5. HopNocgui
PRACOVNIHO VYKONU

Po prostudovani této kapitoly dokézete:

O popsat zdkladni typy hodnoceni, které se v praxi pouzivaji,
O vyjmenovat objektivni a subjektivni kritéria hodnoceni,

O pripravit a uskuteénit hodnotici rozhovor v souladu se zdsadami
efektivhiho hodnoceni,

zavést systém efektivniho hodnoceni v organizaci,
uskuteénit analyzu prdace pro potieby hodnoceni,

pouzivat pomudcek pro zkvalitnéni procesu hodnoceni,

OoOooao

vysvétlit idedlni vztah mezi hodnocenim a finanénim odménovanim.

Hodnocenf pracovniho vykonu je jednim z nejsiln€jsich motiva¢nich ndstrojii v rukou
manaZert. Je-li systém hodnoceni dobfe pfipraven a podafi-li se zfskat vedouci pra-
covniky, mtiZe byt velmi efektivni metodou fizenf pracovniho vykonu. Nebyla-li v3ak
jeho pfipravé a propagaci v€novdna ndleZitd pozornost, sklouzne do formalit a ztrdc{
veskery smysl.

Vyznam hodnoceni

Hodnocenf md vyznam pro podnik, pro vedouctho i pro hodnoceného pracovnika.
Podnik vyuZivd hodnoceni pracovniki ke:

e zvy3eni osobni vykonnosti jednotliveu,

e vyuZitf a rozvoji potencidlu pracovniku,

e navrhovdnf a pldnovdni persondlnich zdloh,

o zlepSeni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky, komunika¢nimu spojent
jednotlivych drovnf fizent.
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Jak vést a motivovat lidi

Hodnoceni pracovniho vykonu umoZiluje vedoucim:

motivovat pracovniky k dosahovanf vyssiho vykonu,

zietelné vyjddiit své ndzory na pracovniky, ddvat pracovnikiim zpétnou vazbu
a tim usmériovat jejich ¢innost,

pochopit zdjmy a pidni pracovniku, tykajicf se jejich dalstho rozvoje,
rozvijet pfednosti pracovnikll a eliminovat jejich slabé stranky,
pldnovat rozvojové aktivity (vzdélavani, vycvik atd.),

stanovovat spravedlivou mzdu, zejména pak pohyblivé slozky mzdy.

Pracovnik si odnd$i z hodnocent:

ocenéni vlastni priace a podnét k dalsimu usili,
pohled a ndzor vedouctho na svou prdci a cile,
mozZnost prezentovat své potieby a osobnf cile,

piileZitost k vyjddfent svych rozvojovych ndroku.

V praxi muZeme rozlidit ¢tyfi drovné hodnoceni vykonu:
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1) Kazdodenni styk vedouciho s pracovniky. Vedouci reaguje na vroven price,

2.

3.

kterou jeho podfizeni odvadéji. Toto hodnocenf je ¢ast&jsi, neZ si bézZné uvédo-
mujeme. Slova jako ,Ano, v pofddku, mtiZete to poslat‘ nebo ,Matice nejsou
pofddné dotaZené, zkontroluj to jesté jednou“ jsou uz hodnocenim. BohuZel,
na8i manaZefi se ¢asto dopoustéji dvou velkych chyb:

e zapominaji sdélovat pracovnikiim ndzor na kvalitu prdce,

e mistr ve stavebnf firmé se vyjadfil: ,Lidé poznaji, Ze jsem spokojen podle
toho, Ze jim nenaddvdm.“

Takovym pifstupem se manaZer piipravuje o vyznamny motivacni ndstroj.

Opravovdani nedostatktl a posilovdni Zddoucich pracovnich ndvyku je také jednim
ze zdkladnich prvkl koucovani.

Hodnoceni pri dosaZeni vysledkii price. Takové hodnoceni provdzi
zakonceni dlouhodobych ¢Cinnosti — pieddnt stavby nebo zakdzky, ¢i naopak
nedodrzZeni terminu, pfi kterém je pozitivné nebo negativné hodnocena ¢innost
zicastnénych osob.

