ze SH v praxi nebolo vic¢sinou
dopytovanych prednostov a prednostiek okresnych tradov prijimané pozitivne.?3

Doélezita je aj minula skisenost’ so sluZobnym hodnotenim. Ak maju zamestnanci skdsenost’
s formalnym SH v minulosti, oslabuje sa ich dovera v objektivnost’ systému SH. Pracharova uvadza, ze

zavadzanie sluzobného hodnotenia na Slovensku mozno povazovat’ za problematické prinajmensom z

2 Pracharova, V. (2018): Sluzobné hodnotenie na drovni micstnei ét:itnei sErévy v Slovenskej reﬁublike. SGI
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dovodu netspechu prvej implementacie, ktora nasledne viedla k negativnym konotaciam Statnych
zamestnancov pri sicasnom druhom pokuse.?*

Aj poéas rozhovorov (2020) bolo viditelné, Ze vnimanie vjznamu SH u niektorjch SZ ovplyvnila aj
predchadzajuca skasenost’ so sluzobnym hodnotenim pred jeho znovuzavedenim sicasnou pravnou
upravou, ¢i uz to bolo na ziklade zakona ¢. 400/2009 Z. z., zdkona ¢. 151/2010 Z. z. o zahrani¢nej
sluzbe, alebo sa jednalo o hodnotenia neformalne.

JStary zdkon zakotvoval povinnost’ robit’ SH, ale bolo to e, skor negativne vnimané. S7. na to neboli
pripravent, neboli schopni akceptovat, Ze nie si super. Ludi treba videldvat... nie kazdy je kozmonant, ktory
mige mat’ najyysSie hodnotenie.” (hodnotitel — vysoky managment, ostatny distredny orgdin Stdtne spravy,
bratislavsky kraj)

wLndia beri S H ako zdtag a formalitu. Stard skiisenost, Ze je to formalita, sa tagko prekondva. * (hodnotitel
— vysoky manazment, ostatny sistredny orgdn Statnej spravy, bratislavsky kraj)

2 Vtedy sme mali riaditela, s ktorym sme tieg mali hodnotenia — aj ked' k nim nebol takyito dotaznik — védy
sme na konci roka mali takyto rozhovor s nadriadenym. Riaditel sa tomn venoval, cheel spravnym alebo
objektivnym spisobom hodnotit’ zamestnancoy, tak si na to vytvoril nastroje. (hodnoteny SZ, ostatny
distredny organ Statnej spravy, bratislavsky kraj)

wLajstro je ale formalizovany proces, nemd kvili tomn pridanii hodnotu. Robili sme hodnotenia aj predtym,
no nie st lepsie iba pre to, Ze je to formalizované. (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

SZ mali tieZ sprostredkované informacie, ¢i uz od starsich kolegov, alebo od znamych z inych
sektorov.

INebola som [polas platnosti predosley pravney sipravy SH] v statne siugbe. Nieco som polula od starsich
kolegov, ale to je 3 drubej ruky. Vnimali to velmi formalizovane, velky vyznam v tom nevideli.” (hodnoteny
SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Filipova uvadza, ,,pre niektorych z nich preto hodnotenie mo6ze mat’ nadych modernizacie manazovania
I'udskych zdrojov v Statnej sprave na obraz niektorych spolo¢nosti v sukromnom sektore. Skusenejsi
kolegovia sa uskffaji nad nasimi ocakavaniami a zvedavost'ou — oni si este pamitaju na casy, ked
formalne museli kazdorocne vyplnovat’ harky, ktoré si nasledne zakladali bez dalsieho dopadu na ich
zaradenie, kariéru alebo motivaciu. V sutkromnom sektore je hodnotenie mozno samozrejmost’, Statni
zamestnanci sa ho vsak nezriedka obavaju. 2>

Viac SZ si vSak na Ziadnu skusenost’ so SH pred jeho znovuzavedenim sucasnou pravnou tpravou

nespomina.

2 i roky som pred tim pdsobil v siikromnom sektore, skiisenost’ so S H vsak nemdm. " (hodnotitel’— stredny
managment, okresny tirad, kosicky kraj)

wNastipil som v rokn 2016 [kritko pred zavedenim sicasného formdtun S HJ, velky priestor nebol. Ale robili
sme stretnutie, kde sme si 50 S7. hovorils, o sme spravili a (o by sme cheeli daley.” (hodnotitel — vysoky
managment, okresny tirad, banskobystricky kraj)

2 |bid.
2> Filipova, M. (2018): Hodnotenie Sstatnych zamestnancov alebo ako sa vyhnut hre s ¢islami, blog
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Udaje naznacujd, 7e novozavedeny systém nie je tplne akceptovany zo strany SZ ani VSZ a bude
potrebné ho d’alej dopracovavat’ a viac komunikovat’ dovody a prinosy jeho zavedenia a ocakavané
vysledky.

Pozitivne je potrebné hodnotit’ nazorovy posun u viacerjch VZ ako aj S8, v &ase. Casto uvadzaju,
ze kym prvé SH podla novych pravidiel brali ako formalitu, v sicasnosti sa nad tym ovela viac
zamyslaju, pripravuja si podklady pocas roka. Vic¢sina hodnotitelov uvadzala, ze sa SH viac prijima a
zlepsuje. Niektor{ respondenti uviedli zlepSujiicu sa tendenciu v praxi sluZobného hodnotenia
a sp6sob, ako sa SU zlep$uji v komunikacii.

., Oproti rokn 2019 som to tento rok lepsie nacitil, spognal tim, vybradil som si cas, bol som na Skolent, dal im
sebahodnotente. * (hodnotitel — stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

,Oproti hodnotenin 3 2009 sme sa posunuli dopredn milovymi krokmi.* (hodnotitel — vysoky managment,
ostatny distredny orgdn Statne spravy, bratislavsky kraj)

wMoja skiisenost’ je, $e SH je lepsie ako v minulosts, o sa tika legdlnej a formdine stranky. Aplikdcia je v
niecom horsia, formalneisia. Pre miia je najdolegiteisia komunikdcia. Nemal som negativne skiisenosti s
vnimanin hodnotenia.* (hodnotitel — vysoRy manazment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

wPosledné S H vnimam vyrazne pozitivnesie, ako ciastkové hodnotenie 3 roku 2017, kedy sme si sami vytvirali
kritéria. V'tedy sa len nastavoval systém. V' rokun 2018 a 2019 boli kritérid vyrazne lepsie... (hodnotitel —
vysoRy managment, ostatny sistredny orgdn statnej spravy, bratislavsky kraj)

wPosledné S H vnimam vyrazne pogitivnesie, ako ciastkové hodnotenie 3 roku 2017, kedy sme si sami vytvirali
kritéria. Vtedy sa len nastavoval systém. V" roku 2018 a 2019 boli kritéria vyrazne lepsie ... [Kym SH
nebolo akonom stanovené ako povinnost] hodnotili sme pribligne na mesainej bize, nie tak systematicky a nie
Plsomne, kedZe neboli jasné kritérid. Mne ako hodnotitelovi vSak sicasné kritéria pomdbaji vybnit’ sa
tapanin. ** (hodnotitel — vysoky managment, ostatny distredny organ statnej spravy, bratislavsky kraj)

WPrvy rok sme nemali Siadne informcie, iba papier a hodnot'te. Tento rok sa SU snail vysvetlit’ informciani,
pregentovali proces, odporucili liastkové hodnotenia polas roka a nenechdvat’ to na jeho koniec. Asi sa to
potrebuje ako institit viit, dat’ mu rutinu, potrebu kontaktu. Opakovat’to.” (hodnotitel'— stredny managment,
ostatny dstredny orgdn Stitnej spravy, bratislavsky kraj)

Informacie naznacuju, ze postoj SZ sa meni mierne v prospech pozitivheho vnimania SH ako
potrebného manazérskeho nastroja.

4.3. Ucel sluzobného hodnotenia

Pred samotnym stanovenim jednotlivych oblasti hodnotenia a kritérii posudzovania je potrebné si
ujasnit’ ciel’ samotného sluZobného hodnotenia.

V SR 1ucel sluZobného hodnotenia v statnej sluzbe nie je explicitne stanoveny ani komunikovany. Je
problematické, ak pred nadobudnutim ucinnosti pravidiel o povinnom SH statnych zamestnancov
nebol komunikovany ciel a ocakavané vysledky vyplyvajuce zo SH. Ak SZ nechapu, za akjm téelom
sa robi ich hodnotenie vykonu a ako bude pouzité, maju tendenciu to neprijat’, resp. tento nastroj
vnimaju iba ako formalny akt. Este horsie je, ak ciele a mozné vyuzitie SH nechapu ani VSZ, teda
hodnotitelia.

1 ——
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tabulka 4 tvrdenia hodnotenych o sluZzobnom hodnoteni

Tvrdenie Priemer Median
SH bolo objektivhym zhodnotenim mojej prace 3,5 4

SH bolo formalne a nemalo pre mna vyznam 3 3

vedel som, ¢o miam od sluzobného hodnotenia ocakavat’ — mal som | 3,8 4

dost’ informacii

vhodné by bolo robit’ aj SH nadriadenych zo strany SZ. 3,7 4

Stupnica 1 = vobec nesiiblasimy; 5 = siplne siihlasin.

Zdroj: Dotaznikovy prieskum 2019

Udaje z Dotaznikového prieskumu 2019 ukazuji, ze SZ sa mierne priklanali k tvrdeniu, ze SH bolo
objektivnym zhodnotenim ich prace. Pomerne silny je vsak aj sthlas s tvrdenim, ze SH bolo formalne
a nemalo pre SZ vyznam. SZ sa priklaiali k tvrdeniu, e vedeli, ¢o maji od sluzobného hodnotenia
ocakavat’. Blizsie triedenie odpovedi prinieslo zaujimavé zistenie, ze VSZ maji o sluzobnom hodnoteni
viac informacii ako radovi zamestnanci a teda vedeli ¢o ¢akat’ (VSZ dosiahli na Likertovej $kile v rozpiti
1-5 priemer 3,99 oproti priemeru 3,66 u $Z),26 SZ sa priklafiali k nizoru, Ze by bolo dobré robit’ aj
hodnotenie nadriadenych zo strany SZ.

V rozhovoroch (2020) sa viaceri SZ aj VSZ vyjadrili, ze im nebol jasny uéel SH.

b

INevedela som, ¢o je cielom SH z pohladu ministerstva, okrem toho, Ze ak bude hodnotenie 206, bude to mat
2l dopad na cloveka. Ale nic komplexné, o s tjm bude robit’ rezort. Robila to siprimme a zodpovedne, ale nie
g pobladu, fo by cheel rezort. Iniciativne som tento ndstroj vyuzila.* (hodnotitel — stredny managment,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

INie (nemali sme dost’ jasnyeh informacii). Zo 3aciatkn asi nefungovalo vsetko, ako by malo. Relevantné orgdany
sa konstitungii ag s platnostou zakona, mali by sa dopredu. ... Gestori zdkona komunikovali ciele
nedostatoclne, takse vsetko dviselo od VSZ. Ti vsak majii mnogstvo inych povinnosti a riadenie je iba ich
bocnon Gnnoston. ...Pre VSZ. je prooradé spinit’ si zikonné povinnosts, v drubom rade abezpecit’ fungovanie
odborn a ag potom nasleduji tie ludské stranky sivisiace s vedenim SZ.” (hodnotitel’ — stredny manasment,
ostatny distredny orgdn Stitne spravy, banskobystricky kraj)

Hodnoteny $Z sa pyta, ,,na éo shizi SH? Kto 3 toho éo ma? Nie je mi jasny sicel SH v stitnej sprave.
Aké st jeho ciele? Ako to vnimal ten, kto ho nadizajnoval? Nevidim tam pridanii hodnotu pre vediiceho
zamestnanca, alebo Séfov odborov... 17 to nepotrebujii. Nie je mi i— je to dovod na vipoved. Ak sa ta cheem
gbavit, dam ti 2lé SH. Ale inak nevidim jeho prakticky dovod. Zmysel SH by mal byt’ definovany, vsetci by
mn mali rozumiet, aby nap/}ia/o nejaké ciele.“ (hodnoteny S Z, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Hodnoteni $Z oéakavali od SH najmi spitnd vizbu.

Ze 5i vyjasnime veci, ktoré ma trapia, ktoré nepovazujem za dobre 3 minnlosts, a éomu by som rad predisiel
do budsicnosti. Aj o sa tyka nds ako ditvaru, lasto mdme diskusie, ¢o by sme mali alebo nemali robit. Bolo pre
mita dolezité toto si vyjasnit. A bol som vedavy na poblad mijho nadriadeného na moje miesto, a to odo miia
olakdva.“ (hodnoteny S7, ministerstvo, bratislavsky kraj)

26 Ciselna os, na ktorej ¢isla predstavuju sthlasné alebo nesthlasné nazory respondentov (1 = vobec nesihlasim, 5 = dplne
suhlasim).
I —
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[Na zdklade nejakych kritérii by sa mal hodnotit’ vikon alebo pdsobenie zamestnanca. Aj pre miia to je dobre,
pracovat’ iba tak bex spdtného hodnotenia, neviem (itat’ 3 hlavy, ale je pre mia dolezité, ked mi nadriadeny
Ppovie, éo robim dobre, alebo v fom mim este pridat’ Vnimam to pozitine. Co od hodnotenia ofakdvam? Ze
Zhrnie to, ako som pracovala potas celého roku. Je tam aj to pogitivne, pripadne aj nedostatky, ktoré sa majii
lepsit. < (hodnoteny S7,, ostatny istredny orgdn Stitne spravy, bratislavsky kraj)

WSpdtndi vazbu, to povagujem a najlepsi ndstroj ako napredovat, aby mal fovek objektivizovany pohlad na
svoju prcu, aby vedel & robi dobre a & zle. “ (hodnoteny S Z, ostatny sistredny orgdn Sttnej sprivy, bratislavsky
kraj)

Hodnotitelia poukazovali na to, ze nastaveny systém SH nie je velmi motivacny.

o Peniaze sii dobra, ale iba kritkodobd motivdcia. Momentdilne nastavenie systémn motivujrice nie je. Teraz to
vetci olakdvali, kedZe boli presvedient, Ze sii jednotkdri a dyojkdri. A takto to asi vnima, af viiSina
hodnotitelo, nech ma pokoy.* (hodnotitel' — stredny manazment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

O odmendch sa vie, $e ich nendelujeme my, ako okresny dirad, ale sekcia na ministerstve vnsitra. Z toho ale
vyphiva aj pristup k hodnotenin — vedsici aj Zamestnanci vedia, Ze majil narok na odmenn. Berieme to ako nieco
nevybnutné... gamestnanci sa snagia mat’ velmi dobré hodnotenie, ked%e vedia, Ze za to budi odmeny. Je to
manasérsky motivacny néstroj. (SH) Pomoblo v tom, Ze sa SZ majii Sancu dostat’ & Sfinancnénm ohodnotenin.
Co sa price tika, aj bez hodnotenia by asi moji zamestnanci robili rovnako. Pravdepodobne bez dopadu na
vykonnost. ... S trojkou by boli nespokojni kvoli finaninénm hodnotenin. “ (hodnotitel — stredny manazment,
okresny dirad, banskobystricky kraj)

Niektori hodnotitelia uviedli, Ze by uvitali viac sa zamerat’ na budicnost’.

wRada by som sa zamerala aj do budvicnosti — ciele, filozofin siradu na najbligsie obdobie.” (hodnoteny SZ,
ostatny distredny orgdn Statne spravy, bratislavsky kraj)

4.4.Rozvojové a hodnotiace sluzobné hodnotenie

Ucéel SH moZe byt hodnotiaci alebo rozvojovy.

4.4.1. Hodnotiace sluzobné hodnotenie

Ak je cielom SH zhodnoti® minulé vykony SZ, potom sa zistuje, ¢ sa vykony lisili od
predpokladanych, pripadne ich porovnivame s urcitym standardom a prepajame so systémom
odmenovania. Doraz treba klast’ na transparentnost’ procesu, pripravu hodnotitelov, minimalizovat’
subjektivne alebo dokonca neetické prvky pri hodnoteni. Z hl'adiska metéd sa pri takomto pristupe
vyuzivaju napriklad hodnotiace stupnice, Gaussova krivka.

Gaussova krivka bola intenzivne pouzivana pri hodnoteni vykonu zamestnancov v osemdesiatych
rokoch, vel'mi popularna bola v USA. Podstata metédy spociva v tom, ze hodnotitel musi dodrzat’
pocetnost’ hodnotenych zamestnancov zaradenych do jednotlivych kategorii (vyuzivali sa spravidla styri
kategorie), pocetnost’ mala kopirovat’ tzv. normalne rozdelenie (10-20-40-20-10), pricom 10 %

predstavuji excelentné a nedostato¢né vykony a najviac (40 %) priemerné vykony. Autori vychadzali
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z predpokladu, ze Gaussova krivka pomaha organizaciam zlepsit’ svoje vysledky dlhodobo, pretoze
v nich ostavaju iba najlepsi zamestnanci a najhorsi odchadzaji. Niektoré spolocnosti (napr. General
Electric) na zaklade tohto predpokladu povazovali prepust’anie najmenej vykonnych zamestnancov za
optimalne. Neskorsie poznatky vsak ukazali, Ze taito metéda ma vela negativ, napr. nemozno aplikovat’
tento sposob hodnotenia v malych kolektivoch, neprospievala timovej praci, atmosfére na pracovisku.

V sucasnosti sa vyuzivanie tejto metédy velmi neodporica.?”

Hodnotenie vikonov méze byt’ zamerané na dosiahnuté vysledky alebo na spravanie SZ v praci.
Zameranie na vysledky je spajané so snahou o ich kvantifikaciu. Vychadza sa zo stanovenych cielov

a ich vyhodnocovania.

4.4.2. Rozvojové sluzobné hodnotenie

Trendy v hodnoteni vykonov sa postuvaju k rozvojovému hodnoteniu a teda zameraniu na rozvoj
zamestnanca, ¢co moze byt’ objektivnejsie, pretoze sa zameriava prioritne na identifikovanie silnych

a slabych stranok, potencialu zamestnanca a potrieb jeho vzdelavania.

V prieskume (Kvalitativny prieskum 2020) sa hodnotitelia vyjadrili aj k otazke, ako zistuju silné
a slabé stranky podriadenych:

L Zistujem silné a slabé strinky podla vistupoy, ako do hlbky pri [vykondvanej] kontrole isiel. Cheem, aby
vietei S 7, vedeli vietko, aby boli zastupitelni. Singobne starsi zamestnanci chodia niekedy [vykondvat’ kontroly]
spolu s mladsimi, kym sa to nenancia.* (hodnotitel — stredny manazment, okresny sirad, kosicky kraj)

24 50 S7 skiisenosti a Pytala sa ich, ako to vidia oni. Mala 2 1VSZ. Porovndvala ich podla ich skiisenosts,
Jedna je slugobne starsia, drubd mladsia. 1 nima, e lndia sii odlisni, porovndvat’ sa nedajsi iiplne, kazgdy md
iny styl riadenia, ale ak nie sii nedostatky, nie je to problém. Aj ich sa pytala, ako ich hodnotia ich podriadent.
Snazi sa nebrat’ ich rovnako. Kagdy ma iny styl riadenia, i a ako robi porady, ako komunikuge.* (hodnotitel

— stredny manazment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

wSme vo velmi intenzivnel komunikdcii, vidinm ich silné a slabé stranky denne. Aj sa to snagim kompenzovat.
Ked' vidim, e niekomn ide nieco dobré, snagim sa mn takidi pricu ddavat. Ak sa to dd, davam Indom takisi
pricu, ktord im ide dobre a rjchlo. Ale merat’ vyjkonnost’ sa siplne nedd. (hodnotitel’ — stredny managment,

ministerstvo, bratislavsky kraj)

,,Co sa tyka odbornosti VSZ mi mat predstavu o tom, ako mal niekto fungovat’ v rdanmuci svojej prdce, v svojej
agende, ¢o sa od SZ oakdva v agende. Afko ovldda svojn agendn? Akd je jeho iniciativa? Jedna vec je vykonnost,
no akd je kvalita vystupov? Hodnotim pozitivne, aby som motivoval, tich ktord sa snagia. Iniciativa je vidy
nadstandard. U jednotiek a dvojok si v$imam dochvilnost’ s dilohami, iniciative, ako si plnia svoje silohy. O
kagdej pozicii ma predstavu, ako by mala vyzerat’ prdca na maxime (idedl) a s tim porovndva, neporovndva
ludi navzajom. Sleduje plnenie terminov a kvalitn. “ (hodnotitel'— vysoky managment, ministerstvo, bratislavsky
kraj)

wDozvedel som sa maje silné stranky, co si $éf ceni a ¢o nie, a dostal som papier, kde bolo formdlne napisane,
kolko mam bodov 20 sto.* (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

27 Fratricova, J. (2019): Systematicky prehlad vyskumu a analyza suc¢asného stavu v problematike manazmentu a hodnotenia

ﬁracovnjrch vykonov zamestnancov. Habilita¢na ﬁréca, Univerzita Komenského v Bratislave, str. 46

RADA PRE STATNU SLUZBU, 2020

33



Délezité je pochopit’ potencial SZ, kam sa moze posuvat’ a v akych oblastiach rozvijat’. Neskorsie
) Yy

poznatky sa priklanaju k akcentovaniu vnutornej motivacie, ze motivom zlepsovania sa je samotny

zamestnanec a jeho kariérne kotvy.28

Vysledky prieskumu (Dotaznikovy prieskum 2019) v SR ukazuju, Ze existuje pomerne velky potencial
pre vyuZitie vnutornej motivacie.

AZ 89 % respondentov astdva ndzor, Ze prica, ktori robia, ma pre nich mysel. Aj odpovede na otvorené
otdzky ukazuji, e motivicia poddvat’ kvalitné visledky je podla SZ velwi silne ouplyvnend najmi
mysiuplnoston price, ocenenim 30 strany nadriadeného a vniitornon motivicion Jamestnancov poddvat’ dobré
vykony.

graf ¢. 3 zmysluplnost prdce Statneho zamestnanca

Praca, ktoru robim, ma pre mna zmysel

3%_\1%

®m ano m skor ano ako nie ® ani ano, ani nie skor nie ako d4no  m® nie

Zdroj: Dotaznikovy prieskum 2019

Motivacia je vePmi doleZita aj vo vzt'ahu k SH. Casto sa zuZuje iba na finanént motivaciu. Zistenia
z Dotaznikového prieskumu 2019 vsak ukazuju, Ze motivaciou podavat’ dobré vysledky a zlepsovat’ sa
pre zamestnancov je aj financné ohodnotenie a iné vyhody, ale nie je mozné ich oznacit’ za prvoradé.
Okrem financnej motivacie vinimaji zamestnanci motivac¢né faktory sirsie. Dolezité je pre nich, aby mali
pracu, ktora ma zmysel.

Zo zisteni RSS vyplyva, ze malo hodnotitelov vedelo prepojit’ SH na rozvoj zamestnancov, kariérny
rast, preto je Priloba 2 venovana kariérnemu rastu, kariérnym kotvam a rozvoju zamestnancov.

28 Blizsie v Priloba 1
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4.5.Spatnd vazba

SH vytvara priestor pre poskytnutie spitnej vizby. Aj vaimanie spravodlivosti SH suvisi so spitnou
vizbou a reakciami na fu.??

Spitna vizba moéze byt

* pozitivna, ktora v zamestnancoch vyvolava pozitivne pocity, entuziazmus, je prijimana ochotnejsie

a pozornejsie

=  npegativna, spojena s kritikou, castejsie olava defenzivu a negativne pocity, napriklad nachylnost’
g » SPOJ : Jsie vyv g p , nap Yy

blokovat’ prijem informacii, stavat’ sa na obranu.

Niektor{ respondenti v Kvalitativnom prieskume 2020 uvadzali, Ze ich pristup spociva v h’adani
pozitiv. , S H mdi motivovat’ nie trestat. Ale chyby a problémy treba otvorene pomenovat. Problém mize byt,

v .

e na jednotlivych sitvaroch si hodnotitelia rogne ndrolni. Prikliria sa k pozitivnemn hodnotenin.

Vhodna spitna vizba posobi pozitivne na motivaciu SZ a atmosféru na pracovisku. HPadanie silnjch
stranok zamestnancov je vel'mi dolezité, ale na druhej strane je potrebné reagovat’ aj na nedostatocny
pracovny vykon zamestnanca. Vel'mi dolezita je dovera, Ze aj kritické hodnotenie zamestnanca je vedené
snahou riesit” problém a zamestnanca usmerniovat’. V kontexte SR je potrebné posiliovat’ aj kultaru
spatnej vazby, o ktorej sa v minulosti veI'mi nediskutovalo a ani sa realizovala. Zamestnancov treba

povzbudzovat’, aby sa nebali spitnu vazbu davat’, aj si ju vypytat’.
Zasady kvalitnej spétnej vizby mozno zosumarizovat’ nasledovne:30

* hodnotitel' sa na hodnotiaci rozhovor pripravi, rovhako zamestnanec by mal mat’ pripravené

sebahodnotenie

* hodnoteny by mal dostat’ priestor, aby sa vyjadril, ako on vnima svoj vykon. Hodnotitel' si ho
vypocuje, neprerusuje zamestnanca, neprotireci, udrziava o¢ny kontakt. Uist’uje sa, ze veci pochopil
spravne, napr. tym, ze parafrazuje vyjadrenia (napr. ak som Vas dobre pochopil tvrdite Ze; dobre

tomu rozumiem, Ze,...)
* hodnotitel zacne pozitivnou spitnou vizbou
* ak hodnoteny nesplnil stanovené ciele, ulohy, je vhodné opytat’ sa na priciny

* hodnotitel a hodnoteny sa dohodnu na plane zlepsenia vykonu. Predtym je vsak potrebné, aby
hodnoteny uznal nedostato¢nost’ svojho vykonu aj dovody, preco tomu tak je

= diskutovat’ o predstave hodnoteného, kam sa chce posunit’, a o jeho d’alsej kariére

2 Vyskum sa v sucasnosti zameriava na akcentovanie silnych stranok zamestnancov, nie slabych (#z. SBA strenght-based
approach) vychadzajuci z pozitivnej psycholégie. Tato metéda uz bola testovana vo Velkej Britdnii aj v organizaciach
verejnej a Statnej spravy, pricom sa zaznamenali pozitivne vysledky. Dalej sa tento pristup rozvijal v technikich tzv.
pozitivneho interview (FFI — Feedforward Interview). Odbornici odporiacaju odklonit’ spitnd vizbu a usilie o zlepsenie
vykonu od snahy hl'adat’ objektivny standard, ale zamerat’ sa viac na rozvoj a pozitiva zamestnanca. Blizsie Fratricovd, J.
(2019): Systematicky prehl'ad vyskumu a analyza suc¢asného stavu v problematike manazmentu a hodnotenia pracovnych
vykonov zamestnancov. Habilitacna praca, Univerzita Komenského v Bratislave

30 Podl'a Fratricova, J. (2019): Systematicky prehlad vyskumu a analyza sicasného stavu v problematike manazmentu a

hodnotenia ﬁracovn;’vch vykonov zamestnancov. Habilitacna ﬁréca, Univerzita Komenského v Bratislave
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= Vyhotovit’ zapis

Necitliva alebo nespravna spitna vizba moze mat” negativne dopady nielen na motivaciu SZ, ale aj na
jeho vykon. Zamestnanci lepsie reaguji na pozitivhu spitna vizbu. Aj vysledky Kwvalitativneho
prieskumu 2020 ukazuju, ze hodnotitelom sa t’azsie komunikuje negativna spitna vizba, niekedy sa

snazia negatfvnej spitnej vizbe vyhnut'.

Viaceri respondenti uvadzali, ze u mladych SZ je potreba spitnej vizby vys$sia. ,,Mladi bazia
po spatnef vazbe.* (hodnotitel' — vysoky manazgment, ostatny sistredny organ Statnej spravy, bratislavsky kraj)

Filipovd uvadza, e mozu nastat’ situacie, kedy SZ ,,moézu byt s vedicim nespokojni, lebo riadi
chaoticky, neodovzdava informacie a z tohto vznikaji problémy, pricom nemaju ziadnu moznost’ na
upozornenie jeho nedostatkov. Hodnotit” vediceho moze jedine jeho priamo nadriadeny. Preto
povazujem za dolezité, aby si kazdy dobry veduci, ktory ma nejaki mieru sebareflexie, vyziadal
hodnotenie od podriadenych, opytal sa ich, ¢o robi dobre alebo kde ma nedostatky. KedZe siucasny
hodnotiaci systém v Statnej sprave toto nevyzaduje, opit’ to zavisi len od pristupu jednotlivca.
Akokol'vek je nastaveny systém hodnotenia, jednotlivec moze vyuzit’ tento nastroj iniciativne v
prospech seba aj svojich podriadenych. Staci byt” zvedavy a nebat’ sa konstruktivnej kritiky. 3!

Dotaznikovy prieskum 2019 ukazuje, ze SZ maju silnd potrebu spitnej vizby, ocenenia ich prace, ale
dostavajti ju malo. Iba 53 % SZ je vePmi spokojnych alebo skor spokojnych s prejavmi uznania za svoju
pracu.

graf ¢. 4 spokojnost statneho zamestnanca s prejavmi uznania za prdcu

Spokojnost s prejavmi uznania za svoju pracu
5%

16%

= velmi spokojny/a m skor spokojny/a
® ani spokojny/4, ani nespokojny/a = skér nespokojny/a

® Uplne nespokojny/a

Zdroj: Dotaznikovy prieskum 2019

31 Filipova, M. (2018): Hodnotenie $titnych zamestnancov alebo ako sa vyhnit' hre s cislami, blog
i hodnotenie-statnych-zamestnancov-alebo-ako-sa-vvhnut-hre-s-cislami
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V tabulkach 5 a 6 st uvedené d’alsie vyroky o vaimani SH z Dotaznikového prieskumu 2019 zo strany
hodnotenych, ako aj hodnotitel'ov.

tabulka 5 vnimanie sluZobného hodnotenia zo strany hodnotenych

Tvrdenie Priemer Median
hodnotiaci rozhovor mi umoznil dat’ spatnu vizbu 3,4 4
nadriadenému

SH mi umoznilo lepsie si uvedomit’ moje silné a slabé 3 3
stranky

na zaklade SH viem, v com sa ma zlepsit’ a na com 3,1 3
popracovat’

Vyroky na skdle 1 = vibec nesithlasim po 5 = siplne siiblasin.

Zdroj: Dotaznikovy prieskum 2019

§Z sa priklanaji k sthlasu s virokom, ze hodnotiaci rozhovor im umoznil dat’ spitnd vizbu
nadriadenému. O nieco nizsia je miera suhlasu s tvrdenim, ze SH im umoznilo lepsie si uvedomit’ ich
silné a slabé stranky. SZ sa mierne priklanaja k sahlasu s vyrokom, Ze na zaklade hodnotenia vedia, v
com sa maju zlepsit’ a na com popracovat’.

tabulka 6 vnimanie sluZobného hodnotenia zo strany hodnotitelov

Tvrdenie Priemer Median
pri SH som dal hodnotenym 3,7 4
spatnu vizbu
pri SH bolo narocné rozlisovat’ | 3,1 3
medzi jednotlivymi
zamestnancami
obaval som sa davat’ 2,35 2
hodnotenym ,,uspokojivé* a
,neuspokojivé® vysledky
Vyroky na skale 1 = vébec nesiiblasim po 5 = siplne sithlasin.

Zdroj: Dotaznikovy prieskum 2019

VSZ sa priklanali k viroku, ze pri SH dali hodnotenym spitni vizbu. Nizsia miera sdhlasu bola
s vyrokom, ze pre SH bolo naro¢né rozlisovat’ medzi jednotlivymi zamestnancami.

V rozhovoroch (2020) SZ zd6raztiovali, Ze pozitivom SH je prave poskytovanie spitnej vizby. Spitna
vizba umofiuje pracovat’ na vlastnom rozvoji a eliminovat’ nedostatky, ktoré si samotny SZ ani nemusf
uvedomovat’. Aj VSZ sa vyjadrili, ze dostali spitnii vizbu a e ju potrebuji. Vicsina respondentov
sa vyjadrila, Ze spitna vizba v ich time byva poskytovana aj mimo SH, ¢i uz pravidelne, alebo
operativne, v pripade potreby.

o Prijiman: velmi pozitivne, Ze dostavam spétni vazbu od mdjho zamestnavatela, resp. nadriadeného. Pre miia

Je SH dobré, je pre miia dolezité, ked mi nadriadeny povie, co robim dobre, alebo v lom mdm este pridat. Aj

1 ——
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Ja som povedala, ako vnimam nadriadeného, rozpravali sme sa o tom v ramei otvorenej diskusie.” (hodnoteny
S7, ostatny istredny orgin stitnej spravy, bratislavsky kraj)

o V7 rdmei ndsho nastavenia mdame neustalu spatni vazbn. V' istom 3mysle sa vzajomne hodnotime cely rok:
ak sa nieco moje) nadriadenej nepdci, nebude si Sanovat’ tristvrte roka, aby mi to potom povedala, ale povie mi
10 viedy, ked' k tomu dijde. ... Bolo to ale formou, ako keby, rozhovoru. 1V tomto mdm velmi dobri nadriadend,
chee pocut’ spatnii vazbu aj na seba. Moja nadriadend si ju pytala. Nas vztah funguje tak, Ze chee na seba
pocut’ spdtnii vigbu, aj stagnosti. [Otazka anketara: Ako reaguje na nieco kritickejsie?] Niekedy
zlabka prebko, ale pausilne velmi dobre. Je schopnd sebareflexie, vie sa amysliet’ nad tym, ak Hoveka nielo
Iz

trdpi, preco to tak je a & s tim vie nejakym spisobom pomict’ a pohnit.“ (hodnoteny SZ, ministerstvo,

bratislavsky kraj)

wZLamestnanci boli radi, e majii po dihom Case mognost’ poroxprivat’ sa s vedicimi bex tlaku a velmi
obmedzeného casun. Mali prilegitost’ dat’ vedricim spdtnii vazbu a viest’ otvorensi diskusin medzi styrmi olami.
(hodnotitel'— stredny managment, ostatny sistredny organ stitnej spravy, banskobystricky kraj)

,Od SZ cheem na seba spatnii vizbu, v éom sa mise epsit’ nasa komunikdcia - v mysle komunikacie 0s0bnej
aj odbornej. Mdme priatelské vztaby, S7. hodnotia priatelskost’ a otvorenost’ pozitivne. Neboja sa prist’ za
mnou s problémom. Dostal som dobrii spéitnii vizbu, bolo to vsak aj o tom, Ze [mimo SH] mdme v chvate
mdlo priestoru na komunikdcin. Cheeli by komunikovat’ viac.” (hodnotitel’ — stredny managment, ostatny
distredny orgdn Stdtnej spravy, bratislavsky kraj)

Dostala som najma pozitivnn spatnii vazbn. Negativna — Ze som velmi akind, fo Indi motivuje, ale je to pre
nich [zarovert] ndrolné. (hodnotitel — stredny manazgment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Niektori hodnoteni priamo vyzdvihli moznost’ dat’ spatnd vizbu a nadriadenému a ocenili rozhovor.

