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uvobD

Sluzobné hodnotenie predstavuje jeden z najmocnejsich nastrojov v oblasti riadenia ludskych
zdrojov.! Potvrdzuje to aj Eurdpska komisia, podla ktorej r6zne formy sluzobného hodnotenia alebo
hodnotenia vykonnosti predstavuju zdkladny kamen manazZmentu persondlu v statnej sluzbe, a to
napriek nejednoznaénym dékazom o ich vplyve na motivaciu a integritu Statnych zamestnancov.?

Okrem toho, Ze sluzi ako zdroj legitimity pre niektoré personalne rozhodnutia, prindsa mnoho
prileZitosti pre praktické vyuZitie pri chode organizacii. Prostrednictvom sluzobného hodnotenia
sa da nielen presne identifikovat talenty ako aj slabsie vykonnych zamestnancov, ale na zaklade
zozbieranych dat je mozné aj presne zistit ako tychto jednotlivcov motivovat k lepSim vykonom
a aky najvhodnejsi plan ich dalSieho vzdelavania a zlepSovania zruénosti zvolit.? Celkovo sa tak méze
prispiet k vy$sej produktivite a spokojnosti Statnych zamestnancov. Navyse sa prostrednictvom
sluzobného hodnotenia da sledovat dosahovanie vyssich cielov celej institucie.

Nie je potom prekvapujuce, Ze riadenie vykonnosti v Statnej, resp. verejnej sprave mnohych
krajin EU je bud priamo zaloZené na sluzobnych hodnoteniach (hodnoteniach vykonnosti), alebo
k tomu smeruju.* Zvycajne pritom hodnotenia prebiehajd v Standardizovanej forme — rozhovor
medzi vedldcim pracovnikom a Statnym zamestnancom v presne urenom c¢ase — a vystupy su
vo vopred uréenej Strukturovanej Sabléne/formulari, ktory moZze obsahovat aj bodovaci systém.
Pristupy jednotlivych krajin sa samozrejme liSia, odrazajic existujuci systém a kultdru statnej/
verejnej spravy.

Zavadzanie sluzobného hodnotenia na Slovensku mozno povazovat za problematické prinajmensom
z dévodu neuspechu prvej implementacie, ktord nasledne viedla k negativnhym konotaciam
Statnych zamestnancov pri su¢asnom druhom pokuse. Jeho pretavovanie do praxe vSak celilo
eSte vyraznejSim prekdazkam na urovni miestnej Statnej spravy.

Na urovni okresnych Uradov ide o skutocne Specificku situaciu, ktora si zasluzi systematicku
pozornost Sirokej, ako aj odbornej verejnosti hned z viacerych dévodov. Po prvé, efektivita
a kvalita vykonu statnych zamestnancov je dennodenne preverovana pri priamom styku s obanmi,
nakolko ide o Ustredné miesto ,v okrese, kde sa mdZe obratit a vybavit celt agendu, ktoru so
Statom ma“.® To, akli maju obcania skisenost, moZe mat teda zdsadny vplyv na ich vztah k statu.
Je preto nevyhnutné vediet ¢o najviac informacii o ludskych zdrojoch, ktoré dopomozu k ich
efektivnemu riadeniu (nastavenie vzdeldvania, motiva¢né ohodnotenie a pod.).

Po druhé, prave reforma ESO z roku 2013 zriadila okresné Urady v dnesSnej podobe, kedy su
preddavkovymi organizaciami Ministerstva vnatra SR, a teda nemaju pravnu subjektivitu. Ma to

1 Murphy, K. R., Cleveland, J. (1995): Understanding performance appraisal: Social, organizational, and goal-based per-
spectives. Sage Publications

2 Eurdpska komisia (2017): Quality of Public Administration. A Toolbox for Practitioners 2017 edition, Luxembourg: Pub-
lications Office of the European Union, 2017

3 Pracharova, V., Kostal, C. (2017): Novy zakon o $tatnej sluzbe v kontexte medzindrodnych odporuéani, November 2017,
dostupné na: http://www.governance.sk/wp-content/uploads/2016/10/manual_6.pdf

4 Eurdpska komisia (2017): Quality of Public Administration. A Toolbox for Practitioners 2017 edition, Luxembourg: Pub-
lications Office of the European Union, 2017, Str. 111

5 Teraz.sk (2013): Od oktébra vznikne 72 okresnych dradov, 26. juna 2013, dostupné na: http://www.teraz.sk/spravy/

okres-urad-eso-reforma-stat-sprava/50453-clanok.html
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zasadny dopad na ¢innost prednostov a prednostiek, nakolko priamo nerozhoduju o persondlnych
a finan¢nych otdzkach okresnych uradov, za ktorych c¢innost zodpovedaju.

Cielom tejto prace je zanalyzovat doterajsSiu skisenost 20 prenostov a prenostiek s opdatovnym
zavddzanim sluZzobného hodnotenia do praxe na Urovni miestnej Statnej spravy. Ich vyjadrenia
jasne poukazuju na viaceré zasadné nedostatky existujiceho systému hodnotenia, ktoré vsak
nesuvisia len s nevhodnym dizajnom, ale aj s reformou ESO - Efektivna, Spolahlivd a Otvorena
verejna sprdva (dalej len ,reforma ESO“).

V prvej Casti sa budeme venovat metodike, ako aj upresneniu vzorky. Pred analyzou
poloStrukturovanych rozhovorov s prednostami hodnotiacich sluZzobné hodnotenia bude
v druhej Casti priblizena historickd skisenost s tymto nastrojom. Nasledne sa budeme venovat
zhodnoteniu sluZzobnych hodnoteni prednostami, a to najma v suvislosti s jeho nastavenim/
dizajnom a problémami suvisiacimi so Specifickym kontextom miestnej Statnej sprdvy. V zavere
budul zhrnuté nase zistenia.
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1 METODIKA

Cielom analyzy je zistit, akym sp6sobom sa zavadzali sluzobné hodnotenia upravené novym zakonom

€. 55/2017 Z.z. o statnej sluzbe (dalej len ,,zdkon o statnej sluzbe”) do praxe na Urovni miestnej Statnej
spravy. Zamerali sme sa pritom na skusenosti prednostov a prednostiek okresnych Uradov, ktori podla
§ 2 ods. 2 zakona ¢. 180/2013 Z. z. o organizacii miestnej Statnej spravy (dalej len ,,zakon o organizacii
miestnej Statnej spravy”) riadia a zodpovedaju za ich ¢innost.

Nakolko nasim zamerom bolo podrobne rozobrat konkrétne poznatky prednostov a prednostiek,
rozhodli sme sa pristupit k uskutoéneniu série polostuktirovanych rozhovorov. Poskytuju totiz priestor
na to, aby vyskumnici mohli v pripade potreby respondenta kedykolvek poZiadat o objasnenie, resp.
presnejsie vysvetlenie jeho pohladu vlastnymi slovami.® Inak povedané, kvalitativne udaje z rozhovorov
umoziuju zhromazdovanie hlbsich poznatkov o postojoch, nazoroch a ¢innostiach respondentov.’

Zber dat prebiehal v mesiacoch august az oktdber 2018 formou polostruktirovanych rozhovorov s 20
prednostami a prednostkami okresnych Uradov. V 65 % iSlo o prednostov a v 35 % o prednostky.?
Rozhovory sa uskutoénili proporéne po celom Slovensku.

Vo vzorke su priblizne rovnako pomerne zastlpeni prednostovia a prednostky vSetkych troch stupriov
okresnych Uradov. Prvym stupfiom pritom myslime okresné urady podla ¢l. 1 smernice ¢. 14/2018
Ministerstva vnutra SR, ktorou sa upravuju podrobnosti o vnutornej organizacii okresného uradu (dalej
len ,,Smernica“), druhym stupriom okresné Urady podla ¢l. 2 Smernice a tretim stupfiom okresné urady
podla ¢l. 3 Smernice (vid tabulku ¢. 1).

Rozhovory sa konkrétne uskutocnili s 38 % zo vSetkych prednostov okresnych uradov prvého stupnia (t.].
v sidle kraja), 27 % okresnych Uradov druhého stupfa a 26 % okresnych uradov tretieho stupna.

V ramci analyzy je potrebné prihliadat aj na Uroven okresného uUradu, a to z troch hlavnych dévodov.
Po prvé, hierarchicky nie st na uplne rovnakej pozicii, nakolko okresné urady v sidle kraja maju podla
§ 4 ods. 2 pism. a) zdkona o organizacii miestnej Statnej spravy riadit, kontrolovat a koordinovat vykon
Statnej spravy uskutocnovany ostatnymi okresnymi dradmi. Po druhé, okresné Urady sa odliSuju aj svojim
vnutornym usporiadanim. V sidle kraja (prvého stupnia) su ¢lenené na najvacsi pocet odborov — 12,
okresné urady druhého stupnia na 8 odborov a okresné Urady tretieho stupna iba na 4 odbory. Obsah ani
rozsah ich prace teda nie je rovnaky. S tym sa spadja aj treti fakt, a to, Ze okresné Urady maju rozdielne
pocty zamestnancov, kedy v pripade okresnych uradov v sidle kraja ide o stovky zamestnancov, v pripade
druhostupnovych okresnych Uradov sa jedna radovo o pocet do stovky zamestnancov a u okresnych
Uradov tretieho stupifia hovorime o poctoch aj na Urovni 20 zamestnancov. To ma, samozrejme, vplyv aj
na zavadzanie postupov sluzobného hodnotenia.