Financni bodnoceni, které slouZi ke spravedlivému stanoveni mzdy pracovnikovi,
zejména pokud jde o pohyblivou slozku. I zde se mtZzeme setkat s chybami:

e vedouct nevysvétluji podfizenym, co je vedlo ke stanoveni vy$e odmény
a tim hodnoceni ztrdci motiva¢ni Ucinek,

e vedoucf se vyhybajfi rozliSovani mezi dobrymi a $patnymi pracovniky.
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4. Systematické bodnoceni zavidgji firmy, aby zvysily uc¢innost stimula¢ntho
systému. Takové hodnoceni se provddi v ro¢nich, pololetnich nebo ¢tvrtletnich
intervalech. Casto je spojeno s bodnoticim rozbhovorem — povinnosti
vedouciho pohovofit s pracovnikem o jeho vysledcich a zaznamenat hodnocent
pracovniho vykonu na formulaf.

5. Hodnoceni v 360° pracuje nejen s ndzory nadfizeného, ale zachycuje také
pohled kolegli na stejné trovni a minéni vybranych podfizenych. Hodnocenf
kolegti a podiizenych zustivd anonymni, je zpracovdviano pouze odbornym
utvarem a hodnocenému se dostdvd do rukou jen celkovy vysledek. Smyslem
takového hodnocent je zpétnd vazba od spolupracovnikti pro hodnoceného,
jiné zavéry se nevyvozuji. V nékterych firmdch je toto hodnocenf organizovino
dobrovolné jako hodnocent pro odvdzné vedouci pracovniky.

Kritéria hodnoceni

Systematické hodnoceni musi byt postaveno na kritériich, kterd umoZiiuji srovndvat
vysledky pracovniktl s pozadovanym vykonem. Existuji tii zdkladni typy kritérif hod-
nocent:

a) ukazatele, kritéria objektivni, ukazatele, jimiZ jsou:
e pocet vyrobenych vyrobkt (kvantita),
e mnozstvi nedodélkti, chyb zmetkt (kvalita price),
e mnozstvi nehod a havirii,
e pocet nebo objem ziskanych zakdzek,

e hospodiiské vysledky fizené jednotky atd.

Je-li to moZné, ddvd se piednost kritériim objektivnim. Ta v8ak byvaji ¢asto
zkreslena fadou jinych faktort, které nelze ovlivnit dsilim pracovnika. Bagrista
podava vyssi vykon, pracuje-li v pis¢ité pudé, nez v pudé skalnaté. Prodejce,

v

uspornéjsi vyrobni program, md lepsi vysledky, neZ feditel vyroby ndro¢né na
zdroje.

b) plnéni iikoli

Jde zejména o ukoly, které vyplyvaji z pfedchoziho hodnoceni, ale mohou to
byt i jiné dkoly (napf. zavedeni nové technologie, pfevedent agendy do soft-
warové podoby atd.). Zde je nutno na zac¢dtku jasné€ a pfesné stanovit, jaky md
byt ofekdvany vysledek — vystup — a podle toho pak hodnotit droveri plnéni.
Jde o kritérium vhodné pro jakoukoliv oblast ¢innosti a snadno hodnotitelné.
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¢) osobni kvality,

kritéria subjektivni, kterd spocivaji v hodnoceni urcité slozky vykonu
nadfizenym:

e odbornost, hodnocend stupni 1 az 5 nebo A, B, C,

e vedenf a motivovan{ pracovniku,

e komunikace a piesvédcovini,

e pracovni nasazenf atd.

Kritéria subjektivn{ jsou pouZitelnd prakticky v jakékoliv ¢innosti. NardZeji viak
na potiZ, kterd vyplyvad z jejich podstaty — na subjektivni zkreslenf: pfiliSnou
mirnost vedouciho, nadmérnou pfisnost, sympatie ¢i antipatie viaci nékterym pra-
covnikum atd. Subjektivn{ prvky by mély byt alespon z¢dsti omezeny pomucka-
mi pro hodnocenf.

Postup systematického hodnoceni pracovnikd

Pokud chce organizace pfipravit motivujici a spravedlivy systém hodnoceni, 1ze dopo-
rucit ndsledujici postup:
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D

2)

3

4)

UlozZeni iikolii
Vedouct uklddd pracovnikovi tkoly na nastdvajici obdobi, piipadné také zpu-
sob plnénf tkolu. Dalsf dkoly muZe uklddat v pribéhu obdobi.

Sledovdni plnéni iikoli

Vedoucf si vétsinou ve svém zdznamniku zapisuji dkoly, které uloZili
podfizenym vcetné terminu plnéni. Pii splnéni tkolu by si mél vedouci pozna-
menat stru¢né také droven plnéni a piipadné nedostatky. Bude to velice
dulezitd pomucka pro hodnoceni pracovnika, kterd umozni relativné objektivn{
hodnoceni a postiZzeni celého hodnoceného obdobi. Béhem hodnoceného
obdobf 1ze ddvat pracovnikovi dal3f vkoly.

