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1 Uvod

Tteti lekce naSeho e-Seminafe o hodnoceni zaméstnancu je uréena jak tvircim systému
hodnoceni, tak samotnym hodnotitelim. Budeme se v ni zabyvat samotnou realizaci hodnoceni.
Nachazime se tedy ve fazi, kdy je hodnoceni jiz pfipraveno, jsou stanovena hodnotici méfitka, je
navrzen systém distribuce informaci a navratnosti hodnoticich archtl, jsou proskoleni hodnotitelé a

mame stanoveno datum hodnoceni.

Ukéazeme si, jakym zplsobem lze v praxi uplatnit hodnotici nastroje, jakymi jsou rozhovor ¢i
dotaznik. Dotaznik pro sebehodnoceni zaméstnance je zarovei piilohou tohoto textu. Osvojite

si sadu kroki, které vam pomohou pfi realizaci pribéhu hodnoceni.

Zam¢time se zejména na realizaci hodnoceni pomoci hodnoticiho rozhovoru. Zdurazime si, jaci
aktéfi v procesu hodnoceni vystupuji a jaké role zastavaji. Predame vam prakticky navod, jak
uspésné vést hodnotici pohovor. Pfiblizime si zakladni standardy, které nesméji byt
opomenuty. Pokud totiz neni dodrZzeno naptiklad stanoveni roli, nastaveni zodpovédnosti pii
hodnoceni, podpis obou stran hodnoceni ¢i archivace vysledki, vznikaji zbyte¢né problémy

a konfliktni situace.

Také na ty je tieba se dobfe pfipravit. Z toho diivodu jsme zatadili také kapitolu o nejéastéjSich
chybach, k nimz v praxi pfi realizaci hodnoceni dochazi. Chybét nebudou ani rady, jak se jich

uspés$né vyvarovat.

V zavéru lekce si opét budete moci provétit své znalosti prostfednictvim interaktivniho testu.
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2  Etapy obdobi realizace hodnoceni
Realizaci hodnoceni lze rozd¢lit do tii etap:
1. etapa

Realizace hodnoceni zac¢ina vyhodnocovanim pracovnich vysledki, pracovniho chovani
a schopnosti pracovnika. Spociva v porovnavani pracovniho vykonu s danymi normami ¢i Se
standardnimi pozadavky na chovani a pozadovanych schopnosti v souvislosti s konkrétnim

pracovnim mistem.
Diilezité

Toto vyhodnocovani je tieba provadét podle standardniho postupu a vystupy museji mit vzdy

pisemnou formu.

2. etapa

Poté nasleduje hodnotici rozhovor s pracovnikem. Konzultuji se vysledky hodnoceni, rozhodnuti

vedouciho pracovnika z hodnoceni vyplyvajici, mozné cesty k feSeni problémt atd.
'Dulezité

Tato faze je nejduleZitéjsi pro zlepSovani pracovniho vykonu hodnoceného. Vedouci mu

poskytuje zpétnou vazbu o jeho vykonu a snazi se ho motivovat do dalsi prace.

3. etapa

Posledni fazi je dalsi pozorovani pracovniho vykonu pracovnika, sledovani plnéni cila
stanovenych pii hodnoticim pohovoru, porovnavani vykonu s minulym obdobim, pomoc pii feseni

problémi atd.
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3  Kdo spolupracuje na hodnoceni

Pied samotnou realizaci je efektivni si pfipomenout, Ze s hodnocenim souvisi urcité specifické
chovani jeho jednotlivych t¢astnikt. Z toho dtivodu Si nyni popiSeme tii zasadni role aktéra

hodnoceni: roli hodnotitele — roli hodnoceného — roli konzultanta.
3.1 Role hodnotitele
Hodnotitel plni v ramci realizace hodnoticiho rozhovoru tyto tkoly:

1) Dohodne schiizku s hodnocenym a informuje ho o potiebé pfinést na hodnotici pohovor

sebehodnoceni.
2) Uvede hodnoceného do pravidel hodnoticiho pohovoru.
3) Uvolnuje atmosféru a navozuje oteviené, duveérné prostiedi a pozitivni naladu.