6 Harris, L. R., Brown, G. T. L. (2010): Mixing interview and questionnaire methods: Practical problems in aligning data.
Volume 15, Number 1, January 2010. Practical Assessment, Research & Evaluation. Str.: 1- 19

7 Kendall, L. (2008): The conduct of qualitative interview: Research questions, methodological issues, and researching
online. V: J. Coiro, M. Knobel, C. Lankshear & D. Leu (Eds.), Handbook of research on new literacies. New York: Lawrence Erlbaum
Associates. Str.: 133-149

8 Je potrebné dodat, Ze nasimi respondentmi bola takmer Stvrtina zo vietkych prednostov a az 41 % zo vietkych pred-
nostiek okresnych uradov.
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Tabulka €. 1: Okresné urady podla Smernice

Prvy

Okresny urad Bratislava, Okresny urad
Trnava, Okresny Urad Trencin, Okresny
Urad Nitra, Okresny urad Zilina, Okresny
urad Banska Bystrica, Okresny durad
PreSov a Okresny Urad KoSice

a) organizacny odbor,

b) odbor vSeobecnej vnutornej spravy,

c) odbor Zivnostenského podnikania,

d) odbor krizového riadenia,

e) majetkovopravny odbor,

f) odbor Skolstva,

g) odbor vystavby a bytovej politiky,

h) odbor cestnej dopravy a pozemnych komunikacii,

i) odbor starostlivosti o Zivotné prostredie,

j) pozemkovy a lesny odbor,

k) katastralny odbor,

I) osobitny organizaény utvar, ktorym je odbor opravnych
prostriedkov;

Druhy

Okresny Urad Banovce nad Bebravou,
Okresny urad Bardejov, Okresny urad
Brezno, Okresny urad Cadca, Okresny
urad Dolny Kubin, Okresny urad
Dunajska Streda, Okresny dUrad Galanta,
Okresny Urad Humenné, Okresny urad
Kezmarok, Okresny Urad Komadrno,
Okresny urad KoSice - okolie, Okresny
urad Levice, Okresny urad Liptovsky
Mikulas, Okresny Urad Luc¢enec, Okresny
urad Malacky, Okresny urad Martin,
Okresny urad Michalovce, Okresny urad
Nédmestovo, Okresny Urad Nové Mesto
nad Vdhom, Okresny urad Nové Zamky,
Okresny urad Pezinok, Okresny urad
Piestany, Okresny Grad Poprad, Okresny
urad Povazskd Bystrica, Okresny urad
Prievidza, Okresny uUrad Rimavska
Sobota, Okresny Urad Roznava, Okresny
urad RuZomberok, Okresny urad
Senec, Okresny Urad Senica, Okresny
urad Spisska Nova Ves, Okresny urad
Stara Lubovna, Okresny urad Stropkov,
Okresny urad Svidnik, Okresny urad
Sala, Okresny Urad Topol¢any, Okresny
urad TrebiSov, Okresny urad Velky
Krti$, Okresny urad Vranov nad Toplou,
Okresny urad Zvolen a Okresny urad
Ziar nad Hronom

41

a) organizacny odbor,

b) odbor vSeobecnej vnutornej spravy,

c) odbor Zivnostenského podnikania,

d) odbor krizového riadenia,

e) odbor cestnej dopravy a pozemnych komunikacii,
f) odbor starostlivosti o Zivotné prostredie,

g) pozemkovy a lesny odbor,

h) katastralny odbor;
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Treti Okresny trad Banska Stiavnica, Okresny 23 a) organizacny odbor,

urad Bytca, Okresny uUrad Detva, b) odbor krizového riadenia,

Okresny Urad Gelnica, Okresny urad c) odbor starostlivosti o Zivotné prostredie,
Hlohovec, Okresny urad llava, Okresny d) katastralny odbor;

urad Krupina, Okresny urad Kysucké
Nové Mesto, Okresny urad Levoca,
Okresny urad Medzilaborce, Okresny
urad Myjava, Okresny uUrad Partizanske,
Okresny urad Poltar, Okresny urad
Puchov, Okresny urad Revuca, Okresny
urad Sabinov, Okresny urad Skalica,
Okresny drad Snina, Okresny urad
Sobrance, Okresny urad Turcianske
Teplice, Okresny Urad Tvrdosin, Okresny
urad Zlaté Moravce a Okresny urad
Zarnovica

Vsetky rozhovory boli uskutocnené osobne. V niektorych pripadoch respondenti navrhovali realizovanie
prostrednictvom telefonického rozhovoru, Comu sme sa vSak z viacerych dévodov vyhli. Po prvé, vzhladom
na komplexnost predpripravenych otazok boli predpokladané dlhsie odpovede. Po druhé, vo vyskumnej
praxi sa len zriedka povazuje telefonicky rozhovor za postacujucu, ¢i funkénu alternativu k osobnym
rozhovorom.’ Mimoverbalne prejavy totiz dokdzu dat odpovede respondentov do iného kontextu,
pripadne zvyraznit niektoré Useky ich vypovedi.'°

Ziaden respondent ani respondentka nedostali otazky k dispozicii pred nasim stretnutim. V 80 %
pripadov bol po informovanom suhlase opytovaného vytvoreny zdznam rozhovoru. Ak respondent alebo
respondentka nesuhlasili s nahrdvanim, bol zabezpeceny synchronizovany prepis dvoma vyskumnikmi.
Vsetky odpovede prednostov a prednostiek boli anonymizované.

9 Sturges, J.E., Hanrahan K. J. (2004): Comparing telephone and face-to-face qualitative interviewing:

a research note. Qualitative Research in Psychology 4, Str.: 107-118

10 S tymto sa vSak nezhoduje napriklad Holt (2010), nakolko strata osobnej interakcie umoziiuje vyskumnikovi ,zostat na
urovni textu”. Inymi slovami sustredi sa iba na obsah. Holt, A: (2010): Using telephones for narrative interviewing: a research
note. Qualitative Research 10, str.: 113-121
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2 INOVATIVNY NASTROJ, NA KTORY STATNA SPRAVA
NEBOLA PRIPRAVENA?

V janudri 2004 sa prostrednictvom novej pravnej Upravy postavenia, prijimania a odmenovania
Statnych zamestnancov podarilo priniest do slovenskej praxe viacero inovativnych prvkov, medziinym aj
sluZzobné hodnotenie.'* Jeho potencidl vSak nebol vyuzity, a to najma z dovodu vagnej pravnej tpravy
a nepostacujliceho uchopenia na jednotlivych Uradoch a ministerstvach (neidentifikovalo, co ma byt
jeho cielom, resp. zmyslom).?? PresnejSie povedané, nepracovalo sa s tym, ako dané hodnotenie vyuzit
pri naplfiani strategickych zdmerov & misie daného pracoviska a podcenila sa priprava a vysvetlovanie
vyznamu hodnotitelom (veducim zamestnancom), ¢oho nasledkom bolo, Ze sa Statni zamestnanci
s novymi procesmi nestotoznili. Hodnotitelia vypracovavali vystupy so slabou vypovednou hodnotou,
pripadne nevhodne zdelovali negativne postrehy na pracu zamestnancom. Po silnej kritike, nielen zo
strany Statnych zamestnancov, ale aj sluzobnych Uradov sa napokon sluzobné hodnotenie zakonom ¢.
400/2009 uplne zrusilo.®

Celkovo by sa dalo zhrnut, Ze pri prvom zavedeni sluzobného hodnotenia na Slovensku sa tento néstroj stal
len formalitou, kvalita hodnoteni bola velmi nizka a navyse sa dokument casto staval iba prostriedkom
na odmenovanie vybranych zamestnancov. Poukazanie na tuto skisenost pred analyzou sticasnej praxe
z pohladu prednostov je dolezité hned z dvoch dévodov.

Po prvé, priklad sluzobného hodnotenia ukazuje, Ze pri zavddzani akokolvek dobrych a uZito€nych
procesov je v konecnom dosledku najklucovejSie, do akej miery existuju priaznivé podmienky na ich
pretavenie do praxe.

Po druhé, ako sa pocas rozhovorov s prednostami viac ako polovica z nich poukazovala na prvy pokus so
zavadzanim sluZzobného hodnotenia, pricom iba raz islo o pozitivnu asociaciu. Prednostka pritom uviedla,
Ze ,hodnotenie bolo lepSie ako teraz” lebo tam bolo ,,presne zadefinované, ¢o z toho, ked budem dobrym
Statnym zamestnancom, budem mat, kdezto dnes je sucho skonstatované, Ze patri nejakda odmena —
nikto nevie aka“. Podla nej zamestnanec presne vedel, Ze ked'si spIni konkrétne ulohy bude mat ,k platu
2 %. Neboli to nejaké pausalne odmeny, ale bolo to nie€o, ¢o mu zostalo. To bolo viac motivacné, ako toto
(sucasné), si myslim*“.