, L0 lajstro je sipina formalita. Pridanii hodnotu mal samotny rozhovor. ... Dal som méjmu Séfovi spatnii
vazbu, potom sme diskutovali o veciach, ktoré odznels. Dalia otdzka sa tikala ndasho dtvarn: o by sme mali
robit, ¢o by sme robit’ nemali, a preco?* (hodnoteny S Z, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Viaceri VSZ si pytali spitnii vizbu na svoju pracu od podriadenych. Nie vzdy ju viak dostali.

WSpatnd vizba je pre mia dolezitd, India viak nemali chut’ mi ju davat’ " (hodnotitel — vysoky managment,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

WSpatnii vazbu som si pytal, dostal som ju viak minimdlne. ... Mali by sme VA vysvetlovat, e rozhovor je
dobra vee, e migu dat’ spatnii vazbu riaditelovi. Toto chyba, alebo sa vyskytujii extrémy: od totdlne formalnych
po totdlne neformdlne roghovory. (hodnotitel’ — vysoky managment, ostatny distredny organ Stdtnej spravy,
bratislavsky kraj)

Cakala som, e budii otvorenejsi, aj kuchynkové reci si u nds minimalne. A bola som roxéarovand 3 timm, v
ktorom bolo napatie, a nic mi nepovedali. Nebudem ich mikromanazovat, ale ak mayi problémy, povedala som
im, aby prisli hned. 1ebo ak sa v kuchynke vyZaluji kolegom, ti to nebudi riesit. ... Ale nedostala som spdtnsi
vazbu, pri ktorey by som sa musela velmi zamysiiet. (hodnotitel — stredny managment, ministerstvo,
bratislavsky kraj)

]
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5. SLUZOBNE HODNOTENIE A CIELE ORGANIZACIE

Vychodiskovym bodom sluzobného hodnotenia by malo byt’ poznanie vizie, cielov organizacie a ich
prepojenie na individualne ciele Statnych zamestnancov.

V tedrii boli rozpracované viaceré pristupy k stanovaniu ciefov (napr. SMART,?? MBO, goal-setting
theory). V Sest’desiatych rokoch bola vyznamna tedria ,,Manazment podl'a cielov* (MBO, Management by
objectives), ktora akcentovala participaciu zamestnancov pri urcovani cielov. Neskor bola efektivnost’
participativneho pristupu k formulovaniu cielov spochybnena a metéda sa zacala prehodnocovat’
a modifikovat’. Pokial' ide o ciele, podla ,goal-setting theory” Tudia dosahuja lepsi vykon, ak dostanu
formulované konkrétne ciele a zaroven, ze narocnejsie (ale este splnitelné a realistické) ciele veda k
celkovo vyssej urovni vykonu. Musia byt’ v§ak splnené viaceré podmienky - zamestnanci vnimaju ciele
ako spravodlivé a rozumné, maju doveru v nadriadeného, podielaji sa na stanovovani ciel'ov a dostavaja
dostato¢nu podporu od manazmentu.33

Teorie v oblasti cielov mali vplyv aj na oblast’ SH, ktoré sa nevyuzivalo uz iba na zhodnotenie vykonu
a rozvoj zamestnancov, ale aj na planovanie I'udskych zdrojov, odmenovanie podla dosiahnutych
vykonov a hl'adanie prepojeni na celkové ciele organizacie.

Pri stanovovani ciel'ov je dolezité dobre porozumiet’ tcelu pracovnej pozicie, na ktoru sa ciel’ vzt'ahuje,
napriklad, aka je pridana hodnota danej pozicie pre celt organizaciu, aké aktivity a ¢innosti tam spadaju,
aké vystupy poskytuje. Rovnako délezité je poznat’ kIicové zodpovednosti. V Statnej sluzbe v SR sa
vyuzivaju opisy Statnozamestnaneckych miest, ktoré vSeobecne popisuju najnarocnejsie cinnosti
a zodpovednost’ SZ podla platovych tried, ale nestanovuju konkrétne ulohy, ktoré by mohli byt’
predmetom SH. Ciele pre jednotlivych zamestnancov sa stanovuji bud’ kvantitativne, alebo popisanim
inych $tandardov. Ked’e vela pracovnych pozicii v SS sa neda naviazat’ na kvantitativne ciele, je mozné
stanovit’ ciele napriklad pomocou popisu Zelaného stavu. balej je potrebné uvazovat’ nad tym, aké
ukazovatele pomozu posidit’, ¢i bol zelany ciel dosiahnuty. VSeobecne, kvantitativne nastroje
hodnotenia vykonu st vhodnejsie na vyuzitie na Grovni organizacie, ako na urovni jednotlivca. Ciele sa
t'azsie stanovuju pre pracovné pozicie, ktoré maju komplexnejsi charakter. A prave tieto pozicie
pribudaju a su casto typické prave pre SS. Naopak, pozicie s Fahsou kvantifikiciou vykonu ubtdaju.
Treba mat’ standardy aj na urovni opisov prace jednotlivych zamestnancov, teda, ako to vyzera, ked’
zamestnanec plni ocakavania, aako, ked neplni. Diferencovane podla pozicie, napr. inac
administrativni pracovnici, obsluzni pracovnici, ina¢ Specialisti.

Pre SS moéze byt narocnejSie definovanie cielov organizacie aj vzhl'adom na zloZitost’ merania
efektivnosti. V pripadoch pracovnych pozicii alebo oblasti, pri ktorych sa neda uplatnit’ kvantitativny

pristup, je mozné vyuzit’ pristup zalozeny na koncepte kompetencnych modelow.

32 Skratka SMART vyjadruje: Ciele by mali byt’ jasne formulované (Sprecific), meratefné (Measurable), dosiahnutel'né
(Attainable), jasne prepojené na ciele organizicie (Relevant) a kontrolovatelné v ¢ase (Time-bound). K tymto
poziadavkam sa postupne pridali poZiadavky, aby sa ciele stanovili po vzajomnom odsthlaseni medzi SZ a VSZ, boli
flexibilné a stanovené iba v obmedzenom pocte. Fratricova (2019) uvadza, Ze za pravdepodobného autora schémy mozno
povazovat’ Kennetha Blancharda.

3 Blizdie pozri Fratricova, ]. (2019): Systematicky prehl'ad vyskumu a analjza sicasného stavu v problematike manazmentu

a hodnotenia pracovnych vykonov zamestnancov. Habilitacnd praca, Univerzita Komenského v Bratislave
I —
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Je vhodné, ak su ciele formulované flexibilne a reSpektuji ucel pracovnej pozicie, ale aj aktualnu
pracovnu ¢innost’ a stav prac a aktivit, na ktorych SZ pracuje. VSZ by mali so svojimi zamestnancami
diskutovat’ a dohodnut’ sa na prioritach na najblizsie obdobie.

Zvy$uje sa trend odli¥ného hodnotenia top manaZmentu oproti ostatnym SZ, hodnotenie
manazmentu je zamerané na dosahovanie strategickych cielov organizacie a ich manazérske a
vodcovské schopnosti3* Podl'a empirickych zisteni maji vietky ¢lenské $taty EU okrem Luxemburska,
Spanielska a SR zavedené pravidelné hodnotenie top manazmentu, ktoré je odlisné od SH ostatnych

S7.35

V SR je hodnotenie SZ a VSZ v zisade rovnaké. Pri hodnoteni schopnosti a kompetencii VSZ sa
hodnotia aj manazérske kompetencie, ktorymi su riadiace schopnosti a analytické, koncepéné a
strategické myslenie.

V rozhovoroch (2020) bol prezentovany aj nézor, e nie je dostatoéne rozlidované medzi $Z a VSZ:

JPokial v zikone o stitng slusbe rozlisujeme medzi S7 a VSZ, chiba mi to roxlisenie v hodnoteni.
Nediferencujeme, chyba tam hodnotenie 1VSZ. Dali sme vsetkych do jedného vreca.” (hodnotitel, stredny
manazment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

»INerobila by som jednotné, treba naviazat’ na konkrétnu pricu, si tabulky v zdakone, nedda sa hodnotit’

vietkych rovnako, napr. V7 a SZ, pri VZ hodnotit’ napr. aj ako vedse ludi.“ (hodnotitel, stredny manasment,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

Diskutuju a otvaraji sa aj otazky vztahu medzi individualnou vykonnost’ou zamestnancov a
vykonnost’ou organizacie a spoésobmi, ako ich najlepsie prepojit’. Vizia vymedzuje predstavu o
budicom smerovani a postaveni organizacie, umoznuje zamestnancom porozumiet’ v ich kazdodenne;
praci tomu, k ¢omu by mala ich praca smerovat’. V kontexte slovenskej SS je problém, Ze VSZ sa malo
orientuji na dosahované vysledky ich organizacie, ¢asto nepoznaju ani viziu ich organizacie, resp. vizia
vobec neexistuje. Podl'a tdajov z Dotaznfkového prieskumu 2019 a Zberu udajov SU 2019 vicsina
organizacii v SS nema viziu.

3 Starofiova, K. (2017): Performance appraisal in the EU Member States and the European Commission. Urad vlady SR,
str. 11

35 Hodnotenych bolo 30 eurépskych krajin - clenovia EU, EK a Nérsko, gvajéiarsko a Stbsko — ¢lenovia EUPAN, blizsie
Ibid. str. 20
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graf ¢. 5 existencia vizie na sluZobnom urade

Existencia vizie SU

1%

® ma viziu ma viziu v §tadiu pripravy  ® nema3 viziu bez vyjadrenia

Zdroj: Zber tGdajov SU 2019

7 uvedenych odpovedi vypljva, Ze iba menej ako 20 % SU ma spracovani viziu.

Tento udaj potvrdzuju aj vysledky prieskumu (Dotaznikovy prieskum 2019), kde iba 34 % respondentov
nviedlo, e ich SU vizin md a je af zverginend. Zavjimavé je zistenie, ze podla 13 % zamestnancov viziu ich
trad m4, ale nie je zverejnena. Ked'e vizia by mala byt pre kazdého SZ kompasom, k akému cielu ma
jeho praca smerovat’, je tazko pochopitelné, Ze takyto strategicky dokument nie je zverejneny a
komunikovany. Vysvetlenim moézZe byt, Ze hoci vizia neexistuje, zamestnanci jej existenciu
predpokladaji. Az 41 % z nich nevie, & ich SU vizin md a 12 % si mysl, Ze ju nemd.

Aj pri rozhovoroch (Kvalitatfvny prieskum 2020) prevladali odpovede, Ze vizia ani strategické ciele v ich
SU neexistuji. Poc¢as Kvalitativneho prieskumu 2020 sa dokonca pri viacerjch respondentoch javilo,
ze ich otazka na viziu zaskocila, resp. zacali hovorit’ o prioritach politik, ale nie o vizii a cieloch
ministerstva ¢ inej organizacie SS.

Nie nase ministerstvo nema viziu, iha priority, bracujeme na brocese optimalizicie, vySovania efeftivity, robia
B2 ol ¢l gl ¢l
to OU, mayii smernice, Cerpajii 30 abranitia.* (hodnotitel — vysoRy manazgment, ministerstvo, bratislavsky

kraj)
,, Vizia nie je.“ (hodnotitel'— vysoky manazment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

W Vizin celey institiicie nepogndm. "1 je pre miia dabadon. Mdme ale vizin na sirovni odboru, nasu agendu
vedente celkovo nevnima dolezito, ale my sami sme si vytvorili viziu dalsieho postupu — co by sme cheeli dosiahnut’
a ideme za tim. Nasa agenda sa nedostala ani do programovébo vybldsenia viddy, takse nemdme Fiadne

viziondrske postuchovanie ghora.* (hodnoteny 87, ministerstvo, bratislavsky kraj)

U nicktorjch SZ, ako aj VSZ, bolo jasné, e nevedia presne, ¢o je vizia, strategicky ciel’. Zacali ¢asto
hovorit” o ulohach.

5 Vellou vizion bolo Zjednotenie odborov pod jednu strechn, otvorenie klientskeho centra v novyeh priestoroch
okresného diradn ‘. Este k vizii, keby sa vrdtili niektoré kompetencie, dostali by sme do rik nieco motivaine,
1 ——
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aby som mobol priamo vplyvat’ na konkrétnych zamestnancov. * (hodnotitel'— vysoky managment, okresny rirad,
banskobystricky kraj)

Niektori VSZ uvadzali, Ze napriek tomu, ze vizia na SU neexistuje, oni sa pokusaju na svojich
organizacnych utvaroch si ju pripravit’.

[Neviem o tom, Ze by ministerstvo malo vizin, ani pri riadeni ludi ani v odbornej oblasti. Pre iiu_je vizia
dolezita, ale na ministerstve neexistuje, je to len na ich oddeleni. Oni si ako oddelenie premysleli, co by cheels,
kam sa posundit. Urobili si analyzu a projekt, fo dalej, ale 3 ich sirovne je tagké ovplyvnit’ vizin institiicie,
robia to len v ramci svojho oddelenia.” (hodnotitel' — stredny manazgment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Niektorf respondenti naznacovali, Ze sa na vizii u nich pracuje.

o Robime novii koncepcin na 10 rokoy, tam to bude zadefinované. ... 1Vieme, o cheeme, budovat’ transparentny
$tdt so silnon oblianskon spololnostou. Ale je na to vela ndstrojov a nevieme sa sistredit’ na vsetko. Mogno by
sme mali lepSie vysledky, ak by sme pougili menej nastrojov.” (hodnotitel — stredny managment, ministerstvo,
bratislavsky kraj)

WAkaurdt ju formulujeme, mame ju neoficidlne. Nasim cielom je poskytovat’ vedenin ministerstva odporiiania
na dklade faktov a dit. Poskytujeme servis sitvarom na ministerstve, prispievame do odbornej diskusie na témy
vzdelivania, pdsobime aj navonok. prostrednictom publikovanych vistupov.” (hodnoteny S7, ministerstvo,
bratislavsky kraj)

Takyto stav sa potom premieta aj do SH. VSZ nevedia usmernovat’ SZ, kam by sa mali posuvat’, aby
organizacia dosahovala lepsie vysledky, porovnatelné so $pickovymi, podobne zameranymi,
organizaciami vo svete. VSZ maju potom tendenciu hodnotit’ SZ priaznivejsie.

Aj pre statnu spravu je dolezité strategické uvazovanie a nastavenie mechanizmov ,,skladania actov.
Problémom, v SR je aj nizka zuctovatenost’ jednotlivych rezortov a top manazmentu. Malo sa
vyuzivaju verejné odpocty, prezentovanie vyrocnych sprav ¢i sprav o ¢innosti. V takom prostredi je
nizka potreba zaoberat’ sa stanovovanim vizie, stratégie, cielov a vizbe, ako jednotlivé utvary aj
jednotlivci prispievaju k ich naplneniu.

]
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6. HODNOTENIE VYKONU STATNEHO ZAMESTNANCA

V tejto kapitole charakterizujeme vysledky prieskumov RSS v oblasti hodnotiacich kritérii, $kaly,
hodnotiaceho subjektu a diferencovania vjkonov SZ.

6.1. Hodnotiace kritéria a skala

Manazment pracovnych vykonov je v $tatnej sprave krajin EU spravidla zalozeny na sluzobnych
hodnoteniach (hodnoteniach vykonnosti). Krajiny maja zvicsa predpisanu formu, ako ma hodnotiaci
rozhovor prebiechat’ a formulare, kde su popisané kritéria a bodovaci systém. Pristupy jednotlivych
krajin sa odli$ujd vzhPadom na histériu a kultaru $S.36

Tradi¢ne sa SH vykonava na zaklade setu kritérii a indikatorov a to sa premietne do vysledku na
stanovenej skale. Alternativne sa SH vyuziva na dohodnutie ciel'ov, vyplyvajicich zo strategickych
cielov organizacie, a cielov, ktoré ma SZ dosiahnut’ v stanovenom obdobi. Zo §tidie medzi krajinami
EUPAN vyplyva, ze vSetky krajiny v ramci SH hodnotia viaceré dimenzie prace SZ a najvacsi vyznam
sa priklada kompetenciam (schopnostiam).3’

V kvalitativnom prieskume 2020 hodnoteni aj hodnotitelia vnimali nastroj SH skér ako dobre
nastaveny, explicitne to uviedla nadpolovicna vic¢sina respondentov. Niektor{ priamo uviedli, ze skala
a bodové hodnotenie im vyhovuje. Hoci sa vyskytli aj nazory, ze formalne zakotvenie nie je potrebné
ako cit.: ,,Ja to nepotrebujem, viem ich hodnotit, & to bolo alebo nie v dkone, robil by som to,*“ (hodnotitel, stredny
manazment, miestna $tatna sprava, KE), prevazovali nazory, ze ide o dobry nastroj, zakonny ramec je
dobrym zakladom, ktory treba zdokonalovat’.

Ak je to aj formalita, ktorii gdkon vyZaduge, je to dobry ndstroj, treba ho ponechat’ a gdokonalovat. Colby
pomoblo, aby to nebola formalita — robit’ to casteisie, ludia si na to potom vyknidi. Zikon to robit’ astejsie
umogruge, ale neprikazme . (hodnotitel, vysoky manazment, ostatny sistredny orgdn statnej spravy, bratislavsky
kraj)

\,Ldkonny rdamec mi ddva dostatoiné moznosti a dobry ramec pre S H. Ani zdkon by som nemenil, kede body
nie s prilis limitujice a dajii sa dobre prispdsobit’ agende siradn... Detailne vsetko v 3dkone specifikované byt’
nemoge, lakge mogeme byt’ kreativni a adefinovat’ si hodnotenie v ramei mantinelov. Novd generdcia si
hodnotenie Zada a oéakdva, sii tak nastaveni. Zdkon je vieobecny, ale SU si to min nasit’ na seba. Kritéria
v zdkone treba aplikovat’ kreativne, SU sa lisia, preto sa nedd v zikone detailnejsie upravit’* (hodnotitel,

vySoRy managment, ostatny istredny orgdn Stdtne spravy, bratislavsky kraj)

Kfritika viacerych respondentov smerovala k nastaveniu hodnotenia odbornosti cez dodrZiavanie
predpisov. Nicktorf priamo uviedli, Ze sa tym pri odbornosti neriadili, resp. odbornost’ hodnotili cez

kvalitu konkrétnej prace SZ. Zdéraztiovali vizbu odbornosti a vikon prace na konkrétnom SZM.

3 Burépska komisia (2017): Quality of Public Administration. A Toolbox for Practitioners, 2017 edition, Luxembourg:
Publications Office of the European Union, str. 111
57 Staronova, K. (2017): Performance appraisal in the EU Member States and the European Commission. Urad vlady SR, str.
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1o je dipind formalita, nikto to neriesi, nikto nikoho 3 toho neskiisa, kagdy ma ovlddat’ predpisy na svojom
tisekeu — rictovnik, mzddr, BOZP... tie musia ovlidat™ (hodnotitel, vysoky managment, ostatny distredny organ
Statnej spravy, bratislavsky kraj)

o Lam mdm iné kritérid - diferencujen ich na kagdého pracu’ (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo,
bratislavsky kraj)

Neprdvnik nemusi vediet’ vykladat’ Ustavu a zikony. Zikladny rimec nalosti zdkonon, ktoré lndia

potrebuii k prdci, by mali mat’." (hodnotitel, stredny managment, ostatny distredny orgdan Statne spravy,

bratislavsky kraj)

S ucinnost’ou od 1. januara 2020 doslo k zmene vyhlasky a hodnoteniu odbornosti vo vizbe na
vykonavanie sluZobnych tloh SZ.

Hodnotitelia tiez pri snahe vyuzit’ niektoré nastroje SH narazili aj na pochybnosti, ¢i budu konat’ v
sulade so zakonom: ,,Cheela by som aj 360 stupriové hodnotenie, ale 2dkon to nenmoZinje, takd odvdgna som
nebola. Ale pogiadala som Iudi o sebabodnotente, stretli sme sa a pobavili sa o tomr ... Jeden povedal, e on sa hodnotit’
nebude, lebo zakon hovori, e hodnotit’ ma nadriadeny.  (hodnotitel, vysoky manazment, ministerstvo, BA)

Pre porovnanie, z vyskumu z roku 2018 na trovni miestnej Statnej spravy vyplyva, Ze polovica
oslovenych prednostov OU vnimala nastavenie stupnice aj kritérid negativne.’® Rozdiel moze byt
vysvetleny ¢asovym posunom (rozhovory pre dany vyskum prebiehali po prvom SH na jesen 2018),
ako aj $pecifickym postavenim prednostov OU, ktori zodpovedaju za ¢innost” OU, ale nerozhoduji o
personalnych a finan¢nych otazkach OU.

Napriek prevazujucemu kladnému vnimaniu nastroja, respondenti formulovali aj obavy a navrhy na
zlepSenie. Podl'a viacerych kritéria aj body umoznuji subjektivitu v hodnoteni. Napriklad, na otazku:
,2Umoznuju kritéria, tak, ako st nastavené, posudit’ Vas prinos a vystupy pocas roka? “ odpovedal
hodnoteny: Ano, ale druba vec Je, ako si kady bude tie jednotlivé body, oblasti, ktoré sa majii hodnotit, vykladat’
(hodnoteny 57, ostatny distredny orgdn Stdtnej spravy, bratislavsky kraj)

K subjektivite podla respondentov prispieva aj nedostatocné vysvetlenie a metodika k hodnoteniu.

2 V'zdeldvanie — neviem, preco a ako to bolo nastavené, riesit’ obsab hodnotenych oblasti. Podla vseobecnych
kritérii na hodnotenie by som rogdala vela niil, napriklad ludia nevytvirali smernice. 1ysvetlit’ systém — preco
Je to tak nastavené? Potrebovala by odkonzultovat’ &i jej intuitivny systém ako chape obsah kritérii je OK.
(hodnotitel, stredny managment, ostatny distredny organ statnej spravy, bratislavsky kraj)

Aj tam, kde SU podnikol uréité kroky v tomto smere, neboli vo viacerjch pripadoch vnimané ako
dostatoéné, aktivity SU boli smerované len na VSZ.

wMame ale vniitorné nariadenie, ktoré vysvetluje, co si institricia predstavuje pod jednotlivymi bodmi hodnotenia.
Z mdjho pohladn to vsak nie je riesené najstastnejsie: napriklad odbornost’ je v tomto nariadent vysvetlend tak,
Se (i zamestnanec dodrZiava akony alebo distavu. To sme vyhodnotili tak, Ze mu bud musite dat’ plny pocet
bodov, alebo ho migete rovno disciplindrne riesit, lebo nedodriava zakony a distava. ... Dostali sme aknrit to
nariadenze, ktoré ale islo iba vedicim amestnancom, Inudom, ktori hodnotia. Samotni hodnoteni & tomuto

38 Pracharova, V. (2018): Sluzobné hodnotenie na urovni miestnej Statnej spravy v Slovenskej republike. SGI
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myslim pristup ani nemal, takse ani nevie, na 3iklade éoho bude hodnoteny. Vyhliska Uradu vlady isla
vetkym, ale pod tim je tagsie si nieco predstavit. Ani Ziadne vysvetlenie k siuzobnému hodnotenin, preco sa

mid robit. < (hodnoteny S7, ministerstvo, bratislavsky kraj)

wJe jeden uniformmy vzor, ale nie je individualizované, lo chapes pod schopnostanzi, odbornymi vedomostamii...
aj v rimei _jedného SU mizn byt roznorodé a nebyt’ vhodné pre vietky odbory. Bola snaba spdjat’ to s
kompetenciami v ramci opisn SZM, ale tieto institity dopredu nikto neprepojil, takse sa to nedalo vysvetlovat’
krizom. Najlahsie vedeli posidit’ pristup k vdeldvanin, aj ked niekedy to chdapali aj ako pocet Skolent, ktorych
sa ziicastnili, ale pre niektorjeh vibec vhodné Skolenia neboli. ... Pomoblo by viac info na SU. S kolegom spravili
viastné kritéria, budiici rok by ich cheeli prezentovat’ celoplosne — ako chapu iniciativn a pod. SU by mohol
V'Z umoznit, aby si podobné kritéria vytvorili, SU ich nemi ako poznat) ked personalista nepoznd odbornii
pracu.* (hodnotitel, stredny managment, ostatny sstredny organ Stdtne spravy, bratislavsky kraj)

Naopak, iniciativu a aktivitu SU ako néstroj vysvetlenia kritérif a $kaly s uspesnym vyuzitim ilustruje

nazor:

Kritéria sme si nastavovali sami, takse bolo hodnotenie jednoduché, ked¥e sme si oblasti rozdelili do podoblasti.
SU informoval vietkych zamestnancov o SH a kritéridch, éo bolo vnimané pozitivne.  (hodnotitel vysoky
managment, ostatny istredny orgdn Statnej spravy, bratislavsky kraj)

Pomoct” moze podla jedného z respondentov aj revidovanie systému:

o Ireba spitné hodnotenie, ako s tym rezorty pracuji, hodnotitelia si rdzne prisni.” (hodnotitel, vysoky
manazment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Respondenti navrhovali tiez zaviest’ viac slovného hodnotenia, hodnoteni aj hodnotitelia
vyzdvihovali vyznam slovného hodnotenia. Slovné hodnotenie moze odstranit’ subjektivitu pri
pridelovani bodov. Jeden z respondentov poukazal aj na fakt, Zze rozny pristup k SH, ktorého vysledky
sa zakladaju do spisu SZ, moze komplikovat® situdciu pre prelozeni SZ na iny SU:

Privitala by som ohodnotenie slovne, bez obladn na bodovi hodnotu. Preco? Pokial SU pracuje s hodnotenymi
Jednotne, a vie, e ma ludi rozne umiestnenych na skdle, vznikd problém pri prekladani SZ medzi SU. My
za Standard pokladdme nieco, ‘o je ,dobré". Potom pride niekto s hodnotenim ,,vynikajiici," ale moge
zodpovedat’ nasmu ,,dobré . A ddame mu terag trojku?* (hodnoteny SZ, ostatny distredny orgin stitnej sprivy,
bratislavsky kraj)

[INa konci hodnotenia som sa nedozvedel, kolko mdim bodov % foho [ktoref hodnotenej oblasti], a ani som to
nepovagoval a dolegite. Dogvedel som sa moje silné stranky, (o si $éf ceni a éo nie, a dostal som papier, kde
bolo formdine napisané, kolko mdim bodov 30 sto. Neriesili sme, preco mdm tu o dva body menej, alebo inde.
To bolo jasné 2 kontextn.” (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

., Celkovo sii tie body... nerozumien, ako sa toto di kvantifikovat’ poctom bodov. Odbornost, kompetencie,
zdujem o vdeldvanie. 1 iem si predstavit’ slovnii skalu, td tam tusim aj je. Td mi ddva viac mysel, ako bodové
hodnotenie. Skdr si mystim, Fe by sa vediici zamestnanec mal pogriet’ a dat’ amestnancovi hodnotenie vyborné,
alebo velymi dobré, ale nie preto, Ze md od 98 do 100 bodov. “ (hodnoteny S7, ministerstvo, bratislavsky kraj)

WV nasom SU sa velwmi dosadovali slovného hodnotenia, ktoré teraz novela doplnila. Cheela ho nadpoloviing
vdcisina hodnotitelov. Niektori dali do formuldrn iba body, ale priloili & nemu slovné hodnotenie v samostatnom
dokumente.* (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

]
RADA PRE STATNU SLUZBU, 2020

45



,Bodové vyjadrenie neumosiinje vyjadrit, fo kto robi, dala som preto slovné vyjadrenie — chipala som to ako
L)) Rrnnje vy V)]
podakovanie a ocenente, kto o vynimolné urobil.“ (hodnotitel, vysoky managment, ministerstvo, bratislavsky

kraj)

Respondenti nepovazovali za $t’astné ,,znamkovanie,* t. j. vysledok SH ako ¢iselné hodnotenie na
skale 1-5 vzhladom na suvislost’ so skolskym znamkovanim. Riesenim by bolo zrozumitelné
vysvetlenie zo strany hodnotitel'ov ¢i doraz na slovné hodnotenie.

S kolegami sme si vysvetlili negativne vnimanie trojky, lebo vsak trojkdr mad robit’ sveju pracu na 100 %. Z

pobladu hodnoteného je vsak vnimand velmi negativne. Trojka nie je vnimand ako Standard — jednotka je. *
(hodnotitel, stredny manazment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

5 Vyznam jednotlivych stupriov nie je dobre odprezentovany. Nie sii qvyknuti na ndmkovanie, resp. iba 1 je
dobra.* (hodnotitel, stredny managment, ostatny tistredny organ Stitnej spravy, bratislavsky kraj)

Existuje percepeia, Ze 3 nie je dobré hodnotenie. Lndia zvonkun, 3 EU alebo medzindrodnych institicii berii
3 ako Standard, nemajii s ndelenim takéhoto hodnotenia problém. ... Je to také Skolské, privital by som viac
slovného hodnotenia.* (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

WSZ 3l vnimaii u% zndmkn 3, 4 a 5 vibec nemaji. Ddvaji iba 1 a 2, aj pri 2 u nesiihlasné reakcie.
(hodnotitel, vysoky managment, ministerstvo, bratislavsky kray)

wHodnotenie 3 nagyjvame stred, alebo standard. Niekto pracuje kvalitne, dobre aplikuje pravne predpisy atd...
(islo nepousivame, 20 Skoly s nim mayi Iudia ¢ konotdcie. “ (hodnotitel, vysoky manazgment, ostatny sistredny
orgdn Stdtnej spravy, bratislavsky kraj)

Vyskytli sa aj vyhrady k nestiladu kritérii s opismi SZM:

o Prebebli sme oblast’ odbornych znalosti, schopnosti a kompetencie. V' tejto oblasti vidim nesilad medzi opismi
S miest, ktoré majii definovat’ pokrocilé viastnosti, a tym, ¢o sa overnje v ramei hodnotent.* (hodnoteny SZ,
ostatny dstredny organ Statnel spravy, bratislavsky kraj)

W Pri hodnoteni je problém s individudlnoston jednotlivich agend ... nie je 3y alebo dobry clovek, md vhodné
alebo nevhodné vlastnosti na to miesto. Niektoré ategdrie sii skor opisom povahovych rysov, ktoré clovek md
alebo nie, niektoré sa aj vyluluji.* (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Podl'a niektorych respondentov je problematické nedostatocné rozliSovanie medzi kategériami Ci

vaha jednotlivych kategorii:

WSphivali nam parametre ‘odborné vedomosti® a ‘vykonnost”. Ich obsah sa Zlieval. Pristup k osobnémn
vzdeldvanin bol v pohode. * (hodnotitel, stredny managment, ostatny sistredny orgdn statnej spravy, bratislavsky
kraj)

., Toto sa nehodnoti tak jednoducho. Neviem to cielene oddelovat, mozno len osobnostny rogvej, kde si nvedomite,
kto md medzery a kto sa chee vdeldvat’ " (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Opakovane sa vyskytol nazor, ze najjednoduchSie bolo hodnotit’ osobny rozvoj a pristup
k vzdelavaniu, pri hodnoteni vzdelavania sa vSak opakovali vyjadrenia o nedostupnosti potrebnych
skoleni.

Vyskytli sa nazory o potrebe posilnit’ niektoré oblasti, medzi respondentami v§ak nepanovala zhoda:
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s Dal by som vys§in vabu schopnostiam a kompetenciam, vikonnost’ a roxuej by som dal menej — vnimanm, e v
ramci odbornych vedomosti si clovek md nastudovat, (o potrebuje. (hodnotitel, stredny managment,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

A bodovanie som nepochopila, preco je to 10-20-40. Aj India vnimajsi samotné cisla le. Nevedeli sme, preco
existujii tieto pomery dolegitosti parametrov.” (hodnotitel, stredny managment, ostatny distredny orgdan stitng
spravy, bratislavsky kraj)

WSchopnosti a kompetencie by som vyrovnala s vykonnoston — 30:30. Mdgete byt’ vykonny, dodrgat’ terminy,
ale ak nemdte schopnost’ vyprodukovat’ kvalitny materidl, nemozete dostat’ 40 bodov za vyikonnost, a
kvantitativnn strankn. Co ak budete mat polovien vystupov nekvalitnii?* (hodnotitel, stredny manament,
ostatny distredny orgdn Stitnej spravy, banskobystricky kraj)

2 Osobny rozvej by som dal asport na 20 bodov, bez osobného rozveja sa nedd hovorit’ o vykonnosti. Vediici mdi
mat’ predstavu v ktorom stupni dany amestnanec je.“ (hodnotitel, vysoky managment, ministerstvo,
bratislavsky kraj)

W Pri vjkonnosti by som nbral, schopnosti by som nechal, pridal by som pri osobnom rozvoji a videlavanie, tam
by som vedel byt keritickejsi. (hodnotitel, vysoky manazment, okresny tirad, banskobystricky kraj)

6.2. Hodnotiaci subjekt a zdroje informacii

Aj ked v krajinach EUPAN je najviac vyuzivanym zdrojom tradicné hodnotenie priamym
nadriadenym, mnohé krajiny uz zacinaju kombinovat’ tato tradicnd metédu s inymi zdrojmi a iba 11
z 30 skimanych krajin vyuziva tradicni metédu ako jedint.?