4) 'V prib&hu rozhovoru uplatiiuje hodnotitel navic jesté roli koordinatora. Usmérnuje navrhy
hodnoceného ve snaze 0 jeho pochopeni a nalezeni moznosti konsensu jak pro

vyhodnoceni, tak pro stanoveni cili.
5) Bé&hem rozhovoru si provadi zapis do hodnoticiho archu/formuléaie/dotazniku.

6) Na zavér rozhovoru povzbudi hodnoceného k dalsi spolupraci a zavr$i mnohdy naro¢ny

rozhovor volnou neformalni konverzaci k odreagovani.

7) Dotaznik spole¢né s hodnocenym podepise, nasledné potidi kopii hodnoceni, kterou pieda

jak hodnocenému, tak personalnimu oddéleni.
'Dulezité

Hodnonitel plni pfedevsim roli aktéra a koordinatora tohoto procesu. Hodnotitel v roli

komunikatora hraje kli¢ovou tlohu zejména v pocatku a v zavéru hodnoticiho rozhovoru.
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3.2 Role hodnoceného

Role hodnoceného spociva predevsim v sebereflexi a navrhovani feSeni. Hodnoceny by m¢l byt
pokud mozno aktivni. V idealnim ptipadé predklada sebehodnoceni a navrhuje své vyhodnoceni

i formulaci cilti a kol pro pfisti hodnocené obdobi.

Tato aktivni a sebezodpovédna role zlistiva hodnocenému po celou dobu hodnoceného obdobi
a projevuje se opétovnym iniciovanim motiva¢niho rozhovoru, pokud se na jeho strané
vyskytnou prekazky, které brani ve splnéni cili a ukolu tak, jak byly s hodnotitelem nadefinovany.

!Dulezité

Pomér mluveného slova jednotlivych aktér v ramci rozhovoru je plus minus 80 : 20. Vétsinu Casu

tedy hovoti hodnoceny. Hodnotitel diskuzi vede a posouva smérem k vyty¢enym cilim.

3.3 Role nezavislého konzultanta a personalisty

V ramci rozhovoru (hodnotitel — hodnoceny) je moZné vyzadat si pfitomnost nezavislého
konzultanta naptiklad z oddé€leni tizeni lidskych zdroju, pokud se na tomto postupu dohodnou oba
ucastnici hodnoceni.

!Dulezité

Personalista ma také za kol shromazdit vysledky hodnoceni a archivovat je, pfipadné je

zpracovat do souhrnné zpravy.

Problematice zpracovani vysledki se budeme jeSté podrobnéji vénovat dale.
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4  Typicky postup hodnotitele rozhovorem

Hodnotici rozhovor je setkanim zaméstnance (hodnoceného) a jeho nadfizeného (hodnotitele), pfi
némz zaméstnanec sim hodnoti své pracovni vykony a seznamuje se s tim, jak jeho praci posuzuje

nadfizeny.
Hodnotici rozhovor ma sviij logicky postup a lze jej rozfazovat nasledujicim zptasobem:
4.1 Priprava rozhovoru

V ptipravné fazi shroméazdi hodnotitel podklady a v§echny nezbytné informace pro hodnoceni
pracovniho vykonu podfizenych zaméstnancd, a to tak, aby hodnoceni odrazelo vysledky

pracovniho vykonu zaméstnanci za celé hodnocené obdobi.

(24

Hodnotitel se zejména zaméti na plnéni hlavnich kol uloZzenych zaméstnanciim v hodnoceném

obdobi a na priority vyhlasené zaméstnavatelem.
Hodnotitel zpracuje navrh hodnoceni a stanovi ¢asovy harmonogram hodnoticich pohovort.

V dostateéném casovém predstihu pak hodnotitel pfeda hodnocenym zaméstnancim formulaf

k vlastnimu zhodnoceni pracovniho vykonu. Piipadné je seznami s minulym hodnocenim.