Na vtedajsi systém odmenovania vSak negativne reagovala dalSia prednostka tym, Ze ,vacsinou nikto
nedostal to hodnotenie, ktoré si zaslizil, pretoze nemali dostatok financii®. Zasadnym problémom bolo
v tomto zmysle presné stanovenie poctu statnych zamestnancov v najlepsich kategoriach ,,... jednoducho
niekoho vyhodili do toho horSieho hodnotenia a skuto¢ne len jeden, dvaja boli ohodnoteni na to, aby sa

11 Starofiova (2016): Civil Service Reform in Slovakia. Ustav verejnej politiky, Fakulta socidlnych a ekonomickych vied, Ko-
menského Univerzita

12 Pracharova, V., Kostal, C. (2017): Novy zakon o $tatnej sluZbe v kontexte medzindrodnych odporutcani, November 2017,
dostupné na: http://www.governance.sk/wp-content/uploads/2016/10/manual_6.pdf

13 Rovnako sa pristupilo k zruseniu nominovanej statnej sluzby, nakolko podla zdkonodarcov nepriniesla Zelany ,efekt z
hladiska proklamovaného zatraktivnenia statnej sluzby”. V nominovanej statnej sluzbe v roku 2008 vykonavalo Statnu sluzbu iba
5 Statnych zamestnancov. (Dovodova sprava k vladnemu navrhu zakona o statnej sluzbe a o zmene a doplneni niektorych zako-
nov, parlamentnd tla¢ 1109, dostupné na: http://bit.ly/2ir7Nd6)
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im mohol zvysit plat”. To potvrdila aj dalSia prednostka: ,Mohli sme mat maximalne dvojky”.

V ostatnych zmienkach o prvom zavedeni sluzobnych hodnoteni sa spominali vyluéne jeho nedostatky.
Pocas jedného rozhovoru napriklad zaznelo, Ze sluzobné hodnotenie ,az tak nezvysilo vykon v statnej
sprave alebo kvalitu rozhodovacieho procesu”, pricom bolo okolo toho ,vela papierovaciek” a ,viacej ¢asu
sa nad tym stravilo a nemalo to taky uZitok“ Dalsi prednosta vyslovene uviedol, 7e i$lo o ,formalizmus*.
V horSom pripade bolo dokonca ,,préve sluzobné hodnotenie (...) ¢asto predmetom sporov“. Ako upresnila
ind prednostka s rovnakym ndzorom, ,td objektivita a pristup bez nejakych emdcii ¢i kamardatskych
vztahov (...) urcite neprebiehali. Vac¢sinou to zabiehalo do toho, kto je ako sympaticky $éfovi“, pricom
zhodnotila, Ze podané ,staznosti boli opodstatnené”. Podobne uviedla aj dalSia prednostka: ,To je nieco,
od ¢oho sa upustilo, lebo to nebolo objektivne a teraz sme sa k tomu zase vratili. To je tieZ také nieco,
¢o je krok vedla.” Treba dodat, Ze kritika sa upriamila aj na konkrétne nastavenia postupov. Prednosta
s dlhoro¢nymi skusenostami v statnej sluzbe napriklad zvyraznil, Ze sa procedury a kritéria ,preberali z
nejakych velkych firiem*, pricom tam bolo ,strasne vela cudzich terminov (...) ¢lovek sa to musel ucit“.

Uvedené skusenosti formovali nazeranie niektorych prednostov na sucasnd podobu sluZobného
hodnotenia, preto je potrebné to aspon Ciastoéne brat do Uvahy pri ¢itani nasledujicich ¢asti analyzy
(vid'box €. 1).

Box ¢. 1: SluZzobné hodnotenie

14 § 123 ods. 1 Zdkona o §tatnej sluzbe, dostupné na: https://bit.ly/2QAJQfP
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3 VSEOBECNE ZHODNOTENIE SLUZOBNEHO
HODNOTENIA

Polovica respondentov vnimala nastavenie sluZzobného hodnotenia negativne, pricom kazdy jeden
z nich poukdzal na systém odmenovania neumoziujuci dostato¢nu motivaciu hodnotenych zamestnancov
(vid',,6.1 Systém odmeriovania“). Rovnako sa spominala vysoka miera subjektivity, zle nastavené kritéria
a stupnica hodnotenia, velkd administrativna zataz, ¢i nadbytocnost celého institutu.

Stvrtina prednostov a prednostiek sa vyjadrila neutralne, a to bud' kvdli kratkej skisenosti s opatovne
zavedenym sluZzobnym hodnotenim, alebo ho vnimali ¢isto ako nastroj, ktory ,,sa musi vediet spravne
pouzivat”, a teda prevedenie je ,na ludoch”, resp. “vSetko (je) na pracovnikovi, aky systém si vytvori”.

Rovnako S$tvrtina respondentov, ktori sa vyjadrili pozitivhe, poukazali najma na moznost ,vychovy”
zamestnancov, priestor na vydiskutovanie si ,,réznych nazorov” a na skutocnost, Ze ziskaju ,prehlad”
o existujucej situacii, pricom ako délezity aspekt vnimali to, Ze je to povinné.
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4 OBJEKTIVITA, AKCEPTACIA A DIZAJN SLUZOBNEHO
HODNOTENIA

Za jedno z najzasadnejsich Uskali sluzobného hodnotenia sa ¢asto povazuje nemoznost zabezpecenia
stopercentnej objektivnosti celého procesu (vid box €. 2). Vo vSeobecnosti plati, Ze subjektivita
hodnotitelov predstavuje najzasadnejsi prvok, ktory moze vniest nespravodlivost do sluzobného
hodnotenia.?®

Box ¢&. 2: Objektivnost hodnotenia

Viaceri prednostovia sluzobné hodnotenie odmietaju z toho dévodu, Ze je podla nich velmi
subjektivne. Jeden prednosta na otazku, ¢i uvital zavedenie tohto nastroja, dokonca explicitne
odpovedal, Ze ,moc nie, tam je subjektivizmu strasne vela“. Obdobne zaznelo aj v dalSom
rozhovore, Ze to ,je krok vedla”, lebo respondentka neverila ,... tomu, Ze sa to podari urobit
objektivne (...) akokolvek chce ten veduci zamestnanca ohodnotit, vidy su tam nejaké tie
veci osobné vo vztahu k zamestnancovi”. Ind prednostka uviedla, Ze hodnotenia predstavuju
»subjektivnendzory“azieby,pristalanavacsiukonkrétnostpriuréovaniulohaprivyhodnocovani.”
Podla nej je problémom, Ze zdkon ,nekazZe Gplne do detailov, akym spdsobom ma byt prevedené
hodnotenie.”

Naproblémsnedostato¢ne Specifickou Upravou hodnotenia ukazaliajdalsiprednostovia. Niektori
hovorili o odliSnostiach na Urovni odborov: ,Veduci si hodnotia svojich, tak boli rozdielnosti v
jednotlivych odboroch (...) niekde to Slo tak, Ze preco by som nemala dat diev€atam vsetkym
jednotku, ved robia. A zase, (...) na druhom odbore, tam sa ten veduci viac pohral a (...) mali

15 Choon, L.K. and Embi, M.A. (2012): Subjectivity, organizational justice and performance appraisal: understanding the
concept of subjectivity in leading towards employees’ perception of fairness in the performance appraisal. Procedia-Social and
Behavioural Sciences, Vol. 62, 24 October 2012, Str.: 189-193

16 Latham, G. P.,, Mann, S. (2006): Advances in the science of performance appraisal: implications for practice, Kapitola 7,
v: International Review of Industrial and Organizational Psychology, 2006, Volume 21, Editori: G.P. Hodgkinson and J.K. Ford.,
2006 John Wiley & Sons, Ltd str. 298

17 Scullen, S.E., Mount, M.K., Goff, M. (2000): Understanding the latent structure of job performance ratings. Journal of
Applied Psychology, 85 (6), str. 956—970
18 Staronova, K. (2017): Performance Appraisal in the EU Member States and the European Commission, © 2017, Gov-

ernment Office of Slovakia, EUPAN, dostupné na: https://bit.ly/2DpiTZo

SLUZOBNE HODNOTENIE NA UROVNI MIESTNE] STATNE]J

12

SPRAVY V SR

kategorie jedna, dva, tri,“. Ini to posunuli eSte dalej az na urover komparacie v hodnoteniach
okresnych dradov: ,,Co urad, ¢o odbor si to mdoze vysvetlit po svojom. Keby tam boli jasne dané
kritéria, Ze toto musi byt takto a takto. Fakt su okresné urady, kde maju vietci najlepsie znamky
a potom su urady, kde maju aj Stvorky.” Na odliSnosti poukdzal aj dal$i prednosta, nevysvetloval
ich vSak absenciou podrobnej Upravy, ale skdr snahou vyniknut, resp. fludskym faktorom: , Na
nasom Urade sa hodnotilo redlne, ale na niektorych inych okresnych Uradoch sa vraj pomahalo
a umelo sa pridavali body.”

