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Cielom ¢lanku je predstavit teoreticky zaklad a predpoklady vyplyvajiice z oblasti merania
vykonnosti a odmenovania zamestnancov na zaklade vykonu pre samospravy na Slovensku. Clanok
predstavuje teoreticky uvod k empirickému vyskumu autora na tato tému.

Vzhl'adom na zna¢ni mieru decentralizacie systému verejnej spravy na Slovensku maji miestne
samospravy relativnu volnost’ zvolit' si a realizovat’ politiku riadenia l'udskych zdrojov podla
vlastnych predstav a potrieb, ato vratane hodnotenia, motivacie a predovSetkym odmenovania
zamestnancov. Existujica legislativa im umozZiuje urciti mieru flexibility aj pri finan¢nom
odmeniovani. Systém a nastavenie fungovania samosprav na Slovensku tak poskytuje dostato¢ni
volnost’ vramci oblasti manazmentu vykonnosti. Samospravy tak maji mozZnost zaviest rdzne
nastroje na meranie vykonnosti atieZ systém odmenovania na zaklade odvedeného vykonu
zamestnanca.

Riadenie I'udskych zdrojov bez ohladu na to, ¢i predmetom skiimania je sukromny, alebo verejny
sektor, zahfna ulohy, ako je planovanie I'udskych zdrojov, analyza pracovnych miest, odmeiovanie
zamestnancov, vyber zamestnancov, manazment vykonnosti a hodnotenie zamestnancov, tréning a
vzdelavanie, znizovanie poctu pracovnych miest a prepustanie, zamestnanecké vzt'ahy a vyhody atd’.
Zo vsetkych tychto dolezitych tém sa na§ vyskum venoval manazmentu vykonnosti, a to hodnoteniu
a meraniu vykonu a odmenovaniu na zéklade vykonu.

ManaZment vykonnosti

Vseobecny pojem manazment vykonnosti mdézeme vnimat ako ,,meranie, sledovanie a riadenie
vykonnosti systému verejnej spravy" (Talbot, 2003, s. 491). Manazment vykonnosti vSak moze
predstavovat’ aj konkrétny pristup k meraniu vykonnosti (McCourt, Eldridge, 2003). Primarnym
cielom manaZovania vykonnosti je zvysit celkovll vykonnost’ organizdcie. Manazment vykonnosti
preto zahffia okrem mnohych inych tém aj meranie vykonu alebo vykonnosti. V ramci merania
vykonu mézeme sledovat’ usilie a vykonnost’ skupiny (kolektivna vykonnost’), vystupy a vysledky, ale
aj osobné zrucnosti, charakterové vlastnosti, spravanie, kompetencie atd’. Na§ vyskum sa vSak zameral
iba na individualnu vykonnost’ zamestnancov a predmetom skiimania boli predovsetkym sposoby jej
merania.

Talbot v ramci diskusie o vykone a manazmente vykonnosti venuje vyznamnu pozornost’ New Public
Managementu (NPM) a hovori oich ,,blizkom spojenectve (2005, s. 493) od poslednej casti
dvadsiateho storocia. Talbot navySe vnima manazment vykonnosti cez tri kI'aicove oblasti:
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e vykonnost’ organizacie,
e vykonnost politiky a programu,
e vykonnost Statneho zamestnanca.

Nas vyskum skumal treti typ vykonnosti a zameral sa na individudlny vykon turadnikov —
zamestnancov miestnej samospravy.

Manazment vykonnosti za uréitych podmienok méze fungovat’ a prinasat’ jeho hlavny ciel’ — zvySenie
vykonu. Jednou z tychto podmienok byva zvyCajne prepojeniec merania vykonnosti so systémom
odmenovania za vykon. Druha Cast’ tohto vyskumu preto bola venovana odmenovaniu na zaklade
vykonu, resp. vykonovo orientovanému odmenovaniu. Podla autorov McCourt a Eldridge
odmenovanie na zaklade vykonu (performance-related pay, PRP) alebo moznost’ uréit’ pohyblivi
zlozku platu je ,,jeden z pristupov, ako vyuzit' plat ako motivaciu pre jednotlivcov, aby pracovali
vykonnejsie" (2003, s. 158). Armstrong a Murlis zas PRP vnimaju ako sucast’ systémov hodnotenia,
ktoré ,,st zaloZené na poskytovani dodato¢nych finanénych odmien pri hodnoteni vykonnosti, prinosu
a schopnosti® (1994, s. 258; citované v McCourt, Eldrige, 2003, s. 158). Zaroven dodavaju, ze je to
,,hlavny sposob, ako uréit’ zvySenie platu pre nemanualnych pracovnikov* (ibid). Sikromny sektor ako
prvy zacal vyuZzivat tento nastroj na zvySenie vykonu a produkcie. AvSak pred jeho zavedenim aj
sukromny sektor vyuzival tabulkovy, tarifny alebo inkrementalny (postupny) mzdovy systém.