O pribéhu pfipravy hodnoceni informuje pfislusného vedouciho zaméstnance a seznami jej

S navrhem zavéru hodnoceni jednotlivych zaméstnanci.
Terminy pohovori oznami hodnocenym zaméstnancim minimalné pét pracovnich dni pfedem.
Sebehodnoceni zaméstnanci

V piipravné fazi mohou také zaméstnanci provadét vlastni zhodnoceni, tzv. sebehodnoceni svého

pracovniho vykonu, ve kterém se zejména zamé&iuji na:
e hodnoceni vysledk, kterych doséahli pfi plnéni stanovenych cilii a hlavnich tkold,
e zhodnocuji minulé obdobi; zaméfuji se zejména na to, co jim d¢lalo nejvétsi problémy,

e zhodnoti plnéni klicovych ukazatelii pracovni funkce, kterou zastavali,
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e navrhuji ukoly pro pfisti obdobi,
e definuji zaméry v oblasti svého dalsiho osobniho rozvoje.
Ukazku dotazniku pro sebehodnoceni naleznete ve formatu Word jako piilohu této lekce.
'Dilezité

Je potieba vénovat pozornost ptipravé a vzdy informovat o pripravé na rozhovor také
hodnoceného zaméstnance. (V persondlnim utvaru byva k dispozici ,,Privodce hodnocenim pro

hodnoceného zaméstnance*.)

Vykon zaméstnance v dob¢ tésné pied jeho hodnocenim by nemél ovlivnit celkovy vysledek

hodnoceni.

4.2 Zahajeni rozhovoru

Za projednani vysledkd hodnoceni a za vedeni hodnoticich pohovorii odpovidéa hodnotitel.
Hodnotitel zejména zajisti, aby pohovor s hodnocenym probihal ucelené, s dostate¢nou ¢asovou
rezervou a bez rusivych vlivii. Pfi pohovoru je vyloucena pritomnost dalSich osob. Hodnotitelé
dbaji na to, aby hodnotici pohovor byl zaméten pouze na pracovni zaleZitosti a nezabihal do véci

osobniho charakteru.

!Dulezité

JakoZto hodnotitel nezapomeiite na:

e navozeni atmosféry diivéry — zduraznéte pozitivni prvky pracovnikovy vykonnosti,

e pripomenuti Gicelu rozhovoru — vysvétlete, Ze cilem rozhovoru neni karat, ale zlepsit praci.

Pii1 pohovoru stru¢né komentujte vysledky hodnoceného v jednotlivych ukazatelich hodnoceni

pracovniho vykonu, pfitom berte v ivahu nazory hodnoceného.

Dbejte na to, abyste hodnocenému poskytli dostatecny prostor k vyjadreni, a to zejména pii

prednesu a odiivodnéni jeho sebehodnoceni pracovniho vykonu.
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4.3 Zhodnoceni minulého obdobi

Pti zhodnoceni minulosti dbejte na néasledujici standardy:

Pozadejte hodnoceného zaméstnance o vysloveni ndzoru na jeho praci (pfipadné na plnéni

cild), na jeho vykony a na potize, se kterymi se setkava.

e Pomozte mu, aby podrobné vyli¢il své obtize i tspéchy. Zaméite se na skutecnosti, nikoli

na dojmy.
e Naslouchejte a obcas shriite, co bylo feceno.

e Pokladejte vhodné otazky, projdéte spolecné cile a Cinnosti vymezené pro hodnocené

obdobi.
e Hlidejte, aby se rozhovor tykal pracovnika, nikoliv obecnych pracovnich problémii.

e Vysvétlete zaméstnanci dostatecné jasné€ svilj nazor na jeho praci v minulém obdobi

(ptipadné na plnéni cill) a na vykonnost podle kritérii.

e Vychazejte z pfipravené¢ho formuléfe, rozhovor vSak ma byt Zivy a pFirozeny, nejedna se

0 predcitani z formulait.
'Dilezité
Pti kritice bud’te konkrétni, zaméite se na praci, nikoliv na osobni vlastnosti hodnoceného.
Béhem rozhovoru zachovejte klid, s hodnocenym zaméstnancem se nehéadejte.
Interpretujte pracovnikiiv nazor na jeho chovani.
Otevirejte diskusi a davejte pracovnikovi moznost vyjadiit se.
Nesud’te. Nettocte na pracovnika.
Popisujte fakta. Zabyvejte se pouze vymezenou konkrétni oblasti chovani pracovnika.