Celkovotrebapovedat,Zeneprepracovanyndvrhanevhodnaimplementaciasluzobnych hodnoteni
mozZe viest k negativnym vplyvom na pracu hodnotenych zamestnancov. Vyskum ukazuje, Ze $tatni
zamestnanci ¢asto vnimaju hodnotenie vykonnosti ako subjektivne a nespravodlivé.? Dizajn
sluzobnych hodnoteni by mal preto podla Starorfiovej zabezpecit existenciu prvkov presnosti,
konzistencie a racionality (vid priklady v boxe ¢. 3).%°

Box ¢&. 3: Prvky zvysujuce objektivnost/spravodlivost sluZobnych hodnoteni

Je potrebné uviest, Ze akceptacia a ucinnost sluZzobného hodnotenia nesuvisi len s jeho vnimanim ako
objektivneho a spravodlivého procesu. Velmi délezitym prvkom je aj jeho praktickost.

Ako poukazuje OECD sluzobné hodnotenia, resp. hodnotenia vykonnosti sa ¢asto povazuji za nepraktické,
a teda aj za stratu ¢asu, nakolko nedokazu dostatoéne zachytit kluéovu pridani hodnotu zamestnanca,
alebo nepocitaju s redlnymi casovymi moznostami veducich zamestnancov na ich vypracovanie.?

Vnimana funkénost systému zavisi aj od toho, do akej miery je hodnotenie integrované s inymi procesmi

19 Choon, L.K. and Embi, M.A. (2012): Subjectivity, organizational justice and performance appraisal: understanding the
concept of subjectivity in leading towards employees’ perception of fairness in the performance appraisal. Procedia-Social and
Behavioural Sciences, Vol. 62, 24 October 2012, Str.: 189-193

20 Staronova, K. (2017): Performance Appraisal in the EU Member States and the European Commission, © 2017, Govern-
ment Office of Slovakia, EUPAN, dostupné na: https://bit.ly/2DpiTZo

21 Bernardin, H.J., Beatty, R.W. (1984): Performance Appraisal: Assessing Human Behavior at Work, Kent, Boston, Mass.
22 OECD (1993): Performance appraisal: practice, problems and issues, public management, Occasional paper by Wood,
R., Marshall, V., OCDE/GD(93)177, dostupné na: https://bit.ly/2PGK5sh

23 Staronova, K. (2017): Performance Appraisal in the EU Member States and the European Commission, © 2017, Gov-
ernment Office of Slovakia, EUPAN, dostupné na: https://bit.ly/2DpiTZo

24 OECD (1993): Performance appraisal: practice, problems and issues, public management, Occasional paper by Wood,

R., Marshall, V., OCDE/GD(93)177, dostupné na: https://bit.ly/2PGK5sh
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v ramci Uradov/organizacii a ako st naviazané na rozpocty, t.j. na to, aké si moznosti motivacie (Statnych)
zamestnancov prostrednictvom sluzobnych hodnoteni.

V dalSich ¢astiach si pribliZime slovensku prax. Najskor sa zameriame na pripravu hodnotitelov, zavadzanie
sluzobnych hodnoteni, ako aj konkrétne nastavenie systému na urovni okresnych uradov. Nakolko
akceptacia nastroja suvisi aj s rozpoznanim jeho zmyslu a moznostou jeho aktivneho vyuZitia, nasledne sa
zameriame na zber informacii a moznost uskuto¢nenia persondlnych rozhodnuti na zaklade sluzobného
hodnotenia.

SLUZOBNE HODNOTENIE NA UROVNI MIESTNE] STATNE]J

SPRAVY V SR 14

5 PRVKY ZVYSUJUCE OBJEKTIVNOST A DIZAJN
V SLOVENSKEJ PRAXI OKRESNYCH URADOV

5.1 Skolenia k sluzobnému hodnoteniu

Pri priprave hodnotitelov zohrava déleziti Ulohu najma skolenie, ktoré by malo predstavit zakladné
nalezitosti hodnotenia, ale aj poskytnut priestor na diskusiu a objasfiovanie si nejasnosti.

Postupy prednostov v tom, ktori zamestnanci sa Skolenia zucastnili, sa lisili. V niektorych pripadoch
iSlo iba o prednostov, ¢i vybranych veducich zamestnancov, no v inych sa ho zucastnili vSetci veduci
zamestnanci. Treba podotknut, Ze ak aj nedoslo k Gc¢asti vsetkych hodnotitelov, prednostovia zabezpedili
Sirenie ddlezitych informacii prostrednictvom e-mailu alebo internej prezentacie ucastnika Skolenia
priamo na okresnom Urade.

Medzi prednostami nepanovala zhoda pri zhodnoteni Skoleni o sluZzobnych hodnoteniach. Jeden
respondent napriklad uviedol, Ze prezentujuci ,jednoducho vysvetlil, pre¢o je to potrebné a ma to
zmysel (...) bol to Spi¢kovy praktik. Uskutocnilo sa to v novembri minuly rok a potom sme hodnotili
v januari.“ Dal$i prednosta s uvedenym suhlasil s tym, Ze nedostal od veducich zamestnancov ,nejaku
negativnu reakciu (...), Ze by sa stazovali”, ale suviselo to podla neho aj s tym, Ze ,va¢sina nadriadenych
sa so sluzobnym hodnotenim stretli v minulosti”. Iny prednosta zas hodnotil Skolenie negativne: , Mali
sme Skolenia k vedeniu sluzobného hodnotenia, boli pre vSetkych veducich zamestnancov. Bolo to vsak
velmi vSeobecné.” Ako sa vSak ukazalo, podla viacerych prednostov to, ako boli Skolenia prevedené, je
v zasade irelevantné: ,Na tie problémy pride ¢lovek, aZz ked to redlne robi.”

5.2 Zavadzanie sluzobného hodnotenia do praxe

Prednostovia v podstate nikde neidentifikovali zasadnejSie problémy pri implementovani sluzobnych
hodnoteni. V niektorych pripadoch pritom ulohu zohrala najma precizna komunikacia na Urade a Skolenie.
»Necelili sme pre nich Ziadnym prekazkam. Ludia vedeli, ¢o to obnasa, vietko prebehlo bez problémov. Je
to viac-menej o tom vydiskutovani. Hodnotitelia boli taktiez predtym na skoleni, (rovnako) ako ja.”

Na problémy mohli podla jednej prednostky narazit priamo v procese veduci pracovnici: ,veduci hovoril,
Ze mal problémy. Ohodnotil zamestnancov a oni sa tak sebakriticky na seba nepozreli a vyhrazali sa, Ze sa
pojdu staZzovat prednostke. Nikto neprisiel, to znamen3, Ze si to nejakym sposobom dali ulezat v hlave,
neviem.” Problémy vSak mo6Ze spdsobovat aj nedobré uchopenie na strane veduceho zamestnanca.
Ako poukazal jeden prednosta, sluzobné hodnotenie sa ,,... da aj zneuZit a ten konkrétny nadriadeny
sa vie urcitou formou, ked to poviem tak vulgarne, pomstit svojmu podriadenému za urcité obdobie.”
Nasledne vsak doplnil, Ze existuje ,,... opatrenie Ze ten podriadeny sa mdze odvolat, potom ho uz hodnoti
nadriadeny o vyssi stupen, takZe je tam mechanizmus ako sa tomu da predist.”

Na dalSie mozné rieSenia problémov poukdazal iny prednosta: ,Ten vyklad tych veducich je u kazdého
iny, tak museli sme dat hlavy trosku dohromady a vysvetlit si to pri tom hodnoteni a mozno trochu
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(upravit) to povodné (hodnotenie)”. Rovnako pritom poukazal na fakt, Ze sa k hodnoteniu ,vyjadruje aj
ten pracovnik. A ked tam je nejaky velky nesulad a pozname toho pracovnika aj vedidceho pracovnika,
vidime, Ze nie¢o tam skripe, tak si to musime vydiskutovat.”

Viaceri prednostovia bez rozdielu od Urovne okresného uradu v tejto suvislosti chdpali otazku kvality
implementacie primarne cez vyuzitie opravnych prostriedkov. Respondent napriklad uviedol, Ze to
bolo bezproblémové, lebo ,nikto nepoddaval opravny prostriedok”. Dalsi reagoval, 7e zamestnanci ,maju
moznost sa odvolat, ale (...) zatial to nikto nevyuZil.” V pripade, ak aj nejaky problém nastal, v zasade
sa to vyrieSilo bez vyraznejsich, pripadne externych zdsahov. Napriklad v jednom pripade ,ti, ktori to
namietali, boli po lehote. MozZno boli viaceri nespokojni, ale nevyuZili svoje zdkonné prava. Som si 100
% isty, Ze boli o moZnosti odvolat sa pouceni, na to sme davali na poradach déraz.“ V inom pripade
zas ,,neboli problémy pri implementdcii. Nasledne sme ale obdrzali 3 namietky, ktoré sa neukazali ako
relevantné. Problémom bolo, Ze sa neobjektivne hodnotili a Ze sa porovndvali s ostatnymi.”