Meranie vykonnosti
Spdésob merania vykonnosti sa Casto javi ako eSte vacSi problém nez samotna definicia slova

vykonnost’. Na hodnotenie vykonu a meranie vykonnosti sa preto da nazerat’ rozne. Napriklad Murphy
a Cleveland (1995) analyzuji spdsoby hodnotenia pracovného vykonu z historického pohladu;
z pohl'adu vplyvov prostredia; na zaklade organizaénych vplyvov; ucelov, ktoré maji plnit;
informacii, ktoré sa pokusaju ziskat’; Standardov na posudzovanie vykonu; psychologickych procesov,
ktoré mozu byt’ sicast'ou hodnotenia; dizajnu atd’. Aj preto meranie vykonnosti méZzeme povazovat’ za
Sirok1 a samostatna tému v ramci manazmentu vykonnosti.

Standardny hodnotiaci posudok je vo vieobecnosti povazovany za jeden zo zakladnych nastrojov
verejného manazmentu, ktory sa vyuziva na meranie vykonnosti jednotlivych zamestnancov. Medzi
jeho typické znaky patri aspon roéné vykazovanie, ¢asto v nepritomnosti hodnoteného zamestnanca
jeho nadriadenym. Hodnotiaci posudok tak neumoziiuje hodnotenému pracovnikovi ihned’ reagovat’
a nedostava tak Casto adekvatnu spdtna vizbu od nadriadeného — hodnotiaceho pracovnika. Aj ked’ je
tento sposob hodnotenia zamestnanca povazovany za prospesny, viaceri autori spochybiiuju jeho
vyuzitie a ucinnost’. Napriklad Coens a Jenkins (2002) tvrdia, Ze hodnotiace posudky nemusia
dosahovat’ predpokladané ciele a nemaju ziadne skutoéné u¢inky. Hodnotiaci posudok a hodnotenie
zamestnancov tymto sposobom moze predstavovat viacero nedostatkov, napriklad aj kvoli
komplikaciam s bodovanim:

1. bodovanie moze byt vykonané povrchné a neodzrkadl'uje tak skutocné vysledky a skuto¢nt
vykonnost’;

2. v bodovani mézu byt prili§ vel'ké rozdiely a niektoré osoby su tak hodnotené ako bezchybné
a ostatné ako nedostato¢né;

3. bodovanie moze zavisiet od osobnych preferencii hodnotiaceho pracovnika, ktory udeluje
vyssie znamky spriatelenym osobam a, naopak, niz§ie znamky osobam, ktoré dobre nepozna;

4. hodnotiaca osoba moze udelovat’ prili§ podobné a priemerné znamky, a tak vysledky
neukazuji vykonnostné rozdiely medzi zamestnancami, a preto st nepouzitel'né.

Tychto niekol’ko nedostatkov ilustruje, preco aako lahko moézu byt vysledky vykonnosti
zamestnancov aj napriek vykonanym hodnotiacim posudkom nepresné, a tak mézu viest’ aj k vaznym



nasledkom pre celi organizaciu. Rovnako ako akykol'vek iny nastroj na meranie vykonnosti, aj
hodnotiaci posudok by mal spiiiat’ niekol’ko kritérii. Prave v zavislosti od splnenia tychto kritérii
mozno rozliSovat’ medzi réznymi pristupmi k hodnoteniu alebo meraniu vykonnosti zamestnancov.
Ich komplexnost’ vSak eSte vobec nemusi zaruéit’ ich efektivnost’.