Zabyvejte se tim, co je mozné zmenit.
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4.4  Orientace na budoucnost, stanoveni cili, vysledki, ¢innosti
Pti planovani budoucnosti dbejte na nasledujici standardy:

e Zdlraznéte, co od hodnoceného ocekavate (naptiklad na zakladé cila a priorit vaSeho

utvaru).

e Pozéadejte zaméstnance, aby piedlozil konkrétni navrhy (svého zlepseni, svych cili) pro

pristi obdobi.
e Uvedte své navrhy zlepseni a cili a pozadejte o souhlas.

e Zabyvejte se dalsSim vzdélavanim, rozvojem dovednosti a dlouhodobou perspektivou

zameéstnance.
e Navrhy prodiskutujte, upravte do vhodné formy (cile nebo Cinnosti) a zapiSte do formulare.
'Dulezité

Hodnoceny zamé&stnanec musi mit moznost vyjadrit se ke stanovenym ciliim, k provedeni ukola

a take ke svému rozvoji z pohledu potieb.

M¢I1 by mit také narok na diskuzi 0 pomoci (podpoie) ze strany zaméstnavatele pii plnéni

dohodnutych cila.

4.5 Zavér rozhovoru
Pfi rekapitulaci pohovoru dbejte na nasledujici standardy:

e Stru¢né zopakujte nejdulezitéjsi zavéry hodnoceni (pfipadné stanovené cile nebo

vymezené ¢innosti).
e Zdlraznéte svou ochotu pomoci zaméstnanci v jeho snaZeni zlepsit pracovni vykon.
e Predlozte formulafe hodnoceni zaméstnanci k piecteni a podpisu.

e Rozhovor ukoncete podtrZzenim pozitivnich stranek jeho prace.
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'Dulezité

Na zavér pohovoru vécené a struéné zhodnot'te celkové vysledky hodnoceni zaméstnance —

proved’te tzv. resumé.

Nezapomeiite, ze hodnotici rozhovor méa velky vyznam pro motivaci hodnoceného.

4.6 Po skonceni rozhovoru
Po skonc¢eni rozhovoru postupujte takto:

e Zpracujte obdrzené informace. Naplanujte a realizujte ¢innosti, které z hodnoticiho

rozhovoru vyplyvaji pro vés jako nadfizeného.

MV

e Pripravte postup, jak budete pribézné sledovat vykony a vést pracovnika v pfistim

obdobi.

4.7 Shrnuti hlavnich zasad hodnoticiho rozhovoru

vvvvvvvvvvv

hodnoticim pohovoru védomi.

1. Za projednani vysledki hodnoceni a za vedeni hodnoticich pohovorti odpovida hodnotitel.
Ten zajisti, aby pohovor s hodnocenym probihal uceleng, s dostate¢nou ¢asovou rezervou

a bez rusivych vlivi.

2. Pfi pohovoru je vyloucena piitomnost dalSich osob s vyjimkou pfimého nadfizeného

hodnotitele (ptislusného vedouciho zaméstnance).

3. Hodnotitel dbé na to, aby hodnotici pohovor byl zaméfen pouze na pracovni zalezitosti

a nezabihal do véci osobniho charakteru.

4. Hodnotitel pii pohovoru stru¢né komentuje vysledky hodnoceného v jednotlivych

ukazatelich hodnoceni pracovniho vykonu, pfitom bere v ivahu ndzory hodnocené¢ho. Dba
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na to, aby hodnocenému byl poskytnut dostatecny prostor k vyjadieni, a to zejména pti

prednesu a odiivodnéni jeho vlastniho hodnoceni pracovniho vykonu.