Pri 180-stupfiovom hodnoteni hodnotia podriadeni svojich nadriadenych. Dalsou z met6d je tzv. 360-
stupfiové hodnotenie. Podstata metédy spociva v tom, Ze hodnotenie robi viacero skupin
hodnotitel'ov, pricom sa vyuziva §kala a slovné hodnotenie. Pri aplikovani tohto pristupu sa vychadza
z predpokladu, ze ak hodnotenie bude pochadzat’ od viacerych subjektov, bude objektivnejsie. Rovnako
sa predpokladalo, Ze ak do hodnotenia bude zapojenych viacero skupin hodnotitefov (napriklad
nadriadenf aj podriadent, kolegovia, kolegovia z inych organizacnych utvarov, pripadne klienti), zvysi sa
spravodlivost’ a akceptacia hodnotenia.0

360-stupniové aj 180-stupniové hodnotenie si administrativne naroc¢né. 360-stupnové hodnotenie sa
zvycajne vyuziva len pre topmanazérov a pre radovych SZ najmi na tcely ich rozvoja.

Aj v SS na Slovensku mali zamestnanci skisenost’ s viaczdrojovym hodnotenim.
] Jovy

wPred 3 rokmi im DEKRA robila 360 stupiiové hodnotenie riaditelow, bolo to silne anonymizované, hodnotilo
5 [udi. Hodnotili vztaby riaditelia — podriadent, riaditelia — nadriadent, riaditelia navdjom. Bolo to dobré
ako ndstroj, ktory dd obrag v danom (ase, md to platnost’ tak pol roka. Je to ugitoiné robit’ v institiicii v

% Staronova, K. (2017): Performance appraisal in the EU Member States and the European Commission. Urad vlady SR, str.
28

40V poslednom obdobi sa diskutuje o tom, ¢i by sa taito metdda dala vyuzit’ aj na hodnotenie administrativneho charakteru
pre ucely odmenovania a kariéry. Metdda bola a aj v sucasnosti je predmetom vyskumu, pricom sa zdo6raziuji najmi
podmienky pre jej aplikdciu, skimaju sa pozitiva ale aj rizika. Blizsie Fratricova, J. (2019): Systematicky prehlad vyskumu
a analyza sicasného stavu v problematike manazmentu a hodnotenia pracovnych vykonov zamestnancov. Habilitacna

praca, Univerzita Komenského v Bratislave
I —
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drubom roku po mene vedenia. Bola to dobrd skiisenost, mige sa vyugit’ pri zamerani vdeldvacich aktivit
pre potreby institiicie.  (hodnotitel, vysoky managment, ostatny iistredny organ Stdtnej spravy, bratislavsky kraj)

Prieskum naznacuje, Ze SZ by sthlasili s hodnotenim nadriadenych zo strany podriadenych, 360-
stupfiové hodnotenie si vedia predstavit’ menej.

WSEOr by mi pomoblo. Spdtni vizba ospodu aj hora je nieco, o by som wvital.” (hodnotitel, vysoky
managment, okresny tirad, banskobystricky kraj)

211

, Uital by som 180 aj 360-stupriové. Ano aj VSZ, by mal byt hodnoteny, bolo by pre mita zanjimavé poznat
(hodnotitel, stredny managment, okresny tirad, kosicky kraj)

w180 a 360- stupriové hodnotenie si viem predstavit, ale iba ak by boli ndstroje na motivcin a riadenie.

(hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

wAspori 180 - dno dalo by sa nastavit, 360 by interne nesvladli. Pracovala som aj so samobodnotenim, ale nie
7y 7y E¢ 2
kazdy s tym vie pracovat.” (hodnotitel, stredny manazment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

JJednoznacne s tim siblasim, 20 zahranicia si znime dobré vysledky. Ak hodnoti iba VSZ je to viac
subjeketivne. V" Nemeckn majii v ramei organizacnébo sitvarn, fo vyjde ostava vo vniitri organizdcie. Zvysuje sa
iictovatelnost. Vo Svédskn tento model vyusivaji iba na zastupitelskych siradoch, mali aj pripady kde bol
velvyslanec na iklade hodnotenia odvolany. " (hodnotitel, vysoky managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Spdtndi vazbu na seba by som cheela, aby bolo v zakone ustanovené 360 [stupiiové] hodnotente. stanovené, e
mad byt’ hodnotenie 3dola hore aj 3hora dole.“ (hodnotitel, vysoky manament, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Mne osobne by sa pdcilo, keby hodnotenie bolo 360-stupriové. To by bola celkom slusna pridand hodnota.
Predstavit’ si to viem aj na Slovenskn, 20 aciatku by to asi nebolo u nds najlepsie prijimané. Ale mne by
hodnotenie davalo 2mysel iba takymto sposobom — ked' ste hodnotitel, nie len, e hodnotite, ale bola by aj spdtnd
vizba na vis ako na nadriadeného, Ze co 1 asim podriadenym vadi, s cim si spokojni. 1Vie to niekam posuniit’
cely tim. Hodnotenie by malo byt’ vzdjomné, malo by to byt’ ustanovené, e ma byt’ hodnotenie 3dola hore aj
ghora dole.* (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Niektor{ respondenti sa vsak k hodnoteniu nadriadenych podriadenymi stavali kriticky.

INie, bolo by to problematicky prijaté, na hodnotenie hodnotitelov je nedostatok vile. Problémom sii specifikd
vztahov ludi v SS.“ (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Tieto vyjadrenia podporuje aj prieskum Rady (Dotaznikovy prieskum 2019), z ktorého vyplyva, ze
$Z by uvitali, ak by sa robilo aj hodnotenie nadriadenych. Priemernd hodnota sithlasu s timto vyrokom

bola 3,7 a median 4 (na skdle 1 = vobec nesithlasin ag po 5 = ripine siblasim).

Casto pouzivanym a odporicanym postupom pri SH je sebahodnotenie SZ. Sebahodnotenie je
impulzom pre SZ, aby sa zamyslel nad svojim vjkonom v priebehu roka a nad moznymi vjzvami do
budicnosti. Vyznam sebahodnotenia netreba precenovat’, pretoze vyznam externych hodnotitelov
(VSZ, kolegov) méze byt dolezitym prvkom v motivacii zamestnancov. Zamestnanci maja tendenciu
svoj vykon hodnotit’ spravidla lepsie ako ich hodnotitelia. Vyskumné Stadie uvadzaju, ze
sebahodnotenie vo vSeobecnosti nie je v silade s hodnotenim nadriadenych. Podobne nizka zhoda sa

]
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zistila medzi hodnotenim kolegov, resp. nezavislych konzultantov a sebahodnotenim. Na druhej strane
pomerne vyssia zhoda bola medzi hodnotenim nadriadenych, kolegov a konzultantov.4!

Prieskum (Kvalitativny prieskum 2020) ukazuje, ze respondenti maji skisenost’ so sebahodnotenim,
¢i uz ako hodnoteni, alebo hodnotitelia. Zhruba polovica hodnotitePov nechala svojich
hodnotenych SZ urobit’ sebahodnotenie.

sentie3 som nechal Zamestnancov vyplnit’ samobodnotente, aby mi ho dali dva dni dopredu. Potom som ich
pozval na rozhover, kde sme porovnali hdrky samobodnotenia a ten mdj, nasledovala spitnd vizba, presli si,
kde sa 2hodli a kde nie.* (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

WMoji podriadeni robili samobodnotenie, ktoré odovzddvali 2 dni pred terminom.” (hodnotitel, vysoky
manazgment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Loprosili sme S7. o samohodnotenie, a vo viSine pripadov mali rovnaké (SH), ako im dali VSZ. Vynimocne
boli lepsi, iba v par pripadoch dopadli horsie.” (hodnotitel, stredny managment, ostatny sistredny organ stitnej
spravy, bratislavsky kraj)

Hodnotitelia uvadzali aj problém réznej miery sebakritickosti u SZ:

wPracovala som aj so samohodnotenim, ale nie kazdy s tym vie pracovat.” (hodnotitel, stredny managment,

ministerstvo, bratislavsky kraj)

6.3. Diferencovanie Statnych zamestnancov

SH su casto ,nafdknuté”, ¢o prakticky znamena extrémne dobré hodnotenia. Hodnotitelia
nediferencuji dostato¢ne medzi silnymi a slabymi, st prili§ zhovievavi a odmietaji pouzivat’ nizsie
spektrum skaly. Aby sa tomu zabranilo, pouzivaji sa povinné kvoty (povinna distribucia), aj ked’ tieto
systémy sa povazuju sa kontroverzné.+?

7 Kvalitativneho prieskumu 2020 vyplyva, Ze skusenost’ s Gaussovou krivkou ma jeden hodnotitel’.

»onazila som sa nastavit’ si to sama. A snagila som sa aj 0 Gaussovn krivkn.* (hodnotitel, stredny
managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Zistenia z Kvalitativneho prieskumu 2020 potvrdzujd informacie od SU, Ze v mnohych intitdciach je
vnimanie zamestnancov en block pozitivne, ¢o sa vyznamne vzdaluje od Gaussovej krivky
normalneho rozdelenia.

WSwme excelentnd institiicie, mdme iba Spickovych ludi, mame iba V4 o1 “a 2% Vietkych riaditelov mam
takych Co si najschopnejsi ludia vo svojich odboroch, majii odborné inalosti, Zrucnosti, hovoria jazyknzi, nebolo
treba riesit’ ich dalsie vdeldvanie. ** (hodnotitel, vysoky manazgment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

o VddSina riaditelov md najvysSie hodnotenie. Poddvajii ocakdvany vykon. (hodnotitel, vysoky managment,
ostatny distredny orgdn Stitnej spravy, bratislavsky kraj)

41 Blizsie napr. Fratricova, J. (2019): Systematicky prehlad vyskumu a analyza sicasného stavu v problematike manazmentu
a hodnotenia pracovnych vykonov zamestnancov. Habilitacnd praca, Univerzita Komenského v Bratislave
42 Staronova, K. (2017): Performance appraisal in the EU Member States and the European Commission. Urad vlady SR, str.

41
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Kvalitativny prieskum 2020 naznacuje, ze motivacia hodnotitePov davat’ pozitivhe hodnotenia je
ovplyvnena aj tym, ze podla ich nazoru je malo financii, nie je priestor pre kariérny rast, preto aspon
cez hodnotenie chet SZ prilepsit’. Niektor{ respondenti uvadzali, Ze lepsie hodnotenie bolo motivované
mozZnost’ou dostat’ odmeny. ,, Tam je aj nejakd odmena za dobré S H. Toto nasi priamo nevypljva, ale u nas boli
stagnosti, e kazdy dostal najlepsie hodnotenie na formuldri, lebo peniaze. Bez obladu na to, ako by hodnotiaci pohovor
redine dopadol, formine by 5éf dal asi kasdémn najlepsie hodnotenie. (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

wAko ja vnimam sicasné nastavente, aj cez; Rolegov, aké mali skilsenosti na inych sekcidch ministerstien, je fo
casto ndstroj, ktory sa dda nensit, ked nemite najlepSie vrahy. Ale pozndm aj sekcin, kde dostali vetci
hodnotenie 5 — sto percent. Kagdy jeden, desiatky zamestnancov. Ale neviem, ako reagoval nadriadeny toho
riaditela sekcie.“ (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Hodnotitelia uvadzali, Ze nemaji v rukach finan¢ni motivaciu, pretoze sa odmeny nadvizujice na
SH stanovuji centralne v ramci institdcie, resp. pri OU prostrednictvom MV SR. TieZ sa vyjadrovali,
ze hoci by motivatorom mohlo byt’ aj vzdelavanie, ponuka nie je vyhovujuca (kurzy su nekvalitné,
tie, o ktoré je zaujem, su kapacitne obmedzené, ¢asto st potrebné skolenia finan¢ne nedostupné alebo
organizované len v Bratislave, ¢o zvysuje naklady).

O odmendch sa vie, Ze ich nendelujeme my, ako okresny sirad, ale sekcia na ministerstve vnsitra. Z toho ale
vyphiva aj pristup k hodnotenin — vedsici aj Zamestnanci vedia, Ze maji narok na odmenu. Berieme to ako nieco
nevyhnutné... Zamestnanci sa snagia mat’ velmi dobré hodnotente, kede vedia, e za to budsi odmeny. Je to
manazérsky motivainy nastroj. (SH) pomoblo v tom, Ze sa S7. maji Sancu dostat’ k finanénému ohodnotenin.
Co sa prace tjka, aj bez hodnotenia by asi moji zamestnanci robili rovnako. Pravdepodobne bez dopadu na
vykonnost. ... S trojkou by boli nespokojni kvoli finaninému hodnotenin.” (hodnotitel, stredny manazment,
okresny tirad, banskobystricky kraj)

WMotivicia mige byt cez videlavanie alebo financie. ... Celkovo sii 3¢ vdeldvacie mognosti a slabad riroveri
kurzov, md to 2 vplyv na motivdcin. Plan vzdeldvania je len formdiny, aj jebo vyhodnotenie je len formadlne.
So zamestnancami sa rogprava o tirovni kurgov, vyhodnocuysi to len ciselne, celkovo kurzov je dost, ale kvalita
Je Zld. ... Minimum by malo byt, aby odmenu daval hodnotitel, nie celoplosne. “ (hodnotitel, stredny manazment,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

o, Viiac semindrov je problém, je to otazka financii, je problém dostat’ sa na lepsie konferencie, kde by bolo dobre
sa giitastnit. Nie v¥dy sa dostanii viaceri. Kde nie je poplatok alebo je to v KE, idi viaceri. 1 BA sii naklady
na ubytovanie, cestn, sndd' sa to lepsi.” (hodnotitel, stredny manazment, okresny tirad, koSicky kraj)

S lugobné hodnotenie vnimam ako pozitivny krok. ldedlne by bolo, ak by som aj ako prednosta vedel divat
Jednorazové odmeny.” (hodnotitel, vysoky manazment, okresny sirad, banskobystricky kraj)

Vynimocne sa vyskytli aj vyjadrenia, Zze finanény aspekt SH nie je podstatny, najmi ak ide o
institaciu, ktora je vaimana ako prestizna, alebo o dlhodobych zamestnancov.

wFinanind odmena v nasej institiicii nie je dolegita” (hodnotitel, vysoky managment, ministerstvo, bratislavsky

kraj)

Rada v roku 2020 oslovila SU a zist’ovala okrem iného aj otazky tykajice sa SH. Pokial’ ide o SH Rade
sa podarilo ziskat’ adaje k 28 086 SZ. Z celkového poctu redlne obsadenych 32 999 miest to predstavuje

85 %. 7 28 086 SZ je 2 5095 radovych zamestnancov a 2 991 sq VSZ.
]
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tabulka 7 prehlad vysledkov sluZobnych hodnoteni Statnych zamestnancov za rok 2018 podla typu

organizdcie

verejného

zdravotnictva

Typ. organizacie vynikajace | vel'mi dobré | standardné uspokojivé neuspokojivé
vysledky vysledky vysledky vysledky vysledky

Celkovo 41,5 % 30,1 % 27,8 % 0,4 % 0,1%

UV SR a 37,7 % 41,7 % 19,7 % 0,7 % 0,08 %

ministerstva

Ostatné ustredné | 31,7 % 55,2 % 12,5 % 0,4 % -

organy SS

Okresné a krajské | 74,7 % 23,7 % 1,2 % 0,1 % 0,0 %

sudy

Krajské 56,55 % 41 % 1,5% 0,7 % 0,0 %

prokuratiry

Organy SS s 33,5 % 37,4 % 27,9 % 0,9 % 0,2 %

celostatnou

posobnost’ou

Organy SS s 80,0 % 14,5 % 5,5 % - -

osobitnym

postavenim

Inspektoraty prace | 27,5 % 46,8 % 25,1 % 3,8 % 0,4 %

Regionalne 62,4 % 35,0% 2,0 % 0,2 % 0,2 %

veterinarne

a potravinové

spravy

Regionalne urady | 19,6 % 40,1 % 38,8 % 1,3 % 0.2%

zdroj: Zber udajov SU 2020

Udaje naznacujd, Ze hodnotitelia davaji najéastejsie hodnotenie ,,vynikajice vysledky* (viac ako 40 %

vzorky). Spolu ma vynikajice a vePmi dobré vysledky a2 71,6 % SZ, ¢o by malo indikovat’, 7e na

Slovensku mame iba spickovych zamestnancov v SS.

Menej ako 1 % SZ ma hodnotenie ,,uspokojivé® a ,,neuspokojivé vysledky“. To naznacuje, 7e sa cela

skala realne nevyuZiva. Vysvetlenim moéze byt’, Ze sa VSZ obavaji davat’ horsie hodnotenia, je to pre

nich narocnejsie a chcu sa vyhnut’ konfliktom, resp. chet Statnym zamestnancom financne prilepsit’
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tabulka 8 prehlad vysledkov sluZobnych hodnoteni veducich Statnych zamestnancov za rok 2018
podla typu organizdcie

Typ. organizacie vynikajace | vel'mi dobré | standardné uspokojivé neuspokojivé
vysledky vysledky vysledky vysledky vysledky

Celkovo 59,1 % 31,2 % 9,3 % 0,3 % -

UV SR a 45,5 % 48,2 % 06,0 % 0,1 % -

ministerstva

Ostatné ustredné 33.3 % 66,6 % - - -

organy SS

Okresné a krajské | 94,2 % 4,3 % - 1,4 % -

sudy

Krajské 75,3 % 24,6 % - - -

prokuratary

Organy SS s 63,27 % 29 % 7,2 % 0,3 % -

celostatnou

posobnost’ou

Organy SS s 89,87 % 6,3 % 3,8 % - -

osobitnym

postavenim

Inspektoraty prace | 35,4 % 61,2 % 3,2 % - -

Regionalne 62,4 % 35,0 % 2,0 % 0,2 % 0,2 %

veterinarne

a potravinové
Spravy

Regionalne urady 392 % 25,1 % 35,5 % - -
verejného

zdravotnictva
zdroj: Zber udajov SU 2020

Este vyraznejsie sa problém nevyuZivania celej hodnotiacej Skaly prejavuje pri hodnoteniach
VSZ. Viac ako 90 % mé hodnotenie vynikajice a vePmi dobré vysledky a menej ako 1 % uspokojivé
a iba 1 VSZ mal hodnotenie ,,neuspokojivé vysledky*.

2, vel'mi dobré

S

PodPa typologie SU maji Urad vlady a ministerstva najviac VSZ hodnotenych
vysledky (48 %), u ostatnjch ustrednjch organov SS je ,,velmi dobre“ hodnotenych az 67 %.
In$pektoraty price maja najviac (61 %) VSZ hodnotenych ,,vePmi dobre,

]
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graf ¢. 6 porovnanie sluZobného hodnotenia radovi verzus veduci stdtni zamestnanci

Porovnanie sluzobného hodnotenia radovi verzus veduci
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Zdroj: Zber Gdajov SU 2020

Vysvetlen{ pre vel'mi vychylené pozitivne SH a nevyuzivanie celej hodnotiacej $kaly méze byt viacero.
Jednym z vysvetleni su vyssie popisané snahy hodnotitelov financne prilepsit’ SZ, & vyhnat sa
konfliktom.

Problémom moze byt’ aj absencia vizie, smerovania SU, ¢o moze sposobit’, ze hodnotitelia nevedia,
kam by mali svojich podriadenych posuvat’ a ¢o od nich vyzadovat’, co sa prejavi v pozitivnejSom
hodnotent.

Dotaznikovy prieskum 2019 ukazal, Ze SZ s citePne izolovani od poznatkovej bazy v zahraniéi, ¢o
méze znamenat’, Ze nepoznaji dobrd prax, a VSZ nevedia, ako by mohli potencial ich organizacie
vyuzit' akam ju posiavat.¥® Moézu mat’ potom sklony vnimat’ pri SH dosahované vysledky
optimistickejsie.

Vysledky SH nekoreSponduju ani s vnimanim kvality slovenskej Statnej sluzby a jej vykonov. Ak
by sme mali na Slovensku v SS iba vynikajicich a velmi dobrych SZ, znamenalo by to, Ze budeme mat’
aj Spickové vystupy. Medzinarodné porovnania vsak naznacuju, ze mame v profesionalite rezervy.++
EK v Sprave o krajine 20204 napriklad uvadza, ,,Celkova ucinnost’ verejnych institicif a verejnej spravy
je na Slovensku stale nizka. Napriek reformnému usiliu sa slovenska verejna sprava vyznacuje oproti
ingm krajinam EU podpriemernymi vysledkami. Nedostatky existujii najmi v oblasti koordinacie
tvorby politiky, koncipovania pravnych predpisov a zabezpecovania vysokej vykonnosti $tatnej sluzby,

4 Blizsie Rada pre $tatnu sluzbu (2019): Sprava o stave a vyvoji Statnej sluzby za rok 2018, Rada pre statnu sluzbu

4 Pozri napr. porovnania Hammerschmid, G., Palaric, E., Thijs, N. (2018): A Comparative Overview of Public
Administration Characteristics and Performance in EU28. DG for Employment, Social Affairs and Inclusion (EC);
Eurépska komisia (2019): Sprava o Slovensku 2019 (Oznamenie Komisie Eurépskemu Parlamentu, Eurépskej Rade,
Rade, Eurépskej Centralnej Banke a Euroskupine). Pracovny dokument dtvarov komisie, Eurépska komisia: ,,Verejna
sprava a $irsie podnikatel'ské prostredie su nad’alej nevyhovujice. Napriek usiliu, ktoré sa realizovalo v rimci stratégie
lepsej regulacie (RIA 2020), nedosahuje verejna sprava primerana ucinnost’ v dosledku nedostatocnej spoluprice medzi
administratfvnymi uroviiami, ako aj v d6sledku castych legislativnych, regula¢nych a danovych zmien.

4 BEurépska komisia (2020): Sprava o Slovensku 2020 (Oznamenie Komisie Eurépskemu Parlamentu, Eurépskej Rade, Rade,
Eurépskej Centralnej Banke a Euroskupine). Pracovny dokument dtvarov komisie, Eurépska komisia
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riadenia Pudskych zdrojov a poskytovania sluzieb. Je teda mozné predpokladat’, Ze priestor na zlepsenia
existuje, treba ho identifikovat’ a smerovat’ zamestnancov k priblizeniu sa k najlepsim v
medzinarodnom porovnan.

Jednoznaéne pozitivne hodnotenie VSZ nekore$pondujii ani s vnimanim kvality VSZ (prieskum
RSS 2018) zo strany SZ.

tabulka 9 vyroky stdtnych zamestnancov o svojom nadriadenom

Vyroky o nadriadenom Priemer Median
ma manazérske zrucnosti 3,6 4
diferencuje kvalitu prace a prinos jednotlivych statnych 3,5 4
zamestnancov, a na zaklade nich spravodlivo odmefiuje

je pre mfia moralnym vzorom 35 4
motivuje k lepsiemu vykonu 3,5 4
umoznuje kariérny rast 3,4 3

Stupnica 1 = vobec nesiiblasimy 5 = siplne siihlasin.

Zdroj: Dotaznikovy prieskum 2019

Vysledky prieskumu ukazuju, Ze vnimanie nadriadenych zo strany SZ moze byt menej priaznivé ako
hodnotenie VSZ zo strany ich hodnotitelov. Udaje napr. naznacuji, Ze existuju rezervy v
manaZzérskych zruCnostiach u VSZ, najmi pri riaden{ kariérneho rastu a motivacii SZ.

Iba pre 61 % SZ je jeho nadriadeny prirodzena autorita, ¢o naznacuje rezervy v liderstve. V prieskume
SZ menej priaznivo vnimaju svojich nadriadenych ako moralne autority, co zase naznacuje potrebu
venovat’ sa etickému liderstvu.46

Poznatky z Radou vybavovanych podnetov ukazujy, ze sa stava, ze so SZ, ktory bol v SH hodnoteny
velmi dobre, sa neskor SU snazi skonéit’ $tatnozamestnanecky pomer a vyéita mu, ze nepodava kvalitné
vjkony. Pre hodnotené¢ho SZ to je tazko pochopitePné. To naznacuje, ze SH nie je vidy redlnym
odrazom dosahovanych vysledkov SZ.

46 Blizsie Rada ﬁre statnu sluzbu (2019): Sﬁréva 0 stave a vyvoji ét:itnei sluzby za rok 2018, Rada Rre Statnu sluzbu
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7. PRIPRAVA A PRIEBEH SLUZOBNEHO HODNOTENIA

7.1. Frekvencia vykonavania sluzobného hodnotenia

V SR sa sluzobné hodnotenie v zmysle zakona vykona raz rocne, rovnako ako vo vicsine krajin
EUPAN.#7 Vyhlaska o sluzobnom hodnoteni vsak uvadza, ze hodnotitel’ si vysledky zhromazd'uje

priebezne.*8

Hodnotiaci rozhovor je prilezitostou pre hodnotitel'a aj hodnoteného SZ prediskutovat’ svoje nazory
a pohl'ady na veci, ktoré riesi dany organizacny utvar. Formalne pozadovany hodnotiaci rozhovor
minimalne raz rocne moze byt’ aj tlakom na VSZ, aby si vykon podriadenych viac vsimali, pripravovali

sa nan a celkovo sa viac venovali manazovaniu svojich podriadenych.

Filipova uvadza, ,,ako vSak aj v dalsich oblastiach stitnej sprivy, aj v tomto pripade sa dd vybnsit’ formalizmu. Stad,
ked' hodnotitel ma seridzny pristup: pochopi, Fe hodnotenie ma mat’ predovsetkym motivalny sicinok, a vyuzije osobny

pohovor na siprimmny rozhovor so svejim amestnancom. ‘4
V rozhovoroch to potvrdili hodnoteni aj hodnotitelia:

sWJedna vec je, ako je u nis hodnotenie postavené formdlne skrg nariadenie a vzorovy formuldar, drubd vec je, ako
sme u nds na odbore k tomu pristupovali. Formon rozhovoru, medzi styrmi olami, aj so viajomnon kritikon,
kde ma aj amestnanec Sancu fiprimne a otvorene povedat, ak sa nu nieco nepdc, a nemd a to Ziadne negativne
postiby, Ziadne dalsie ndsledy. Toto n nds ohralo velkii rolu, iba tak md hodnotenie mysel. Keby bolo
postavené tak, ako ndim bolo dané Zhora, bolo by to extrémne formdlne. 1ba by sme vyplnili nejaké isla
a hotovo“s. (hodnoteny S Z, ministerstvo, bratislavsky kraj)

o Priebegne mdvame porady, na ktorych sa dva, tri krit za rok bavime aj o hodnoteni. Co sa nim dari, &
menej. Ak boli problémy, riesili sme ich hned, a na S H sme sa k nim len sithrnne vratili.“ (hodnotitel, stredny

managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

wINa odbore som hodnotila 2 vedsice, ale fungujii spolu dobre celorocne, hodnotenie je len aver, sumarizdcia. *
(hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Niektor{ respondenti navrhovali robit’ hodnotenie viackrat ro€ne, osobitne to zdoraznili pri

nedostato¢nom vykone.

s

,Co by pomohlo, aby to nebola formalita — robit’ to Castejsie, India si na to potom vykni. Zikon to robit
castejsie umoziinge, ale neprikazuje. S H je potrebné, treba robit’ sturt, polrocné, aby ich to niitilo cely rok s tym
pracovat’ * (hodnotitel, vysoky manazgment, ostatny distredny orgdn Statnej sprdvy, bratislavsky kraj)

v

wMala by byt' v takychto pripadoch vys$ia frekvencia hodnotenia, roine to nestaci. (hodnotitel, stredny

managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

47 Starofiova, K. (2017): Performance appraisal in the EU Member States and the European Commission. Urad vlady SR
4 Ust. § 2 ods. 1 Vyhlasky UV SR & 136/2017 Z. 2., ktorou sa ustanovujii podrobnosti o sluzobnom hodnotent
4 Filipova, M. (2018): Hodnotenie $tatnych zamestnancov alebo ako sa vyhnut’ hre s ¢islami, blog

https://dennikn.sk/blog/1018045/hodnotenie-statnych-zamestnancov-alebo-ako-sa-vvhnut-hre-s-cislami
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7.2. Priprava na sluZzobné hodnotenie

Prvou fazou SH je priprava a u hodnotitel'ov zahfna pripravu podkladov na hodnotenie, koordinaciu
so sluzobnym dradom a informovanie hodnotenych o uskuto¢neni hodnotenia. Hodnotitelia uviedli
napriklad:

Hodnotil som 8 vediicich odboroy, otdazky som mal pripravené. Predpripravn som mal podla vyhlisky.”
(hodnotitel, vysoky manazment, okresny sirad, banskobystricky kraj)

Co sa tyka pripravy podkladoy, ta ovplyviiovala aj dizku a priebeh rozhovoru. Vedici zamestnanci, ktori
so svojimi timami komunikuju priebezne pocas roka, alebo komunikuji a davaja spitna vazbu castejsie,
stravili zvycajne menej casu formalnym hodnotenim a orientovali rozhovor viac na poskytnutie
neformalnej spitnej vizby. Hodnotitelia pouzivali podklady z poznamok, viedli si vlastné zosity,

pripadne mali zaznamy z porad.

Hodnotitel'ov, ktorf mali dostatok informacii o praci hodnoteného SZ a vedeli ju preto zhodnotit’,
vyzdvihli aj hodnoteni:

Dobre padne, ked zamestnanec vie, e vedsici ovidda jeho napli, vie to ocenit’. (hodnoteny S Z, ostatny sistredny

orgdn Stdtnej spravy, bratislavsky kraj)

Kazdy z respondentov-hodnotitelov uviedol, ze sa pripravoval na uskutoc¢nenie SH. V porovnani
s vysokym manazmentom sa z Kvalitativneho prieskumu 2020 javi, ze stredny manazment sa priebeznej
priprave pocas roka venoval menej. Respondenti, ktori sa priebezne pripravovali, uviedli, Ze si robili

pocas roka poznamky.

o, Vediem st vlastnii evidencin, mdm dznamy 3 pordd, evidencin vracania spisov, no vediem si tieg persondlne
problémy. Tieto podklady robim pocas celého roka bez obladu na S H, ale na S H mi to postigilo ako podklad.
Je dilezité ddvat’ spéitnii vazbu priebesne, robim to aj stvrtrocne. Snagim sa byt edukativny, vidy, ked niekde

vidim nedostatok, komunikujen to a poviem, ako to cheem mat. * (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo,

bratislavsky kraj)
Thto prax uvadzaju aj predstavitelia vy$Sieho manazmentu:

wMal som k dispozicii komunikdcin, spdtnii vagbu, porady, pozndm#ky, spisovy systém. Snagil som sa ocenit’
o najkonkrétnejsi prinos hodnoteného. Urobil som si plan stretnuti, vyllenil som si as.” (hodnotitel, vysoky

managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

o[Nenmdm cas, aby som sa priebene pripravoval.“ (hodnotitel, stredny manazment, okresny sirad, kosicky
kraj)

WKritické veci  mal som jeden pripad. Tam som sa pripravil, robil som si poxndmbky pocas celého roka.

(hodnotitel; vysoky managment, ostatny istredny orgdn Stdtnej sprivy, bratislavsky kraj)

w[INa hodnotenie som sa pripravila. Je dolegité, aby sa aj hodnoteni pripravovali. (hodnoteny SZ, ostatny
dstredny orgdn Stdtne spravy, bratislavsky kraj)

Potvrdili to vo vyjadreniach aj niektori z hodnotenych:

X1

.»[Hodnotitel] ma milo casn na to, aby sa zaoberala vedenim Indi, ma velu inych cinnosti 3a ktoré zodpovedi
(hodnoteny SZ, ostatny sistredny orgdn stitnej sprdvy, bratislavsky kraj)
1 ——
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Podnety, ktoré Rada riesila, poukazuju na dolezitost’ pripravy a priebezného zberu podkladov k praci
SZ. Ak ich ma hodnotitel' k dispozicii, vie voéi hodnotenému aj voéi nadriadenému pri podani
namietky kvalitnejsie obhajit’ svoje zavery. Osobitne dolezity je zber podkladov tam, kde ma vysledok

SH negativny dopad na SZ, resp. kde ide o SZ, ktori nepodavaji pozadovany vykon.

7.3. Informdacie a podklady k sluzobnému hodnoteniu

Vicsina respondentov, ktori boli hodnotitelmi, absolvovali na tému SH Skolenie, ¢i uz v ramci
Centra vzdelavania a hodnotenia, alebo vo svojej domovskej institucii. Takmer vSetci respondenti mali
informacie o tom, ako pri SH postupovat’. Vyskytol sa aj pripad, ze respondent nedostal pred
sluzobnym hodnotenim iadne informacie k nemu, ani VSZ s nim na tdto tému nekomunikoval.