Termin ,,manazment vykonnosti“ (performance management), ako sme v vode uviedli, méze
predstavovat’ aj konkrétny pristup k meraniu vykonnosti. Podl'a autorov McCourt a Eldridge (2003)
tento pristup hodnotenia zamestnanca obsahuje alebo sa zameriava na tieto skuto¢nosti:

e prepojenie hodnotenia a merania vykonu s misiou a ciel'mi organizacie,
e osobné ciele zamestnanca,

e spitnu vdzbu pre zamestnanca,

e kontinualne alebo pravidelné hodnotenie,

e rating alebo skére za odvedeny vykon,

e rating za odvedeny vykon zavisi hlavne od splnenia ciel'ov,

e aktivnu ucast’ hodnoteného zamestnanca.

Odmefriovanie na zaklade vykonu

Meranie vykonnosti jednotlivca a odmenovanie na zaklade vykonu (PRP) nie si a nemali by byt
povaZované za ,,vSeliek na zvySenie vykonnosti. Aj napriek tomu, ze sa PRP v stkromnom sektore
vyuziva uz od ¢ias FW Taylora (1911), priekopnika vedeckej organizacie prace, tzv. vedeckého
manazmentu (scientific management), povazuje za najvacsi stimul pre zamestnancov v sikromnom
sektore; rozsiahle vyskumy vykonané vo verejnych organizaciach ukazuju, Ze systémy PRP vo
verejnom sektore vzdy nezabezpecuja pozadované vysledky (OECD-PUMA, 1993). Nezabezpecuje
to ani NPM, ktory podporuje vyuzivanie PRP (Van Helden a Jansen, 2003). Ingraham (2005) stihlasi s
tym, ze systémy PRP vzdy nevedu k o¢akavanym vykonom a vysledkom, ale casto st povazované za
zbytoéné byrokratické cvienia na ucely udelenia protekcie. Autorka viak dopiia, Ze Gi¢innost’ PRP do
znacnej miery zavisi od ,,dostatonych prostriedkov a starostlivého vyhodnotenia vykonnosti* (ibid,
529). Preto mozno konstatovat’, ze systému PRP v organizicidch verejného sektora, ako aj akejkol'vek
inej politike a akémukol'vek inému nastroju verejného manazmentu alebo manazmentu vykonnosti je
nevyhnutné venovat’ vel'ku pozornost, a to tak v pripravnej faze, ako aj neskor.

Né&s vyskum sa vramci PRP zameral hlavne na udelovanie tzv. nekonsolidovaného PRP
(unconsolidated PRP), ¢o predstavuje finanéné odmeny, ktoré si povazované za mimoriadne odmeny
alebo pohybliva sucast’ platu nad stanoveny zdkladny tarifny plat. Kl'aCovym rozdielom medzi
konsolidovanym a nekonsolidovanym PRP je, ze pri nekonsolidovanom PRP sa financné odmeny
kazdé sledované obdobie musia znova potvrdit’ vykonom zamestnanca. Aj pri konsolidovanom PRP sa
zvySenie platovej triedy realizuje na zaklade postidenia vykonu, avSak tato nova trieda zamestnancovi
uz ostava. V slovenskych podmienkach vo verejnom sektore, vratane zamestnancov uradov miestnych
samosprav mozno postipit’ v platovych tarifach na zaklade odpracovanych rokov alebo
vd’aka povyseniu do d’alSej platovej triedy. Do kategorie nekonsolidovaného PRP podla Zakona o
odmenovani niektorych zamestnancov pri vykone prace vo verejnom zaujme (553/2003 Z.z .) st
zaraden¢ viaceré platové moznosti:

osobny plat,

osobny priplatok,
vykonnostny priplatok,
odmena.