Vyzva k bodnoceni a priprava bodnoceni

Zhruba tyden pfed hodnocenim by mél vedouct sdélit pracovnikovi termin

a misto hodnocen{ a vyzvat ho, aby se na hodnocenf pfipravil. PouZivi-li orga-
nizace k hodnocenf standardizovany formuld¥, pfedd jej vedouci pracovnikovi.
Pracovnik si muZe zrekapitulovat své tspéchy a nedspéchy a pfipravit si jejich
vysvétleni. Stejné tak vedouci md moZnost projit své zdznamy a nachystat si
zdtivodnéni svych zdvéra.

Hodnotici rozbovor

Je vhodné zacit dotazem na praci. Pak probird vedouci dobré a $patné stranky
prdce hodnoceného podle vy3e uvedenych zdsad. Ponechdvd pfitom prostor
pro vlastnf vyjddieni pracovnika. Pohovor je uzavien stanovenim cilti pracov-
nikovi na dal3f obdobf.
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Zasady hodnoticiho pohovoru

Nemad-li hodnotici pohovor ztratit sviij motiva¢ni vyznam, mél by byt veden podle
urcitych pravidel:

D

2)

3)

4)

5)

0)

7)

8)

)]

Pracovnik a vedouct pfichdzeji na hodnotici pohovor pFipraveni. Vedouct si
rekapituluje praci pracovnika v poslednim obdobi, prochdzi ziznamy

o plnénych udkolech, listy dochdzky atd. Pfedem uvédomuje pracovnika o ter-
minu hodnocent.

Pro pohovor je tieba zajistit Rlidnou mistnost bez vyrusoviani telefony.
Vedouct pozddd sekretdiku, aby nepfepojovala telefony. Nemd-li takovou
moznost, vyhledd néjaky jiny prostor, kde nebudou s pracovnikem rueni.

Na zacdtku ddme védét, Ze hodnoceni bude pozitivni. Tim odstranime jistou
nervozitu hodnoceného pracovnika, kterd obvykle hodnocent piedchdzi.
Vyvoldme v ném také dojem, Ze vedouci nenf zaujaty.

Vhodnym zacdtkem je dotaz na prdci. Ptime se pracovnika na jeho praci

a problémy s nf spojené, na mnoZstvi ¢asu, které vénuje jednotlivym ¢innos-
tem. To je emociondlné neutrdlnf téma, o kterém pracovnik rdd mluvf a které
ho pro zacdtek zklidni. Té€sné pfed hodnocenim pozndme pohled pracovnika
na véc. Soucasné si vyjasnime, zda pracovnik skute¢né déld to, co délat m4,
zda se napiiklad vedouci nevénuje piili§ své odborné ¢innosti misto toho, aby
fidil lidi.

Nisleduje uzndni pozitivnich vysledka price. To, Ze fada véci béZi bez
problému, nenf samozfejmosti, ale zdsluhou pracovnika. Pozitivni hodnocenft
by mélo pfevazovat nad hodnocenfm negativnim. Opomenuti dspéchti sniZuje
pracovni usilf.

Teprve potom probitime negativni skutecnosti. Opacné poradi demotivuje.
Je dulezité zacit pozitivnimi vysledky, jinak se pracovnik mtZe domnivat, Ze
vedouci je zaujaty a nebude piili§ vnimat dal3i probirané skute¢nosti.

Kazdd vytka musi byt doloZena konkrétnimi fakty. V opacném piipadé
ddvdame vyfecné&jsim pracovnikim prostor pro neplodnou diskusi. Konkrétnf
kritika v8ak vyZaduje dukladnou pfipravu rozhovoru.

Nehodnotime ¢lovéka (,jsi nezodpovédny!®), ale konkrétni pracovni vysledky
(,v unoru jsi nesplnil termin dvou doddvek®). Tak se vyhneme zbyte¢nému
zranéni citi pracovnika a soucasné bezvyslednému dohadoviani (,ale jd si mys-
lim, Ze nezodpovédny nejsem®).

Nejedndme s pracovnikem jako rodi¢ s ditétem, ani jako ucitel se Zikem, ale
jako dospély s dospélym.