WINa témn postupn pri SH sme absolvovali skolenia. Materidl (pogn. ku skolenin) sme pred prvym 3 nich
pripomienkovali, takse informidcie boli postalujrice. (hodnotitel, stredny managment, ostatny sistredny orgdn

Stdtnej spravy, banskobystricky kraj)

Samotna vyhlaska ako navod k SH nepostacovala, respondenti sa nie vzdy dokazali drzat’ predpisane;j
formy, niekedy ich jej vseobecny charakter nutil improvizovat’.

Taztko sa vtesnivalo do predpisanej formy. Nedriala som sa jg strikine, bol to skor neformalny rozhovor, nes
podla formuldra. V" siom som napisala, fo som si sama predstavovala pod adefinovanymi pojmanmi. Nemuselo
to vSak byt sprivne, ked%e som ich nemala s kym konzultovat. Jedine neoficialne s kolegami, /éedze oficidlne
nemdme pojmy riesit’ s kym. Ani nas sirad ich nemd bliZsie zadefinované. Ani ja, ani nasi SZ. si nevieme
predstavit’ presny vyznam pojmov ... minuly rok bola snaba [zadefinovat’ ich] 3 persondlneho, ale ked%e
nepoznajii odborné agendy, nebolo to dobre specifikované na redlne vykondvanii pracu.” (hodnotitel, stredny
manazgment, ostatny istredny orgdn Statnej spravy, bratislavsky kraj)

wPostupovala som striktne podla vyblasky, ale bolo to pre miia tagké |...] konkrétne situdcie sa tagko
premietali do kritérii podla vyblisky. Na SU nemdme podrobnejsie kritérid. Myslela som si, e [vybliska]

bude postacuyiica, ale nie je.* (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Vicsina respondentov uviedla, Ze institicia, v ktorej posobia, ma vlastnii vnutornd apravu postupu
SH (nariadenie SU, internd smernicu, metodicky pokyn ¢i odporucanie SU).

Mame interny pokyn, ako pri SH postupovat’. Bol urieny pre hodnotitelow, bola by vsak potrebni aj
informacia pre hodnotenych, co mayi olakdvat, aké si ich prava a povinnosts. Vedsici by radi mali podrobnejsie
instrukdie, treba viak mat’ na pamiti antondmin VSZ a neobmedzovat’ ich.“ (hodnotitel, vysoky manazment,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

Napriek existencii vautornej upravy vsak nemali hodnotitelia vzdy k dispozicii vsetky informacie, ktoré

by ku kvalitnému sluzobnému hodnoteniu potrebovali.

WwMali sme interny metodicky pokyn, urobeny podla akona. Vedela som, ako podla neho postupovat, oblasti
hodnotenia vsak boli nejasné. Problém bol s hodnotenim odbornosti: hodnoti sa, i gamestnanec dodriava

50 Blizéie pozn rozbory pripadov, ktoré Rada zvere]nu]e na svojej webovej stranke
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gdkony, no pokial’ by ich nedodrgiaval na 100 percent, je to na disciplindrne konanie. Ja si odbornost’
predstavujem inak... Kritérid neboli rogpracované pre nas regort, vidi sa mi to formalistické. Tak som to robila
podla seba* (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Vic¢sina predstavitelov vysokého manazmentu povazovala poskytnuté informacie o SH za jasné.
Naopak, pri predstaviteloch stredného manazmentu sa len polovica vyslovila, Zze informacie o SH
poskytnuté SU boli jasné. Vihrady sa tykali nejasnosti pojmov, zrozumitelnosti pokynov, nevysvetlenia
ucelu SH.

o (Treba) individualizovat’ obsah pojmov, tak aby bol konkrétny a dostatolne odrazajiici individualitu siradn.”
(hodnotitel, stredny managment, ostatny sistredny orgdn Statnej spravy, bratislavsky kraj)

W Boli mi jasné (informdcie) 3 pokynov na kurze, ale 3 pokynov nasej persondine sekcie nie. Kto nebol na
kurge, nevedel, ako to robit. A to mdme strasne vela amestnancov, ktori na kurze neboli.” (hodnotitel,
stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

2 VySGel interny pokyn, je to dobre nastavené, ako je, bez vaisich podrobnosti. Je to 3hrnutie vyhldsky, ale
osveta, diskusie si dolezite.” (hodnotitel, vysoky manament, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Informovanost’ hodnotenych o SH je nedostatoCna. Ani jeden respondent neuviedol, Ze by boli
hodnoteni SZ o procese SH informovani, hoci potrebu informacii o SH pocit’ujii. Tento nedostatok
moze viest’ k strate dovery v SH, k vzniku pocitu nespravodlivosti z dévodu odlisne nastavenych
o¢akavani ohPadne SH, alebo k pocitu, e SH nemé pridanti hodnotu pre SZ, kedze sa jednd o
administrativny proces, ktory sa primarne tyka VSZ.

wDostali sme akurdt to nariadenie, ktoré ale islo iba vediicim amestnancom, ludom, ktori hodnotia. Samotny
hodnoteny k tomuto myslim pristup ani nemal, takse ani nevie, na aklade cobo bude hodnoteny. 1 yhliska
Uradn viddy isla vietkym, ale pod tim je tassie si nieco predstavit. Ani Fiadne vysvetlenie & siugobnému
S

hodnoteniu, preco sa ma robit”” (hodnoteny S Z, ministerstvo, bratislavsky kraj)

wInternd instrukcia bola uréend pre hodnotiteloy, treba informdcin aj pre hodnotenych, (o cakat, aké si ich
priva povinnosti. Ak sa Skolia len vedsici, mige vnikat’ dojem, Fe institricia chrdni vedricich. Na nietorych
SU zwolajii vsetkych SZ a komunikujii im skutoénosti obladom SH. Treba viac osvety, vedsici by mali
instruovat’ podriadenych, ¢o sa bude diat’ na SH.” (hodnotitel, vysoky managment, ministerstvo, bratislavsky

kraj)

Na zaklade uvedenych zisteni sa javi ako vhodné pred uskutocnenim SH informovat’ aj hodnotenych,
a to idealne na poradach alebo informativnym mailom o tom, preco sa SH robif, ¢o je jeho ciel’, aky je
jcho priebeh a ¢o znamena pre zicastnenych SZ. Tym sa zvysi jednak transparentnost’ procesu SH
a zaroven SH nastavi, co maji hodnoteni od SH ocakavat’.

7.4. Priebeh hodnotiaceho rozhovoru

Hodnotiaci rozhovor predstavuje unikatnu prileZitost’” ohodnotit’ vikony SZ a poskytnit® mu spitni
vizbu, dostat’ spitnu vizbu, nastavit’ ocakavania do buducnosti a diskutovat’ o potrebe d’alsieho
vzdelavania ¢i kariérnom raste. V sulade so sucasnymi trendmi v oblasti hodnotenia vykonov by bolo
potrebné rozhovor viac orientovat’ na rozvoj zamestnanca, identifikaciu jeho potencialu, pochopenie
jeho motivacii a predstav o jeho budicom kariérnom vivoji. Ak ide o SZ, ktorj nedosahuje vynikajice
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alebo vel'mi dobré vysledky, rozhovor je zamerany aj na opatrenia, ako zlepsit’ vykon zamestnanca. Na
takého hodnotiace rozhovory by sa mali VSZ viac pripravit’, pretoze moézu byt’ aj emocne narocné.

V ramci slovenskej pravnej dpravy je vyhliskou UV SR & 136/2017 Z. z., ktorou sa ustanovuju
podrobnosti o sluzobnom hodnoteni, definovany hodnotiaci formular a zikladny postup pri
rozhovore. VSZ si mézu prakticku realizaciu do zna¢nej miery prisposobit” podPa svojich pottieb. Vo
vsetkych pripadoch (Kvalitativny prieskum 2020) sa hodnotenie uskutocnilo formou rozhovoru, lisila
sa vsak troven formalnosti, hibka pokrytia hodnotenjch oblasti ajeho dizka trvania. Niektori
hodnotitelia vyhlasku premienali na podkategérie a tie potom komunikovali zamestnancovi. Druha
skupina hodnotitefov hodnotila intuitivnejsie, na zaklade vnutornej predstavy o tom, v ktorom stupni
SH sa hodnoteny SZ nachadza.

tabulka 10 hodnotenie vyrokov vo vztahu k sluZobnym hodnoteniam

Vyroky o sluzobnych hodnoteniach Plrl‘emema Medisn
odnota

vedel som, ¢o mam od sluzobného hodnotenia ocakavat’ — mal som 37 4

dost’ informacii ’

vhodné by bolo robit’ aj hodnotenie nadriadenych zo strany SZ 3,7 4

hodnotiaci rozhovor bol zo strany nadriadeného dobre pripraveny a 36 4

vedeny ’

hodnotenie mi umoznilo ziskat’ spitnu vizbu od nadriadeného 35 4

sluzobné hodnotenie bolo objektivhym zhodnotenim mojej prace 35 4

hodnotiaci rozhovor mi umoznil dat’ spitnu vizbu nadriadenému 34 4

na ziklade hodnotenia viem, v ¢om sa mam zlepsit’ / na com mam 31 3

pracovat’ ’

hodnotenie mi umoznilo lepsie si uvedomit’ moje silné a slabé 3 3

stranky

hodnotenie bolo formalne a nemalo pre mna vyznam 3 3

vysledky hodnotenia sa odrazili aj v mojej finan¢nej odmene 2,9 3

vysledky hodnotenia sa odrazili aj v mojom nastaven{ rozvoja 23 3

a vzdelavania ’

Zdroj: Dotaznikovy prieskum 2019

V prieskume RSS z roku 2019 sa SZ priklanali skor k tvrdeniu, e hodnotiaci rozhovor bol zo strany
nadriadeného dobre pripraveny a vedeny (priemerna hodnota 3,5; median 4) na skale 1 = vobec
nesuhlasim po 5 = uplne suhlasim, aj ked’ to naznacuje rezervy v tejto oblasti. Skor suhlasili s tvrdenim,
ze na hodnotiaci rozhovor sa nadriaden{ pripravili, hodnotenie bolo objektivne a ziskali spatnu vizbu.
Neutralne hodnotili tvrdenia, Ze hodnotenie im umoznilo lepsie si uvedomit’ svoje silné a slabé stranky,
zistit’, v ¢om sa maju zlepsit’ a Zze bolo iba formalne. Skor nesthlas vyjadrili s tvrdenim, ze vysledky
hodnotenia sa odrazili aj v ich nastaveni rozvoja a vzdelavania a finan¢nej odmene.

Hodnoteni $Z o priebehu SH uvadzali:

My nadriadeny ma povinnost’ zorganizovat’ S H s podriadenymi. Dal ndam vediet’ tyZdeit alebo dva dopredu,
ale hodnotenie sme absolvovali ug aj v minulosti. Plus posial strucny mail, ako bude S H prebiehat, plus obsab.
Na konci boli zavery a dostal som hodnotenie, aj formdine, ktoré mdj Séf vyplnil. Ale hodnotenie v kategdridch
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Je len skopirované so Zakona. To lajstro je iiplnd formalita. Pridanit hodnotu ma samotny rozhovor. “ (hodnoteny
S7, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Mali sme formular na hodnotenie, ktory moja nadriadend vypracovala podla jednotlivych lasti, to sme si
rozmenili na drobné, kde je spokojnd, kde nespokojnd, a celkovo sme to vybodnotili.” (hodnoteny SZ,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

\Prechdadzali sme jednotlivé oblasti a k nim sa priradovali urité body, akd som kompetentnd, ako plnim iilohy.
A tak sme prechadzali jednu za drubon. Rozpravali sme sa, na com by sa dalo este popracovat, aj v com je s
mgjou pricou spokany.” (hodnoteny S7, ostatny sistredny orgdn Stitnej sprdvy, bratislavsky kraj)

Boli okruby tém, ktoré sme rogoberali. Boli gdvery, na konci boli zavery a dostal som hodnotenie, aj (to)
Jormlne, ktoré mdj séf vyplnil, ale hodnotenie v kategoridch je len skopirované zo zikona.” (hodnoteny SZ,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

WS H bolo formon, ako keby, rozhovoru. 1 tomto mdm velmi dobrii nadriadeni, chee pocut’ spatnii vigbu aj
na seba.” (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

w[Nadriadend sa so mnou stretla, rozhovor mal neformdlny charakter. Mdme neformdlny vzt ah, nic nové pocas
rozhovoru nezaznelo, bol to otvoreny dialdg.” (hodnoteny S 7, ostatny iistredny orgdn stitnej sprdvy, bratislavsky
kraj)

[Nadriadend vyhodnotila body za vsetky oblasti a dala priestor aj mne, vyjadrit’ sa, fo lepsit, [Zhodnotit)]
uplynuly rok... sl sme podla zikonného rimea, potom 1o presto do volnejsieho rozhovorn.” (hodnoteny S7,
okresny rirad, banskobystricky kraj)

wSamotné hodnotenie trvalo asi dibsie ako hodinu, polostruktiirovanym sposobom. Boli okruby tém, ktoré sme
rozoberals.” (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

S0 Séfom komunikujeme pravidelne, toto je skor priestor si v klude sadnit’ a zosumarizovat, premysiiet’ a
vydiskutovat’ veci, ktoré aj poias roka preberime.“ (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Veduci zamestnanci v Kvalitativhom prieskume 2020 popisali priebeh rozhovorov, zdoraznili
vyznam rozhovoru a poukazovali na ¢asovia naro¢nost’ SH, najmi ak hodnotili viac SZ:

WwNa zaciatkn som poslala vsetkym mail podla pokynov persondlne sekcie, ako bude SH vyzerat, o sa
podarilo, nepodarilo, atd.; druba last’ bola v3tahova, ako vychadzayi s kolegamt, nadriadenynii; a potom bola
oblast’ vdelivania a spolocnych aktivit, na sposob Styroch okruboch priestor sam sa hodnotit, potom som im

Ja dala feedback, co by im pomoblo, na aké skolenie by mobli ist." (hodnotitel, stredny managment,

ministerstvo, bratislavsky kraj)

wPorozpravali sme sa. Povedala som jej, se to bude hodnotenie 2a cely rok, presli sme si, (o boli silohy hodnotenej,
potom, (o splnila a o boli nedostatky, oblast’ riadenia, delba iiloh podriadenym, povedala som jej, v com som
spokojnd a v com by sa mobla lepsit, tiez som hodnotenef povedala, Ze ma mri, Ze jej neviem viac pomoct’ s
vdeldvanin.” (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

\INiekedy potom hodnotenia trvajii cely mesiac [kagdy dert obmedzeny polet S H. Masxcimalne 3 doobeda, tri
poobede a poobede mozno aj iba dva, aby toho posledného nebral, $e jaj boge ug odist, aby sa mu pinohodnotne
venoval. Ja mam posledné hodnotenie zajtra... Nepokladdme teda hodnotenie za formalitu; kazgdé hodnotenie je
odovodnené, ale aj kym oddvoditovanie nebolo povinné, odévodiiovali sme to neformaine.” (hodnotitel, stredny
managment, ostatny distredny organ stitnej spravy, banskobystricky kraj)
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Pri priebehu hodnotenia zohralo tlohu aj to, ¢i hodnoteni robili sebahodnotenie. V pripade
sebahodnotenia sa potom hodnotitel’ a hodnoteny spolo¢ne rozpravali o hodnoteni, prechadzali spolu

jednotlivé oblasti hodnotenia a porovnavali svoje pohlady.

senet16 Som nechal Zamestnancov vyplnit’ samobodnotente, aby i ho dali dva dni dopredn. Potom som ich
pozval na rozhovor, kde sme porovnali hdrky samohodnotenia a ten mdj, naskdovala spitnd vizba, presli si,
kde sa 2hodli a kde nie.“ (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

WMoji podriadeni robili samobodnotenie, ktoré odovzddvali 2 dni pred terminom.* (hodnotitel, vysoky

managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

V tejto suvislosti je potrebné uviest’, ze v situdcii, ak je priebezny vykon SZ nevyhovujici, nie je vhodné
aby VSZ ¢akal a2 na termin hodnotiaceho rozhovoru, pretoze situaciu je potrebné riesit’ ovela skor, ale
mal by identifikovat’ priciny nedostatocnych vysledkov. Takéto argumenty uvadzali aj respondenti
Kvalitatfvneho prieskumu 2020, blizsie v ¢asti 9 - Vyuzitie poznatkov SH.

7.5. Dizka hodnotiaceho rozhovoru

Podra kvalitativneho prieskumu RSS hodnotiaci rozhovor trval od 10 minit do 3 hodin. Najkratsie boli
rozhovory s radovymi zamestnancami, vo vicsine pripadov do 30 minat. Hodnotitelia zo stredného
manazmentu, ktotf viedli rozhovory ako so SZ tak s VSZ, udavali dizku od 10 do 180 mint.

tabulka 11 diZka trvania rozhovorov podla jednotlivych respondentov

hodnoteny SZ, ministerstvo, BA kraj 10 - 15 minut
hodnoteny SZ, ministerstvo, BA kraj 60 - 75 minuat
hodnoteny SZ, OSS, BA kraj 15 - 20 minut
hodnoteny SZ, OSS, BA kraj 10 - 15 mindt
hodnoteny SZ, OSS, BB kraj 30 - 40 mintt
hodnoteny SZ, OSS, BA kraj 40 minut
hodnoteny SZ, miestna $tatna sprava, KE kraj 10 minut
stredny manazment, ministerstvo, BA kraj 60 minut
stredny manazment, ministerstvo, BA kraj 10 - 45 minut
stredny manazment, ministerstvo, BA kraj 60 minut
stredny manazment, OSS, BA kraj 30 - 60 mintt
stredny manazment, OSS, BA kraj 45 - 60 minat
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stredny manazment, OU, BB kraj

15 minat

stredny manazment, ministerstvo, BA kraj

40 - 180 minut

stredny manazment, miestna Statna sprava, KE kraj

20 minut

vysoky manazment, ministerstvo, BA kraj

30 - 60 minut

vysoky manazment, ministerstvo, BA kraj

30 minut

vysoky manazment, 0SS, BA kraj

30 - 60 minut

vysoky manazment, OSS, BA kraj

10 - 20 mintat

vysoky manazment, OU, BA kraj

30 minut

Zdroj: Kvalitativny prieskum 2020

Rozhovor trval dlhsie, pokial bol hodnotenym VSZ. Rozhovory, ktoré viedli respondenti z
kategorie vysokého manazmentu, trvali od 10 do 60 minut. V pripade, ze hodnotitel’ daval spitnt vizbu
pocas roka, rozhovor trval kratsie. Rozhovor tiez trval kratsie, pokial hodnoteny dostal hodnotenie,
ktoré ocakaval. Vyskytli sa aj pripady, kedy rozhovor trval dlhsie u lepsie hodnotenych SZ, pricom sa
rozhovor preklenul do tém, ktoré sa netykali striktne SH.

3

wINa samotny rozhovor sme si vybradili dostatok lasn, od 30 do 90 minsit, podla potrieh zamestnanca.
(hodnotitel, vysoRy manazment, ostatny dstredny orgdn $titnej spravy, bratislavsky kraj)

[Otazka anketara: Ako dlho trval rozhovor?] ,,Po/ hodinu? S problémovymi niekedy viac, neproblénovyn
nemas ¢o povedat. Citim sa potom bliipo, ak im venujem menej lasu. SEGr sa potom bavime vo vseobecne
rovine, o sa moge lepsit’ v time.” (hodnotitel, stredny manament, ostatny distredny orgdan Stdtne spravy,

bratislavsky kraj)

[INa kagdého som si naplanovala hodinu, ale nechala som si prestavky, ak by sa cheel niekto rozpravat’ dihsie,
nech nema pocit, e na neho nemdm Cas.” (hodnotitel, stredny manazgment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

wBolo to (SH) rychle, ilohy vybodnocujeme priebegne. Ked' si chystam hodnotenie, mdm ug o nich ($7)
predstavu.” (hodnotitel, stredny manazment, okresny sirad, banskobystricky kraj)

[Otazka anketara: Ako dlho trval rozhovor?| ,,Od asi 40 miniit ag po 3 hodiny. Ten dihsi bol u tych
lepSich, ale to sme u% acali riesit’ veci, ktoré sme tam riesit’ nemuseli.” (hodnotitel, stredny managment,

ministerstvo, bratislavsky kraj)

RADA PRE STATNU SLUZBU, 2020

62



7.6. Atmosféra pri rozhovore, pocity a reakcie na SH

Dolezita je uloha hodnotitela pri nastoleni pozitivnej atmosféry pri SH, vratane samotného
pozvania na SH:

Ak dilezité sa nkdzalo ng aj povanie na hodnotenie. Ak ho riadiaci pracovnik uskutolni aj osobne, a nie
len pisomne alebo elektronickon postou, dokdse to splnit’ slobu t3v. ,prelomenia ag roztopenia ladov.”
(hodnotitel, vysoky manazment, ostatny dstredny orgdn Stitnef spravy, bratislavsky kraj)

Je 10 ale podobné, ako ked idete na skiiskn — SZ prichidza v miernom strese, nie poroxprdvat’ sa pri kdve.
Snazil som sa o prijemnii atmosféru — je to o vizii, o tom, ako epsit’ dalsiu iinnost, o mognostiach
vdeldvania.” (hodnotitel, vysoky managment, ostatny tistredny organ statnej spravy, bratislavsky kraj)

soe- a0 S0 5 robit’ to (S H) nestresujiico. S kir v priatelskej atmosfére, aby to bolo motivugsice.” (hodnotite/~
vySoRy managment, okresny rirad, banskobystricky kraj)

., Celkovo to robi poloformaine, polopriatelsky. “ (hodnotitel; vysoky manazgment, ostatny distredny organ stitne
spravy, bratislavsky kraj)

V niektorych pripadoch umoznil hodnotitel hodnotenému tiez poskytnit’ spatnd vizbu bud’ na osobu

hodnotitel'a alebo na fungovanie tutvaru, kde hodnoteny p6sobi. Poskytnutie priestoru hodnotenému
8 > yPp Y p

na podanie spitnej vizby na osobu hodnotitel'a alebo na fungovanie utvaru sa javi ako dobry krok, ak

je vytvorena atmosféra dovery a zacastnené strany vedia poskytovat’ a prijimat’ spitnd vizbu.

Respondenti vsak poukazali aj na hierarchiu, ktora méze branit’ priebeznej komunikacii:

\Pozitivne hodnotim, e som sa roxpravala s kagdym zamestnancom individudlne v dlhSom casovom intervale.
Inak riesime iba operativu, bez monosti zamysliet’ sa, fo bolo uzitocné, co malo efekt. Zhodnotit’ rok spatne
Je vybornd vec. Mozno robit’ pohovory aj casteisie. Ale lasto ludia nevedia ani ist’ za svojim nadriadenym
§ problémom, lebo hierarchia je prisilnd.* (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

V rimci rozhovorov RSS zistovala, aké pocity zanechalo SH v hodnotenych. Respondentami boli
iba hodnoteni, predstavitelom manazmentu tato otazka nebola poloZena. Na otazku ,,Ako ste sa citili
po absolvovani SH?* odpovedala velka vicsina respondentov tak, Zze ich emocie boli pozitivne.

o Vnimala som to pozitivne, bez negativnych... ked’ aj bolo nieco vypichnuté, sihlasila som, bol to aj mdj osobny
pocit. (hodnoteny 57, ostatny dstredny orgdn Stdtnej spravy, bratislavsky kraj)

Bola som v pobode. VVedela som, aky bude vysledok, takse som sa citila rovnako, ako pred nim. Nemala som
3 toho Ziaden stres. Mala som pocit spravodlivosts, transparentnosti. *“ (hodnoteny S Z, ministerstvo, bratislavsky
kraj)

wPochvala padla dobre. ” (hodnoteny S$Z, ostatny fistredny orgin ttnej spravy, bratislavsky kraj)

7. uvedenych vyrokov vyplyva, Ze spravodlivé SH alebo SH, ktoré SZ vnima ako pochvalu, prispieva k
dobrému pocitu po jeho absolvovani. Preto by mali VSZ vyuzivat’ SH ako nastroj rozvoja, pochvaly a
komunikovat’ spoésobom, ktori posiliiuje viimanu spravodlivost’ a transparentnost’. Korektivna spitna
vizba by mala byt’ komunikovana ako prileZitost’ ¢i vizva a nedostatky vo vykone SZ by mali byt
odovodnené podla jasnych a dopredu znamych kritérii.
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Hodnotitelia zdoraznili vyznam priebeZnej komunikacie pocas roka, co viedlo k pozitivnej
atmosfére a pocitom pocas hodnotiacich rozhovorov:

Lamestnanci, ktorych vysledky si vyborné, prichadzaji sami s rieSeniani, tam je to jednoduché. Nezabrydia
sa sami, negacni byt menej kreativni. U amestnancov, ktorl sii pomalsi, sa to aj tazsie komunikuje, kedZe si
myslia, %e robia najlepsie a najryjchlejsie, ako sa dd. Aj prioritizdcia byva problém, niekto sa zavita do
malitkosts, a aj ked ju urobi dobre, ¢o 3 toho... Komunikovala som to otvorene, ale pokojne. Komunikujeme in
to priebezne, nemystim si, e by sa pri rocnom hodnoteni niekto dozvedel hocico prevratne iné o sebe alebo svojej
prdci. Mame pravidelné porady, kde 3hodnocujeme minuly tyZdernt a planujeme na dualsi tjgden.. A mdme akiné
pliny, ktoré vyhodnocujeme v dvojrocnych intervaloch.”  (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo,
bratislavsky kraj)

wReakeie velwi dobré.. Jedna kolegyiia sa aj nalitila na pobovor. Ziaden pohovor nekonéil vybuchom vdsni, ani
pri kritike. Nikto neodchddzal frustrovany, nabnevany, ani s pocitom nedocenenia. Ale mozno je to aj tym,
ako sme vyskladani. Nemadm (o kritické povedat, len s jednym kolegom mdm problém s vikonnoston. A jeden
projektovy manaér md ostresi styl vyjadrovania a jebo zamestnankyne maji pocit, e na ne krici. Tak sme
dohodli, e na ich mikroporady budem sem tam chodit’ aj ja a budeme hladat’ riesenie. A projektovy manazér
dostal odporulenie na Skolenie o komunikdcii.” (hodnotitel, stredny manament, ministerstvo, bratislavsky

kraj)

Reakcie boli pozitivne, diprimny rozhovor je dolegity. Bola rada, e sami zamestnanci vedeli, ¢o nebolo cez rok
dobre, zhodli sa.” (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

., Upozornila som hodnotensi na nedostatky, ale bola si ich vedoma. Spdtnd vazba u nds funguje aj pocas roka.
Mame s kolegami dobré vitaly, aj kamaritske. Ale viem povedat’ aj kritikn, aby si nvedomili svoje slabsie
stranky a dali na ne pozor.“ (hodnotitel, stredny manazment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

7.7.Schopnost hodnotitela viest hodnotiaci rozhovor

tabulka 12 hodnotenie vyrokov o sluZzobnom hodnoteni — veduci Stdtni zamestnanci

, . , . Priemerna .,
Vyroky o sluZobnych hodnoteniach hodnota Median

vedel(a) som, ako uskutocnit’ hodnotiaci rozhovor s podriadenymi 4,1 4
formular sluzobného hodnotenia bol zrozumitelny a prakticky 3,8 4
pri sluzobnych hodnoteniach som dal(a) spitna vizbu zamestnancom 3,7 4
sluzobné hodnotenia mali pre hodnotitel'ov jasné a zrozumitel'né 37 4
pravidla ’

k sluzobnym hodnoteniam boli poskytnuté dostatoc¢né informacie a 3.6 4
zaskolenie ’

hodnotiace kategorie s dostatocné 3,5 4
sluzobné hodnotenia som vyuzil(a) pri rozvoji 'udskych zdrojov 34 3
priprava na sluzobné hodnotenie SZ bola pre mna ¢asovo naro¢na 3,4 3
pri hodnoteniach bolo naro¢né rozlisovat’ medzi jednotlivymi 31 3
zamestnancami ?

pti hodnoteni som musel(a) prihliadat’ na dopad hodnotenia na 57 3
financ¢né zdroje nasho uradu ’

]
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v suvislosti s hodnoteniami som dostal(a) od mojich nadriadenych 53 5
ptikaz/odporucanie, aké hodnotenia udel'ovat’ ’
obaval som sa davat’ hodnotenie ,,uspokojivé a ,,neuspokojivé 23 5
vysledky* ’

Zdroj: Dotaznikovy prieskum 2019

VSZ - hodnotitelia viac sthlasili s vyrokom, ze vedeli, ako uskuto¢nit’ hodnotiaci rozhovor
s podriadenymi (priemerna hodnota 4,1; median 4). Skor suhlasili s tym, ze vedeli davat’ zamestnancom
spatnu vizbu, pravidld hodnotenia a formular k nemu boli zrozumitel'né, boli dostatocne zaskoleni.
Skor nesuhlasili s tvrdeniami, ze sa obavali davat’ negativne hodnotenia, museli zohl'adnovat’ finan¢né
zdroje uradu alebo dostavali od nadriadenych usmernenie, aké hodnotenie udelit’.

Zaujimavé boli zistenia z rozhovorov, ako hodnoteni SZ posudzuji schopnost’ ich hodnotitela viest’
hodnotiaci rozhovor.5! Vicsina hodnotenych sa domnievala, Ze ich nadriadeny SZ vie hodnotenie
robit’.

Pri schopnosti nadriadeného hodnotit’” vyzdvihli hodnoteni najmi kontinualnu spitna vizbu
a vzajomné dobré vzt'ahy:

S By nastavenin, aké mdime, s neustdalon spdatnon vagbon, myslim si, Ze mdm velmi kompetentnii séflen. Dal
by som jej max, teda 10 bodov. Ani nemdme velmi to ZlepSovat’. Mdme velni otvoreny vt ab, je velmi otvorend
takymto vkladom a nazorom.“ (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

wDal by som 8-9 bodov 3 10.“ (hodnoteny S 7, ministerstvo, bratislavsky kraj)

»/INa skdle 1-10 by som mojej nadriadeney dala] asi 10. Za to, aké mdme nastavenie, s neustalon spétnon
vazbon... mystim si, Ze mam velmi kompetentnii Séfken. * (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

wDala by som jej 10 2 10. Dibo spolupracujeme a dobre sa pozndme. * (hodnoteny, okresny irad, kosicky kraj)
Vyskytol sa vSak aj nazor, ze hodnotitel’ nebol so svojou ulohou hodnotitela tplne stotozneny.

wINa veci sa pogerd kompetentne, a to povagujem a spravne. ... Mal som viak pocit, Ze sa vediica necitila
1

komfortne, Fe musi robit’ siugobné hodnotenie. Skor to bola jej povinnost.* (hodnoteny SZ, ostamny fistredny

organ Stdtnej spravy, bratislavsky kraj)

Aj pri tejto téme sa prejavilo, ze niektori VSZ maju Siroké kompetencie a pole posobnosti a na
] P ] ] > ] p
»personalnu® pracu s podriadenymi im uz nezostavaju kapacity, ¢o hodnotenym chyba:

wDala by som mn 8 alebo 9 bodov 3 10. Mdj priamy nadriadeny md velmi vela kompetencii a preto mdme
gnacne obmedzeny las sa stretivat’ a rozprdavat. Objektivne to nie je moné. Uvitala by som, keby sme na seba
mali viac éasu. “ (hodnoteny SZ,, ostatny fistredny orgin stitnej spravy, bratislavsky kraj)

7.8. Komunikacia kritickych oblasti, oblasti na zlepSenie a o¢akavani

Veducim sa osvedcilo riesit” problémy a kritické oblasti priebezne:

51 Na skale 0-10.
1 ——

RADA PRE STATNU SLUZBU, 2020

65



WV minulosti som mal takych S7Z. Riesil 1o cex stortroiné pliny Ginnosti, ktoré kontroluje a da S7. monost’
dopracovat’ Problémy sa opakovali, preto dal prvé a ndsledne aj drubé napomenutie. Dal aj ndavrh na
rozviazanie pracovného pomern, ale S7. odisla sama. Aj dalsi kolega odisiel. Prax nkdse & na to md alebo
nie. " (hodnotitel, stredny managment, okresny sirad, kosicky kraj)

Ako uviedol jeden zhodnotitefov, manazérske zrucnosti a snaha vytvarat’ dobru atmosféru na
pracovisku su dolezité aj pri komunikovani kritiky:

W Aj na to mam niekolko skoleni. Urcite sme netypicky kolektiv, vtaby mdme dobre a vieme sa otvorene
rogpravat. Snagim sa vytvarat’ atmosféru, kde nebudsi vinikat’ kuchynkové reii, radsej nech rovno pridu a
mmon, ak nieco maji. Ale nefunguje to siplne. A dala som na nastenkn obdlku na anonymné odkazgy, ale nic
v nej po mesiaci nebolo. Ale nemala som potom ani pocit, Se by mi S7. cheeli hocico tajne povedat’.. A kritické
stranky: ked' niekoho najprv pochvdlite, di sa potom komunikovat’ aj kritika. Motivujem kolegoy, aby
oddelovali hodnotenia konkrétnych aktivit svojich kolegov od viastného [medzilndského] vztabu. A niektori
kolegovia aj odisTi, s tjm, $e negvlddali pogicin napriklad projektového manazéra - kde sa clovek Casto preceni
- ale [ndsky si rogumiene, stretavame sa, robime spolu na inych projektoch.* (hodnotitel, stredny manazgment,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

Pri SH hodnotitelia komunikovali so SZ budiice o¢akavania s roznou mierou konkrétnosti.