Prinosy a rizika PRP

Hoci primarnym cielom nasho vyskumu nebolo hodnotit’ G¢innost’ vyuzitia PRP, stoji za to
poznamenat,, Ze literatira venujiica sa manazmentu vykonnosti sa tiez intenzivne zaobera otazkou
prinosu arizika PRP. Ako uz bolo povedané, treba rozliSovat medzi PRP, ktoré je vyuzivané
v stkromnom sektore, a PRP vyuzivanym vo verejnom sektore. Sukromné organizacie a ich
zamestnanci pracuji predovsetkym s cielom maximalizovat’ svoj vlastny prijem a firemny zisk — ide
im teda hlavne o sukromné zaujmy. Naopak, zamestnanci verejného sektora by mali aspon teoreticky
sledovat’ okrem vlastného zaujmu aj verejny zadujem. PRP je tak nielen sucast'ou istého teoretického
rozporu, ale zaroven vedie k réznym praktickym nasledkom, vratane prinosov a rizik pre organizacie
verejného sektora. Medzi vyhody vyuzivania PRP vo verejnom sektore literatura (Siegel, 2010;
Murphy, Cleveland, 1995, Poister, 2003, Coens, Jenkins, 2002) uvadza aspon toto:

o kratkodobé zvysenie vykonu zamestnancov,
e zvySenie spokojnosti zamestnancov,
e zlepSenie pristupu zamestnancov.

Na druhej strane, zoznam moznych rizik a problémov je dlhsi a zahfia napriklad:

e vnimanie protekcie,

e nedostato¢ny vplyv na celkovy vykon,
e podvadzanie,

e negativny vplyv na timovl précu,

e dlhodoby pokles pracovnej moralky.

Empiricky vyskum doteraz nepreukazal ziadne presved¢ivé dokazy o tom, Ze PRP v organizaciach
verejného sektora prinasa o¢akavané vysledky (Siegel, 2010). Dokonca niekol’ko vlad vo svete a ich
urady, ktoré kedysi zaviedli PRP ako sucast’ viny reforiem NPM, ho prestali pouzivat’ a namiesto toho
zaviedli r6zne nefinancné spdsoby a formy odmeny, ako je napriklad: flexibilnd a skratend pracovna
doba, praca z domacnosti — home office, vyhodné penzijné sporenie atd. PRP vSak v mnohych
verejnych organiziciach pretrvdva a tak nad’alej zostdva zlozitym systémom, ktory si vyzaduje
doslednt pozornost’ manazéra verejnej organizacie. Treba dodrziavat mnoho podmienok, aby PRP (¢i
uz nekonsolidované, alebo zalozené na progresivnosti) fungovalo efektivne a ucelne. Napriklad
McCourt a Eldridge (2003, s. 163-164) spominajt tieto podmienky:

e PRP by malo byt prepojené s manazmentom vykonnosti (alebo s jeho hodnotenim);
e PRP by malo vyhovovat $pecifickym potrebam organizacie;

e kritéria na udel'ovanie odmien PRP by mali byt’ vyvazené;

e odmeny by mali byt’ flexibilné a splatné réznymi spésobmi;

e odmena by mala byt aj za pracu v time;

e PRP kritéria by sa nemali vztahovat’ len na kratkodobé ciele;

e zamestnanci by mali mat’ moZnost’ zicastnit’ sa procesu navrhovania pravidiel PRP;
e 0 odmeiiovani a PRP by mali byt zamestnanci riadne informovani.

Zaver

Vd'aka znacnej miere decentralizdcie systému verejnej spravy na Slovensku maju miestne samospravy
relativiu vol'nost’ zvolit’ si a realizovat’ politiku riadenia I'udskych zdrojov podla vlastnych predstav
apotrieb, ato vratane hodnotenia, motivacie a predovSetkym odmenovania zamestnancov.
Samospravy, urady alebo iné verejné organizacie na Slovensku, ktoré sa rozhodnti pouzivat’ systém
merania vykonnosti zamestnancov a zaroven vyuZzivaji zakonnu moznost udelit’ pohyblivi zlozku



platu na zaklade odvedeného vykonu, by vSak mali dodrziavat’ niekolko zakladnych principov
zalozenych na dlhoro¢nych manazérskych skusenostiach a vedeckom vyskume:

o udelovat PRP na zaklade dékladného systému merania vykonnosti a dat o zamestnancoch a
vyuzivat’ niektory z komplexnejsich systémov a pristupov k meraniu,

e aplikovat’ rovnaké pravidla PRP pre vSetkych zamestnancov a zvazit aj nefinancné benefity
ako moznl odmenu za odvedeny vykon,

e vysvetlovat’ zmysel systému merania a odmenovania zamestnancov, spristupnit’ informacie
v§etkym zamestnancom a ak je to mozné, aj verejnosti.
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