10) Vysledky prdce pracovnika nesrovndvdme s ostatnimi a nedovolime to ani hod-

nocenému pracovniku. V opa¢ném piipadé€ se pracovnik stavi na drovern
vedouciho a dovoluje si hodnotit svého kolegu. Vedouct neni povinen dtvody
rozdilného hodnoceni vysvétlovat. Vykonnost jinych ¢lent pracovni skupiny je
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pouze véci vedouciho. Pripusti-li vedouci vméSovani pracovnikt do hodnocenft
ostatnich, vznikne na pracovisti velmi napjatd atmosféra.

11)Hodnotici rozhovor se vztahuje k vysledkim prace, k tdrovni vykonu pracovni-

ka a k moZnostem zlepSeni, nikoliv k finan¢ni odméné. O té rozhoduje
vedouci bez ucasti pracovnik(, i kdyZ se bude ohliZet na vysledky rozhovoru.
Pracovnici nejsou schopni chdpat objektivné viechny souvislosti stanovené
mzdy — objem mzdovych prostiedk, vykon kolegt atd. TaktéZ hrozi
nebezpedi, Ze se cely pohovor zvriti na jediné téma, kterym je mzda.

12)Mzda odrdZi pracovni vysledky i ndro¢nost vykondvané funkce a nenf socidln{

instituci. Jinak ztrdci motiva¢ni ucinek.

13)Hodnotime celé sledované obdobfi, nikoliv jen poslednich pdr dnti. Lidskd

pamét md omezenou kapacitu — potlacuje starsi zdZitky, aby uvolnila misto
zazitkiim novéj$im. Mnozi pracovnici si to uvédomuji a zvysuji své pracovni
usilf tyden nebo dva pfed nadchdzejicim hodnocenim ve snaze ovlivnit
vedouciho ve svtj prospéch. Aby se vedouct témto vliviim vyhnul, potiebuje
zaznamendvat alespoil struénymi pozndmkami vrovenl plnénf tikolt v prab&hu

stanoveného obdobi.

14)Hodnoceni md byt zakonCeno konkrétnimi ukoly ke zlep$eni vykonu pracovni-

ka a k odstranéni nedostatkt v jeho prici. Pohovor bez konkrétnitho vystupu
ztrdci smysl.

Pomucky pro systematické hodnoceni

Vhodnymi pomiickami pro hodnocenf jsou pfedtisténé formuldre. Vedou hodnotitele pfi
jeho prici a souc¢asné zarucuji jednotny piistup k hodnoceni u viech manazert ve firmé
souCasné. Na takovém formuldfi Ize uvést:

a)
b)

o)

d

jméno hodnoceného a hodnotitele,

analyzu prdce, kterd umozZni srovndni ndzor na obsah ¢innosti u hodnotitele
i hodnoceného,

hodnoceni vykonu pracovnika v jednotlivych kritériich (kvalita, mnoZstvi prdce,
ekologickd kritéria, modernost feseni, atd.),

ukoly stanovené na dal3f obdobf.

Takové formuldfe zpracovdvajf firmy pro své manaZery, ale také si je mohou vedouct
pfipravit sami pro potfeby hodnocenf vlastnich pracovniki.

Hodnocen{ vykonu pracovnikti (4j. poloZzku ¢) ve formuldfi) mohou usnadnit ndsledu-
jict postupy:
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grafické skaly,
pofadové systémy,
technika kritickych uddlosti a

seznamy aktivit.
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1) Grafické $kdly
Grafické skdly hodnoceni vykonu umoZiiujf srovnani hodnocenf rtiznych pra-
covnikl a hodnotitelti. Hodnotitel uvadi na urcité skdle,, ,jak siln¢“ se urcitd
stranka vykonu projevuje. Tak lze na 8kdldch o rozsahu 1 aZz 5, 1 aZz 7 nebo
1 aZ 9 posuzovat dimenze jako kvantita a kvalita vykonu, odbornd droven

prdce, péce o svéfeny stroj atd.

nizky vykon 0 1 2 3 4 5 6 vysoky vykon

Obrdzek 6.1. Grafickd $kdla

Nevyhodou 3kidl je to, Ze mirny vedouci ddvd svym pracovnikiim ¢asto vysoké
hodnoceni na rozdil od pifsnych vedoucich, kteif své pracovniky znevyhodiuji.
Jinf vedoucf neradi uvddéji rozdily a umistuji vétsinu pracovnikt do praméru.