Pytala sa ich, co by urobili na lepSenie, ako 3lepsit’ nedostatky, o by potrebovali, fo budsi najbligsie robit’ *
(hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

pSamozrejme komunikujem budiice olakdvania. Minuly rok bol volebny, preto doraz na distojné nkoncenie
Jedného posobenia a pripravit’ institiicin na menu, aby boli profesiondlni. Terag ich lakd CAF, pripravuji sa
na to. " (hodnotitel, vysoky managment, ostatny distredny organ Stdtnej spravy, bratislavsky kraj)

Ano, v akénych planoch ma kady nastavené svoje silohy a kam kasdy posunie svoju tému za dalsie dva roky.
A pri pomalsich kolegoch sledujem, aby ki rychlejsie. Pripadne im pomdbam rozdelit’ si tu pracu tak, aby
nezistil mesiac pred terminom, Se nestibaji. ... Je to ale dost’ Fazké, 2dledi na seba motivicii S 7, ocakdvame
kreativitu a samostatnost. Spolupracujeme s najrognejSienn reortmi a je to s nimi komplikovane... Na
brainstormingoch riesime, o sa da spravit’ v ktorej téme, ale kazdy musi byt’ samostatny, neocakdvat, Ze jeho
tému budii tvorit’ kolegovia.* (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

o Komunikoval som oblasti 2lepsenia vhladnom na nové ciele. Ties [udom, ktorym to treba som navrhol time
managment a pod. Aj tim, ktori robia dobre, povedal, ¢o by sa dalo, aké nové veci ich lakajii a ¢o pre to bude
potrebné ovlddat. To premietne do vzdeldvania.* (hodnotitel, vysoky managment, ministerstvo, bratislavsky

kraj)

Podobne, aj hodnoteni uvadzali, ze odporicania na zlepsenie dostali, aj ked’ sa formalne nejednalo
o opatrenia, ktoré sa uvadzaju do SH v zmysle zikona pri dosiahnuti iného vysledku SH nez
,vynikajuce vysledky* alebo ,,velmi dobré vysledky®. Aj tu zdoraznili hodnoteni vyznam diskusie
a neformalneho rozhovoru s nadriadenym.

Ano, dostala som spétnii vizbn od nadriadenej, ¢o si mysli, Ze by som mobla lepsit’ a na éo by som si mala
ddavat’ pogor. V" tomto mdm fajn nadriadend, ktord ma aj pochvili... to si, ial, myslim, Ze nie je iipind
samozregmost. Aj ja som jej odkomunikovala, co si myslim, Fe by bolo fajn, keby sa na nase praci a
komunikdcii lepsilo, aj éo sa mi pdds.“ (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)
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wFormdlne som nedostal odporiicania na lepsenie, ked%e som mal vysokii 3ndmku ... neformdlne dno, pocas
diskusie.“ (hodnoteny S7, ministerstvo, bratislavsky kraj)

7.9. Preskimanie sluzobného hodnotenia

Dolezitym prvkom v systéme SH je aj moznost’ preskimania hodnotenia a informovanost’ SZ o tejto
moznosti. Takmer vsetky krajiny EUPAN maju zavedené odvolacie procesy, pricom odvolat’ sa mozno
k inému subjektu, nez je hodnotitel’. Najc¢astejsim opravnym prostriedkom je odvolanie (jednoinstancné
k priamemu nadriadenému, nezavislému utvaru ¢i kolektivnemu organu), vyskytuja sa aj dvojinstancné
postupy zahffiajice procesy spravneho prava alebo sidny prieskum.s2 V SR méze SZ vodi vysledkom
sluzobného hodnotenia podat’ namietku.

V SR bolo podPa udajov ziskanych od SU z roku 2020 voci sluzobnym hodnoteniam podanych len 45
namietok, z ktorych bolo vyhovenym len 15 pripadom.

Rade bolo za obdobie 2018-09/2020 dorucenych 10 podnetov, tykajicich sa SH, pricom v 4 pripadoch
Rada konstatovala porusenie principov Statnej sluzby.

7.10. Co budu hodnotitelia robit pri budicom sluzobnom hodnoteni inak

Respondenti sa vyjadrovali aj k otazke, ¢i budd nieco pri budicom SH robit’ inak. Niektori uviedli,
ze svoj postup menit’ nebudu, najmi z dovodu nezmenenych podmienok.

o Leam sa nezmenil, nebudem nic menit, cheem im dat’ pocit stability* (hodnotitel, vysoky managment,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

o INebudem nic menit. Pracu podriadenych poznd, pretoge chodi osobne s nimi na kontroly. (hodnotitel, stredny
managment, okresny tirad, kosicky kraj)

yZLatial sa nit nezmenilo. V'gdy si pogerdam aj moje hodnotenia 3 minulého roka. Uvidim o prinesie Zivot, ale
diifam, e sa budeme hodnotit’ v takomto dobrom duchu j v dalfom roku.” (hodnotitel; stredny manazment,
okresny rirad, banskobystricky kraj)

Viaceri hodnotitelia uvadzali, ze sa budu viac priebeZne pripravovat’ a zamyslali nad vylepSenim.

2o aliatku som sa citil & hodnotenin tlaceny, hoci som ho vnimal pogitivne. Minuly rok to prebeblo hladko
aja som sa pripravoval pricbezne, péjde to labko. Casom sa g toho stane rutina. (hodnotitel, vysoky
managment, ostatny sistredny organ stitnej spravy, bratislavsky kraj)

Po poslednom hodnotent sme si sadli & obsabu kritérii — tie by som cheela pregentovat’ dopredu. Doteraz, to
boli iba vSeobecné kecy. Pokial’ ide o proces je nastaveny fajn. ZlepSenia na sebe — robit’ stortrolne asport
(iastkové hodnotenia pre seba. Ale mono by ich bolo lepsie aj pravidelne komunikovat, lebo v decembri si
zamestnanci nepamitaji, éo bolo v janudri. [Otazka anketara: Pomohol by formalnejsi nastroj?] Ao,
napriklad software, ktory vis organizuje. Mala by som to sama spisané.” (hodnotitel, stredny manazment,
ostatny distredny orgdn Stitnej spravy, bratislavsky kraj)

52 Staronova, K. (2017): Performance appraisal in the EU Member States and the European Commission. Urad vlady SR, str.

46
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wPripravuge ludi, aby si doniesli SH za min. rok aj plany videldvania. Ma tam formdlnych Indi, co chedi
legalisticky postup, tam to bude robit’ tak. Bolo by lepsie to robit’ elektronicky, na MZ1 to tak bolo, lebo je to
vela papierov — kazdy clovek, 5 strdn... Prinesi podklady a on to korignje. Sebabodnotenie — nerobi, ale je to
dobry napad, cheel by o tom vediet’ viac. Chee od ludi, aby mu povedali, ako veci vidia oni.” (hodnotitel, vysoky
managment, ostatny istredny orgdn Statnej spravy, bratislavsky kraj)

o Budem ug asi len pozitivna. Jednak fluktndcia, jednak nizka obsadenost’ miest... je nds malinko... potrebujem
ich mat’ namotivovanych a schopnych pracovat’ s minimdlnon chybovostou. Zvlddame to, ale cheem byt pozitivna,
aby vedelz, Ze im dakujen, a e ak takto Fostaneme a amdiame, vladneme to. [Otazka anketara: Doslo
k naprave, k zmene spravania, u l'udi, ktori na hodnotenie reagovali horsie?| Niektori sa trochu
gmenils, ale jedna kolegyiia zavrela dvere a hodila to ga hlavu. Neviem, & doslo & naprave, ale neprejavilo sa

10 v time, neciivla na kvalite. “ (hodnotitel, stredny manazgment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

., Oproti rokn 2019 som to tento rok lepsie nacitil, spognal tim, vybradil som si éas, bol som na Skolent, dal im

sebahodnotente.** (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

WMogno urobit’ este jedno Ciastkové hodnotenie po pol roku, kde by sme sa vritili ku koncorocnym hodnoteniam
a presli by sme si, (i stagnujeme, alebo napredujeme. Rok je velmi dlbé obdobie. Ak by sa nit nerobilo, tn by
mal Zamestnanec nakopnutie, upogornenie, e ug ma iba pol roka, aby nastala mena.* (hodnotitel, vysoky
managment, okresny tirad, banskobystricky kraj)

]
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8. TRANSPARENTNOST, OBJEKTIVNOST A SPRAVODLIVOST
SLUZOBNEHO HODNOTENIA

Dolezité je, aby zamestnanci boli vopred oboznameni s tym, ako bude SH prebiehat’. Na vnimanie
spravodlivosti vplyva aj to, ¢i maji moznost’ na systéme hodnotenia participovat’. Dolezitou, ale
komplikovanou otazkou pri SH je jeho objektivnost’ a spravodlivost’. Aj ked prvok urcitej
subjektivnosti bude pri hodnoteni vzdy do istej miery pritomny, treba sa snazit’ o objektivizaciu a

uvedomit’ si mozné skreslenia pri hodnoteni zo strany nadriadenych zamestnancov.

Podl'a Pracharovej>? na zaklade viacerych studif k zvyseniu objektivnosti sluzobnych hodnoteni mozno
prispiet’:

* kvalitnou pripravou a informovanostou veduicich zamestnancov, ktori nasleduju presné
standardy a relevantné kritéria v hodnoteni vykonnosti

® obojstrannou komunikaciou v procese hodnotenia vykonnosti, vratane vstupov Statnych

zamestnancov
*  zabezpecenim poskytovania spitnej vizby
* roznymi mechanizmami vyvodzovania zodpovednosti.

Chyby, ktoré moézu pri hodnotni vykonov viest’ k neobjektivnosti mozno zaclenit’ do viacerych skupin,
napriklad:

» Ukel SH. Ak je SH zamerané na rozvoj, moze byt’ objektivnejsie, pretoZe sa zameriava prioritne
na identifikovanie silnych a slabych stranok, potencialu zamestnanca a potrieb jeho vzdelavania. Na
druhej strane, ak slazi na formalne posudenie minulého vykonu s vizbou na odmenovanie, moze
byt menej objektivne. Hodnotitelia m6zu mat’ tendenciu prisudzovat’ lepsie hodnotenie v snahe
prilepsit’, resp. asponi neuskodit’ zamestnancom alebo sa vyhnat' neprijemnému vysvetlovaniu
a negativnej spitnej vizbe.5* Takéto zistenia sme zaznamenali aj v kvalitativnom prieskume RSS
2020.

* Osobnost’ manazéra. Tzv. Big 5 model popisuje pit’ faktorov osobnosti (privetivost’
extrovertnost’, svedomitost’, otvorenost’ voci skusenostiam, emocionalna stabilita). Hodnotitelia
s rozvinutym faktorom privetivosti maju tendenciu vylepSovat’ hodnotenia, pretoze sa chca vyhnat
potencialnym konfliktom a chci mat’ dobry vzt'ah so zamestnancami. Hodnotitelia s nizkou
emocionalnou stabilitou maju tendenciu udelovat’ horsie hodnotenia.

* Pracovné prostredie, situacné faktory. Vyskumy ukazuji, ze viac ako polovica rozptylu
hodnotenia je sposobena inymi faktormi nez realnymi rozdielmi vo vykone. Vplyv hodnotitela

vysvetl'uje 17 % rozptylu v datach o hodnoteni, ale situa¢né faktory vratane pracovncho prostredia
az 29 %.5

53 Pracharova, V. (2018): Sluzobné hodnotenie na urovni miestnej Statnej spravy v Slovenskej republike. SGI

5 Ako uvadza Fratricova (2019), v devit'desiatych rokoch sa uskutoc¢nila metaanalyza 22 réznych $tudif na celkovej vzorke
57 775 hodnotent, z ktorej vyplyva, ze hodnotenia urobené pre administrativne ucely o mzdach a kariére boli v priemere
vyssie az o tretinu $tandardnej odchylky. Rozvojové hodnotenia boli podstatne niZzsie.

55 bid.
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* Hodnoteni zamestnanci. Vyskumy naznacujd, ze aj samotni hodnoteni zamestnanci vedome
vyuzivaju techniky s cielom ziskat’ lepsie hodnotenie (#zv. impression management),>® riadenie dojmov.
Moze ist’ o viaceré techniky, napr. sebavyzdvihovanie, lichotenie, zastrasovanie, naliechavé prosby.>?

Remisova a kol. na zaklade vyskumu neetického vedenia I'udi v rokoch 2013 - 2016, na vzorke 810
manazérov v SR, vritane manazérov z verejného sektora, uvadza, ze 8 % Tudi, ktori sa stretli
s neetickym vedenim I'udi v oblasti personalneho manazmentu, uvadzali takato skusenost’ v oblasti

hodnotenia vykonu.58

P14

Akékol'vek snahy ,,falSovat’™ realne vykony mozno povazovat’ za neetické, tak ich zlepsovanie ako aj

zhorsovanie. Zamerne zhorSené hodnotenie vykonu naprick vedomostiam hodnotitela o realne
lepsom vykone mozno povazovat’ za neetické. Moze byt’ sposobené viacerymi dévodmi:>?

=  snaha exemplarne potrestat’ zamestnanca, ktory sa nesprava v sulade s o¢akavaniami nadriadeného

* snaha zbavit’ sa zamestnanca, ktory nevyhovuje nadriadenému osobnostne (ziska tak dokaz

v podobe neplnenia povinnosti)
* odkaz zamestnancovi, ze jeho zotrvanie na pracovisku nie je vitané.

Za neetické je mozno povazovat’ aj zamerné zlepSenie hodnotenia vykonu, napriek tomu, ze

hodnotitel’ ma iny nazor, usudok. Dovody mozu byt’ viaceré:

* snaha neukratit’ zamestnancov o odmeny, iné benefity

* zamer povzbudit’ snahu zamestnanca, napriek objektivne nedostato¢nému vykonu
*  Gsilie vyhnut’ sa neprijemnej konfrontacii a vysvetlovaniu

* snaha neurazit’ zamestnanca

® snaha povzbudit’ sebavedomie zamestnancov, ktorych sa chce VSZ zbavit’ tym, ze ich odporuci
inde
= potreba zlepsit’ obraz hodnotitel'a v ociach zamestnancov.

V rozhovoroch (2020) nicktori respondenti uvadzali, ze dolezita je dévera vo&i VSZ.

WSpravodlivost’ pri SH? Neviem, ako to prebicha inde. Ja mdjmn Séfovi doverujem, ale ak by mi kolega
nenkdzal jeho S H, tak ho nevidinm [na margo transparentnosti].Ja by som bol voii sebe v niektorych oblastiach
kritickejsi. Nemal som problém, e to bolo nespravodlivé, alebo by som bol ukrivdeny. Na mojich slabindch
sme sa Zhodli. * (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Niektori respondenti poukazovali na problém vnimania Skaly (1 az 5) a problém vzijomne;

porovnatel'nosti SH, roznej ,,prisnosti® hodnotitelov.

5 Povodne snaha herca vytvorit’, udrzat’, ochraniovat’ ¢i menit’” obraz, ktory o nom ma cielové publikum. Bozeman, D.P.,
Kacmar, KM. (1997): A cybernetic model of impression management processes in organizations. In: Organizational
Behavior and Human Decision Processes

57 Blizsie Brown, M. (2019): Understanding Performance Appraisal: Supervisory and Employee Perspectives. In: Wilkinson,
A., Bacon, N. A,, Lepak, D. The SAGE Handbook of Human Resource Management, 2. vyd., SAGE

58 Remi$ova a kol. (2015): Etické vedenie Pudi v slovenskom podnikatel'skom prostredi. Wolters Kluwer

5 Blizsie Fratricova, J. (2019): Systematicky prehlad vyskumu a analyza sucasného stavu v problematike manazmentu

a hodnotenia ﬁracovn;’rch vykonov zamestnancov. Habilitacna ﬁrﬁca, Univerzita Komenského v Bratislave
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o Videla som, aké sii rozdielne poblady v ramei ndsho malého oddelenia. Je tagké dosiabnut, aby boli
hodnotenia v ramei jedného rexortn rovnaké.* (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

WPri SH sii dolezité standardy, otvorend kommunikdcia a motivainy ciel. 1V yzvou je aj siprava celfového
hodnotenia tak, aby sa odlisilo od stupnice hodnotenia v skole (napr. zavedenim dalsicho Siesteho stupiia), ktore
sa aj napriek nasim avedemym Standardom nevieme v blavich zamestnancov rplne 2bavit. Niekedy horsie
hodnotenie ako ,jednotka" predstavuje obrovskil demotivdcin Zamestnanca, s cm tieg musime pri uzatvarani
rotného hodnotenia pracovat’. Na to nadvizuje otdzka porovndvania hodnoteni napriec slugobnymi siradmi —
Je 1o vobec moiné, ak mi kagdy iné Standardy? Zaviedlo sa plosné hodnotenie zamestnancoy, ktoré sa nedd
napriec slugobnyni siradmi porovndvat, ale rejme sa bude, pretoge amestnanci sa presivayi aj s osobnymi
spismi. Poskodim svojmu zamestnancovi pri jeho potenciondlnom presune v ramci statnef sinby, ak nm neddam
vynikajrice hodnotenie? (hodnotitel, vysoky managment, ostatny distredny orgin statne spravy, bratislavsky
kraj)

Niektor{ respondenti uvadzali, Ze ako hodnotitelia mali tendenciu prisudzovat’ lepSie hodnotenie v
snahe prilepsit’, resp. aspon neuskodit’ zamestnancom alebo sa vyhnat’ neprijemnému vysvetlovaniu a
negatfvnej spitnej vizbe. Tym padom moze dochadzat’ k vzniku javu ,,gaming”, ¢iZe vyuZivania
systému.60

O odmendch sa vie, Ze ich neudelujeme my, ako okresny dirad, ale sekcia na ministerstve vniitra. Z tobo ale
wpliva aj pristup & hodnotenin — VSZ aj S7. vedia, Se maji ndrok na odmenn. ... (SH) pomoblo v tom,
e sa S7. majii Sancu dostat’ & finaninémn ohodnotenin. Co sa price tyka, aj bez hodnotenia by asi moji
zamestnanci robili rovnako. Pravdepodobne bez, dopadu na vjkonnost.. . .. este som nikomu nemusela dat’ horsie
hodnotenie, ako 1. .... snasime sa dosiahnut’ vynikajsice alebo velmi dobré vysledky. S trojkon by boli (S7
nespokofni kvili finaninému hodnotenin.” (hodnotitel, stredny manazment, okresny sirad, banskobystricky

kraj)

Skuto¢nost’, e pri vysledku SH 1 alebo 2 ma SZ nirok na odmenu, nickedy v snahe prilep$it’
zamestnancom vedie k zniZeniu objektivity SH. Podobne, stucit so zamestnancami alebo iné motfvy

vedu k tomu, ze nie su udel'ované znamky 4 a 5.

wPeniaze sii dobrd, ale iba krdtkodobad motivdcia. Momentdilne nastavenie systémn motivujiice nie je. Terazg to
vetei ocakdvali, kedZe boli presvedient, e si jednotkdri a dvojkari. A takto to asi vnima, aj viiSina
hodnotitelov, nech ma pokoy.” (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

WV iznam ndstroja: nie je to spojené s odmeriovanim, ani s kariérym posunom, ani nie si pri nespliiani
poFiadaviek {Jovekom vyvodzované disledky. Aj ked, v praxi, sa lé zndmbky casto neddvali ani nevybovujiicin
Ludom.” (hodnotitel, stredny managment, ostatny distredny orgdan Stdtnej spravy, bratislavsky kraj)

WMdme v ramei SR asi dve Stvorky, si dihodobo slabi, ale socidlny aspekt prevysuje este stale racio.” (hodnotitel,
stredny manazment, ostatny ristredny orgdn Stdtnej spravy, banskobystricky kraj)

INasi hodnotitelia nemali odvabn na horsin xndm#kn, ako 3. |Otazka anketara: Preco?| Asi spatnd vizba
od hodnoteného zamestnanca, negativny obrag hodnotitela v ramei firmy. On by bol viastne ten by Tieg som

60 Pri gamingn sa SZ. zamerne zameriavaji iba na také tlohy, ktoré prinasaju pozitivne hodnotenie, pripadne manipuluji so
systémom, aby dosiahli urcity ciel, ktory systém odmenuje, v tomto pripade vysoké SH a naslednd finanénd odmenu.
Gaming sa moze diat’ aj implicitne, napriklad tym, Ze sa 4 striedajd pri tom, kto dostane odmenu, alebo je medzi VSZ a
SZ porozumenie, aby VSZ udeloval vysoké SH a tym aj finanéne odmenil SZ.
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rozmyislala, ako hodnotitelom dodat’ odvabu, ale neviem, co s tym." (bhodnotitel, stredny managment,

ministerstvo, bratislavsky kraj)

WINepoznd takych v ich institiicii, fo by mali 4,5. Nedal by som, pochoval by som toho cloveka, mozno aj seba.
Mam obavu , Ze bude este horsi, niekedy je 2y vikon nasledkom vtahov so séfom, niekedy vyberom agendy.
Robin stvrtroiné hodnotenie, riesim veci priebegne. “ (hodnotitel, stredny manazment, ministerstvo, bratislavsky

kraj)

Niektor{ respondenti naznacovali, ze zamestnanci maju mensiu ochotu na sebe pracovat’, resp. ze
myslia iba na svoj individualny rast a nie zlepsenie vystupov institicie.

WwAko keby India necheeli na sebe pracovat. Mozgno je to doba, spolocnost. Akoby ludia nechapali sebarozvoy
ako nieco dobré pre nich alebo organizdcin. * (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Niektori respondenti poukazovali tiez na moznost’ subjektivizmu a dokonca zneuZitia SH.

Neviem ¢i je SH nutné, ved' ja (Joveka obodnotit’ viem a ak mdm peniaze, aj finanine, ale nepotrebujem
s 13

Sablonu. Je to skir bran, e ak sa niekto stane nepohodlnym, 3 bodovania sa da urobit’ Zbran a neugit
(hodnotitel, stredny managment, okresny iirad, kosicky kraj)

o Treba vylepsit’ mognosti zamestnanca branit’ sa pred neobjektivmym hodnotenim. Stalo sa jej, se ju hodnotili
na dklade toho, (o 0 nej niekto povedal, resp. polul. Ma skiisenost, e pri S H hodnotitel’ rogoberal to fo na
tin pocul, zabrnul to do SH. ,, SH mdge byt subjektivne, ma vedomost, e moge ist’ aj o Sikanu. V" gdkone
by malo byt viac moZnosti ako sa branit, napr. na persondlnom odbore, aby vedeli do toho priamo vstipit, nie
cex VSZ. Ak sa vytvori komisia, mali by tam byt’ lndia, ktori to vedia vyhodnotit, poznaji pracn S ,
Hodnoteny sa ma brinit, ale je to tazké pre jedného zamestnanca, nadriadeni/ komisia nemusia vedset’ posidit,
nemusia ponat’ jeho pricu. Na persondlnych oddeleniach by mali byt India, lo vedia s namietkon robit.*
(hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

WSlugobné hodnotenie sa vyugiva aj subjektivne — na to, ked sa niekto chee niekoho bavit. Vyskytli sa aj
obavy o vyuziti SH na zbavenie sa nevyhovujacich I'udi. (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky
kraj)

K objektivnosti sa respondenti vyjadrovali aj pri vaimani $kaly a diferencovani SZ; blizsie pozri kapitolu
0.3.

Respondenti  (prieskum 2018) za vyznamny faktor podporujici etiku povazuju ochranu Tudi
upozoriujicich na neetické a nezikonné spravanie (priemer 3,9 na skdle 1-5; mediin 4). Vzdelavanie VSZ,
by malo byt’ preto zamerané nielen na zrucnosti pri SH, ale aj na eliminovanie neetickych praktik.
Zaroven by mali byt’ posilnované mechanizmy ochrany zamestnancov, ktorf upozornia na neetické

konanie.
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9. VYUZITIE POZNATKOV ZO SLUZOBNEHO HODNOTENIA

SH je sucast’ou manazmentu l'udskych zdrojov. Informacie ziskané zo SH sa daju vyuzit’ v inych
oblastiach, napriklad na rozvoj zamestnancov, kariérny rast, vzdelavanie, motivaciu, odmenovanie,

skoncenie $titnozamestnaneckého pomeru, odvolanie z funkcie VSZ, vyber SZ.

Pri zavadzani systému SH je dolezité, aby vSetci SZ vedeli nielen o tucele a sposobe realizovania

hodnotenia, ale aj o tom, ako budu vysledky vyuzivané v inych personalnych oblastiach.

V roku 2019 RSS zist’ovala priamo od SU, ako vyuzivaji SH.

graf ¢. 7 vplyv sluZobného hodnotenia na persondlnu politiku sluZobného uradu

Vplyv SH na persondlnu politiku SU

mmavplyv ®mnemavplyv = bez odpovede

Zdroj: Zber tdajov SU 2019
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graf ¢. 8 konkrétny vplyv sluZzobného hodnotenia na persondinu politiku sluZobného uradu

Konkrétny vplyv SH na personalnu politiku SU
(viac moznosti na oznacenie)
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m odmenovanie ® vzdeldvanie = kariérny rast = neSpecifikovany vplyv

Zdroj: Zber tGidajov SU 2019

Spomedzi 173 SU, ktoré RSS poskytlo udaje, 96 uviedlo, ze sluzobné hodnotenie méa vplyv na kariérny
rast, odmenovanie a vzdelavanie zamestnancov:

e najviac z nich (69) uviedlo vplyv na odmenovanie, 38 na vzdelavanie, 12 kariérny rast a 8 vplyv
nespecifikovalo,

e 17 neodpovedalo, resp. odpovedalo nejednoznacne,

e uviedlo, Ze nie, resp. iba minimalne, sa SH premieta do uvedenych oblasti.

V komentiroch SU uvadzali, ze na odmefiovanie za hodnotenie nemaji prostriedky. Kedze nie je
stanovend minimalna vyska odmeny, v niektorych pripadoch je odmenovanie slabou motivaciou.
Predovsetkym prinos v oblasti kariérneho rastu je skoro hodnotit’, kedZe sa sluzobné hodnotenie
konalo iba po druhykrat a zaroven po prvykrat za cely kalendarny rok.

V Dotaznikovom prieskume 2019 sa VSZ mierne priklanali k tvrdeniu, e SH vyuzili pri rozvoji
Pudskych zdrojov,6! ale 8Z si to mysleli ovela zriedkavejsie.s2

Kvalitativny vyskum 2020 ukazuje, ze $Z iba sporadicky vedia, ako sa vyuZivaji informacie zo
SH. Vysledky ukazuju, Ze tcel hodnotenia a vyuzitie vysledkov nie st S7., dokonca ani VSZ, zrejmé.
Vel'ka cast’ respondentov uviedla, Ze nevedia, ako sa vysledky zo SH vyuzivaji. Niektor{ uvadzali plan
vzdelavania, odmenovanie. Viaceri respondenti boli pri otazkach tykajucich sa dalsieho vyuzitia
sluzobnych hodnoten{ skepticki.

Nie, neviem. “ (hodnoteny S 7, ministerstvo, bratislavsky kraj)

6! Priemernd hodnota 3,4 a median 3, na skdle 1 = vobec nesuhlasim po 5 = tplne sihlasim.
62 Priemerna hodnota 2,8 a median 3.
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WSptnii vazbu [na vyngivanie S H) nevidim. U nas na odbore to skonii. Myslim, Fe tam bola nejakd financnd
odmena, ale dalsia komunikdcia 5 vyssim manazmentom nie.“ (hodnoteny S7, ostatny fistredny orgdn stitnes

spravy, bratislavsky kraj)

Potrebujeme celkové spitné hodnotenie, ako rezorty so SH pracuji.” (hodnotitel, vysoky manazment,

ministerstvo, bratislavsky kraj)

INemdn informdcin o tom, Ze by sa bodové hodnotenie 0 S H premietalo do odmien ... hodnotenie sa koordinuje
prostrednictvom SU, kiory ich Zbiera k tridsiatemu janudrn a zakladi do osobnych spisov.“ (hodnotitel, stredny

managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

WAj pri zmene organizacne struktiry. Ak niekto manazgérsky lybdva, vieme ho adekvitne ohodnotit, a pri
gmendch a rusent jeho miesta ho neponzit’ daley.” (hodnotitel, stredny managment, ostatny istredny organ

Stdtnej spravy, banskobystricky kraj)

Niektorf respondenti dokonca uvadzali, Ze jedinym osudom SH po hodnotiacom rozhovore je skoncit’

zaloZené v archive.

Neviem, ako sa vyusiva slugobné hodnotenie. Myslim si, e sa zalo%i... (hodnoteny SZ, ostatny istredny
orgdn Statnej spravy, bratislavsky kraj)

SSplni sa litera 3ikona a asi to ide do archivn.” (hodnoteny SZ, ostatny distredny orgdn stitne spravy,
bratislavsky kraj)

wPokial’ viem, bodové hodnotenie 0 SH nejde do tvorby platov. Nemdm ani informdciu o tom, e by sa
premietalo do odmien. Ani neviem, Ze by sme vysiedy mali premietat’ do kariérneho rastn. SU koordinuje
postup — hiera SH & 30. janudru a zakladd ich do osobnych spisov.” (hodnotitel, stredny managment,

ministerstvo, bratislavsky kraj)

Na zaklade ziskanych dat v SR mozno usudit’, ze informacie zo SH sa vyuZivaju zriedkavo.

9.1.Vazba na vyber statneho zamestnanca

Nikto z respondentov (Kvalitatfvny prieskum 2020) sa nevyjadril, Ze by sa pri vybere SZ63 bralo do
uvahy jeho sluzobné hodnotenie. Jeden z respondentov uviedol v suvislosti s preloZenim SZ obavu

z rOzneho vnimania Standardov na SU a ako rieSenie navrhoval viac¢si doraz na slovné hodnotenie:

. Privitala by som ohodnotenie slovne, bez obladu na bodovsi hodnotu. Prelo? Pokial’S U pracuje s hodnotenymi
Jednotne, a vie, 3¢ ma Ludi rozne umiestnenych na skale, vznika probléim pri prekladani S7. medzi SU. My
za Standard pokladdme nieco, co je ‘dobreé. Potom pride niekto s hodnotenim ,vynikayiici,‘ ale moze zodpovedat’
ndspn ,dobré. * A ddme mu terag, trojkn. * (hodnoteny SZ, ostatny distredny orgin stitne spravy, bratislavsky
kray)

Dalsi z respondentov poukézal na zohPadnenie SH pri vybere SZ na vyslanie do zahranicia:

WPrivysielani do zabranicia zohladiingii — atestacnd komisia berie do sivaby SH, je to sicast’ priblisky.
V" medzirolnom obdobi s tjm nepracuje, ale ked’ sa niekto vriti 3 vyslania po lase, vidy si to pogrie.’
(hodnotitel, vysoky manazgment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

¢

6 Vyberom S$7Z sa rozumie vyber na vedicu poziciu, prelozenie S$Z alebo opitovny vstup do S8, ak uz bol $Z hodnoteny

a ﬁotom Eésobﬂ mimo SS.
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9.2.Vazba sluzobného hodnotenia na odmenovanie

Naprick tomu, ze podla prieskumov sa vSeobecne v slovenskych organizaciach vysledky
z hodnotenia vykonu vyuzivaji najcastejSie na ucely odmenovania (84 % organizacii), menej
pti planovani vzdelavania arozvoja (49 %) a kariéry (47 %),%* neexistuje medzi odbornikmi
jednoznac¢ny nazor, do akej miery naviazat’ SH na odmenovanie. Napr. Fratricova uvadza, ze vizba SH
na odmenovanie predstavuje mimoriadne citlivy, komplikovany a kontroverzny vzt’ah, ktory zavisi od
vel'kého mnozstva faktorov.6>

Pokial ide o verejny sektor, odmenovanie naviazané na vykon (Pay-for-performance schemes) je jednou z
najkontroverznejsich funkcii HR s nepresvedc¢ivymi dokazmi (inconclusive evidence) o tom, ze by takyto
pristup zlepsoval motivaciu a vykonnost’ vo verejnom sektore.0¢

Ak je odmenovanie (variabilné zlozky) viazané na vykon jednotlivca, umoznuje to na jednej strane
motivovat’ zamestnancov k dosahovaniu stanovenych ciel'ov, identifikovat’ vykonnejsich zamestnancov,
zamerat’ sa na priority. Na druhej strane vsak moéze zdoraznovanie hodnotenych cielov a aktivit viest’
k zanedbavaniu dlhodobych, alebo priamo nemeratelnych aktivit, posilnovat’ sut’azivost’ na dkor
spoluprace a timovej prace, k snahe nadhodnocovat’ vykony a oslabit’ zameranie na budicnost’.

V rozhovoroch (2020) nicktori respondenti uvadzali, ze nie je dobré naviazat’ SH na odmenovanie.

Nemyslim si, e by S H malo byt naviazané na finaniné obodnotente, lebo pri S H je subjektivita. “ (hodnotitel,
vySoRY managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

wPrepojenie SH na financie nie je najpodstatnejsie, treba prepojenie n vdeldvanie. (hodnotitel, vysoky
managment, ostatny istredny orgdn Statnej spravy, bratislavsky kraj)

V Dotaznikovom prieskume 2019 SZ s&ir nesiblasili s vjrokom, Ze vysledky SH sa odrazili v ich finanine

odmene (priemernd hodnota 2,9 a medidn 3) na skdle 1 = vobec nesiihlasim po 5 = iiplne siiblasin.

Podla informacii ziskanjch od SU (2020) pri SH za rok 2018 sa moZnost’ zvySenia alebo
zniZenia osobného priplatku vo vizbe na SH realne nevyuziva. Zyysenie alebo 3niZenie osobného priplatku
bolo vynzuté len v 274 pripadoch, (o redlne predstavuge len 1 %o 30 vSetkych nam redlne ndmych vykonanych sluzobnych
hodnotent."