5. Na zavér hodnoticiho pohovoru hodnotitel vécné a struéné zhodnoti celkové vysledky

hodnoceni zaméstnance.
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5  Nejcastéjsi chyby v realizaci systému hodnoceni pracovnikii

Dobrym hodnotitelem se ¢lovek stava az praktickou zkusenosti a znalostmi chyb pfedchozich

generaci hodnotitelll. Pravé na Casta pochybeni se nyni zaméfime.
Nejcastéjsimi chybami, které se vyskytuji pfi hodnoceni pracovnikd, jsou:
e Spatné urceni primérného vykonu

Toto pochybeni se projevuje priliSnou shovivavosti, kvili niz je za primérny vykon
povazovan nejhorsi vykon, tedy vSichni lepsi nez nejhorsi jsou nadprimérni. To plati

i Vv opa¢ném sméru. Netimérna naro¢nost vede k tomu, ze métitkem standardu je vykon
nejlepSich pracovniki, vSichni ostatni jsou podprimérni. Oba piistupy maji za nasledek

sniZeni motiva¢niho u¢inku hodnoceni na vykon pracovniki.
e Hodnoceni stifedem (centralizacni tendence)

Tato chyba spociva ve zuzeni hodnotici stupnice smérem k priméru, to znamena, Ze je
tendence pouzivat pouze stiedni, primérné stupné€ hodnoceni, nejsou pouzivany
nadpriimérné a podprimérné stupné hodnoceni. Z tohoto systému hodnoceni vychazi
naprosta vétSina pracovnikii jako primérna. Hodnotitel se zbavuje nutnosti zdiivodnit
uvedeni nedostatktll v praci a nedostatecné akceptuje velmi dobré (nadprimérné vykony),
coz je nékdy vyvolano snahou vyhnout se konfliktu. Vysledkem je opé€t snizeni motivacni

uéinnosti hodnoceni.
e PriliSna shovivavost

Pti hodnoceni jsou hodnoceni pracovnici vyrazné koncentrovani na pozitivni konec

nadhodnocuje vykony svych pracovnikd.
e PriliSna prisnost

Toto je opacny ptipad vySe popsaného.
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e Tendence k priméru

Tendence k pruméru spo¢iva v hodnoceni pracovnikii ,,jen” ve stiedni ¢asti stupnice,
a tedy vyvarovani se kladnych ¢i zapornych hodnoceni. Napiiklad aby nedochazelo
K vnitinim rozporim v ramci ucitelského sboru, udéluje feditel skoly v§em uciteltim stejné

osobni ohodnoceni, aniz by piihlizel k vykontim ucitel.
¢ Vlastni méritka

Velmi nebezpecna je tendence hodnotitele posuzovat pracovniky podle svych vlastnich
meétitek — zde plati ono zndmé ,,podle sebe vidim tebe” (u hodnocenych pracovnikil
hodnotim kladné ty ptistupy, které sam preferuji). Naptiklad feditel bude velice peclivé
vést pedagogickou dokumentaci Skoly a bude na zakladé toho 1épe hodnotit ty ucitele, kteti
vzdy a ptesné zapisuji do tfidnich knih, aniz by kladl takovy diiraz na samotny priibéh

jejich pedagogické ¢innosti.
e Sympatie/antipatie

Casta je téZ tendence nechat se ovlivnit pfi hodnoceni svymi osobnimi sympatiemi,
antipatiemi a predsudky. Napftiklad feditel Skoly mize byt pti hodnoceni ucitele ovlivnén
negativnimi pfedsudky, které ma k ptislusnikiim urcitych minorit, a tim ucitelim snizovat

hodnotu vykonu.
o Halo efekt

Zadny hodnotitel by se nemél nechat pii hodnoceni ovlivnit nékterym pozitivnim &i
negativnim rysem hodnoceného (prvni dojem, vzhled) a tomuto zaujeti podiidit
posuzovani ostatnich vlastnosti ¢i slozek pracovniho vykonu. Napiiklad feditel negativné
hodnoti sebevédomé vystupovani ucitele, coz se pak promita i do hodnoceni ucitelova

vykonu.
e PrihliZeni k urcditym jevim

Hodnoceni také mnohdy ovlivni pfihlizeni k takovym jeviim, jakym jsou socialni

postaveni, socidlni ptislusnost, zndmosti a piibuzenstvi, politicka ¢i etnicka ptislusnost,
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pohlavi apod. Napftiklad feditel Skoly muze 1épe hodnotit ty pracovniky, o kterych vi, ze

jsou naklonéni stejné politické stran¢ jako on.
PriliSné prihlizeni k hlavnimu ucelu hodnoceni