2) Srovndvaci systémy
Srovndvaci systémy a Skdly chovani umoZnuji eliminovat nékteré z chyb hod-
nocenf — zejména konstantni chybu a centrdln{ tendenci. Hodnotitel zde nehod-
notf Uroven vykonu pracovnika, ale provadi srovndni vykonu pracovnika
s vykonem jinych pracovnikii. Srovndvaci systémy v3ak neumozni respektovat
redlné rozdily mezi pracovnimi skupinami — pfedpoklddaji stejnou droven
viech kolektivii. Znevyhodnéni pak jsou lidé v dobrych pracovnich skupindch
a zvyhodnéni budou pracovnici z hor3ich pracovist.

a) Poradovy systém vyZzaduje, aby vedouci srovnal hodnocené pracovniky
do poradi od nejlepsiho po nejhorsiho. ProtoZe tato data jsou vZdy relativni,
nedovolf urcit, jakd je vlastné droven zafazenych pracovniktl — zda je dobrd
¢i Spatnd. Ddle je obtiZné vytvorit takové pofadi pii velkych poctech hodno-
cenf lidf.

b) Pdrové srovndni je metoda, ve které je vykon kazdého pracovnika
srovndvan postupné s vykonem vsech ostatnich. Hodnotitel zvazuje, ktery
z dvojice je lepsi. Pak se zaznamendvd pocet pozitivnich srovndni pro
kazdého pracovnika. Nejlepsf je ten, kdo ziskal nejvice pozitivnich voleb ve
vztahu k ostatnim. Vétsinou se hodnocenf provadf na jediné dimenzi — cel-
kovém vykonu. Neni problém zorganizovat takové hodnocen{ pro nékolik
madlo pracovnikt. Vzhledem k tomu, Ze pocet srovndni nartistd s poctem
hodnocenych pracovniki podle vzorce

N(N-1)/2

stivd se hodnoceni velkych skupin pracovnikt velmi ndro¢nym.

o) Skila nucené distribuce je velmi uZite¢nd v situaci, kdy pouZitf ostatnich
metod je nesnadné, zejména pro velky pocet hodnocenych pracovniku.
Vedouci zafazujf lidi do péti kategorif, do prvni ddvaji 10% nejlepsich, do
druhé 20% dobrych, do tfeti 40% pramérnych, do ¢tvrté 20% slabsich a do
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pdté 10% nejhorsich. Tabulka pro takové hodnoceni 10 lidi miZe vypadat
takto:
40 %

20% 20%

10% 10%

Obr. 6.2. Hodnoceni nucenou distribuci

Do jednotlivych policek pak jsou vepisovdni pracovnici podle svého vykonu. Pfi vétsim
poctu pracovnikll se tabulka adekvdtné zvétsi. Pokud néjaky pracovnik piebyvd pres
pocet, lze tabulku o nékolik mdlo poli¢ek nékde doplnit, pokud naopak schdzi, zistane
nékteré policko prazdné. Tato metoda je i pii velkém mnozZstvi hodnocenych lidf prak-
tickd — vedoucf snadno ur¢i nékolik mdlo nejlepsich a nejhorsich, dile ty, kteff poda-

vaji spiSe lepsi nebo slabsi vykon, a ostatni pak ponechd ve stfednim sloupci.

3) Technika mimoiddnych uddlosti
spocivd v zaznamendvani viech uddlosti, které néjakym zpltisobem vybocuji
z kazdodenntho potddku at uZ v pozitivaim (pomoc spolupracovnikovi), nebo
v negativnim smyslu (havdrie stroje v dusledku zanedbdn{ povinnosti). Vedouct

ziskdvd ptehled o problémech ¢i tspésich jednotlivych pracovniktt béhem sle-
dovaného obdobi.

4) Seznamy aktivit
Uvedené pomucky pro hodnoceni ddvaji zna¢ny prostor subjektivité. Rtzn{
vedoucf si kritéria hodnoceni mohou vyklddat rtizné: zatimco jeden vidi za
kvalitou priace napiiklad projekt akce, domysleny do v8ech detailu, jiny si pied-
stavuje esteticky vzorné zpracovany materidl na kiidovém papiru. Subjektivn{
prvek do jisté miry vylou¢i metoda zvand seznam aktivit. Neoperuje s abstrakt-
nimi pojmy jako je ,kvalita“,  efektivost price“ atd., ale pfimo uvadi konkrétn{
aktivity pracovnika: ,nechdvd stroj nevycistény*, ,chybi mu polozky v seznamu*
nebo ,na schuzku pfichdzi v¢as“. Vedouci pak hodnotf tyto skute¢nosti na sez-
namu slovy ,ano-ne“ nebo radéji na 8kdle ,skoro vZdycky — ¢asto — obcas —
midlokdy — nikdy“. Tak vedouci zaznamendvd pfimo skute¢né aktivity pracovni-
ka, nikoliv n&jaké své abstrakce o jeho vykonnosti. Je viak nezbytné, aby sez-
nam konkrétnich aktivit byl dopfedu fddné& pfipraven.