Individualny pristup hodnotitelov je podla mnohych prednostov rozhodujici pre dobré zavedenie
(systému) sluZzobnych hodnoteni. Pocas rozhovorov napriklad zaznelo, Ze je to ,vidy o subjekte. Ak si
veduci odboru chce zlah¢it, hodnotenie spravi formélne, ale dobehne ho to.” Podobne si myslel aj dalsi
prednosta, Ze je to o tej ktorej osobe: ,, Znova to bude na fud'och a na veducich odborov a prednostoch,
¢i k tomu pristUpia dosledne a budu hodnotit tak, ako by mali — na zdklade vykonu — alebo vsetkym daju
,vyborny” a budd mat pokoj.” Tu treba zvyraznit, Ze niektori prednostovia a prednostky si od zaciatku
nasli vlastné postupy, aby malo pre nich sluZzobné hodnotenie ¢o najvacsi zmysel: ,Ja som (si) robila
poznamky cez rok ku kazdému veducemu, Ci (si) splnil dlohu, s ¢im som bola nespokojna a (podobne).
A oni su Uplne hotovi, ked im to zacnem hovorit, Ze toto a toto treba zlepsit, treba popracovat na tychto
zrucnostiach, s tymto nie som spokojna.” Problém podla nej nastaval v tom, Ze si pracu na hodnoteniach
veduci zamestnanci zle rozvrhnd: ,Vacsina ludi to tak robi, e sa tym nezaoberaju cez rok. Cize povazuju
to mozno niektori vedici potom za zataz.” V tomto kontexte treba spomenut § 2 ods. 1 vyhlasky ¢.
136/2017 Uradu vlady SR, ktorou sa ustanovuji podrobnosti o sluzobnom hodnoteni (dalej len ,Vyhlaska
UV SR“)%, kde sa uvadza, Ze hodnotitel mé priebezne zhromazdovat vysledky vykonavania $tatnej sluzby
hodnotenym statnym zamestnancom vo vsetkych oblastiach sluzobného hodnotenia za celé hodnotené
obdobie.

5.3 Spatna vazba

Za “achillovu patu” sluzobnych hodnoteni, resp. hodnoteni vykonnosti sa vo vSeobecnosti povazuju
najma hodnotiace rozhovory (vid box ¢. 4).2° Ako uviedla jedna prednostka svoju skisenost z praxe,
napriek $koleniam doslo k ur&itym neprijemnostiam: ,,Bol aj pla¢ niekde“. Co je viak podla nej délezitejsie,
,nedoslo ale k Ziadnemu, e nemate pravdu®. Dal$i prednosta uviedol, 7e ta interakcia, hoci aj neprijemna,
je potrebna. Otvdra sa totiZ priestor na vyjasnenie si veci: ,Veduci si so svojim zamestnancom moézu
vydiskutovat aj r6zne nazory. Ma to cosi do seba“.

25 Vyhlaska €. 136/2017 Uradu vlady SR, ktorou sa ustanovuju podrobnosti o sluzobnom hodnoteni, dostupné na: https://
www.slov-lex.sk/pravne-predpisy/SK/77/2017/136/20170601
26 Kikoski, J. F. (1998): Effective communication in the performance appraisal interview: Face- to-face communication for

public managers in the culturally diverse workplace. Public Personnel Management, 27, str. 491
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Box C. 4: Rizika vyplyvajiuce zo zavedenia hodnotiacich rozhovorov

Co je mozno prekvapujice, podla niektorych prednostov nie je potrebné, aby najlepsi zamestnanci
dostavali spatnd vazbu: ,,M6j nazor je taky, Ze je to na tych najslabsich, lebo ti najlep$i nepotrebuju poéut,
zZe robia veci na 95 alebo 100 percent.” Podobne tvrdil aj dalsi prednosta, Ze ,podla mna zamestnanca
spatna viazba nebude motivovat.”

Treba vsak uviest, Ze medzi prednostami nepanuje zhoda, Ze spatna viazba zamestnancom nie je potrebna.
Jeden prednosta napriklad vyslovene uviedol, ze je déleZité slovne ocenit zamestnancov: ,Je to urdita
forma na zaklade ktorej, kazdy rok zamestnanec pociti, Ze sa oplati vzdelavat a zlepSovat a poskytovat
lepSie a lepsie sluzby, lebo to niekto oceni.” Dal$i dokonca v tomto kontexte odkdzal aj na $pecidlne
Skolenia, kde poukazali aj na potrebu slovného ohodnotenia: ,Niekedy nas to Skolia a vieme, Ze ked'
pohladite hlavu, pohladite aj dusu a tomu ¢loveku je lahsie. Treba mu povedat aj pozitivne nieco, a to
je tiez hodnotenie, lebo dobre si to vykonal, som hrdy na teba, Ze si to spravil”. Vo vSeobecnosti sa
vSak prednostovia a prednostky zhodli, Ze spatna vazba nepostacuje na motivaciu zamestnancov a je
potrebné ich aj patriéne finanéne ohodnotit (vid aj 6.1 Systém finan¢ného odmeriovania).

5.4 Nedostatky v nastaveniach sluzobného hodnotenia

Pocas rozhovorov prednostovia a prednostky opakovane poukazovali na:

. velkd administrativhu zataz,
« zlé nastavenie stupnice sluzobnych hodnoteni,
+ zIlé nastavenie kritérii sluzobnych hodnoteni.

Pocas rozhovorov explicitne zaznelo, Ze , proces je prebyrokratizovany“ a Zze sluzobné hodnotenie veducich
Statnych zamestnancov ,velmi zatazuje.” Jeden prednosta to jasne prepojil so systémom odmeriovania
(vid'aj 6.1 Systém finanéného odmeriovania), nakolko pri kazdom zamestnancovi ,,musite tomu poriadne

27 Vid' napriklad Bernardin, H. J., & Buckley, M. R. (1981): Strategies in rater training. Academy of Management Review,
6, Str.: 205-212; Latham, G.P. (1986): Job performance and appraisal. V: C. Cooper & |. Robertson (Eds), Review of industrial and
organizational psychology. Chichester, UK: John Wiley& Sons, str.: 117-155; Longenecker, C. O., Sims, H. P. & Gioia, D. A. (1987):
Behind the mask: The politics of employee appraisal. Academy of Management Executive, 1, str: 183-193

28 Vid Murphy, K. R., Cleveland, J. (1995): Understanding performance appraisal: Social, organizational, and goal-based
perspectives. Sage Publications
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venovat ¢as”, pricom nevie ,,¢i to ma taky Ziadany motivujici efekt. Mzda, respektive ohodnotenie je
kldcové.”

Nastavenia stupnice hodnotenia taktiez nebolo vnimané velmi pozitivne: ,Vsetci si myslia, Ze robia podla
najlepSieho vedomia a svedomia a teraz dostane trojku.” Rovnako uviedla aj dalSia prednostka: , Velmi
nestastne posobi na ludi, Ze vlastne ten kvazi vyhovujici zamestnanec by mal byt hodnoteny trojkou.
Pre nich je to velmi poniZujuce, Ze su trojka. Mdme to zauzivané zo sSkolstva, Ze jednotka je ten, ktory robi
dobre, vyhovuje, vietko splnil a v $tatnej sprave sme takéhoto dali vlastne do trojky. Cize oni to vnimaju
velmi zle a hovorim, kto v tej Statnej sprave, keby sme isli redlne a racionalne ho hodnotit, by splnil tu
dvojku a jednotku. Toto by splnili zase iba Statni zamestnanci na ministerstvach, ktori dostanu nejaky
projekt.” Podla prednostky totiZ rddovi zamestnanci na okresnych uradoch nemaju ¢as ani moznost robit
ni¢ naviac, ako maju v svojej naplni prace.

Niektori prednostovia dokonca poukdzali na nedostatocné odliSenie medzi sluzobnym hodnotenim
vsukromnom sektore atym vStatnejsprave. Zaznelo to najma v suvislosti s nastavenim kritérii hodnotenia
(vid'box €. 5). ,,Kritéria a v celku hodnotenie urcite nie je do Statnej spravy.” Na to nadviazala eSte tvrdsie
aj dalsia prednostka: ,Som to celé navrhla zrusit vo svojej pripomienke, pretoZe to hodnotenie tak, ako
je postavené, mam pocit, Ze bolo zobraté z firmy alebo bankového sektora (...) dali tam také podmienky
hodnotenia a kategodrie, ktoré su v Statnej sprave uplne nezmyselné.” Uviedla pritom aj priklad — rozvoj
kompetencii. Podla nej si zamestnanec totiZz ,v Statnej sprave nemoze zvySovat kompetencie. On ich ma
dané zakonom a jednoducho ich nemoéze prekracovat, mdze robit len to, ¢o mu zdkon dovoluje, Cize aké
zvySovanie kompetencii? To si tam normalne nezmysly, to je pre firmy a pre institlucie, ktoré dajme tomu
maju nejaky produkt, projekt, pézZicky alebo poistenie a teraz ty ich preddavaj a kolko ich predas, tolko
si zvysis svoju kompetenciu. (...) No ako mozZe Statny zamestnanec pracovat naviac. Ja mu nemézem dat
zametat chodnik, to nie je jeho ¢innost.”