Pocas rozhovorov (2020) respondenti uvadzali, Ze vyuzivali SH na odmeny, ale vyjadrovali sa aj k ich
motiva¢nému ucinku. SZ uvadzali, ze odmeriovanie je slabo naviazané na SH. Osobné priplatky, ako aj
odmeny, sa udel'uju na zaklade inych kritérif a v inom case, nenadvazujicom na SH. Casto SU rozdelia
celkovi sumu rovnakym dielom medzi SZ, resp. st iba minimalne rozdiely, ktoré neposobia motivacne.
Nevhodné sa im javia aj terminy SH v januari, pricom finanény balik sa spravidla rozpuist’a na konci
roka, ked’ uz st pokryté rozhodujice vidavky a SU vedia, akd sumu mézu vyplatit’ SZ.

64 Kachanakova, A., Stachova, K., Stacho, Z. (2013): Riadenie I'udskych zdrojov v organiziciach posobiacich na Slovensku.
TURA Edition

65 Fratricova, J. (2019): Systematicky prehlad vyskumu a analyza sicasného stavu v problematike manazmentu a hodnotenia
pracovnych vykonov zamestnancov. Habilita¢na praca, Univerzita Komenského v Bratislave, str. 63 )

66 Blizsie Staronova, K. (2017): Performance appraisal in the EU Member States and the European Commission. Urad vlady
SR, str. 54

67 Rada pre $tatnu sluzbu (2019): Sprava o stave a vyvoji titnej sluzby za rok 2018, Rada pre statnu sluzbu
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WSH vyugivame na lepsenie efektivity price, odstranenie nedostatkov, ktoré vznikli pocas roka v komunikdciz,
aj v nerieseni problémov na danom odbore. A je to aj ndstroj motivacny, mdme odmenovanie... aj Indskd
motivacia.* (hodnotitel~ vysoky manazment, okresny sirad, banskobystricky kraj)

S«

o Vieme vyjadrit’ spokojnost’ spololensky. 1V rovine fyzicke), materidlne - vieme aj materidlne ohodnotit
(hodnotitel, stredny managment, ostatny distredny organ Statney spravy, banskobystricky kraj)

wRozdelovali sa podla nich odmeny, ale neboli dych bersico vysoké. Neboli ani nijako komunikovaneé, nejak
sme ich ubadli. Nie je to vsak nit, co by nds v tomto smere motivovalo. Napojenie na hodnotenie sice existuje,
ale nie je to, Ze by ste sa mobli dostat’ za lepsie hodnotenie do lepse) tabulky. Jednorazova odmena, to je vsetko...
(hodnoteny S7., ministerstvo, bratislavsky kraj)

o Vobec nevedela, i bude, kto kolko dostane, bolo to celoplosne podla vysledkov hodnotenia (1,2). Ako
hodnotitel’ nemala mognost’ ovplyvnit’ vyskn odmeny ani nemala mognost’ navrhniit’ zmeny v OP, riesi sa to

celorocne. “ (hodnotitel, stredny manazgment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

»Odmena sa ndelovala pausalne 1 a 2. Nebol vylleneny limitovany balik, bol k dispozicii rezervny balik na
odmeny. Sumu na odmeny, ktord im ostala, rozdelil vo vazbe na S H rovnako. Nemal mognost’ ovplyvnit’ vyskn
odmeny ani zmenu v OP. Finantnd odmena v ich institiicii nie je dolegita.* (hodnotitel, vysoky manament,

ministerstvo, bratislavsky kraj)

WMinimum by malo byt, e odmenn ddva hodnotitel’ a nie celoplosne.” (hodnotitel, stredny manament,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

Iba niektor{ respondenti uvadzali, Ze pri navrthoch na odmeny sa od nich vyzaduje, aby tam boli aj
vysledky SH. (hodnotitel; stredny managment, okresny sirad, kosicky kraj)

Pokial ide o vizbu na odmenovanie respondenti poukazovali na moZné zlepsenia, napriklad uvadzali:

wZLa velmi nestastné povagujeme realizdcin slugobnych hodnoteni 3a kalenddarny rok na zaliatku nového
kalenddrneho roka - 3 dovodu, e na vysledok hodnotenia sii v dvoch kategoridch naviazané odmeny. Pre
rozpocet slugobného siradu je to ten najnevhodnesi tas, pretoge vyvoj obladom miezd sa hned na zaciatkn roka
nedd odbadnsit’ a odmeny preto migu byt’ len symbolické. Redine (a motivacné) odmeny spravidla prizndvame
ku koncu kalenddrnebo roka, v decembrovej vyplate, kde v navrhu na odmenn tie zdovodinjeme preco bola
priznand. lde teda o isti formu duplicity, ked zamestnanca zhodnotime Zaciatkom decembra (popisne +
finanéne) a ndsledne koncom janudra (slugobnym hodnotenim ~+ financne). Preto navrbujem bud neviazat
slugobné hodnotenia na povinnost’ poskytnit’ odmenn alebo realizovat’ slugobné hodnotenia do fkonca
novembra/ aliatkn decentbra a tym padom, ak to finaniné podmienky slugobného siradu dovoluji, spojit’
hodnotenie ug s t3v. koncorocnon odmenon. (hodnotitel, vysoky manazgment, ostatny distredny organ stitne
spravy, bratislavsky kraj)

9.3.Vazba sluzobného hodnotenia na rozvoj zamestnancov a kariérny rast

Starofiova uvadza, ze ak SZ dlhodobo podava naditandardny vykon, je potrebné mu naznadit’, kam by
sa mohol posunut’, resp. akym sposobom by mohol d’alej rast’. Pri kariérnom rozvoiji je vsak potrebné
brat’ do uvahy aj nastavenie a priority samotného zamestnanca, jeho osobnostny profil, potreby.
Napriklad pre introvertné typy osobnosti nemusia byt’ veduce pozicie preferované, rovnako zlad’ovanie
work —life balance mdze mat’ vplyv na zaujem SZ postupovat’ na pozicie s vy$$ou mierou zodpovednosti
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a vytazenosti. Rovnako je potrebné mat’ na pamiti, ze uspesnost’ na terajsej pozicii nemus{ automaticky
znamenat’ uspech aj na novej pozicif, ktora moze vyzadovat’ nové zrucnosti a schopnosti.

Délezité je identifikovat’, aké ma SZ kariérne kotvy, viz. Priloha 1.

PodPa vyjadrenia Sekcie $tatnej a verejnej sluzby UV pri tvorbe zékona ¢. 55/2017 sa zvazovalo aj
naviazanie SH na kariérny rast, ale vzhl'adom na systém platovych tried nakoniec padlo rozhodnutie na
napojenie sluzobného hodnotenia na osobny priplatok. Sekcia pracuje na Koncepcii odmenovania
a Koncepcii zavedenia a rozvoja liderstva. Prave prechod na platové pasma vnima ako priestor na
podporu kariérneho rastu SZ a tieZ to samozrejme suvisi aj s liderstvom, resp. s identifikaciou buducich
lidrov z radov zamestnancov. Zavedenie systému liderstva tiez znamena prepojenie so vzdelavanim,
v Centre vzdelavania a hodnotenia sa preto chcd tomu venovat’, maju pripraveny aj novy projekt z OP
EVS.08

V Kvalitativnom prieskume 2020 bola najmenej uvadzana vazba SH na kariérny rast. Vacsina
respondentov nevnima moznost’ kariérneho rastu v ramci SU, resp. vidi iba obmedzené moZnosti.
Odvolavaju sa na plocht organiza¢nu struktiaru alebo minimalnu fluktuaciu na riadiacich poziciach.
Respondenti dokonca uvadzali, Ze v SS, resp. na ich SU nie st moznosti kariérneho rastu.

Napriklad maji malo riadiacich pozicii, nemaji kde postupit’. Jeden z respondentov wvidza ,,Na
postup nie je priestor, sme plochd struktira. Preto hlavne vo financidch by mal byt’ rozdiel, medzi tymi, ktori
i tam 2 alebo 10 rokow... " (hodnotitel, stredny manament, okresny sirad, koSicky kraj)

Ano malo by byt prepojené, ale v malej institiicii je monost’ rastu malé. Treba hladat’ motivainé proky — nie
peniazge, ale skor istota, prestiina institiicia, dobré v3tahy, technické vybavenie, prostredie, atmosféra na
pracoviskn. * (hodnotitel, vysoky manazgment, ostatny tistredny orgdn Statnej sprdvy, bratislavsky kraj)

WwINa kariérny postup nemdme priestor, Struktiira organizdcie je plochd.” (hodnotitel, stredny managment,
okresny virad, kosicky kraj)

o Visledky SH. nie je mozné premietnut’ do kariérneho rastu, v ramei institiicie je rigidny. Ak vedsici neodide
alebo negomrie, si tam Zafixovani. Referenti odchdidzaji, vedici nie.” (hodnotitel, stredny manazment,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

JHovoril s Vami niekto o kariérnom raste? Nie, vébec. “ (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

WS H je metidon kariérneho rastu. Jeho vysledky sa vsak do kariérnebo rastu nepretavili.“ (hodnotitel, stredny
managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

WNemyslim si, ge systém v Statne sprave je nastaveny kariérne. Uvagovala som vsak, ¢ niektorych SZ
nenasmerujen: ku konkrétnej kariére. S novdcikmi aliname s konkrétnymi agendami a potom im pridavame
dalsin, podla toho, |aky drub price] im ide ... V" mensom mnoZstve pripadov dochadza viak aj k situdcii, kedy
Je kariérny posun mogny, absentuje viak dujem o strany SZ. (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo,
bratislavsky kraj)

68 Odﬁoved’ UV na ziadost’ RSS, 20.4.2020

RADA PRE STATNU SLUZBU, 2020

78



Na ziklade hodnotenia sa nedi povedat, kto by mohol perspektivne byt’ na riadiacej pozicii... nasi S7. sa
Skor postivat’ nechedi. Ani o rotdaciu na inych odboroch velmi dujem nemayi.* (hodnotitel, stredny manazment,
ostatny distredny organ Statnej spravy, bratislavsky kraj)

Niektorf respondenti si to vedeli predstavit’.

o Ve si kariérny rast predstavit. A prave mikké techniky, vystupovanie na verejnosts, vedenie vacsich teanmon,
541 tie% Skolenia, ktoré pomdhaji kolegom posuniit’ sa k aktivitin, na ktoré nemali odvabu. Aby nepripravovali
iba podklady, ale sami zvolali a viedls stremutie. U kmeriovych S7 mdm predstavu, kam by mobli rist, u
projektovych je to zloFiteisie ... Podporovat’ samostatnost, aby necakali iba na zadanie. Nebdt sa,
kommunikovat, videldvat’ sa v anglictine, nebdt’ sa ist’ na konferenciu do zabranitia. Najprv len podiivat, potom
aj participovat’ na workshope. ... Aj na sirovni 85 som za to, aby sa experimentovalo a sem tam to aj nevyjde.
Nie je dobry terajs? pristup — kto nit nerobi, nic nepokazi.” (hodnotitel, stredny manament, ministerstvo,
bratislavsky kraj)

V pripade jedného SU pokladaja kariérny rast za mozny, respondent viak uvadza, fe ,,&ariérny
rast u nds ma uriité hranice a po roku, dvoch ich ug niekedy nie je kam posivat.

(hodnoteny SZ, ostatny fistredny orgin stitnej sprdvy, bratislavsky kraj) V intittcii d’algicho respondenta
vzniklo v nedavnej dobe niekol'’ko novych pozicii vd'aka organizacnym zmenam. ,,Nase oddelenia
s stabilné, ale v poslednych rokoch sme mali dye velké organizalné meny, v ramei ktorjch sa prerozdelili
oddelenia. Pocet VSZ. sa zwysil 3 22 na 26, viedy bol priestor pre zamestnancov postipit’ v ramei kariérnebo

rastu.“ (hodnotitel, stredny managment, ostatny sistredny orgdn Statnef spravy, banskobystricky kraj)

[Po vypnuti nahravania) ,, Jediny kariérny rast u nds je vyslanie do gabranicia, Ze ak ,,gamakayi,* mon
ist’ do Bruseln, ale nevnimayi to ako kariérny rast.” (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky

kraj)

Ale niektorf respondenti naznacovali, Ze ich SU smeruju skér k rozvojovému hodnoteniu.

., Cielom hodnotenia pre nds nebolo samotné hodnotenie, ale to, aby sme nasli oblasti, kde sa zamestnanec mige
este rogvijat’ alebo ich posilnit, co velmi prispieva k prijatin hodnotenia zamestnancom.” (hodnotitel, vysoky
managment, ostatny istredny organ Statnej spravy, bratislavsky kraj)

wKariérny rast nie je previazany na siuzobné hodnotenie. Pre miria je to ndstroj na osobny roguej, na
motivovanie kolegov: hodnotenie nds posiva, je to pre miia rkadlo.  (hodnotitel, stredny manazment,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

9.4.Vazba na riadenie slabého vykonu, skoncenie Statnozamestnaneckého pomeru,
odvolanie z funkcie

Informacie zo SH mozu slazit’ na identifikiciu slabo vykonnych SZ a mé6zu viest’ k disciplinarnych
opatreniam alebo dokonca ku skonceniu statnozamestnaneckého pomeru. Vyskumy vsak ukazuja, ze

manazéri preferuji vyhybanie sa problémom spojenym so slabymi vykonmi napriklad tym, ze davaju
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vyssie hodnotenie, vagne odovodnenia alebo jednoducho slaby vykon ignoruju az pokial nie je
extrémne z1y.%

Dévodom nedostatocného vykonu SZ vsak moézu byt okrem jeho nedostato¢nych schopnost,
zrucnosti, aj viaceré iné faktory, napriklad nizka motivacia, nejasné zadanie, nevyhovujuici $tyl vedenia
zo strany VSZ.

V Kvalitativnom prieskume 2020 niektori hodnotitelia uvadzali, ze sa so slabym vykonom
nestretavaju.

WMy sme elitnd institiicia, mame iba jednotky a dvojky. " (hodnotitel, vysoky managment, ministerstvo,
bratislavsky kraj)

Jeden z predstavitel'ov vysokého manazmentu uviedol, Ze mu SH pomohlo pri praci s problémovym
zamestnancom:

5, U nds v institiicii by mali byt spickovi hotovi ludia, ale jeden bol problémovy, po 2,5 rokoch nakoniec odisiel.
Tam som to vyuzil, daval som mu plin videldvania, konkrétne kroky, o lepsit, bol to riaditel’ odborn, kde
bol kagdodenny kontakt s nim, ndprava nedosla, ale pomoblo to kvili odchodn. Bol to jediny pripad.*
(hodnotitel, vysoky managment, ostatny sistredny organ Stdtnej spravy, bratislavsky kraj)

v .

Hodnotitelia sa vyjadrovali, ako by postupovali, keby mali hodnotit’ $Z dvoma najniz$imi stupnami
(4 alebo 5). Niektori by aj v pripade slabého vykonu neuvaZovali o niZSom hodnoteni. Vyskytuju sa
SZ s nizkym vykonom, no zdévodu sociilneho citenia a moralnej zabrany je skonéit’
Statnozamestnanecky pomer takéhoto SZ mimoriadne naro¢né. SH viak moZe byt’ nastrojom, o ktory
sa vedia hodnotitelia a SU v takychto pripadoch opriet’.

wMame v ramei SR asi dve Stvorky, si dibodobo slabi, ale socidlny aspekt prevysuje este stdle rdcio. Jedna 3 nich
md probléimy s dietatom, ale aj ked nie je OCR ani PN, je to s fiou tagkeé. Nestiha sa ani lepsovat. Ju
drgime na 4, a asi ug budeme ddvat’ striktnejsie odporiiania a mono vyugijeme aj institrit nkoncenia
Statnozamestnaneckého pomern. Trvd to asi 2 roky.* (hodnotitel, stredny managment, ostatny sistredny orgin
Stdtnej spravy, banskobystricky kraj)

WINepozndm takych v ich institiicii, (o by mali 4,5. Nedal by som, pochoval by som toho {oveka, mogno aj
seba. Mam obavu, e bude este horsi, niekedy je 3y vykon ndsledkom vtabov so Séfom, niekedy vyberom
agendy. *“ (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

INie, ale viem o pripade, kde sa nieco také planovalo. Dand zamestnankyiia vsak otehotnela, takse sa to
vyriesilo inak. " (hodnoteny S Z, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Pri slabom vykone by hodnotitelia ne€akali aZ na SH, riesili by to hned’, resp. priebezne pocas roka.

wPripad som nemala, ale asi siprimny rozhovor. Ale ak by to bolo také e, proykrat by som dala seridznejsie
gavizgky, napr. do pol roka, urcite by som robila priebezné hodnotenie a thmocila by som to svojmu
nadriadenémn. Mala by byt v takychto pripadoch vyssia frekvencia hodnotenia, rolne to nestali. Robila by som
5t zdaznamy. Lopakovala hodnotenie pocas roka.” (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky

kray)

© Staronova, K. (2017): Performance appraisal in the EU Member States and the European Commission. Urad vlady SR, str.
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Hodnotenia 4 a 5 sme nemali, problémy riesime pricbesne. V" minulosti sa divali aj npozornenia, aby S7.
veci [ nenspokojivimi vistupmi & vysledfami] riesili inak. (hodnoteny S7,, ostatny distredny orgdn Stitnej
spravy, bratislavsky kraj)

Na zaklade informécif ziskanjch od SU (2020) na zaklade SH odvolany z funkcie VSZ bol 1 vedici
zamestnanec a ukonceny nebol Ziaden Statnozamestnanecky pomer.

Pokial’ ide od odvolanie z funkcie VSZ, v Kvalitativnom prieskume 2020 sa Ziaden z respondentov
s takymto pripadom nestretol, ani v§eobecne neuviedol, Ze by sa SH na tento ucel vyuzivalo.

Staronova uvadza, ze nie je vhodné automatické prepojenie medzi identifikaciou slabo vykonnych
$Z a skon&enim §tatnozamestnaneckého pomeru. Slaby vikon ma byt’ vidy predmetom diskusie
a nie prist’ ako prekvapenie. Slaby vykon ma viest’ k Specifickym hodnotiacim procesom a ma byt
poskytnuty dostatocny priestor na zlepsovanie, ktory neumozni politicka manipulaciu (political gaming).
Minimalne tri mesiace sa odporucaju na zlepsenie, ak sa to nezmeni, potom moéze nastat’ skoncenie
Statnozamestnaneckého pomeru.”

Jednym z riesen{ je dovzdelavat’ SZ. Dolezité je vSak poznamenat’, Ze to ma zmysel iba vtedy, ak je
pricinou nedostatok vedomosti alebo zrucnosti SZ. Ak problém spociva v motivacii, pracovhom
prostredi, vzt'ahoch s VSZ, potom takéto riesenie nie je Gcinné.

V Prilohe 2 uvadzame pre inspiraciu riadenie nedostatocného vykonu v SS zahranici a v sikromnom
sektore.

9.5.Vazba na vzdelavanie

Niektori respondenti konstatovali, 7e do vzdelavania SZ sa vysledky sluzobného hodnotenia
premietajii a hodnotenie umozZfiuje identifikovat’ oblasti, v ktorych sa SZ potrebujd, alebo chcu,
d’alej rozvijat’.

o [Stugobné hodnotenia shigia) najviac na nastavenie dalsieho vdeldvania.* (hodnoteny SZ, ostatny distredny
organ Stdtnej spravy, bratislavsky kraj)

o Premietame ho do vzdelavania. Zamestnanci ndam hovoria, o potrebuji, aj ked niekedy to odraga skir osobné
ambicie. ** (hodnotitel, vysoky managment, ostatny tistredny orgdn Statnej spravy, bratislavsky kraj)

o Urdili sme si nové dilohy v oblasti, po systemizdcii predmetného miesta — na akych dand kolegyiia zatial
nerobila.  Tomu sme  prisposobili  videlavaci plan.” (hodnotitel, stredny managment, okresny iirad,

banskobystricky kraj)

o Vidisinou si pri SH sami gamestnanci davajii navrhy, v com sa chedi dovydelat'. Na zdklade spdtne vazby
od nadriadeného, tykajicej sa ich slabych oblasti. Obvykle si pytajii videlivanie podla specializdcie.
(hodnotitel, stredny managment, ostatny sistredny organ Statnej spravy, banskobystricky kraj)

70 Starofiova, K. (2017): Performance appraisal in the EU Member States and the European Commission. Urad vlady SR,
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o Vistedky SH. premietame do videlavania, S7 hovoria, & potrebujil, aj ked’ niekedy sa jednd skor o osobné
ambicie. ** (hodnotitel, vysoky managment, ostatny tistredny orgdn Statnej spravy, bratislavsky kraj)

WKed' ludom niektoré veci nesli, motivovala som ich, aby si tie témy kurzov obrali dobrovolne. Time
management, Romunikdcia, to by bol dobry kurz, aby sme niektori absolvovali. Nechala na kolegoch aby si 3
ponuky vybrali. Po pohovoroch sme si presti, aky kurg md 3mysel absolvovat’ ... ocerfujem, Ze sa chei vxdeldvat.
(hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Naopak, niektori respondenti uvadzali, ze SH sa na nastavenie planov vzdelavania vyuZiva iba
v obmedzenej miere. SZ upozorfiovali aj na mali ponuku vzdelavacich kurzov a ich kvalitu. Uvadzali,
ze plany vzdelavania sa robia najmi na zaklade existujicej ponuky kurzov, ktorych je celkovo malo,
casto su nedostatocné alebo nepredstavuji pridand hodnotu pre zamestnancov a su limitované
finanénymi moznost’ami SU.

Hodnoteni:

Mame dicelové zariadente, I1V'S, ktoré sidli v Diibravke, a oni robia rozne Skolenia, a vy si migete vybrat, o
ktoré mate daujem. Problém je, e tento rok som sa nedostala ani na jedno, lebo vidy, ked som dostala
informdcin, e nejaké skolenie je, bolo u piné. A ked som aj v minulosti nejaké Skolenia absolyovala, nedali
mii vobec nic. S1i vyslovene formalizované, akoby nemali pre amestnanca Ziadnu pridansi hodnotu. Asport takd
bola moja osobnd skiisenost. Na konci vdy vypliame dotaznik, & sme spokejni... v tomto sme otvoreni. Ale
nemala som dojem, e je Zinjem 1o riesit. Naopak, u% sa tam teraz nevieme ani dostat’.. (hodnoteny SZ,
ministerstvo, bratislavsky kraj)

[Respondent popisoval, ako sa robia individualne plany vzdelavania] ,, 1'$dy takto koncom roka
dostaneme tabulkn, kde sii ropisané Skolenia, ktoré poskytuje nase iicelové gariadenie. Je to tam rozdelené,
Skolenia pre vediicich amestnancov, pre referentov a podla odborov. A vy sa napisete, o ktoré mite dujem. To
e celé. Objem tich skolent je velmi obmedzeny a kolega, ktory je u nis dvandst’ rokov nemd $kolenie, ktoré by
neabsolvoval. Akékolvek dalsie videldvanie prertho nepripadd do zivahy, mobol by si aknrit gopakovat, na
Com uZ bol. Ponuka sa vébec neinovuje, je kagdy rok takd ista. (hodnoteny S Z, ministerstvo, bratislavsky
kraj)

Hodnotitelia naznacovali, Ze oni nemaju kompetencie rozhodovat’ o vzdelavani alebo odmenovani

hodnotenych SZ.

e s1i mognosti posundit’ ludi dalej, riaditel’ nema moznost’ poméct’ [ndom vo vdeldvani a ani nema v rukdch
odmeriovanie. Pokial’ide o videlavanie, robi sa formalisticky, skupinovo, len cez IV'S, iné nie je mogné, a tieto
nezodpovedayii potrebam, preto [udi to toho ani neniiti. Napriklad mala vyborného pravnika, ktory mal deficit
v anglittine, cheel sa dovzdeldvat, ona mu vytvorila priestore, nasiel si lektora a po polroku bol viditelny pokrok.
Ale ez SU sa to nedalo nedali na to peniaze a to éo poniikali nebola Zadna kvalita. (hodnotitel, stredny
managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

WMotivdcia moge byt cex vxdeldvanie alebo financie. 1 3deldvanie — INS riesi Skolenia k zdakonom, Centrum
UV osobnostny rogvey, vyberajii si 30 zoxnamu. Dostanii ponukn, ktord je vSeobecnd miZu si vybrat.
Potrebovali by aj Specidlne dkony, oblasti s ktorymi pracuji. Celkovo si 3lé videlavacie monosti a slaba
drovert kurgov, md to b vplyy na motivdcin. Plin videldvania je len formdilny, aj jeho vyhodnotenie je len
Sormalne. So zamestnancami sa rozprava o sirovni kurgov, vyhodnocuji to len iselne, celkovo kurzov je dost,
ale kvalita je 2ld.“ (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kray)

]
RADA PRE STATNU SLUZBU, 2020

82



Na zaklade zfskanych dat mozno zhrnut’, Ze sa pomocou SH, ktoré je v SR povinné, ziskavaju
zaujimavé informacie o SZ, ich potenciali a potrebach, ale vePmi mailo sa vyuZivaja na pricu
s konkrétnym zamestnancom a na riadenie Pudskych zdrojov na SU. Naviazanie SH na odmetiovanie
sa redlne v praxi neuplatiiuje tak, ako predpoklada zédkon o SS. Osobny priplatok sa neudeluje na
zaklade SH, ale spravidla na zaklade inych kritérii a vinom c¢asovom horizonte. Aj odmeny sa len
v malej miere viazu na SH.

]
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10. KOORDINACIA A SKOLENIA

10.1. Koordinacia

Pudsky kapital je najcennejsie aktivum, ktorym organizacie disponuju. Preto je aj v Statnej sprave vel'mi
dolezité, aby Pudsky kapital rastol a zdokonal'oval sa. SU by preto mali mat’ jasné pravidla, kto je za
oblast’ SH zodpovedny, ako si jednotlivé subjekty (top manazment, osobné trady, VSZ, SZ) tito
zodpovednost’ podelia a ako budi kooperovat’.

Vyskumy zdoraznuji vyznam personalnych utvarov, ktoré mozu hrat’ pri hodnoteni dolezitu
podpornu ulohu.”

= Expertna (posuvaji znalosti o technikach hodnotenia, kritériach, pomahaji rozpracovat’ systém
hodnotenia adaptovany na podmienky organizacie, organizuji vzdelavanie v tejto oblasti)

* Koordina¢nu (usmernuji jednotlivé utvary, hodnotitel'ov, koordinuju pristupy)

® Pri administracii procesu hodnotenia, najmi pri snahe v maximalne moznej miere obmedzit’
formalnost’ hodnotenia a znizit’ administrativne povinnosti spojené s hodnotenim

*  Komunikac¢nu (vysvetlovanie ciefov hodnotenia, vyuzitia vysledkov v MI'Z...)

Aj v statnej sluzbe by systém SH by mal byt’ priebezne vyhodnocovany, vylepSovany, dopliiovany
onové pristupy, ale aj zjednodusovany, pokial' ide o jeho administraciu. V zaujme kvalitného
fungovania systému je preto délezita nielen koordinacia v ramci SU, ale aj usmerfiovanie, vzdelavanie,
komunikacia na centralnej drovni riadenia SS.

10.1.1. Koordinacia v ramci sluzobného uradu

Kvalitativny prieskum 2020 u respondentov zo stredného a vysokého manazmentu mapoval, ako sa
koordinuje sluzobné hodnotenie v ramci sluZobného uradu a aka je uroven koordinacie. Na
minimalnej drovni predstavovala koordinacia informovanie vedudcich zamestnancov, zvycajne na
porade, o bliziacich sa terminoch SH. Respondentom vsak chybala koordinacia a usmernenie, ako
kritéria SH uplatfiovat’.

wZLohrdva v tom nejakii rolu siuzobny sirad? Koordinuje hodnotenia, aby neboli velké rozdiely medzi odbormi?
Nie, vébec. Co sa hodnotenia tika, u nds slugobny sirad akurat vypracoval nariadenie, ktoré ndm rozgoslali. To
bolo vetko. (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

WV dlom (formuliri) som napisala, co som si sama predstavovala pod adefinovanymi pojmani, ale nemuselo
to byt spravne, nemala som to s kym konzultovat’ Iba neoficidlne s kolegami, oficidlne nemas s kym riesit’
pogmy. Ani dirad ich nemdi bligsie definované. Minuly rok bola (koordinaina) snaha 3 persondlneho (0sobny
tirad), ale nepoznajii odbornii agendu, preto to nebolo dobre specifikované na précu, ktori redalne robia. Ani ja,
ani ini ludia si nevedia predstavit’ presny vyznam dojmov.” (hodnotitel, stredny managment, ostatny sistredny

organ Statnej spravy, bratislavsky kraj)

71 Blizsie Fratricovd, J. (2019): Systematicky prehlad vyskumu a analyza sicasného stavu v problematike manazmentu

a hodnotenia ﬁracovn;’rch vykonov zamestnancov. Habilitacna ﬁrﬁca, Univerzita Komenského v Bratislave
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WMali sme Skolenia, poradn, ale presne dany interny postup nie.” (hodnotitel, vysoky managment, okresny
trad, banskobystricky kraj)

INemali bligsie rogpisané oblasti, kritéria. Mali by rovnako postupovat.* (hodnotitel, stredny managment,

okresny tirad, kosicky kraj)

Ano (koordindcia bola), ale riaditelia nie si koordinovani v tom, ako maji hodnotit’* (hodnotitel, vysoky
managment, ostatny sistredny organ stitnej spravy, bratislavsky kraj)

Viacero respondentov navrhovalo koordinaciu kritérii hodnotenia na irovni hodnotitePov formou
dial6gu medzi hodnotiteI'mi a osobnym tradom, aby doslo k harmonizacif kategorii a kritérii tak, aby
bol dosiahnuty podobny $tandard hodnotenia naprie¢ celym SU.

Nemalo by to byt direktivne, aj ked'sa o to niektoré SU snaia. Bez komunikacie 50 strednym manazmentom,
ktory poznd précu jednotlivich odboroy, to nejde.* (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky
kraj)

WMime rozdiely, sii prisneisi a benevolentnessi hodnotitelia. (hodnotitel, stredny manazgment, ministerstvo,

bratislavsky kraj)

“

WV'SZ by mali radi podrobnejsie intrukcie, no treba mat’ na pamiti antondmin VSZ a neobmedzovat’ ich.
(hodnotitel, vysoky managment, ministerstvo, bratislavsky kray)

Z uvedeného vyplyva, ze stredny manazment moéze byt uzitocnym partnerom do dialégu o praxi
sluzobného hodnotenia a to jednak z dovodu, Ze uskutocnuje vicsinu sluzobnych hodnotent, a takisto
je organizacne najblizéie k hodnotenym SZ. Zaroven sa javi dolezité koordinovat’ na sluzobnjch
uradoch stredny manazment pri praktickom vykone SH. Koordinacia by mala prebiehat’” formou
diskusie ¢i porady za ucelom zhody na standardoch hodnotenia. Tak sa strednému manazmentu umozni
odovzdat’ informacie z terénu a zaroven sa hodnotite’'om ponecha potrebna volnost’ pri implementacii

ZAVErov.

Z odpovedi respondentov sa javi, ze osobné urady bez informacii od manazmentu nemaju dostatok
informacii o odbornej agende SZ, ¢o st’azuje vytvaranie koordinovanych kritérif na hodnotenie. Preto
ak osobné turady zastresuji koordinaciu SH, mali by cerpat’ informacie o obsahu prace SZ od

manazmentu.

Aj v pripade dobrej vole vsak koordinicia modze narazit’ na vnutornu rezistenciu v systéme, ako
y 5

povedala jedna z respondentiek:

wDa sa to (sposob vykondvania S H) ovplyviiovat’ 3 mojej pozicie, ale sme obrovsky kolos a nasu koncepciu sa
nepodarilo presadit. Cheeli sme asport Ganssovu krivku hodnotenia, ale bola proti tomn obrovskd vzbura.*

(hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)
Niektori VSZ uvadzali, e spolu o SH diskutuju.

Mame interné kurgy pre vedricich zamestnancoy, trvaji 4 hodiny, dicastinje sa 7-8 Iudi. SH je védy
subjektivne, individudlne. S vediicimi zamestnancami sa ... stretavaji a debatuji, vimena skdisenosti a diskusie
511 velwi ugitoiné. Coicia si aj modelové situdcie. Casto cheri Dudia podrobnejsie instrufkcie, e to, éo si hovoria
na stretnutiach by moblo byt’ instrukcion, ale on sa brani, je to vecou vedsicich, treba uriiti volnost’. SH je

]
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citlivd vec, nie je to puristicky pravna vec, ale persondina. S H je v3dy subjektivne. V" usmerneniach vedia pomoct’
tha s technickymi alegitostami.* (hodnotitel, vysoky managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

10.1.2. Koordindcia medzi sluzobnymi tradmi, diskusné platformy

Viaceri respondenti by uvitali vytvorenie platforiem na komunikaciu medzi SU na rézne témy,
vratane SH. Zaznel aj navrh na koordinaciu prostrednictvom Sekcie Statnej sluzby a verejnej sluzby
UV SR,

Kedysi bjvali stremutia GT SU. Ale u# nie si, chybajii mi. Dozvedeli sme sa o problémoch, s ktorymi sme

sa nestretli, ale mogu nastat’” (hodnotitel, vysoky managment, ostatny iistredny organ Stitnej spravy,

bratislavsky kraj)

wDookola hovorim, %e odborne sa s tym lovek musi popasovat’ sam. Olakdvala by som viac ponsik
vdelivania... Riaditelka sekcie UV bola fajn, fundovand, nechala nim aj kontakt. Ak by ich sekcia spravila
brainstorming pre vediicich osobnych diradov... quasi networking, okrihle stoly Indi, ktori sa problematike
venujii v praxi.““ (hodnotitel, stredny manazment, ostatny sistredny organ Stdtne spravy, banskobystricky kraj)

[Otézka anketéra: Co stretnutia s inymi manazérmi?| ,,Privitam vsetko. Ale dobry manazér musi mat’
kompetencie... Nemdme na okresnom dirade iadne vagne problémy, Fiadnu kauzn za posledné 2-3 roky. Ale
snail som sa ndjst’ si cestu robit’ veci aj beg Rompetencii, a vilSinon sa podarilo. Ale aspont nieco by sme si aj
g coachingn Zobrali. Len pri roghovoroch s inymi managérmi by sme nemali rovnakdi Startovaciu carn.
(hodnotitel, vysoky manazment, okresny tirad, banskobystricky kraj)

10.2. Skolenia hodnotitelov

V devit'desiatych rokoch sa objektivizacia hodnotenia hFadala formou hodnotitel’skych skoleni, v
ramci ktorych sa hl'adal spolo¢ny referencny ramec hodnotenia s cielom znizit’ rozptyly v hodnoteniach
sposobené inymi faktormi nez realnymi rozdielmi vo vykonnosti. Vysledky ukazuju, ze Skolenia mozu
posobit’ pozitivne, ale zaroven naznacuju, ze vyrazny efekt na odstranenie rozptylov hodnoteni
sposobenych inymi faktormi, ako s rozdiely v realnej vykonnosti zamestnancov, sa nepodarilo
odstranit’. Neskors{ vyskum ukazal, ze nie si dokazy o tom, ze hodnotitelia nemaji schopnost’
hodnotit’. Zlyhavanie objektivnosti hodnotenia je skor sposobené motivaciou a ciel'mi hodnotitelov,
nez nedostatkom ich schopnosti.’