Hodnoceni nesmime zkreslovat naptiklad ani ve snaze neposkozovat podfizené v pripade,

ze hodnocenti je ndstrojem snizovani poctu pracovniki.
Hodnoceny se nema mozZnost pri hodnoceni vyjadrit

Hodnoceny ma pravo na vyjadreni svého stanoviska k vysledkiim hodnoceni, k doplnéni
téchto vysledki o informace, které se k hodnoceni vztahuji, dale k prezentaci svych z4jmt
a navrhd, aniz by byl hodnotitelem jakkoliv ovliviiovan. Mél by vyjadfit, zda je ochoten
prevzit naro¢néjsi pozici a jaké je jeho stanovisko k mobilité. Nesouhlasi-li hodnoceny

s vysledkem hodnoceni nebo s navrzenym opatfenim, mé¢l by tuto skutecnost jasné vyjadrit
a také sdélit, chce-li hodnoceni projednat s nadiizenym vedoucim zaméstnancem

hodnotitele.
Pied¢asné zavéry (predpojatost nebo zaujatost hodnotitele)

Nemélo by se také stat, Ze ma hodnotitel pracovnika pfedem zatazeného bez ohledu na
fakta o0 jeho souc¢asném vykonu. Tato trend zahrnuje i ptedsudky nebo zaujatost vuci
hodnocenému na zakladé postoji z minula nebo konfliktu, ktery hodnotitel s pracovnikem
mél. Hrubym etickym, ale i protipravnim postojem je zaujatost z ditvodu rasy, etnika,
pohlavi a mize byt ve svych dusledcich skrytou formou diskriminace. Tato zaujatost vede
ke zkresleni vysledki. Patii sem 1 odraz jiz zminéného ,,halé efektu®, tj. povyseni jednoho

napadného znaku préace a chovani nad ostatni a jeho pfeneseni na celé pracovni chovani.
Zatéze z minulosti

Neziidka jsou také chybné na pracovnika pienaseny hodnotitelem pohledy z minulého
obdobi, aniz by vzal v potaz jeho vykon v poslednim hodnoceném obdobi. Tato skute¢nost
vede k tomu, Ze pracovnik ma pocit, Ze jeho chovani neméa vliv na hodnocenti, Ze je jiz

v podvédomi hodnoti bez ohledu na svou dalsi snahu. V kazdém dal$im hodnoceném

obdobi mé byt pracovnikovi poskytnuta moznost zlepsit své hodnoceni.
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¢ Nevhodny — agresivni — arogantni projev (jajinkovstvi)

Kazdy hodnotitel by se mél rozhodné¢ vyvarovat toho, ze nepfipousti moznost vécné
diskuse k vysledku svého hodnoceni a Zze podloZené argumenty ze strany hodnoceného

neakceptuje ¢i ma snahu piehlizet skutecnosti, které jsou ve prospéch hodnoceného.

e Zneuziti hodnoceni

Tato tendence se projevuje tieba v piipadech vyuziti hodnoceni k likvidaci a blokovani
pomysIné konkurence nebo naopak u proteZzovani oblibencut. Patii sem i projevy
patriotismu nad vlastnim oddélenim (nadsazovéni vysledk(i hodnoceni u pracovnikil
vlastniho oddéleni). Jejich pietrvavani miZe velmi negativné ovlivnit mezilidské vztahy

Vv organizaci a poskodit jeji celkové klima.

Odkaz: NOVOTNY, S. Systém hodnocent pracovnikii ve firmé SIMEK 96, spol. s r.o.. Bmo:
Vysoké uceni technické v Brné, Fakulta podnikatelska, 2008. 81 s.
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6  Potvrzeni hodnoceni

Pro ptipadné budouci diskuze nad vysledky hodnoceni je efektivni a zadouci potvrdit hodnotici

zaznam podpisem obou stran — hodnocenym a hodnotitelem.
Diivodem pro potvrzeni hodnoceni podpisem jsou:

e Autenti¢nost vypracovaného hodnoceni.

e Diikaz, Ze byl hodnoceny seznamen s hodnocenim.

e Moznost se pozd¢ji vratit k vysledkiim hodnoceni.
'Dulezité

Hodnoceného, ktery vyrazné nesouhlasi s hodnocenim, je nutné upozornit na jeho pravo podat

pisemnou stiZnost.
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7  Kontrolni rozhovor

Podle potfeby mlizeme provést kontrolni rozhovor. Je vhodné sejit se k tomuto tcelu alespont

jednou v obdobi mezi dvéma rocnimi hodnocenimi.