Hodnoceni a finanéni odménovani

Odmeénovdni pracovnikli, zejména pak pohyblivd ¢dst mzdy, byvaji ¢asto povaZovina
za hlavni, nebo dokonce jediny ucel hodnoceni. Hodnoceni by se v3ak spiSe mélo
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zamé¥it na rozvoj vykonnosti pracovnika a odstranéni nedostatkti. Odmeéna za praci sice

odrdZi pracovni vykon, musi v3ak respektovat fadu jinych faktort.
Casto diskutovanou otizkou je, zda mzdu pracovniku zvefejiiovat, ¢i nikoliv. Pro obé&

varianty existujf silné argumenty:

e mzda by méla byt zvefejnéna, protoZe tak se stane silnym motiva¢nim
¢initelem, povzbudi pracovniky, aby se pokusili dosdhnout vysledku

podaff utajit,
e mzda by méla byt utajena, protoZe jeji zvefejnéni vyvold u pracovnikt zdvist,

nespokojenost, zatrpknuti a zptisobi vedoucimu mnoho problému.

Soucasny ndzor doporucuje zvefejnéni vyse mzdy v takovych piipadech, kdy se lze
opifit o objektivni kriteria vykonu (pocet uzavienych smluv u prodejcli, pocet
vyrobenych kustt u délnikt). Ve vSech ostatnich ptipadech bude lepsi vysi vydélku
ostatnich pracovnikt utajit.

Otazky k zamysleni:

1. Jaka kritéria (ukazatele, dkoly, osobni kvality) byste navrhli pro hodnocent
vykonu téchto pracovniki:
e vedouct pobocky cestovni kanceldfe:
e {idi¢ kamionové piepravy:
e stifedoskolsky ucitel:
e feditel cementdrny:

2. Proc¢ je duleZité, aby se vedouci i pracovnik pfipravili na hodnotici rozhovor?

4. Kolik pdrovych srovndnf je tfeba provést v pracovni skupiné o 4, 6, 12 ¢lenech?

4: 6: 12:

5. Zde je seznam kritickych uddlosti ziskany sledovdanim ¢innosti prodavace.
Zkuste k jednotlivym polozkdm pfifadit hodnoty na 8kdle -7 aZ +7 z hlediska
pozitivniho ¢i negativnitho vyznamu uddlosti pro ,mési¢nf obrat prodejny*.

po zakoupeni zboZ{ uvede jest¢ dalsi kvality zboZi
Cekd, aZ se na n¢ho zdkaznik sdm obrat{

nabizi hlavné nejdrazsi zboz{

dékuje zdkaznikim za ndkup

vyzyva zdkazniky, aby si pospiili, protoZe se zavird
zabyvd se riznymi aktivitami (¢tenf novin)

pochvaluje si, jak zboZi zdkaznicim sludf
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6. Nynf zkuste udélat totéZ pii kriteriu ,spokojenost zdkaznika“. Ob¢& hlediska jsou
jist¢ dulezitd. Co rozhoduje o preferenci jednoho z nich?

__ po zakoupenf zboZi uvede jesté daldf kvality zboz{
_ Cekd, aZ se na ného zdkaznik sim obrati
nabizi hlavné nejdrazsi zboz{
dékuje zdkaznikm za ndkup
vyzyva zdkazniky, aby si pospiili, protoZe se zavird
zabyvd se riznymi aktivitami (¢tenf novin)

pochvaluje si, jak zboZi zdkaznicim sludf

Pripadova studie:

68

HODNOCENI VYSLEDKU PRACE

Vedouct dilny ve velké strojivenské firmé, Ing. Antonin Prokop md za iikol pravidel-
né, vZdy po ukonceni cturtleti, hodnotit vysledky prdce svych podriizenych. Vedouct
proto vZdy v uréeném terminu vyzyvd jednotlivé pracovniky, aby se dostavili k nému
do kanceldre. V pondéli dopoledne skoncila porada divize difve; zavolal si proto jed-
noho z pracovnikii iitvaru, Pavla Bergera, k rozbovoru o jebo pracovnich vysledcich
v minulém Cturtleti. Na zdkladé téchto vysledki se pak stanovuje pohyblivd sloZka
mzdy na dalsi obdobi.