Box €. 5: Oblasti sluZobného hodnotenia podla Vyhlasky*

29 Vyhlaska €. 136/2017 Uradu vlady SR, ktorou sa ustanovuju podrobnosti o sluzobnom hodnoteni, dostupné na: https://
www.slov-lex.sk/pravne-predpisy/SK/77/2017/136/20170601
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Ako problematické sa podla par prednostov ukazuje aj znemoznenie hodnotit niektorych zamestnancov.
Konkrétne zaznelo: ,Ak mate ¢loveka, ktory permanentne mardduje, neviete ho za 5 rokov vyhodnotit.
Lebo po Siestich mesiacoch odide na PN a mardduje pol roka a zas nebude vyhodnoteny.” Rovnako sa
uviedlo, Ze je velmi zlé, Ze sa ,nedali vSetci zamestnanci zhodnotit (napr. veduci, ktori boli v dodasnej
statnej sluzbe)”.

Pocas rozhovorov sa objavila aj kritika toho, ¢o je vlastne predmetom sluzobného hodnotenia, nakolko
by malo sluzit ,skor (...) na zhodnotenie toho, ¢i su klienti Uradu spokojni.“ Dokonca sa spochybnilo aj to,
¢i sa za sucasnych podmienok na okresnych uradoch vébec méze konat: ,Nie je okresny trad a okresny
urad. Ja mam hodnotit zamestnancov a mame poddimenzovany ich pocet? Ved na to, aby sme ich
mohli hodnotit, musia mat uspdsobené podmienky na vykon prace. A nie my sa tu zaoberame tym,
¢i pocitac funguje, ¢i su dobré servery, Ze padaju, Ze sa nam to stale kruti a zdkaznik ¢aka. Nemaju
vytvorené poriadne pracovné podmienky, ale ani hygienické.”

Doslo vsak aj k spochybneniu toho, Ci je vbbec tento nastroj potrebny, lebo vsetko, ¢o treba, si povedia
na poraddch a veduci zamestnanci ani prednostovia ,nepotrebuju zbierat informacie”, lebo vietky maju.
Jedna prednostka mensieho Uradu napriklad uviedla, Ze ,veduci zamestnanci, v nasom konkrétnom
pripade, tak dobre poznaju tych svojich zamestnancov a ich pracovné ndplne, Ze presne vedia aj bez
vypracovania tohto hodnotenia, ¢o treba posilnit a kde treba ubrat.” Prednosta okresného uradu prvého
stupna (t.j. s vysokym poltom zamestnancov) sa tieZz pozastavil nad celkovym zmyslom sluZzobného
hodnotenia: ,Kazdy veduci by hodnotenie mal riesit priebezne. Rovnako aj moznost odobrat osobny
priplatok tam je stale pocas roka. Mne sa to teda zda ako nadbytoc¢ny institat.” Rovnako vyhraneny nazor
mal aj dalsi prednosta: ,,Rozhovor so zamestnancom by nemal prebiehat, lebo to prikazuje zékon. (...)
Som za to, aby sa problém riesil hned, ked' je a ne¢akalo sa na sluZobné hodnotenie, ktoré sa vykondva
v ur¢itom obdobi. Za mna by som ho zrusil.”

Jedna prednostka sice uznala, Ze to ma “prinos pre novych zamestnancov, Ze ziskaju nejaky obraz” a radovi
zamestnanci “ked maju nieco také absolvovat, tak maju pred tym respekt, Ze trosku su kontrolovani”,
ale opatovne to konci podla nej pri tom, Ze ma na okresnom urade ,v 95 % zamestnancov s praxou viac
ako 15 rokov a pre nich to Ziaden prinos nema, zvlast, ked' to uz videli pred par rokmi a videli, ako to
dopadlo. Automaticka reakcia bola, Ze zase toto?”

Je vsak potrebné povedat, Ze spochybriovanie zmyslu sluZzobného hodnotenia do velkej miery suvisi s
existujucim kontextom na urovni miestnej Statnej spravy, ktory rozoberieme v nasledujicej ¢asti.
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6 INFORMOVANE NE/ROZHODOVANIE?

Vacsinaakademikov ¢iodbornikov z praxe sazhoduje, Ze sluZzobné hodnotenie nie jelen o samotnom merani
vykonnosti prace, ale aj o jeho prepojeni na motivaciu, komunikaciu, ako aj vztahy v rdmci organizacie.*
Opatovne treba vyzdvihnut, Ze ide o nastroj, prostrednictvom ktorého ma primarne dochadzat k zberu
a vyuzitiu informacii pri riadeni ludskych zdrojov. V tejto ¢asti sa pozrieme podrobnejsie na to, aké maju
skusenosti v tejto oblasti prednostovia a prednostky.

6.1 Systém financného odmenovania

Velka cast nespokojnosti so sluzobnymi hodnoteniami suvisi podla OECD s tym, Ze sa v praxi nedari
dosiahnut niektoré ciele, pre ktoré sa dany proces zavadzal.3! Napriklad, ak je cielom motivovat najlepsich
zamestnancoy, v praxi sa v zahranic¢i naraza na problém, Ze hodnotitelia sU extrémne zhovievavi. Inymi
slovami, nie je ni¢im neobvyklym, Ze vacsina hodnotenych zamestnancov byva zaradenych do dvoch
najvyssich kategorii, a teda dochadza k stieraniu hranic medzi najlepsimi a zvySkom.3? Na Slovensku je
vSak problém, a to Specificky prave na Urovni okresnych uradov, omnoho hlbsi.

Ako uviedlo takmer 80 % zo vSetkych respondentov, nastavenie systému finanéného odmenovania je
nevyhovujuci, resp. v fom vidia vyrazné nedostatky.

Prvym problémom je, Ze prednostovia a prednostky dostanu z Ministerstva vnutra SR iba urcity maly
balik financii na sluzobné hodnotenia a inak v zasade nemaju moznost finan¢ne motivovat svojich
zamestnancov. ,,MdZe sa podelit len to, ¢o dostanu (zamestnanci) z rezortu za sluzobné hodnotenia. Toto
nie je spravodlivé.”, nakolko obdrzali, ako upresnil dalsi prednosta ,iba po par eur k platu”. Potvrdzuju
to aj slova dalsSieho respondenta, pricom implicitne poukazal aj na mordlne prekazky pri hodnoteni: ,Ten
balik na sluzobné hodnotenie je tak strasne nizky, Ze prednosta im nebude brat tych 30 eur sluzobného
hodnotenia, ked maju 580 v hrubom. TakZe su velké rezervy v odmenovacom systéme.”

Na zasadny prakticky problém poukazal prednosta okresného uUradu prvého stupna: ,V mojom pripade
tu mame necelych 300 zamestnancov a (...) vaéSina z nich uz su skuseni zamestnanci s dlhodobou praxou
a svoju ¢innost vykonavaju velmi dobre. Neviem si predstavit, keby bol kazdy ohodnoteny znamkou 2, 1,
ako to finan¢ne zvladnut, pretoze motivacia 10, 20 eur pre nich vyznam nema. CiZe by to mala byt vyssia
motivacia a samozrejme z pohladu $tatnej kasy si to neviem predstavit.”

Celkovo sa vsak nastavenie balika financii za hodnotenia podla rozhodnutia rezortu nevnima pozitivne:
»Na ministerstve vnutra urobili koeficient a iSlo to jednotne z vrchu po spodok. V tomto hodnoteni

30 Staronova, K. (2017): Performance Appraisal in the EU Member States and the European Commission, © 2017, Govern-
ment Office of Slovakia, EUPAN, dostupné na: https://bit.ly/2DpiTZo, str. 13

31 OECD (1993): Performance appraisal: practice, problems and issues, public management, Occasional paper by Wood,
R., Marshall, V., OCDE/GD(93)177, dostupné na: https://bit.ly/2PGK5sh

32 Murphy, K. R., Cleveland, J. (1995): Understanding performance appraisal: Social, organizational, and goal-based per-
spectives. Sage Publications; OECD (1993a): Private Pay for Public Work: Performance-related pay for public sector managers,
report by Robert Wood and Maria Maguire, Paris, France.; LANDY, F.J., FARR, J.L. (1980): Performance rating, Psychological Bul-
letin, 87, str: 72-107.
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toto by mohlo prejst odporaéacim spésobom a volnejsiu ruku by mohol mat prednosta.” Podla inej
prednostky by sa odmeny mali riesit aj ,v priebehu roka (...), nie len ¢akat na hodnotenie zamestnanca
a tam mu dat nejaké plosné odmeny, ktoré vyjdu“. Uviedla pritom aj konkrétny priklad: ,Ministerstvo
rozhodne, Ze za dvojku bude 50 eur a za jednotku 100 eur, ¢o ja neovplyvnim, lebo to je celoslovenské,
ale ja by som vedela ohodnotit nejakého zamestnanca aspori o 10 - 20 eur viac tento rok cez navysenie
osobného ohodnotenia, lebo sa vypracoval, robi profesionalnu robotu. Proste nejaky kariérny rast.”