Zakon o §$tatnej sluzbe pozaduje, aby VSZ absolvoval do 6 mesiacov od zacatia vykonavania funkcie
manazérske vzdelavanie,”> ktoré je zamerané na ziskanie a prehlbovanie vedomosti, schopnosti a
zruénosti potrebnych na vykonavanie funkcie vediceho zamestnanca.’ ManaZérske vzdelavanie VSZ
od roku 2017 zabezpecuje o. i. aj Centrum ktoré zriadil UV SR v suvislosti s prijatim zikona o $tatnej
sluzbe. Centrum zabezpecuje aj kurz ,,Vedenie hodnotiaceho rozhovoru®. Podla vyjadrenia Centra aj
Dotaznikového prieskumu 2019 vo vzt'ahu k roku 2018 st kurzy hodnotené pozitivne a je o ne zaujem,
kapacity Centra nedokazu uspokojit” dopyt.”> Tento stav pretrvaval aj v roku 2019.76

72 Blizsie Fratricova, J. (2019): Systematicky prehlad vyskumu a analjza sicasného stavu v problematike manazmentu
a hodnotenia pracovnych vykonov zamestnancov. Habilitacnd praca, Univerzita Komenského v Bratislave

73 Ust. § 113 ods. 1 pism. h) Zakona o $titnej sluzbe

7 Ust. § 4 ods. 3 Vyhlasky UV SR c. 126/2017 Z. z., ktorou sa ustanovuji podrobnosti o vzdelavani Statnych zamestnancov

75 Rada pre $tatnu sluzbu (2019): Sprava o stave a vyvoji §tatnej sluzby za rok 2018, Rada pre $tatnu sluzbu, str. 72

76 Rada ﬁre Statnu sluzbu (2020): Sﬁréva 0 stave a V}'rvoi'i statnej sluzby za rok 2019, Rada ﬁre statnu sluzbu, str. 99
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Aj v Kvalitativnom prieskume 2020 sa respondenti vyslovili za potrebu systematického vzdelavania
hodnotitePov, s dorazom na praktické zrucnosti, nielen vedomosti:

Kazdy, kto robi hodnotenie, by mal prejst’ Skolenim, s [nudmi 30 Zodpovedne) sekcie, alebo lektormi, aby bol
doraz na pripravu hodnotitelov. A aby chdpali lo a preto robia... aj ked je niekto odbornikom 5 rokov a poton:
sa stane V'SZ, neznamend to, Ze vie viest' tim. A v SS sa nevyberi na 3dklade vediicich schopnosti, ale kapirnje
armddn. Som tn najdlhsie, tak dostanem dalsiu hviezdickn, a nezdlezi na tom, & to viem robit.* (hodnotitel,
stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

wINase Skolenia na 1VS77 sii velimi dkladné, po 6 rokoch tam ug nemdm preco chodit’ ...ale aspoii rag do
roka si dim vedenie Iudi, komunikdcin. Ale mali by davat’ aj skolenia pre ludi, ktori si tam dibsie na
pozicidch. Cheelo by to prepracovanesst systém. Mozno davat’ Indom na vedsicich pozicidch celé baliky, ktoré by
mali absolvovat. V" business sektore chodia na Skolenia stale, aj po 20 rokoch v businesse. (hodnotitel, stredny
manazgment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

S kolenia hodnotitelow by mali byt, treba donditit’ hodnotitelov, aby sa Skolili, mali by sa 5-6 rokov skolit’
opakovane, mala by to byt’ povinnost’ ako BOZP, aby si na to zvykli. Malo by to byt’ ako vstupné skolenie.
(hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

wPrijali by sme dibsin pripravu vedsicich gamestnancov, na identifikdcin cielov, pripravu hodnotitelov atd. sme
mali malo éasu. UV priebehu 2019 aj vdaka videldvaniam iskali (hodnotitelia) skor vedomosti, nes 3rucnosts,
ako pracovat’ s hodnotenim. Chyba hlbkovi prica s riadiacimi amestnancami, ako divat’ spitnii vizbu,
nastavovat’ ciele, komunikovat’ so zamestnancom, riesit’ konflikty. Tu treba dalsie videldvanie zamerané na
preblbovanie tichto zrucnosti. Teraz (VSZ) iskaji kvantum teoretickych vedomosti, no praktické chybaji.
Privitali by vzdelivanie na preblbenie manaérskych zruinosti. ... Prijali by sme (SU) tréning, ako zaiat’
komunikovat, ako divat’ spitnii vizbm, stanovovat’ individudlne ciele, ponnka je obmedzena.“ (hodnoteny SZ,
ostatny distredny orgdn Stdtne spravy, bratislavsky kraj)

Hodnotitelia by uvitali skolenia najma k vysvetleniu kritérii a metodiky bodovania a hodnotenia.
W Llepsit’ sa v kritériach hodnotenia.* (hodnotitel, vysoky managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

Hodnoteny SZ.: ,,Skolenia pre hodnotitelov .. moblo by byt zjednotené nejakymi soft nastrojmi, aby vietci
hodnotili rovnako, kedZe v tom mign byt rozdiely.  (hodnoteny SZ, ministerstvo, bratislavsky kraj)

o Viiac na skoleniach komunikovat’ co je Standard.* (hodnotitel, vysoky managment, ostatny iistredny orgdn
Stdtnej spravy, bratislavsky kraj)

Chybali im aj tréningy praktickych zruCnosti a komunikacie s hodnotenym:

wDihodobo sa ncim byt trpezlivejsia, alebo neddavat’ hned riesenia, nechat’ kolegov vyrozprdvat, nech oni navrbnii
rieSenia az potom povedat’ svoje. Uvitala by som mentoring , pretoge neplati, ako sa to berie u nds, $e kto je
tam 2 roky, je antomaticky mentorom.* (hodnotitel, stredny manazment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

1 Cheela by som sa nancit’ mat’ ako hodnotitel’ odvaly povedat’ niektoré veci. Aj pozitivne, bex vplyw emdcii...
pretose negativne veci sa mi niekedy hovoria lahsie. Mali sme v minulosti lektorkn 3 CR. U miadych to bolo
vnimané velmi pogitivne, u starsich amestnancov vsak neviem lomit’ ,,vykové pravo*. Myslela som, Ze to
vyrieSime lektormi, ale nestalilo...!* (hodnotitel, stredny managment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

77 Institat ﬁre Vereirui sﬁrzivu, Ministerstvo vautra SR
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wPomohol i kurz. Roleplay, ktorii skiisali, sa nkdzal ako realisticky scendr, bol rdd, e si to vyskidisal, lebo
bez toho by 1o asi tak dobre nevlidol. 1 lastné lepsenie vidinm vo viiSey sebakontrole, nedat’ sa vytoiit, nejst
do konfrontdcie, privital by som debaty na sirovni odbornikov 3 externého prostredia — kongultants, aj na sirovni
vediicich 3 ich siradu, resp. 20 SS.“ (hodnotitel, stredny manazment, ministerstvo, bratislavsky kraj)

)

Zaznela aj poziadavka na skolenie v oblasti prepojenia SH na d’alSie oblasti riadenia IZ.

WV motivdcii, ak by mala ndstroje — napr. Skolenia mimo planu vdeldvania, extra rogpolet na finaniné
odmien a ona by ho pridelila podla vysledkov.. Interny systémy by mal byt lepsi, aby riaditelia vedeli ovplyvnit’
Sfinaninii a nefinanini motivdciu (rogpolet na odmeny a videlavanie).” (hodnotitel, stredny manazment,

ministerstvo, bratislavsky kraj)
Niektor{ respondenti naznacovali potrebu opakovania informacii, aby sa im to vzilo.

Ano, wvedomuje si, Se on sim niekedy prispieva k tommn, e je to formilne, pride na skolenie, ked' bud. Co
by mu pomoblo — gopakovat’ si formalne ndlegitosti. Ak je to aj formalita, ktori Zdkon vyZaduge, je to dobry
néstroj, treba ho ponechat’ a zdokonalovat. Co by pomoblo, aby to nebola Sformalita — robit’ to castejsie, India
§i na to potom Zvyknil. Zakon to robit’ lastejsie umoiinge, ale neprikazuje. SH je potrebné, treba robit’ sturt,
polrocné, aby ich to niitilo cely rok s tym pracovat’” (hodnotitel, vysoRy managment, ostatny sistredny orgdn
Stdtnej spravy, bratislavsky kraj)

wPochopit’ dkladne principy mi pomoblo videldvanie tu, ale bolo ag tesne pred poslednym hodnotenin. Pomoblo
by opakovanie, nemdm proces viity.” (hodnotitel, stredny managment, ostatny sistredny orgdn Statnej spravy,

bratislavsky kraj)
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11. PODNETY STATNYCH ZAMESTNANCOV K SLUZOBNEMU
HODNOTENIU

Rada vykonava dohlad nad principmi $tatnej sluzby.” Sluzobné hodnotenie je priamo uvedené v
principe efektivneho riadenia a v principe profesionality a podlieha aj principu zakonnosti.

Rada vykoniva dohPad na ziklade podnetu ob¢ana alebo SZ, a tieZ z vlastného podnetu. Rada méze
vyzadovat’ sid¢innost’ od SU, vyuzit’ informacie od podavatel'a podnetu alebo iné relevantné zdroje. Ak
zisti porusenie principov, odporuéi SU prijatie napravného opatrenia. Rada $tandardne odporaca SU
prijatie napravnych opatreni v urcitej lehote a nasledne ziada o informaciu, ¢i navrhované opatrenia boli
prijaté a s akym vysledkom. Stc¢asne informuje UV SR, ktory méze vykonat® kontrolu a zvazit® aj d'alsie
kroky (metodické usmernenie sluzobnych turadov, navrh legislativnej zmeny a pod.).”

Oblast’ou sluzobného hodnotenia sa Rada doposial zaoberala len na zaklade podnetov SZ. Za obdobie
2018 —09/2020 bolo Rade doruéenych celkovo 10 podnetov k sluzobnému hodnoteniu (5 v roku 2018,
2 v roku 2019, 3 v roku 2020).

tabulka 13 prehlad podnetov stdtnych zamestnancov, tykajucich sa sluzobného hodnotenia, ktorymi
sa zaoberala RSS, (01.01.2018 — 30.09.2020)

Podnet SH | Namietany Sposob vykonania hodnotenia a opomenutie zakonom stanovenych
1/2018 problém povinnosti pri SH sluZzobnym tradom: oznamenie datumu hodnotenia 3 dni
vopred, forma hodnotiaceho rozhovoru, moznost’ vyjadrit’ sa k vysledkom.
SU nepostupoval v zmysle interného usmernenia
Vysledok V suvislosti s SH nebolo zistené porusenie principov $tatnej sluzby
Podnet SH | Namietany Hodnotitel’ nedoplnil bodové hodnotenie o slovné alebo pisomné
2/2018 problém zdovodnenie, absencia vyjadrenia k namietke
Vysledok Islo o namietku voci SH, postipenie pisomnosti na SU
Podnet SH | Namietany Nezakonny postup pri vypracovan{ sluzobného hodnotenia: SZ skoncil
3/2018 problém Statnozamestnanecky pomer ku koncu januéra, nebol s nim vsak vykonany
hodnotiaci pohovor, ani nedostal SH za predosly rok
Vysledok Porusenie principu zakonnosti a efektivneho riadenia
Opatrenia Zabezpecit’ riadny vykon SH do budicnosti, prijat’ opatrenia, ktoré
navrhované zabezpedia vyspotiadanie vzajomnyjch prav a povinnosti medzi SZ a SU pred
Radou skoncenim S§tatnozamestnaneckého pomeru. Zabezpecit’ napravenie
vzniknutého stavu

78 CL 1 -9 Zdkona o statnej sluzbe

7 Zikon ¢.10/1996 Z. z. o kontrole v $titnej sﬁrévc v zneni neskorsich ﬁredﬁisov
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Podnet SH | Namietany Neoznamenie terminu konania hodnotiaceho pohovoru 3 dni pred
4/2018 problém vykonanim, forma nebola v sulade so zakonom — jednalo sa o hromadny
rozhovor. Neskoré obozniamenie SZ s vysledkom rozhovoru, zabranilo SZ
vyjadrit’ sa k SH v zakonnej lehote
Vysledok Porusenie principu zakonnosti
Opatrenia Vseobecne: napravit’ vzniknuty stav
navrhované
Radou
Podnet SH | Namietany Neoddvodnenie sluzobného hodnotenia, neumoznenie vyjadrit’ sa k vysledku
5/2018 problém hodnotenia, porusenie prava podat’ namietku
Vysledok V savislosti s SH nebolo zistené porusenie principov statnej sluzby
Podnet SH | Namietany Sluzobné hodnotenie nebolo vopred oznamené, nekonalo sa formou
1/2019 problém pohovoru, iba pisomne. Dorucené po termine. Nehodnotila sa cela agenda
st’azovatel'a, iba mald cast’ poznacena negativnou medializaciou
Vysledok Porusenie zakona pri samotnom vykone SH nebolo zistené. Zistené
porusenie principov zakonnosti a profesionality (¢l. 2 a 6) pri postupe SU v
Opatrenia nadviznosti na vysledok SH
navrhované
Radou Zabezpectit, aby SZ sluzobného tradu postupovali pri vikone sluzobného
hodnotenia v silade so zakonom o statnej sluzbe a stvisiacimi predpismi
Podnet SH | Namietany Hodnotitel’ nepredlozil namietku nadriadenému v trojdnovej lehote,
2/2019 problém stanovenie odporucani na zlepsenie pri vysledku SH ,,2%
Vysledok Pri vikone SH porusenie principov $tatnej sluzby nebolo zistené, resp.
k naprave doslo v raimci vybavenia namietky
Podnet SH | Namietany Oboznamenie s vysledkom sluzobného hodnotenia v rozpore so zakonom,
1/2020 problém porusenie principu zakonnosti v konan{ o SH, nesuhlas s vysledkom
hodnotenia
Vysledok Porusenie principu zakonnosti
Opatrenia Rada zistila, nedodrzanie terminu na oznamenie SH, SH sa nekonalo formou
navrhované hodnotiaceho rozhovoru a nebolo vypracované podla vzoru stanovené¢ho
Radou vyhlaskou. Nedostatky napravit’ a podl'a potreby preskolit’ hodnotitel'ov
Podnet SH | Namietany Ziadost’ o presetrenie vybavenia namietky voci postupu sluzobného
2/2020 problém hodnotenia: skdsanie z odbornych otazok v ramci hodnotenia a
neprislusnosti hodnotitela, ktory mal vykonat’ iba ¢iastkové hodnotenie.
Nesuhlas s po¢tom ziskanych bodov
Vysledok Porusenie principu zakonnosti
Opatrenia
navrhované Rada zistila rozpor v konani SU. SU sam na zaklade vybavenia st’aznosti SZ
Radou dospel k zaveru o jeho nezakonnosti, ale z tohto SH vyvodil dosledky —

vykonanie opakovaného SH. Vykonat® riadne SH a v ptipade pochybnosti
o vyklade zikona poziadat’ o stanovisko UV SR, ktory zabezpecuje jednotny
postup pri uplatiiovani zdkona
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Ako vidno z tabul’ky, problémy, ktoré SZ namietali, sa najéastejsie tykali:

= nedodrzania lehoty na oznamenie sluzobného hodnotenia
* nedodrzanie formy hodnotiaceho rozhovoru

* neskoré oznamenie vysledku, ktoré znemoznilo SZ podat’ namietku.

SZ uvadzali aj nemoznost’ vyjadrit’ sa k vysledkom hodnotenia, nevykonanie hodnotenia vébec,
neodovodnenie vysledku, nespokojnost’ s vysledkom a chybajicu objektivitu pri hodnoteni. V jednom
pripade sa jednalo o komplexné posudenie postupu SU vodi SZ, kde SU vyuzil sluzobné hodnotenie
na odvolanie vediiceho SZ.

Rada nie je opravnena posudzovat’ samotny vysledok sluzobného hodnotenia, t. j. kvalitu vykonavania
sluzobnych dloh SZ. To prinalezi hodnotitePovi a méze byt” kotrigované v ramci podania namietky.
Rada namietané nedostatky posudzovala optikou principov statnej sluzby, teda ¢i sluzobné hodnotenie
plnilo svoj tcel a zmysel tak, ako to stanovuje zakon o statnej sluzbe.

Rada v 4 pripadoch konstatovala porusenie principu zakonnosti, v jednom z nich v kombinacii s
principom efektivneho riadenia a v jednom v kombinacii s principom profesionality. Porusenia
zakonnosti sa tykali nedodrzania lehoty na oznamenie sluzobného hodnotenia, formy hodnotiaceho
rozhovoru (v jednom pripade bol napriklad hodnotiaci rozhovor vykonany so SZ hromadne v
zasadacke), nedodrzania postupu pri prerokovani namietky, nedodrzania formy hodnotiaceho
formularu a pochybenia pri opakovanom sluzobnom hodnoteni. Porusenie principu efektivheho
riadenia videla Rada v kombinacii schvalenia dovolenky SZ, skonéenia titnozamestnaneckého pomeru
a nedodrzania terminov na oznamenie a vykonanie sluzobného hodnotenia. Porusenie principu
zakonnosti v kombinacii s porusenim principu profesionality Rada identifikovala pri nespravnom
postupe pri prerokovani namietky SZ vodi SH.

Rada odporucala nedostatky odstranit’ zabezpecenim riadneho vykonu sluzobného hodnotenia v
budicnosti a napravit’ neziaduci stav v konkrétnych pripadoch. Aj ked islo najmi o procesné
nedostatky, z nasledne vyziadanych informacii Rada zistila, Ze v niektorych pripadoch malo nové
hodnotenie vplyv aj na jeho vysledok — napriklad umoznenie riadneho hodnotiaceho rozhovoru a
moznost’ SZ vyjadrit’ sa k zaverom viedlo k prehodnoteniu pévodného vysledku v prospech SZ.

Rada premietla poznatky z vybavovania podnetov aj do navrhov zmeny pravnej upravy. Jeden z

s¢¢

pripadov sa tykal otazky, do akej miery je hodnotitel’ povinny ,,poucit’ hodnoteného o moznosti podat’
namietku a ¢i mozno v zmysle zakona o Statnej sluzbe vyjadrenie na hodnotiacim formulari chapat’ ako
namietku voci sluzobnému hodnoteniu podl'a § 123 ods. 7 zakona o statnej sluzbe. Hoci v tomto
pripade Rada nezistila porusenie principov Statnej sluzby, v zaujme jednoznacnosti navrhla, aby
informacia o moznosti vyjadrit’ sa k vysledku sluzobného hodnotenia bola uvedena v pisomnom
vyhotoveni sluzobného hodnotenia. Namietky SZ voéi neobjektivnosti sluzobného hodnotenia Rada
navrhla eliminovat’ povinnost’ou hodnotitela odovodnit’ vysledok sluzobného hodnotenia aj v
pisomnej forme, ak ma SH negativny dosledok pre SZ, teda ak SZ dosiahne uspokojivé vysledky (4)
alebo neuspokojivé vysledky (5). Oba navrhy boli premietnuté do zmeny pravnej upravy ucinnej od
01.01.2020.

Najmai pripady z roku 2018, ktoré sa vzt'ahovali k prvému SH za rok 2017, odzrkadl'uju nedostatocnu
informovanost’ o postupe (pochybenia pri lehotach, namietkach, forme SH). Tieto nedostatky sa v roku
1 ——
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2019 (SH za rok 2018) v podnetoch vyskytovali menej, co mozno pripisat’ aj dlhsej dobe ucinnosti
zakona o Statnej sluzbe a lepsiemu oboznameniu sa s nim. Celkovo vsak vsetky pripady poukazuji na
neuvedomovanie si vjznamu SH pri riadeni SZ a slabu interakciu hodnotitefov a hodnotenych.
V zaujme prevencie Rada na svojej webovej stranke zverejnuje rozbory rieSenych pripadov

v anonymizovanej podobe.8

Priklady podnetov na sluzobné hodnotenie

Spolo¢né SH v zasadacke (2018)

Termin sluzobného hodnotenia hodnotitel oznamil hodnotenym SZ v den jeho konania
prostrednictvom sluzobného e-mailu s tym, ze hodnotiaci rozhovor nebude vykonany individualne
s kazdym SZ, ale hromadne, nakol’ko sa bude hodnotit’ iba obdobie od uéinnosti zakona o $tatnej
sluzbe do konca roka 2017.

V ramci podanej namietky SU nespochybnil podozrenia SZ z porusenia principu zékonnosti a
priznal, ze doslo k nespravnemu postupu spocivajicemu v nedodrzani ustanoveni zakona o Statnej
sluzbe. Tvrdil vsak, ze procesné nedostatky pri realizacii sluzobného hodnotenia nemaju za nasledok
jeho obsahovii zmenu a na vysledku sluzobného hodnotenia SZ trval.

Rada s vyjadrenim sluzobného uradu nesthlasila, pretoze skutocnost’, ze hodnoteny Statny
zamestnanec sa ma v zmysle platnej pravnej upravy moznost’ v priebehu vykonu sluzobného
hodnotenia vyjadrit't k hodnotenym oblastiam, ma fakticky vplyv na vysledok sluzobného
hodnotenia, nakolko hodnotitel je povinny zrazky bodov v jednotlivich hodnotenych oblastiach
odovodnit’ a hodnoteny Statny zamestnanec ma pravo sa k tomu vyjadrit’. Argumentaciu sluzobného
uradu, ktorej ucelom bola legalizacia nezakonného postupu, Rada preto nemohla akceptovat’.

Rada dospela k zaveru, Ze zo strany sluzobného uradu doslo k poruseniu principu zakonnosti podla
¢l. 2 zakona o statnej sluzbe, nakolko konal v rozpore s poziadavkou oznamit’ hodnotenému
Stathemu zamestnancovi termin sluzobného hodnotenia najmenej tri dni pred jeho vykonanim, ako
aj povinnostou vykonat’ sluzobné hodnotenie formou hodnotiaceho rozhovoru medzi
hodnotitefom a hodnotenym SZ.

Rada odporucila sluzobnému dradu prijat’ tieto napravné opatrenia:
- prijat’ opatrenia na zabezpecenie zakonného vykonu sluzobného hodnotenia Statnych
zamestnancov,
- napravit’ vzniknuty stav nezakonného sluzobného hodnotenia s dotknutym SZ.

Sluzobny urad prijal tieto napravné opatrenia:

- dotknuty statny zamestnanec bol informovany viac ako tri dni vopred o tom, ze absolvuje

nové sluzobné hodnotenie za rok 2017 v sulade s ustanoveniami zakona o Statnej sluzbe,

80 https://radaprestatnusluzbu.vlada.gov.sk/analyzy-vybranvch-podnetov

RADA PRE STATNU SLUZBU, 2020

92


https://radaprestatnusluzbu.vlada.gov.sk/analyzy-vybranych-podnetov/
https://radaprestatnusluzbu.vlada.gov.sk/analyzy-vybranych-podnetov/
https://radaprestatnusluzbu.vlada.gov.sk/analyzy-vybranych-podnetov/

- nové sluzobné hodnotenie za rok 2017 bolo vykonané priamym nadriadenym vedicim
zamestnancom formou hodnotiaceho rozhovoru,

- vSetkym veducim zamestnancom bolo vyslovne odporucané, aby pri vykone sluzobného
hodnotenia statnych zamestnancov postupovali v zmysle zakona o Statnej sluzbe a vyhlasky
¢. 136/2017 Z. z., ktorou sa ustanovuji podrobnosti o sluzobnom hodnoteni.

Sluzobny urad Radu tiez informoval o tom, ze v ramci nového SH, vykonaného individualne a
formou hodnotiaceho rozhovoru, doslo aj k prehodnoteniu vysledku SH v prospech dotknutého
A

SluZobné hodnotenie ako dévod na odvolanie vediiceho zamestnanca (2019)

Podozrenie na pochybenia pri sluzobnom hodnoteni bolo si¢astou podnetu, v ktorom sa SZ
st’azoval na viaceré pochybenia SU, cielené na ukonéenie jeho pésobenia na mieste vediceho SZ.
SZ uviedol, Ze pti jeho sluzobnom hodnoteni za rok 2018 mu vobec nebol oznimeny termin
vykonania sluzobného hodnotenia, sluzobné hodnotenie sa neuskutocnilo formou hodnotiaceho
rozhovoru, ¢im mal stratit’ realnu moznost’ sa k sluzobnému hodnoteniu vyjadrit’ a nebolo vykonané
do 31. januara 2019, ale bolo mu odovzdané iba jeho pisomné vyhotovenie a to az neskor. Sluzobné
hodnotenie podPa SZ nebolo objektivne, nakolko bola zohPadnena iba uréita ¢ast” jeho agendy.

SZ uviedol, ze proti sluzobnému hodnoteniu podal namietku, ktord neskor doplnil, podrobnejsie
zdovodnil a poziadal o napravu. SZ bolo zo strany SU doruéené ,,Oznamenie o vysledku sluzobného
hodnotenia®, ktorym bol informovany, ze jeho hodnotitel, v tomto pripade ministerka, jeho
namietke nevyhovela. Postup pri vybaveni namietky povazoval SZ za nezakonny, nakolko
o namietke rozhodol hodnotitel sam, hoci podla zakona, ak hodnotitel namietke nevyhovie
v plnom rozsahu, predlozi ju spolu so svojim vyjadrenim a sluzobnym hodnotenim jeho priamemu

veducemu nadriadenému.

Niektoré z tvrdenych skutoc¢nosti sa Rade nepodarilo preukazat’ — konkrétne, Ze termin vykonania
sluzobného hodnotenia nebol SZ oznameny véas, e sluzobné hodnotenie nebolo vykonané formou
hodnotiaceho rozhovoru a e nebolo vykonané do 31.01.2019. Tvrdenia SZ a SU boli protichodné,
SU argumentoval, Ze zikon pri oznamovani terminu neuréuje konkrétnu formu oznimenia
a zauzivanou praxou v sluzobnom urade je Gstne oznamenie alebo oznamenie prostrednictvom
elektronickej posty. Pokial' ide o formu a termin vykonania sluzobného hodnotenia, tym, Ze SZ
vysledok sluzobného hodnotenia bez akychkol'vek namietok podpisal s datumom 31.01.2019,
potvrdil jeho vykonanie v zmysle zakona. Rada vychadzala z predpokladu, ze ak mu malo byt’
sluzobné hodnotenie predlozené az neskor, tak, ako uviedol v podnete a bez toho, aby mu
predchadzalo vykonanie hodnotiaceho rozhovoru, mal ho odmietnut’ podpisat’ v zmysle § 123 ods.
6 zakona o statnej sluzbe, pripadne ho podpisat’ s vyhradou a nasledne podat’ st'aznost’ podl'a § 116
zakona o statnej sluzbe.

Rovnako nebolo mozné preskimat’ ani tvrdenie SZ o tom, Ze sluzobné hodnotenie nebolo
vykonané objektivne, nakolko zohladnovalo iba cast’ jeho agendy. Z pisomného vyhotovenia
sluzobného hodnotenia vyplyva, hodnotitel’ pri sluzobnom hodnoteni zhodnotil vSetky hodnotené

RADA PRE STATNU SLUZBU, 2020

93




oblasti, kazda hodnotena oblast’ bola bodovo ohodnotena a obsiahnuté bolo aj pisomné

odévodnenie vysledkov sluzobného hodnotenia za jednotlivé hodnotené oblasti.

Rada vsak zistila viaceré porusenia principu zakonnosti v zmysle ¢l. 2 a principu profesionality

v zmysle ¢l. 6 zdkona o $tatnej sluzbe v naslednom postupe SU.

Hodnoteny SZ dosiahol v sluzobnom hodnoteni 45 bodov, ¢o zodpoveda uspokojivym vysledkom.
Na zaklade tohto vysledku ho dna 04.02.2019 generalny tajomnik sluzobného tradu podla § 61 ods.
3 pism. a) zakona o Statnej sluzbe odvolal z funkcie generalneho riaditela. Zaroven mu sluzobny
urad dorucil oznamenie o zmene Statnozamestnaneckého miesta, ktoré bolo dodatkom k jeho
sluzobnej zmluve, a takisto oznamenie o vyske a zlozeni funkéného platu. Sluzobny trad tak urobil
aj napriek tomu, ze eSte neuplynula zakonna lehota na podanie namietok proti sluzobnému
hodnoteniu v zmysle § 123 ods. 7 zakona o $tatnej sluzbe, ¢im porusil princip zakonnosti podla ¢l.

2 a princip profesionality podla ¢l. 6 zakona o Statnej sluzbe.

Pisomné namietky proti sluzobnému hodnoteniu oznamovatel' sluzobnému tradu dorucil dna
05.02.2019, teda v zakonnejlehote troch pracovnych dni od oboznimenia sa s vysledkom
sluzobného hodnotenia v zmysle § 123 ods. 7 zakona o statnej sluzbe, pricom ich doplnil
pisomnost’ou zo dna 23.02.2019, ktora bola sluzobnému tradu dorucena az dna 28.02.2019.

O namietkach oznamovatel'a rozhodla dna 27.02.2019 ministerka tak, Ze im nevyhovela, pricom toto

rozhodnutie bolo oznamovatel'ovi dorucené dna 04.03.2019.

Sluzobny urad porusil princip zakonnosti a profesionality aj tym, ze hodnotitel’ s oznamovatefom
namietku proti sluzobnému hodnoteniu neprerokoval v zmysle § 123 ods. 7 zakona o Statnej sluzbe
pred tym, ako o nej dna 27.02.2019 rozhodol. Tymto postupom bolo oznamovatel'ovi odopreté
pravo prerokovat’ podané namietky, ¢im neboli dodrzané podmienky zakonnosti sluzobného
hodnotenia. Je vak potrebné doplnit’, ze z odpovede na Ziadost’ o sacinnost’ SU a jej priloh vyplyva,
7e sluzobny trad SZ ponukol viaceré terminy na prerokovanie nimietok sluzobného hodnotenia,
ktorych sa SZ odmietol z roznych dovodov ziéastnit’. Terminy na prerokovanie nimietok boli
oznamovatel'ovi zasielané elektronickou postou, nakol’ko odo dna 14.02.2019 do 20.02.2019 cerpal
dovolenku a nasledne bol az do nastupu na rodicovsku dovolenku docasne praceneschopny.
Prerokovanie namietok proti sluzobnému hodnoteniu sa nakoniec uskutocnilo az dna 30.05.2019,

¢o potvrdzuje zapisnica z tohto rokovania predlozena sluzobnym tradom.

Za nezakonné povazoval SZ aj to, 7e o namietke proti sluzobnému hodnoteniu rozhodovala
ministerka sluzobného tradu, nakol'ko podla § 123 ods. 7 zakona o $tatnej sluzbe, ak hodnotitel
namietke nevyhovie v plnom rozsahu, mal by ju bezodkladne predlozit’ spolu so svojim vyjadrenim
a sluzobnym hodnotenim jeho nadriadenému vedicemu zamestnancovi. Rada v tejto veci uviedla,
ze oznamovatelova hodnotitelka — ministerka sluzobného dradu nema nadriadeného vediceho
zamestnanca v zmysle zakona o Statnej sluzbe a preto nemohla postupovat’ v zmysle uvedeného
ustanovenia. Podla § 1 ods. 8 pism. ¢) zdkona o $tatnej sluzbe sa na ministrov, ako clenov vlady,
zakon o Statnej sluzbe nevzt'ahuje, nakolko zakonodarca nepredpokladal ich priamu riadiacu
posobnost’ vo vzt'ahu k SZ. Je nesporné, Ze tuto pravnu medzeru bude potrebné do budicnost
odstranit’, aby podobné situacie nevznikali, lebo aj z hlPadiska nestrannosti a objektivnosti
sluzobného hodnotenia je neziaduice, aby o svojom rozhodnuti, po jeho ,,napadnuti opravnymi
prostriedkami, rozhodovala totozna osoba. Z vyssie uvedeného dovodu vsak v tejto casti Rada
nemohla konstatovat’ porusenie principu zakonnosti podla ¢l. 2 zakona o Statnej sluzbe.
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Rada d’alej konstatovala, ze aj naprick skutocnosti, ze generalny tajomnik sluzobného tradu odvolal
daného SZ z pozicie generilneho riaditela sekcie k 04.02.2019, nepostupoval nasledne sluzobny
urad v zmysle § 63 ods. 1 zdkona o statnej sluzbe, ked’ mal oznamovatela s jeho sihlasom prelozit’
na vhodné staitnozamestnanecké miesto, ak by sa so sluzobnym uradom nedohodol inak.