Pavel je absolventem SPS strojni. Nastoupil do firmy pred Sesti lety hned po skole.
Zprvu piisobil v jiné vyrobni jednotce, nyni jiz asi rok pracuje u Ing. Prokopa jako
mistr. Prokop vi, Ze Pavel je energicky a Ze také v pripade potieby dokdzZe zabrat
a vyburcovat pracovniky k vysokému vykonu. Na drubé strané vsak v dobé, kdy nic
nebhori, si ddvd na vSechno dost casu a nechdvd vécem volny pritbeéh. Moznd, Ze
prdvé z toho pak vyplyvd veskeré Sturmovdni pred vyprSenim terminu preddni
dodduvky. Zvldste v poslednim tydnu si Ing. Prokop vsiml, Ze Pavel nékolikrdt chybel
na pracovisti, kdyz bo shdnél. Jinak ve chvili, kdy Pavla volal k sobé do kanceldre, si
nemobl na nic jinébo, co by se tykalo hodnoceni, vzpomenout. Rozbovor probibal asi
lakto:

¢+ Tak, Pavle, méli bychom spolu udélat hodnocent tvych vysledkil za Ctortleti, abych
1i mohl napsat penize. Doufdm, Ze nemds zrovna nic diileZitého. Kdyz tak si to sko¢
vyridit, jd si jesté mezitim objedndm hovor s Teplicemi. K tomu hodnoceni jd mdm
vlastné jednu takovou véc. Ty vécné nejsi na pracovisti, jd jsem t&€ minuly tyden
shdnél asi peétkrdt — to bylo, myslim, v titery a ve stiedu. Nikdy tam nejsi, pak se
nedd nic udélat, jd jsem zrovna potieboval védet, co je potieba jeste zajistit pro
prdci na doddvce pro Energostav. Vadi mi, Ze jsi takovy nezodpovédny a pordd se
nékde fldkds. Jd to mdm hrozné nerad, jd potrebuji, abyste byli na pracovisti, kdyz
Je potieba. Co jd vim, jestli chodis nékam vykecdvat s Zenskyma, nebo jestli sedis
v hospodé. M¢ je to viasiné jedno, ale kdyz je nesvédomity mistr, jaci potom maji byt
délnici, to bychom to mobli zrovna zabalit. Zvldst kdyz vidis, Ze se blizi hodnoceni ...
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(Vtom zazvonil telefon a Ing. Prokop zacal vyrizovat néjakou reklamaci s Teplicemi.
Zjistil, Ze dotycny pracovnik neni pritomen, 7ekl, Ze zavold jesté za hodinu).

..Kde jsme to skoncili? No, jd bych potieboval u tebe vidét vic odpovédnosti a lepsi
pristup k prdci (na nic dalsibo, co by k hodnoceni dodal, si Ing. Prokop nemobl
vzpomenout). To vis, jde tady nejenom o firmu, ale také o tvoje penize.

¢ Jd tedy nevim, na zdkladé cebo si mysiis; Ze se nékde fldkdm. Pro¢ ses mne napred
nezeptal, kam chodim? Jd jsem musel byt kazZdou chvilku u Vyroubala na tech-
nickém, protozZe ten projekt, co jsme dostali, nestdl za nic, pordd se tam néco musi
predéldvat. Kromé toho se taky musim starat o materidl, ta Zenskd tam vécné nent.
Nahdni pordd tobo mladébo Trimala, musel jsem tam chodit nékdy i trikrdt denné.
Je to pordd rychlejsi, nez bych se tam pokousel telefonovat.

* No tak dobre, to byl ten posledni tyden, ale tady jde o to, Ze nemds dost odpovéd-
nosti, jde o ten tviij pristup.

¢+ Tak mobl bys mi 7ict, v em se ti zdd, Ze nemdm dost odpovédnosti? Zatim jsi mi
vytykal jenom to, Ze jsem posledni tyden mél litdni kolem zakdizky.

(Ing. Prokop mél dojem, Ze téch problémii bylo za Cturtleti vic, ale znovu si nemobl
vzpomenout, cebo se to tykalo. Ted se mu zacalo zddt, Ze Pavel Berger viastné ani
nebyl tak $patny). No na drubé strané uzndvdm, Ze obé dvé zakdzky, jak pro Zilinu,
tak pro Varnsdorf byly bez problémii. Zouzelka si chudlil, jak jste to dobie udélali.
Tak jenom ...

(Znovu zazvonil telefon a Ing. Prokop chuili telefonoval. Kdyz uz byl v tom tele-
Jfonovdni, nechal si znovu zavolat Teplice a s nékym dloubo hovoril).