Tu sa dostdvame k druhému systémovejSiemu problému, ktory suvisi s nedostatocnymi kompetenciami
prednostov. Po zmenach suvisiacich s reformou ESO, pri ktorej vznikli sicasné okresné urady, totiZz doslo
aj k strate ich pravnej subjektivity a naviazaniu procesov suvisiacich s riadenim Uradov na centra podpory
a v koncovke na Ministerstvo vnuatra SR. Inymi slovami, prednostovia a prednostky uz nemaju moznost
priamo volne rozhodovat o personalnych a ekonomickych otazkach na svojich okresnych tdradoch. AK
teda vezmeme do uUvahy, Ze odmenovanie ide ploSne a jednorazovo z Urovne Ministerstva vnutra SR,
pricom je tento objem penazi nizky, prednostovia a prednostky maju zviazané ruky v snahe prilepsit
vysku odmeny najlepsSim.

Respondenti v tejto veci konkrétne uviedli, Ze v spojitosti s vysledkami sluzobného hodnotenia ,,chybaju
prostriedky pre najlepSich. Prednostom je ubratd zdkladnd motivaéna paka — moznost narabat
s financiami — priplatky, odmeny, mimoriadne odmeny.“ a Ze , ti, co mali jednotku a dvojku dostali v juni
200 alebo 150 eur. Boli odmeneni. Ale ja nemam moznost disponovat osobnymi priplatkami a povedat
— zasluzis si, maj.“ Upresnil to vsak dalsi prednosta: ,Je fajn, Ze sa mozu priznat priplatky, ale to ,,mézu”
je klucové, lebo ak nemate na to financie na Urade, tak aj keby bol zamestnanec akokolvek dobry, vy
s tym ni¢ nespravite, Ze mu nemate dat peniaze. Nie sU na to rozpocty.” To potvrdil aj dalsi prednosta:
,Ked chcete niekoho zvyhodnit na zdklade sluzobného hodnotenia, musite po¢kat kym niekto s dobrym
osobnym ohodnotenim odide, inak neexistuje Ziadna ind moznost, kedZe mzdovy rozpocet je uzavrety.”
Jeden prednosta v tejto suvislosti vyslovene povedal: ,Toto hodnotim velmi negativhe a som ochotny sa
pod to podpisat, lebo ako mdéze manazér riadit, ked' nema motivaénu zlozku v ruke...Na dobré slovo.”

Spominalo sa vSak aj predchadzajuce nastavenie systému, kedy prednostovia a prednostky mali viac
moznosti odmeriovat svojich podriadenych. ,Za socializmu bol fond vediceho zamestnanca. Ten fond
bol uréeny na drobné opravy, ale veduci zamestnanec mal moznost rozhodnut aj s rezervou, ktord
vznikala, na prerozdelenie medzi podriadenych. Takéto ndstroje dnes v rukach nie su.” Podla prednostu
dnes dochadza k ,,tvrdej centralizacii“ a tu prdvomoc ma ,niekto v Bratislave a povie, Ze da koncorocné
odmeny alebo odmeny za sluZzobné hodnotenie. Pozicia nadriadeného v regidne sa dostdva do formalnej
polohy“. Ako uvadza dalej prednosta, méze to mat vplyv na pracovni moralku a vykon zamestnancov:
,Povedia si, Ze ¢o to ten mo6zZe, nema tych 5 P v rukach. Neriadi, len v podstate plni administrativne
pokyny. Odmeniuje niekto v Bratislave, on len dozoruje, ¢i som v praci atd.” (v tomto kontexte vid' aj
6.3 SluZzobné hodnotenie a rozviazanie pracovného pomeru). Na centralizaciu poukazal pri inej téme
tykajucej sa odmenovania aj druhy prednosta: , Fakt su ludia, ktori robia tu istu robotu a maju rozdielne
triedy. A prave taki [udia by si zaslUzili nejaku vy$Siu odmenu. Ale proste tiez odmeny na ministerstve boli
rozdelované podla tried a niekto hore o tom rozhodoval, nikto sa nas nepytal.”

Navyse, prednostovia poukdzali na to, Ze zo strany ministerstva vnutra postupne prichadzaja impulzy
na rieSenie situacie prisnejSim hodnotenim: ,Teraz nehovoria, Ze kolko mame na to penazi, ako to bolo
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volakedy — to bolo tak, Ze mohli sme mat maximalne dvojky. Teraz to nepovedali, ale dali odporudania.
(...) My sme mali tie hodnotenia velmi dobré, ktoré si vieme obhdjit, ale uz ndam bolo odporucané to
robit trosku inak. Nebolo striktne, Ze mame tolko a tolko, ale uZ si to mame akoZe rozmysliet a robit to
prisnejsie.” S tym sa ale nestretli na vSetkych uUradoch, ako tvrdi jedna prednostka: ,,Obmedzenia urcite
neboli zo strany ministerstva vnutra pri hodnoteni. Nie, nechali to plne v kompetencii nas.”

Pocas rozhovorov opakovane zaznelo, Ze sa nesmie zabudat na financie: ,,Hodnotenie ma aj motivacny
ciel, a to nielen Ze bude zamestnanec pochvdleny a dostane znamku, ale aj finanéné ohodnotenie.”
Celkovo vsak prednostovia poukazovali na to, Ze v si€asnej podobe ,,ani neméZeme cez to motivovat.”

Ako bolo uvedené na zaciatku tejto podkapitoly, vo vSeobecnosti plati, Ze velka ¢ast nespokojnosti so
sluzobnymi hodnoteniami suvisi s tym, Ze sa v praxi nedari dosiahnut niektoré ciele, pre ktoré sa dany
proces zavadzal. Prednostovia vnimaju sluzobné hodnotenie ako nastroj na motivaciu najlepsich, pricom
jeho hlavnou sucéastou musi byt aj finanénd odmena, ktora je v stéasnosti nedostato¢nd a oni s tym
nemaju ¢o spravit. Ako explicitne uviedol jeden z nich, ak nebude mat sluzobné hodnotenie ,finanény
dosledok, Ze ked som dobry, tak mi pridaji a ked som zly tak mi uberu, tak bude vidy o nicom.”

6.2 Zber informacii a ich vyuzitie

Niektori prednostovia explicitne identifikovali prinos sluzobného hodnotenia ako spdésobu zberu
informacii. Jeden prednosta, napriklad, uviedol, Ze je “urcite dobré, Ze sa pri tom zbieraju informécie,
déata o zamestnancoch”. Dal$i dokonca uviedol, Ze uréite vyuZivaju ,informécie z hodnotenia na stratégiu
[udskych zdrojov.”

Objavil sa aj pripad, kedy to prednosta okresného uUradu tretieho stupria konkretizoval aj na to, Ze si
utvori lepsi nazor o vedticich zamestnancoch: ,Ked vidim hodnotenie veducich, ja potom hodnotim ich.
Mam z toho aj ja nejaky prehlad, aky nazor maju na jednotlivych podriadenych a na zaklade toho viem
zhodnotit aj ich pracu”. V tejto veci vsak poukazala prednostka dalsieho okresného tradu tretieho stupna
na zasadny problém: ,Veduci odborov hodnotia svojich zamestnancov a ja sa k tomu hodnoteniu ani
nedostanem ako prednosta, iba ked'si vyziadam. CiZe je to nezmysel, aby som ja dajme tomu nevedela
o nizSich ¢lankoch ako boli hodnotené, lebo ja hodnotim iba veducich odborov a oni si zase hodnotia
tych svojich.” Prax na okresnych GUradoch sa teda znacne odlisuje, pricom treba povedat, Ze Ziaden iny
respondent podobny problém nenaznacil.

Prednostovia a prednostky spajali poc¢as rozhovorov tému zberu informacii zo sluzobnych hodnoteni aj
so vzdelavanim zamestnancov. Jeden napriklad povedal, Ze ,snad sa to bude vyuZivat pri nastaveni
vzdeldvania,” dalsi prednosta mal v tejto veci vaésiu mieru istoty: , Urcite sa tie informacie daju pouzit do
planu vzdelavania.” Treba povedat, Ze medzi respondentmi nebol jednotny nazor, ¢i to vobec chcu takymto
spésobom vyuzit. ,Pride mi také utopistické, aby zamestnavatel na zaklade sluzobného hodnotenia
dovzdelaval zamestnancov. (...) Ja by som nesuhlasil s tym, aby zdverom sluzobného hodnotenia bolo
- podme ich doskolit. Udrziavat si odbornu Uroven je povinnost zamestnanca. V sukromnej sfére vas
nebudy doskolovat, ked' je neskoro. (...) Ked nesplfiaju odbornu Uroveri, zékon vdm umoZiiuje znizit
osobny priplatok, alebo, ak je to Uplna katastrofa, ukoncit sluzobny pomer.”
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Je potrebné dodat, 7e v ramci sluzobného hodnotenia sa priamo hodnoti aj napiiianie planu vzdelavania.
Jeden prednosta opisal svoj postup nasledovne: ,PoloZzim plan vzdelavania, ktory si pripravil, polozim
vSetky certifikaty, ktoré v priebehu roka ziskal a potom ho Uplne v pohode mézem ja alebo jeho vedduci
vyhodnotit, ako sa stavia k tejto oblasti. Toto podporujem a mam za to, aj ked'je to trosku administrativne
narocnejsie, ten ¢as sa da najst, lebo ked'sa robi to sluzobné hodnotenie, je ovela objektivnejsie.” Podobne
reagovala aj dalSia prednostka: ,Vychddzali sme pri tvorbe individudlneho planu kompetencného
vzdeldvania na tento rok (...) z hodnoteni, ktoré bolo na zaciatku roka, ale kedZe zdkon platil len od
polroka, tak sme teda prihliadali na to, Ze trochu inak to fungovalo predtym.” Treba vyzdvihnut, Ze v oboch
pripadoch ide o prednostov okresnych Uradov tretieho stupna, a teda z nizSim poctom zamestnancov ako
na inych dradoch.