Sluzobny tirad Rade uviedol, Ze z dévodu, Ze ku diiu vydania rozhodnutia o odvolani SZ z funkcie
generalneho riaditel'a sekcie nedisponoval jeho namietkou proti sluzobnému hodnoteniu, ktora bola
dorucena az nasledne, povazuje odvolanie za neplatné a potvrdil, ze rozhodnutie o odvolani
nevyvolalo vo¢i SZ ziadne pravne uéinky. To Rade potvrdil aj SZ. Spornym podPa Rady vsak ostala
skuto¢nost’, zakého dovodu generilny tajomnik sluzobného tradu odvolal SZ 2z funkcie
generalneho riaditel’a sekcie uz dna 04.02.2019, teda v case, ked” proces sluzobného hodnotenia este
nebol ukonceny. Rada upozornila na skutocnost’, Zze aj v pripade splnenia zakonnych podmienok
sluzobného hodnotenia s vysledkom uspokojivé je generalnemu tajomnikovi sluzobného tradu dana
iba moznost’ a nie povinnost’ odvolat’ takto hodnoteného vediuceho zamestnanca. Ako z tvrdeni
SZ, tak aj z tvrdeni sluzobného turadu, vypljva, Ze plnenie dovtedajsich sluzobnych dloh SZ bolo
bezproblémové, ¢o potvrdzuje aj odmena, ktora bola SZ poskytnuta za plnenie sluzobnych tloh za
obdobie februar —jal 2018 a rovnako tak priznany osobny priplatok v maximalnej vyske. Na zaklade
vyssie uvedenych skutocnosti vyjadrila Rada vazne pochybnosti o objektivnosti a transparentnosti
oznamovatelovho sluzobného hodnotenia.

Rada odporuéila SU vo vzt'ahu k SH zabezpedit’, aby SZ SU postupovali pri vikone SH v siilade so
zakonom o $titnej sluzbe a stvisiacimi predpismi. Zarovei Rada informovala UV SR, ktory
problematiku zaradil do planu kontrol na rok 2020.

]
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12. DOBRA PRAX

PodPa zisteni RSS existuji medzi SU rozdiely v pristupe k SH. Uvedieme priklady dvoch SU, ktoré
mozu byt inspiraciou aj pre d’alsie organizacie.

Prispdsobenie SH podmienkam SU — Kancelaria verejného ochranu prav

HIKritéria z vyhlasky sme si spresnili a upravili na nase podmienky, potom sa uz hodnotilo I'ahko.
Pridelené percentd za jednotlivé oblasti SH povazujem za vhodné. Zikonny ramec mi dava
dostatocné moznosti a dobry ramec pre SH. Niektoré oblasti sme rozdelili do podoblasti, kdeze
hlavna oblast’ pre nas nemala dostato¢nt vypovednu hodnotu. Nemusi to ale davat’ zmysel v kazdom
SU. ... Konkrétne kritéria hodnotenia predstavuju zaklad, na ktorom vieme stavat’. Ukl'udnilo to aj
chodbové reci o tom, ako bude celé [najblizsie] hodnotenie vyzerat’. Detailne vsetko v zakone
s$pecifikované byt’ nemoze, takze moézeme byt kreativni a zadefinovat’ si hodnotenie v ramci

mantinelov.

Hned v prvom roku po zmene zakona o Statnej sluzbe (2017) sme zostavili interny dokument
obsahujuci kritéria hodnotenia v kancelarii VOP. Tento dokument odporicacieho charakteru plnil v
prvom roku funkciu akéhosi ,,voditka® pri hodnoteni Statnych zamestnancov najvicsieho
organiza¢ného utvaru. V aktualnom roku sme standardy rozpracovali aj na d’alsie pozicie v Statnej
sluzbe. Pre nasledujice hodnotené obdobie planujeme tieto standardy vydat’ aj vo forme zavazného
sluzobného predpisu. V standardoch sme jednotlivé hodnotené oblasti a podoblasti precizne ,,usili
na potreby SU, vd’aka ¢omu je priprava hodnotenia jednoduchsia a vysledky objektivnejsie a
zrozumitel'né. Hodnotené oblasti a podoblasti sme obodovali s presnostou az na 1 bod, resp. 0,5
bodu. Pri jednotlivych hodnotenych oblastiach uvadzame vzdy aj slovné vysvetlenie, teda nielen pri
negativnhom zavere hodnotenia. Jasne stanovené kritéria zuzuju moznost’ subjektivneho hodnotenia,
no aj nerealneho sebahodnotenia samotnym zamestnancom. Zamestnancov sme vopred oboznamili
so Standardami. Tito potom lepsie reagovali na priebeh hodnotenia (zrozumitel'nost’, objektivnost)
a zodpovednejsie sa pripravili na svoje sebahodnotenie (ktoré potom skor sihlasi s hodnotenim
nadriadeného).*

Dobra prax pti koordinacii - Urad vladneho auditu

Tento SU mé koordinovany systém sluzobného hodnotenia, s rozpracovanymi tandardami, na
ktorjch tvorbe sa podiefal sikromny konzultant, ktory spolupracoval so SU. Vietci veduci
zamestnanci boli vyskoleni na pouzitie nového systému a st pravidelne koordinovani formou porad.
Po prijati zakona o statnej sluzbe, ktory mal zvlastny rezim tc¢innosti tym, ze bol u¢inny od polovice
roka, zacal urad hl'adat’” moznosti, ako sa novému zakonu prisposobit’. Vedenie sa postavilo k tejto
otazke pozitivne, tym, Ze sluzobné hodnotenia identifikovalo ako nastroj rozvoja a hodnotenia SZ.
Na celouradnej porade bol novy zakon o statnej sluzbe predstaveny a nasledne osobny urad
spracoval metodiku pre VSZ. Osobny tirad upozornil na vjzvy spojené so zikonom a u vysokého

RADA PRE STATNU SLUZBU, 2020

96




manazmentu ziskal podporu na financovanie externého skolenia pre 26 zamestnancov. Naprick
pociatocnej nedovere stredného manazmentu, ktory svoj cas v januari investoval do skoleni a
pripravy sluzobného hodnotenia, sa $kolenie osvedéilo, vzhPadom na to, e VSZ boli pripravent, s
dotaznikmi, odévodneniami a schopnost’ami potrebnymi k uskutoc¢neniu sluzobného hodnotenia.
Vysokj manazment tradu viedol VSZ aj v tom, aby bol hodnotitePmi vytvoreny dostatoény ¢asovy
priestor na rozhovory k sluzobnému hodnoteniu s hodnotenymi. Pouzité standardy hodnotenia,
vytvorené v spolupraci s externym konzultantom, umoznili rozmenit’ jednotlivé hodnotené oblasti
na mensie ¢asti, ktoré mohli VSZ Fahgie vyplnit’. Vysledkom bol hladky vykon SH na Urade
vladneho auditu a jasne nastavené oc¢akavania na hodnotenie. Rovnako aj standardy hodnotenia boli
univerzilne uplatiiované VSZ na celom trade, ¢im sa znizila moznost’ pripadnej $kodlivej
subjektivnosti v hodnoteni a zvysilo sa vhimanie organizacnej spravodlivosti.

]
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13.

ODPORUCANIA

Na zaklade ziskanych udajov od SU, kvantitativneho a kvalitativneho prieskumu, ktort RSS realizovala

v rokoch 2018 az 2020, sa v zavere Studie pokusime zosumarizovat’ odporucania pre systémové

nastavenie ramca pre SH, ako aj pre realizatorov SH.

13.1. Systémovy ramec

Definovat’ ciel’ SH (hodnotiaci alebo rozvojovy). Postupne akcentovat’ prvky rozvojového
hodnotenia pri nastavovani systému (akcentovat’ viac vizbu na rozvoj SZ ako na odmenovanie).
Hodnotenie by malo vychadzat’ zo splnenia cielov a vizie organizacie, ktoré su kaskadované az na
uroven jednotlivych zamestnancov. Hodnotenie vykonu méze mat’ vizbu viac do minulosti (napr.
naviazanie na odmenovanie) alebo viac do budicnosti (naviazanie na rozvoj zamestnanca). Aj pri
rozvoji treba vnimat’ mantinely, aby zamestnanec bol hodnoteny a rozvijany v sulade s potrebami
organizacie. Aby chapal, o ma rozvijat’ a preco.

Komunikovat’ ucel, postupy a vyuzitie poznatkov SH na centralnej urovni.

Posilnit’ flexibilnost’” SH, moznost’ prisposobit” ho s$pecifikim organizacie a jej organizacnych
atvarov. Cast’ kritérii povinnych, cast’ si moze SU definovat’ vo vizbe na $pecifika.

Zvazit’ ina Skalu (nie 1 az 5) a uviest’ ju verbalne, napr. zizenim na 3 stupne (prekrocil ocakavania,
spifia ocakavania, nedosahuje ocakavania), alebo rozsfrenim na 6-7 stupriov.

Zvazit’ zmenu terminu SH vzhl'adom na administrativne naroky na zaciatku kalendarneho roka
a pretazenost’ VSZ, a udelovanie odmien na konci roka, ked’ st zname cerpania rozpoctu.
Vhodny moze byt’ napr. november, SU uZ vedia kol’ko majua financif a moznosti, v januari SU
nemaju dostatok rozpoctovych informacii, takze ani nevedia dobre odhadnit’ svoje moznosti.
Zaviest’ osobitné hodnotenie pre VSZ a prepojit’ ho so strategickymi cielmi a vysledkami
organizacie, utvaru. Hodnotit” manazérske a liderské schopnosti.

Otestovat’ 180-stupniové hodnotenie. Analyzovat’ aj podmienky a vyuzitie 360-stupniového
hodnotenia a vhodnost’ pre SS.

HPadat’ nastroje, ako vyuzit’ SH na motivaciu SZ (zameriavat’ sa skor na podporu, rast a rozvoy).
Pre slabo vjkonnych SZ otestovat’ vyuzivanie PIP (Performance improvement plan).

Zaviest’ verejné prezentovanie odpocCtov &innosti, verejné prezentovanie sprav o c¢innosti
organizacie. Rozpracovat’ a zaviest’ prisnejsie pravidla ziactovatelnosti pre statnych zamestnancov
na strategickych miestach v sulade so Stratégiou RIZ.

Zverejfiovat’ metodické usmernenia, ktoré SU poskytuje k SH Sekcia, zvazit' online alebo
telefonické konzulticie pre SU pred SH v stanovenych ¢asoch.

Analyzovat’, ako s poznatkami a vysledkami SH pracuji SU, ako je previazané SH na iné oblasti
MIZ.

Mapovat’ dobrii prax pri SH doma a v zahranidi, zverejfiovat’ na strankach Sekcie a RSS.
Monitorovat’, ako funguje SH, zist'ovat’ a analyzovat’, ako ho vnimaji SZ a podFa toho revidovat’,
ziednodusovat’ a usmertiovat’ SU.

Posilnit’ spolupracu instittcii (Sekcia UV, RSS, fakulty) & UV metodicky usmerfioval SU a riesil
niektoré nedostatky, ktoré Rada identifikovala.

RSS na zéklade zisteni zo $tudie, ako aj riesenia podnetov, bude prezentovat’ navrhy na zlepsenie
SH a bude o navrhoch informovat’ UV.
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13.1.1. Vzdeldvanie a tréningy

SH je mozné ovela intenzivnejsie vyuzit' na adapticiu vzdelavania SZ sucasnym, ako aj budicim

potrebam SU, rozvoju zamestnanca.

Obsah

VSZ musia byt’ nielen odbornici, ale aj manaZéri. Preto je doleZité permanentne ich vzdelavat’ v

tejto oblasti, aby sa vietci VSZ vyskolili aspoi na urovni zakladnjch manazérskych kurzov pre

pracu s Fudskymi zdrojmi.

e U VSZ sa zamerat’ aj na strategické riadenie (vizia, kaskadovanie ciefov organizacie na nizsie
Gtvary a SZ)

e Komunikacia, poskytovanie spitnej vizby, komunikovanie kritickych oblasti

e  Motivicia, liderstvo

e Nastavenie kariérneho rastu, vypracovanie planu rozvoja SZ. Poméihat’ VSZ v schopnosti
pochopit’ potencial SZ, kde moze napredovat’, rozvijat’ sa

e Diferencovanie SZ

e Budovanie kultury organizacie

e Eliminovanie neetickych praktik pri SH

e Najnovsie poznatky a trendy v SH, dobra prax v SR a zahranici

e Reagovat’ aj na aktualne témy, napr. situaciu v ¢ase korony, ako pracovat’ efektivne v novych
podmienkach, aké si nové moznosti, aky je vplyv tjchto faktorov na vikon SZ

e Pravidelne aktualizovat’ obsah vzdelavania a zamerat’ sa na nové teérie, trendy, poznatky

U $Z poskytnit’ najmi informacie o cieloch, priebehu, kritéridch a moznostiach opravnych

prostriedkoch, priprave na hodnotenie.

U pracovnikov osobnych tradov sa zamerat’ najma na:

e Ciele SH, previazanie s viziou a stratégiou SU, previazanost’ SH na MI’Z, vyuzivanie informacif
a komunikaciu

e Sprostredkovanie novych trendov v SH a ich prisposobenie na podmienky SU

Forma

Formu vzdelavania prisposobit’ ciel'ovej skupine.

U VSZ tréningy viac zamerat’ najmi na manaZérske schopnosti a zruénosti. Rozvijat’ schopnosti
hodnotitefov viest’ rozhovor, poskytovat’ spitnu vizbu, operativne manazovat’ I'udi, riesit’
problémy.

Nacvicovat’ konkrétne postupy, reakcie a spravanie, ,,role-play*.

Vyuzivat’ case studies, vyuzivat’ podnety a odportacania Rady na case studies.

Ponuka vzdelavania

Vyhodnotit’ systém vzdelavania, zvysit' dostupnost’ a ponuku, aby ho mohol poskytovat® Sirsi
okruh subjektov, ¢im by sa zvysila ponuka kurzov. Konkurencia medzi poskytovatel'mi moze tlacit’
na zlepsovanie kvality kurzov.
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13.2. Suvisiace oblasti

= Dlhodobo budovat’ osobné trady ako profesionalne utvary na oblast’ MEZ s prislusnym
vzdelanim a kontinualnym vzdelavanim v tejto oblasti, poznanim novych trendov a dobrej praxe.

®  Analyzovat’ si€asny stav vzdelavania z pohl'adu, ¢i zodpoveda sicasnym a budicim potrebam
(vyssie sme uviedli viacero nametov na nové obsahové zameranie, je potrebné vyhodnotit’ aj
kapacity a kvalitu poskytovaného vzdelavania zo strany subjektov, ktoré ich realizuju).

*  Vytvorit’ komunika&nu platformu na trovni GT SU, ale aj VSZ, SZ cez ktord by bolo mozné
vymienat’ si skiisenosti a informacie, zdiel'at” dobrt prax, vratane poznatkov o SH.

=  Podporovat’ medzinarodné kontakty a spolupracu v tejto aj inych oblastiach MIZ
(konferencie, kontakty, aktivna icast’ na podujatiach...).

»  Stanovovat viziu, strategické ciele, najmi na SU s celoslovenskou pésobnost’ou, aby
zamestnanci vedeli, o ¢o sa maju usilovat’. Existencia vizie a jej implementacia by pomobhla riesit’
problém so striedanim vedenia po kazdych volbach.

= Privybere top manaZmentu overovat’ aj strategické myslenie, schopnost’ nastavit’ viziu institucie,

smerovanie utvaru, integtitu.
= Venovat’ sa rozvoju zamestnancov, kariérnemu rastu a jeho formam (vertikalny kariérny
postup, finanéna motivacia, mobilita, postup do vyssej platove;j triedy).

= Posiliiovat’ mechanizmy ochrany zamestnancov, ktori upozornia na neetické konanie.

13.3. Pre sluZzobné Urady a hodnotitelov

» Zakladnym predpokladom uspechu pri sluzobnom hodnoten{ je presvedCenie manazérov aj
hodnotenych SZ o tom, Ze ide o prinosny, zmysluplny a funkény néstroj. Top manaZment a
vrcholny predstavitel institicie (minister/predseda uradu a generilny tajomnik sluzobného
uradu) organizacie by mali jasne komunikovat’, ze SH podporuju ako dolezity a prinosny pre
fungovanie organizacie.

* Nielen V8Z ale aj SZ informovat’ o cieloch, prinose SH a vyuziti informacif zo SH.

® Rozpracovat’ a konkretizovat’ oblasti a kritéria SH na podmienky sU.

* U VSZ prepojit’ SH so stratégiou organizacie, viziou, dlhodobymi cielmi organizacie a ich
prepojenie na individualne ciele Statnych zamestnancov.

» Zabezpelit' participaciu SZ na tvorbe (najmi oblasti, kritéria $kala), implementacii, modifikacii
a vyhodnocovani SH.

*  SU by sa mali snaZit’ koordinovat’ hodnotitePov, aby sa znizili rozdiely v ,,prisnosti hodnotitelov.

*  Usmernovat’ hodnotitelov, aby vyuZivali sebahodnotenie. Sebahodnotenie je dobry podklad, aby
sa sam ohodnotil, umoznuje diskusiu a zjednotit’ Standardy (ako to vnima vedici a ako
zamestnanec) a ocakivania vjkonu do budicna. Hodnoteni SZ vnimajd, e na hodnoteni
participuju. Sebahodnotenie moéze byt’ prinosné tak pre hodnoteného ako aj hodnotitel’a, napriklad
v situdcii, ak ma veduici vela podriadenych a mohol by opomenut’ niektoré vykony, aktivity
zamestnancov, ale zamestnanec ich v ramci sebahodnotenia urobi. Potom sa I'ahsie zosuladia
ocakavania.

=  Usmernovat’ hodnotitel'ov, aby si priebezne pripravovali podklady pre hodnotenie, ale nechali
priestor na vyjadrenie aj pre hodnoteného. Nevhodné je napr. ak VSZ pride uz s hotovym
hodnotenim, ktoré chce iba podpisat’.

*  Je vhodné ak VSZ davaji spatnu vizbu priebezne a pri SH sa robi zhrnutie. Posilfiovat’ vaimanie
I —
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SH ako dialbgu medzi hodnotenym a hodnotitelom, priebeznému sledovanie a hodnotenie vykonu

a priebeznému poskytovaniu spitnej vizby.

* Najmi pri menej vykonnych SZ reagovat’ priebezne, tak, ako sa problémy vyskytujd, a pribezne
robit’ podklady.

= Dbat’ na transparentnost’ SH (pokial’ ide o ciele, vyuzitie vysledkov, pravidla, kritéria a proces
hodnotenia, musia byt’ vopred zverejnené a komunikované vietkym SZ).

* Pridat’ viac slovného hodnotenia, aj pri hodnoteni ,,vynikajuce® a ,,vel'mi dobré vysledky*
usmerfiovat’ SZ, kde by sa mali zlepSovat’, na aké budice dlohy sa maju pripravit. Slovné
hodnotenie zvys$i vyuzitePnost’ SH napriklad pri prelozeni SZ.

* Najmi v ¢ase pred hodnotenim mézu SU vyélenit’ kapacitu (pracovnika, odbor), ktory bude
zodpovedat’ na aktualne otazky hodnotitelov, najmi technického charakteru - ,hotline - podla
velkosti SU. Stanovit’ hodiny, pocas ktorjch moézu konzultovat’,

*  SU by mali usmersiovat’ hodnotitelov, ako dodrzat’ spravny postup aj z formalnej stranky, prijat’
vhodné opatrenia na trovni SU.

* Informovat’ hodnotenych SZ o ich pravach pri SH, prijat’ vhodné opatrenia na SU.

= Overovat’, ako je SH vnimané zo strany Sz, & je vaimané ako spravodlivé a férové,
transparentné, a reagovat’ na zistenia.

*  Vyuzivat’ informacie zo SH v MEZ (pri odmenovani, vzdelavani, rozvoji zamestnancov, vybere,
riaden{ slabého vykonu, odvolani z funkcie, skonceni statnozamestnaneckého pomeru).
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Prilohy

Priloha 1

Rozvoj zamestnancov, kariérne kotvy a kariérny rast

Kariérny rast predstavuje dlhodobé aktivity s cieflom budovat’ potencial talentu v organizacii.

Vseobecne sa kariéra povazuje za postup v zamestnani, ktory sa odohrava na ¢asovej osi. Odraza nielen

potreby, motivy a ciele cloveka, ale aj ocakavanie organizacie. Kariéru mozeme vymedzit' ako

profesionalnu drahu Zivotom, pocas ktorej clovek ziskava nové skusenosti a realizuje svoj osobny

potencial. Na kariéru mozeme nahliadat’ z dvoch pohFadov:

® Pohlad zamestnanca (vnatorna kariéra) — sledujeme ako sa vyvija jeho profesionalny Zivot a ako ho

on sam vnima. Ide o subjektivne vnimanie zamestnanca, aké ma predstavy o svojej praci a roli,

ktoru zastava.

® Pohladu zamestnavatel'a (vonkajsia kariéra), ktora predstavuje konkrétne kroky, ktoré je nutné

spravit’, aby pracovnik mohol v danej spolo¢nosti posobit’” a napredovat’.

Pri identifikovani kariéry jednotlivca sa vyuzivaja kariérne kotvy,? ktoré na zaklade Stadie s

absolventmi MIT (Massachusetts Institute of Technology) a na zaklade rozhovorov u s niekolkymi

manazérmi, ucitePmi a pracovnikmi réznych dalSich profesii identifikoval C.B. Schein. Kotva je

v podstate to, ¢o dany clovek vo svojom zamestnani hlada a o co usiluje (Schein, 1990).

U jednotlivych zamestnancov sa kotvy moézu liSit’. Schein vymedzil osem kotiev:82

technicko-funkéna kompetencia (zamestnanci sa usiluji predovsetkym o to, aby mohli vyuzit’
svoj talent a schopnosti a zaroven ich uspokojuje pocit, ze si vo svojej oblasti odbornikmi)

manazérska kompetencia (zamestnanci sa usiluji o zfskanie takych schopnosti, ktoré st nutné
pre d’alsi postup v hierarchii organizacie az na pozicie, kde budd zodpovedni za kl'icové

rozhodnutia firmy ovplyviujice celkovy uspech danej organizacie)

istota a stabilita (niektorf I'udia v zamestnan{ usiluji o to, aby mali istotu a aby mohli budicu
udalost’ dobre predvidat’ a v pokoji ju ocakavat’. Podobne ako u ostatnych kotiev, kazdého
cloveka urcité istoty v praci zaujimaju).

podnikatel'ska kreativita (Tudia s kotvou podnikatel'skej kreativity maju silna potrebu vytvarat’
vlastné nové podniky, sluzby a produkty)

autonémia a nezavislost’ (zamestnanci s kotvou autondémie su neradi obmedzovani
akymikol'vek pravidlami inych I'udi, ¢i uz je to pracovna doba, normy alebo dané postupy
organizacie. Prevlada u nich potreba pracovat’ na veciach podla seba, vlastnym tempom

a sposobom)

sluzba a oddanost’ veci (Tudia s kotvou sluzba si vyberaju zamestnanie podl'a hodnét, ktoré
budu cez danu poziciu uplatnovat’. Hodnoty ich zaujimaji viac ako schopnosti, ktoré je

81 Blizsie napr. Woj¢dk, E. a kol. (2017): Manazment. Fakulta manazmentu Univerzity Komenského

82 Schein, E. H. (1990): Career anchors: Discovering your real values. Pfeiffer
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potrebné pre dant zamestnanie mat’. Nejakym sposobom sa snazia zmenit’ svet k lepsiemu)

" prava vyzva (Tudia s kotvou vyzvy zastavaju postoj, ze ¢okol'vek dokazu, cokolvek prekonaja.
Uspech pre nich znamena prekonanie t'azkych prekazok, vyriesenie neriesitePného problému

alebo porazenie obzvlast’ niroéného supera)

= zivotny $tyl (tato kotva sa objavuje u pracovnikov, ktory zamestnanie a kariéru nepokladaji za
prili§ vyznamnu v ich zivote. Usiluji sa o rovnhovahu pracovného a sukromného zivota, ale
predovsetkym chcu prepojit’ naroky vlastnej kariéry, rodiny a vol'ného casu. Viac nez cokolvek
iné chcu byt tito pracovnici flexibilni)

K jednotlivim typom kotiev svoje subjekty priradoval podla toho, aké dovody mali pre svoje
profesionalne rozhodnutie, ako menili zamestnanie a prestupovali do inych firiem, ¢o v zivote hl'adali
a ako nahliadali na svoju budicnost’ (Schein, 1990).

Stratégia riadenia Pudskych zdrojov® uvadza, ze kariérny rast mozno realizovat’ prostrednictvom
vertikalneho kariérneho postupu, finanénym motivovanim (horizontalna diferenciacia) a mobilitou.

V kariérnom raste je dolezita predovietkym podpora talentov a lidrov. Ciel'om tychto programov je
identifikovat’ a viest’ potencialnych lidrov vo verejnom sektore az do pripadnej vyssej statnej sluzby.84

Dalsim dolezitym prvkom kariérneho rastu je horizontalna diferenciacia tej istej platovej triedy
a postup na zaklade zasluhovosti v ramci platovej triedy, ktora ma minimalny a maximalny plat
(zavedenie platovych pasiem). Za prvok kariérneho rastu mozno povazovat’ aj postup do vyssej platovej
triedy, ktory by si mal vyzadovat’ vyberové konanie, ak ide o postup do vyssej funkcie alebo do iného
odboru statnej sluzby.

Sucastou kariérneho rastu su aj programy mobility, ktoré zahfnaji internd mobilitu v ramci
sluzobného turadu a externd mobilitu na inom sluzobnom urade, pripadne v medzinarodnych
instituciach. Vyhody mobility su spajané s vyssou flexibilnost'ou a efektivhost’ou organizacie,
zvySovanim a skvalitiovanim sposobu poskytovania as vymenou informacii a poznania, ako
aj vytvarania timov a socidlnych sieti. Samotny SZ méze vd’aka mobilite ziskat’ vicsi prehPad, nové
zrucnosti a skisenosti, a zaroven byt’ prospesny pre sluzobny urad, v ktorom vykonava $tatnu sluzbu.
Medzirezortna mobilita, v pravidelnych niekolkoroc¢nych intervaloch, moze plnit’ aj protikorupénu
funkciu, kedy sa pomocou rotacie pretrhavaju vybudované vizby v ramci organizacie, ¢o je aj priklad
generalnych riaditelov v EK.8> Najnovsie vyskumy odporicaju rotaciu prace ako stratégiu na lepsie
komunikovanie informacif a poznatkov v ramci organizacie.

V stratégif riadenie Fudskych zdrojov sa navrhuju aj opatrenia na posilnenie kariérneho rastu:

. smerovat’ k vyraznej Strukturalnej zmene odmenovania, ktord by umoznila kariérny rast
(platové pasma) a vysSiu transparentnost’ a spravodlivost’ v odmenovani

= nastavenie osobného priplatku tak, aby odzrkadloval kariérny rast zvySovanim finan¢ného
ohodnotenia

8 Urad vlady SR (2015): Stratégia riadenia Pudskych zdrojov v stitnej sluzbe na roky 2015-2020. Uznesenie vlady SR ¢.
548/2015 Z. z.

84 Vyssou statnou sluzbou (senior civil service, top civil service) sa rozumie uzsia skupina statnych zamestnancov, ktord tvori
jadro zamestnancov statnej sluzby a riadi a plni strategické funkcie statu. Vicsinou je sposob riadenia tejto skupiny odlisny
od riadenia zvysku beznej Statnej sluzby. Staronova, K., Staniova L., Si¢dkova-Beblava E. (2014): Systémy Statnej sluzby.
Koncepty a trendy, Univerzita Komenského v Bratislave, str. 260

85 Generdlni riaditelia su povinni rotovat’ kazdych pit’ rokov, maximéalne moézu v odévodnenych pripadoch zotrvat’ vo funkcii

7 rokow.
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" podporovat’ systém internej a najmi externej mobility medzi sektormi

" zaviest’ prisnejsie pravidla zactovatelnosti pre Statnych zamestnancov na strategickych
miestach.86

Na zéklade informacii z UV sa na opatreniach pracuje a je snaha, aby boli splnené v stanovenych
terminoch do 31.12. 2020.87

86 Urad vlady SR (2015): Stratégia riadenia Pudskych zdrojov v §tatnej sluzbe na roky 2015-2020. Uznesenie
vlady SR ¢. 548/2015 Z. z.

87 Odﬁoved’ UV 2 20.4.2020
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Priloha 2
Riadenie nedostato¢ného vykonu

Priklad riadenia nedostato&ného vykonu - frsko:s8

Od roku 2011 uplatiiuje frsko ,,Usmernenia pre riadenie nedostatoéného vykonu® s ciefom zlepsit’
vykon vyuzitim tzv. ,,Akéného planu na zlepsenie vykonu* (Performance Improvement Action Plan, PIAP).
PIAP je dokumentovany plan, ktory stanovuje pozadované zlepsenia vo vykone konkrétneho SZ a
¢asovy ramec ich plnenia. Stanovuje aj terminy kontrolnych stretnuti medzi SZ a jeho nadriadenym na
dvojmesacnej baze pocas trvania PIAP. Tychto stretnuti moze byt najviac 5. Na stretnutiach sa
diskutuje progres SZ aak je to potrebné, aj $kolenia a tréningy. PIAP s a pouZiva ako nistroj
predchadzajici pripadnému disciplinarnemu konaniu, alebo paralelne s nim. Od roku 2017 nastali
zmeny v politike riadenia nedostato¢ného vykonu aj v disciplinirnom procese. S cielom lepsieho
riadenia vykonu musi byt’ liniovym manazérom umoznené podporovat’ a rozvijat’ SZ s roznymi
vychodiskovymi poziciami vykonu k vyssiemu vykonu napriec ich timami a to tak, Ze pri nedostato¢nom
vykone vyuziju najskor neformalne nastroje a iba ak tieto zlyhaju, pristapi sa k formalnym procesom.
Az ked ani PIAP proces nevedie k zlepseniu, moze byt SZ prepusteny.

Pravidla pre riadenie slabého vykonu odporacaji v prvom kroku vyuzit’ neformalne upozornenie na
slaby vykon. AZ ked’ toto nie je aspesné, pristupi sa k nasledovnym krokom:

® priprava stretnutia k zhodnoteniu vykonu (performance review meeting)

= stretnutie k zhodnoteniu vykonu

* spustenie PIAP

*  prvé stretnutie k progresu

* nasledujice stretnutia k progresu (celkovo 2-5 stretnuti)

* v pripade zlepSenia vykonu ukoncenie PIAP

* ak sa vykon nezlepsi, vydanie upozornenia rovnocenného s upozornenim podla
disciplinarnych pravidiel.

Priklad zo stkromného sektora

CiePom PIP (performance improvement plan) je zlepSenie spravania alebo vykonu, ktoré nezodpoveda
ocakavaniam, v stanovenej lehote, ktora spravidla nie je dlhsia ako 90 dni. Manazér spolu so
zamestnancom vyplnia PIP dokument, v ktorom stanovia konkrétne ciele, kroky a/alebo spravanie, ku
ktorym ma zamestnanec smerovat’ a prejavovat’ ich v kazdodennej praci. Manazér a zamestnanec sa
pocas PIP pravidelne stretavaju a diskutuju o progrese. PIP je ¢asovo limitovany a zamestnanec mus{
Gspesne naplnat’ ciele, plnit’ konkrétne kroky a prejavovat’ pozadované spravanie v 30, 60 a 90-diiovych
lehotach, aby si udrzal zamestnanie. Typ oc¢akavaného zlepsenia a miera nedostatkov vo vykone urcuju,
¢i je PIP vhodnym nastrojom a ¢i st lehoty 30, 60 a 90 dnf primerané.

Monitorovaci proces pozostiva z pravidelnych planovanych stretnuti manazéra a zamestnanca, na
ktorych manazér posudzuje zlepsenie zamestnanca vo vzt'ahu k stanovenym ocakavaniam. Pred
stretnutiami manazér zhodnoti vikon ku konkrétnemu datumu a poskytne zamestnancovi spitnu vizbu

88 Podl'a Staroniova, K. (2018): Individual Performance Appraisal of Employees in Central Public Administration in
Western Balkans, Baseline Analysis. ReSPA, str. 57. Staronova, K. (2017): Performance appraisal in the EU Member

States and the European Commission. Urad vlady SR, str. 52
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ku konkrétnym vykonom. Na stretnuti poskytne manazér spitnu vizbu k progresu a urci d’alsie kroky,
ktoré musia byt’ naplnené, vietko sposobom a so snahou motivovat’ zamestnanca k dosiahnutiu
ocakavani.

Pri PIP sa vyuzivaju pripravené formulare, ktoré obsahuju:

*  popis konkrétneho problému/problémov, ktory sa ma riesit’

" plan rozvoja ku kazdému problému, ktory sa ma riesit’

* k planu sa pripoja konkrétne podporné aktivity, ktoré ma zamestnanec absolvovat’ a/alebo
vzdelavanie a tréning

* k planu rozvoja sa stanovi lehota

* stanovia sa konkrétne ciele, ktoré ma zamestnanec splnit’.

Ciele sa vyhodnocuju sa v troch obdobiach — po 30, 60 a 90 diioch od zaciatku PIP. Plnenie sa ohodnoti
znamkou. Pri vykone: 1 — vyznamné zlepsenie, 2 — urcité zlepsenie, 3 — ziadne zlepsenie. Pri spravani a
hodnotach: 1 — uspesne sa prejavuje, 2 — snazi sa o prejavenie, 3 — neprejavuje sa.
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