No tak uz jsme tady dost dloubo, jd ted budu muset na mzdovku. TakZe v podstaté ty
vysledky nejsou tak Spatné, jenom udrZovat lepsi kdzeri na pracovisti. U Horvdta
teba je perfektni kdzeri, taky kdykoliv tam prijdu, okamZzité mi feknou, kde zrovna
mistr je. Nebo Pepa Brychta, tam to taky funguje perfekiné.

¢ Kdyz uz jsme u Horvdta, ten md specidiné na zdsobovdni chlapa, ktery se zabyvd
skoro jenom jebo skupinou. Honza Horvdt nemusi nabdnét néjakou linou Zenskou
Jako jd. Taky md k dispozici kvalitni projekt. A Ze by se zrovna pretrbnul, to se mi
nezdd. Jd nevim, za co md o Sest stovek vic nez jd.

-

Tak zase musis uznat, Ze Horvdt si svoje penize zaslouzi, protoze délaji mimordd-
né ndrocnou zakdzku. Musi taky koordinovat prdci své skupiny s jinymi iitvary
a vice méné ruci i za &innost ostatnich. Jde o prdci skoro 50 lidi.

-

No, to se mi nezdd, Ze by ta jejich prdce byla bithvijak ndrocnd. Myslim si, Ze bych
mohl mit ten sdm plat, co md Horvdt. My taky musime délat na téch zakdzkdch
spoustu véct, které si ani neuvédomujes. Skoro polovinu své pracovni doby trdvim
viasiné sdm manudini praci, protoze jsou to komplikované véci, které se nedayji
chlapiim sverit.

¢ To mds moznd pravdu, Ze rozdil ve mzdé mezi tebou a Horvdtem je moc velky,
s tim bych mél néco udélat. Taky je mi jasné, Ze to nemds snadné, manzelka je na
materské a musis Zivit 11 décka a jesté spldcet bardk — to se mds co otdcet. Jd ti tedy
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néco priddm. Proboba, proc¢ ale sdm délds manudinit prdci? Na to tam nejsi, radéji
se vénuyj lidem.

¢ Jd bych vekl, Ze déldm zrovna to, co je hodné dilleZité.

¢ Ted uz musim opravdu béZet (¥ikd Ing. Prokop a mezitim zazvoni dalsi telefon,
u kterébo strdvi 10 minut). Vidis to, kdybych byl Sel, neotravoval by ten Zldmal.
Mcdite to uz pro ného hotové?

¢ UZ jdu na to. Jd jsem myslel, Ze mi jesté néco reknes, co se md délat ddil.

* BobhuZzel, dnes to uz nejde, az skoncim ve mzdouvce, puijdu na dopravu a az to tam
vyridim, pojedu do Chrudimi. Snad bébem tydne.

Tim skoncilo pravidelné hodnoceni Pavia Bergera.

Otazka k pripadové studii

1) Jakych chyb se dopustil Ing. Prokop béhem hodnotictho pohovoru?

Shrnuti

Hodnoceni pracovniho vykonu je pro vedouciho velmi dUleZitou &innosti, kierou déava
zpétnou vazbu pracovnikovi, motivuje ho, usmériuje jeho dalsi &innost a osobni rozvoj,
stanovuje jeho mzdu. Vedouci hodnoti pracovniky v kazdodennim styku, po dosaZeni
urditych pracovnich vysledkd, systematicky pfi pravidelnych setkénich, pfi stanovovani

finanéni odmé&ny nebo p¥i ptileZitosti hodnocenf cild.

Systematické hodnoceni pracovnikd by mélo sledovat nésleduiici etapy: 1. uloZeni
UkolUd, 2. sledovan( pln&nf Gkold, 3. vyzva k hodnocen( a ptprava hodnocenf, 4. hod-
notici rozhovor a stanoveni Ukold na dali obdobi.

Hodnotici rozhovor by se mél drzet uréitych zdsad (zahdjeni pozitivnimi informacemi
a nésledny pfechod k negativnim sirankédm vykonu, neptipusténi hovoru o vykonnosti
jinych pracovnikd, hodnoceni vysledkd prace nikoliv osoby hodnoceného, nevtahovéni
socidlnich otdzek atd.). Ke zkvalitné&ni hodnocenf slouzi fada pomUcek: analyza préce,
formuléte s grafickymi $kélami, srovndvacimi systémy, seznamy mimotadnych udélosti

nebo seznamy aktivit.
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