Jeden prednosta mensieho Uradu poukazal aj na Specifickud pozitivnu externalitu sluZzobného hodnotenia
,€0 sa tyka hodnotenia, pomohlo to, Ze zamestnanci chodia viac na vzdeldvanie”, pricom ,nereptaju, ze
robota stoji, ako kedysi, lebo vedia, Ze to ma aj to finanéné ohodnotenie.” S obdobnou skisenostou sa
podelil aj dalsi prednosta: ,,Ako prislo toto hodnotenie a (zamestnanci) vedeli, Ze tam maju aj sebarozvoj,
tak normalne zbystreli pozornost, Ze aj toto potrebuju. Kazdy jeden si dal do planu kontinudlneho
vzdeldvania vzdelavanie.” Prednosta na Urade prvého stupna vyzdvihol: , Pri tom hodnoteni zamestnanca
je to urcity bonus, ked zamestnanec absolvuje odborné sSkolenia, pretoZe na sebe pracuje a vzdeldva sa.”
V tejto veci vSak jeden respondent uviedol, Ze nepostacuje to, Ze si zamestnanec povie “musim ist, lebo
ma budu hodnotit”, ale , aj vzdelavanie je potrebné, len nech je to kvalitné (...), aby to neboli stéle tie
isté skolenia cez IVES, nech aj vzdelavacky napreduju”.

V ramci rozhovorov vSak opakovane zaznelo, Ze prednostovia a prednostky maju obmedzené pravomoci
pri rozhodovani o personalnych zdleZitostiach, takie zozbierané informacie nemézu naleZite pouiit.
Rovnako sa poukazalo aj na to, Zze nemaju v rukach ani rozhodovanie o finan¢nych prostriedkoch na
vzdeldvanie.

6.3 Sluzobné hodnotenie a rozviazanie pracovného pomeru

Pri komunikacii s prednostami sa viackrat prirodzene otvorila otdzka moZnosti odvolat Statneho
zamestnanca na zdklade vysledkov sluzobného hodnotenia. Podla jedného prednostu veduci
zamestnanci dokonca nemaju int paku ako sluZzobné hodnotenie, kde ,mu to mozu spocitat.” Podobne
to vnimala aj dalSia prednostka: ,Koho chcete alebo mate niekam poslat, tak cestu si najdete cez
sluZobné hodnotenie”, ¢i iny prednosta: ,Ak si neuspokojivé vysledky pri sluzobnom hodnoteni, tak sa
moZe (zamestnanec) odvolat. To nie je, Ze je tu navidy zabetdénovany.” Pri vacsine rozhovorov sa to vsak
nepovazovalo za bezproblémovy postup. Za najmensiu prekdazku sa povazuje ¢asové obdobie, ktoré si to
vyzaduje, na ¢o poukazal jeden prednosta so slovami, Ze sluZobné hodnotenie: ,ma svoj vyznam hlavne
pri zamestnancoch, ktori sa nevedia prispOsobit (...) je mozné sa (ich takto) zbavit (...), nie je to ale
okamzity proces, nieco to trva.”

Ostatni prednostovia si v praxi nevedia velmi predstavit, Ze by sluzobné hodnotenie postacovalo na
rozviazanie pracovného pomeru. ,Nespravite s tym zamestnancom ni¢, aj ked nepodava dostatocny
vykon. SluZzobné hodnotenie v tomto smere nie je cestou. Dekrét by mi nepresiel, nepotvrdili by mi to, ze
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ho mdzeme prepustit. Je to subjektivne, to sluZzobné hodnotenie, a pod to by sa nikto na Ministerstve
vnutra SR nepodpisal.“ Nie vSetci prednostovia s tym suhlasili, jeden explicitne uviedol, Ze ,ak su to
vazne problémy, myslim si, Ze na ministerstve musia uznat, Ze to treba takto riesit.”

Problém vsak viaceri identifikovali aZ v situacii, ktora by nastala po prepusteni zamestnanca: ,Neviem
predstavit, Ze dostane zIé hodnotenie a potom opat a bude to dévod na rozviazanie pracovného pomeru
a dato nasud a tam sa ndjde nejaka chyba. Sud potom urci, Ze vypoved je neplatna alebo ¢o.” Rovnako aj
na Urade nizsej Urovne bol identifikovany tento problém:, Ak nie ste spokojny so statnym zamestnancom,
tak v zasade nemate Co urobit. Chcela by som vidiet, ako by bol niekto zbaveny funkcie na zaklade
sluZobného hodnotenia. To by nepreslo, by sme isli na sud.” Aj dalsi prednosta presne suhlasil s tym, Ze
odvolat zamestnanca na zaklade sluzobného hodnotenia ,nie je také jednoduché. Sudy stoja na strane
slabsieho.”

Podla viacerych prednostov vsak netreba zabudat aj na kontext. Odmeny pre statnych zamestnancov
na okresnych uradoch su totiZ nizke, a preto je problematické najst kvalitnych ludi. Navyse existujtce
postupy pri prijimani, ale aj prepustani zamestnancov s komplikované. Jedna prednostka konkrétne
uviedla: ,,Myslim, Ze by nebol taky ¢lovek na urade, Ze by dal zamestnancovi hodnotenie v kategorii
vel'mi zlé a zlé, pretoZe vie, Ze by o toho ¢loveka prisSiel, a ked'si vezmeme tu torturu, aka je s obsadenim
nového miesta, tak vsetci si proste povedia, Ze toto nie. Radsej privriem oci, a nenapiSem pravdu lebo
by musel odist a my budeme pol roka niekoho nového hladat, tak to za to nestoji.”

Délezité je vsak neopominat nepriame dopady na zamestnancov. Ako poukazal jeden prednosta: ,Ked'
sme rozoberali zakon o Statnej sluzbe, aj tam sa hovori, Ze veduci, ktory pri sluzobnom hodnoteni dostal
uspokojivé vysledky, méze byt odvolany z funkcie. TakZe sa snaZia. Musim ich pochvalit, ani s jednym
nemam problém.”
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ZAVER

Akademickd obec® ¢i medzindrodné institucie®* dlhodobo poukazuju na nedostatky sluZzobnych hodnoteni,
pricom sa zdérazniuje, Ze neexistuju plosne aplikovatelné ucinné riesenia. Situdcia na okresnych uradoch
je podla vysledkov analyzy obzvldst komplikovand.

Sluzobné hodnotenie presne tak, ako to vyhodnotili viaceri prednostovia, predstavuje nastroj riadenia
ludskych zdrojov, ktory mdze byt bud velmindpomocny alebo neuzitocny, ¢i, v najhorsom pripade, aj velmi
Skodlivy. Zavisi to do velkej miery od rozumného nastavenia procesov, pripravy hodnotitelov (veducich
zamestnancov), moznosti spatnej vazby hodnotenych (aj v podobe odvolani), ale i od skuto¢ného
pochopenia jeho zmyslu vSetkymi zapojenymi aktérmi.

Celkovo sa v praxi ukdzalo, Ze Skolenia, interné porady, systém opravnych prostriedkov, ¢i spatnej vazby
mali na viacerych okresnych Uradoch svoje opodstatnenie. Sluzobné hodnotenie vSak v praxi nebolo
vacésinou dopytovanych prednostov a prednostiek okresnych Uradov prijimané pozitivne.

V prvom rade ide o nedostatky v dizajne tohto nastroja suvisiace s tym, Ze postup je administrativne
narocny a nedosSlo k vhodnému nastaveniu kritérii a ani stupnice hodnotenia. Ako uviedli viaceri
prednostovia, jeho podoba nebola s nimi dopredu ,prediskutovand”, ¢o pravdepodobne viedlo
k nedostatocnej internalizacii vyzadovanych postupov.

Kluéovym je vsak fakt, Ze prednostovia a prednostky volne nerozhoduju o personalnych a finan¢nych
otazkach okresnych dradov, za ktorych ¢innost zodpovedaju. Nemézu teda riadne vyuZivat moznosti,
ktoré sluzobné hodnotenie pontika. Ako uvadza Staronovd, kone¢nym cielom sluZzobnych hodnoteni
(hodnoteni vykonnosti) je vytvarat informacie, ktoré pomézu vedicim zamestnancom pri prijimani
rozhodnuti v oblasti riadenia ludskych zdrojov tak, aby viedli k zvySeniu motivacie a k zlepSeniu
individudlnemu vykonu statnych zamestnancov.?® V sti¢asnosti prednostovia a prednostky takito moznost
nemaju. NajzasadnejsSie rozhodnutia sa totiZ podla zisteni z rozhovorov robia ploSne od stola nepoznajtc
situdciu na tom ktorom okresnom urade alebo toho ktorého statneho zamestnanca.
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