Zpusob vedeni kontrolniho rozhovoru ramcovée odpovida instrukcim k hodnoticimu rozhovoru,

které jsme jiz popsali vyse.
Ugel kontrolniho rozhovoru:
e Pfipomenout si obsah formulait vyplnénych pti poslednim hodnoceni.
e Ov¢rit, zda pracovni vykony v mezidobi odpovidaji tomu, jak byl zaméstnanec hodnocen.

e Posoudit, jak hodnoceny i hodnotitel vyuZivaji podnéty (ndvrhy ke zlepSeni) a plni ukoly

z provedeného rocniho hodnoceni, jak jsou spokojeni se vzajemnou spolupraci.

e Ovéfit, jak jsou plnény stanovené cile (nebo vykonavany vymezené ¢innosti), podle

situace zménit nebo doplnit jejich zadani.
e V piipadé nedostatkll ve vykonnosti a v plnéni cili odhalit pfi¢iny a ptijmout opatieni.
e Vyvodit zavéry pro dalsi praci zaméstnance ¢i vzajemnou spolupraci a motivovat.

Zalezi na vas, zda z kontrolniho rozhovoru poftidite néjaky zapis. Jakykoliv zapis je urCen jen pro

potieby hodnotitele a hodnoceného.
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8  ResSeni sporii

Jak jsme jiz n¢kolikrat zminili, mtize pti hodnoceni dochdzet ke sportim ¢i konfliktim. Kazdé
hodnoceni by proto mélo mit predem pripraveny postup pro situace, kdy nedojde ke shodé
hodnotitele a hodnoceného. Obvykle vznikaji konflikty pfedevsim v souvislosti s t¢ématem

spinéni/nesplnéni pracovnich cila.

4 r

Obvykly postup pii FeSeni sporu:

e Hodnotitel zaznamena neshodu v pfislusném poli ,,Zaznam z rozhovoru® a v soucinnosti

S hodnocenym Stanovi termin dal$iho rozhovoru.

MV

¢ Hodnotitel informuje persondlni oddéleni o neshod¢ a o pfistim terminu schlizky

hodnotitele a hodnoceného, kterd prob&hne za ucasti hodnotitelova piimého nadfizeného.
e Jako nezavisly konzultant je ke schiizce pfizvan specialista pro fizeni lidskych zdroja.
e Cilem schtizky je dosazeni dohody.

e Ze schizky je pofizen pisemny zapis, ktery v idedlnim piipad€ vyhotovi nezavisly

konzultant z personalniho oddé€leni.

Bud’te pfipraveni na prudké reakce (i agresi) piijemce hodnoceni a pfipadné kritiky. Pro
dovednost hodnotit je klicova znalost a schopnost asertivniho poskytovani kritické zpétné

vazby.

Rozdil mezi konkrétni a nekonkrétni zpétnou vazbou:

Prospésna kriticka zpétna vazba je: Hepfilif uZitecra kiiticka zpétna vazba je:
konkrétni ohecna
Rapisha hadnotic
hledajici naprawvu hledajici winu

wychazrejicl ze soucasnosti a zamerena

40 budoucnosti Zalozena na minulosti

jasna neurcita
RFiShe vechna trrde asohni
dobfe nacasovana natasovand podle potfeb kritizujiciho
vhirmawya | vOci tormu, zda byla spravine . .
' hozena" k nokham hodnoceneho
pochopena "
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!Diilezité

V piipadé€ konfliktu zopakujte své zakladni myslenky, které kritizovaného ptivedou znovu ke
konkrétnim problémim. Zvlasté bud’te ptipraveni k dohodé o zvladnutelném poctu konkrétnich

budoucich cili, které davaji zaméstnanci prilezitost zménit kritizované chovani.

Prospésna kriticka zpétna vazba je:
e konkrétni (zahrnuje ocenéni jednotlivych tkold, uspéchu, vlastnosti),

e vystizna (Obsahuje pfesna a pecliva slova tak, aby zaméstnanec pochopil, co stoji v jeho

praci za vyzvednuti).

Okamzitd a ocenujici zpétna vazba je silnym podnétem pro dalsi zlepSeni, je dulezitou soucasti
procesu uceni a ptindsi povzbuzeni v dovednostech i ¢innostech, kterym se zrovna pracovnik uci.

| star$i a zkuSeni pracovnici si zaslouZi povzbuzeni za své Usili a vérnost.
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9  Predani vysledki a archivace vysledki

Pfti realizaci hodnoceni je dilezitym momentem také piredani vysledkll na personélni oddéleni, kde

jsou zpracovany do srozumitelné podoby, napiiklad do zpravy z hodnoceni.

Obvykly postup vyzaduje nasledujici souc¢innost:

Za vyplnéni hodnoticich formulait a dodrzeni termini hodnoceni zodpovida vzdy

hodnotitel, ktery hodnoceni provadi.

e Hodnotitel vyplituje pouze jeden original, ktery podepiSe a nechava podepisovat

i hodnoceného zaméstnance.

¢ Origindl formuléfe predava idedln¢ do tii dnii od data hodnoceni zaméstnanci oddéleni
personalistiky nebo uréenému pracovnikovi. Jednu kopii formulare si ponechéava a jednu

kopii formulafe oproti podpisu piredava hodnocenému zaméstnanci.
e Pracovnik personalistiky miize provést formalni kontrolu vyplnénych formulafi.

Vysledky jsou také zaarchivovany pro piipadné budouci pouziti, protoze naptiklad pii vlastnictvi
certifikatu 1SO je povinnosti nejen hodnoceni provadét, ale i peclivé archivovat. Vysledky
hodnoceni s formulovanymi zavéry jsou zaznamenany v hodnoticim dokumentu. Pracovnik stvrdi
podpisem, ze byl se zavéry v tomto dokumentu uvedenymi seznadmen. Tento list se stdva soucasti

osobniho spisu pracovnika.
Dilezité

Ptistup k t¢émto diveérnym udajlim a pravo nakladat s nimi v souladu s potiebami organizace ma
bezprostiedni nadtizeny, dale pracovnik na vy$$im stupni fizeni (pracovnik povéteny vedenim
organizace), poptipad¢ vedouci pracovnik useku, na ktery je pracovnik pteveden. Dalsi osoby by
Vv zadném piipad¢ nemély mit k hodnoticim dokumentiim pfistup, nebot’ vysledky hodnoceni maji
povahu informace o osobnich nebo citlivych tidajich zaméstnance. Ziskavani informaci
osobniho charakteru o pracovnikovi a prace s témito udaji podléha pravni iprave (zakona

¢. 101/2000 Sb., o ochran¢ osobnich udaji) a jejich poruseni miize byt pravné postihovano.
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10 Zavérem kapitoly

V pozici hodnotitele, tviirce hodnoticich procest ¢i dohlizejiciho subjektu nad pribéhem

hodnoceni nikdy nezapomente predevSim na cile hodnoceni.

Pouze je-li hodnoceni provedeno proskolenym personalem, beze spéchu a za plné podpory

managementu, pomulze vam:

urdit aroven pracovniho vykonu a kvality prace pracovnika a umoZni rozpoznat
potencial jeho vykonu — urcit do jaké miry splituje pracovnik naroky pracovniho mista,

kvantifikovat Grovei plnéni jednotlivych kritérii pracovni ¢innosti,

e zhodnotit, zda pracuje na hranici svych moZnosti, nebo ma velké rezervy ve vykonu,

formulovat doporuceni pro jeho dalsi ¢innost,

e propracovat navrhy na ponechani, pievedeni na naroc¢néjsi praci, pfevedeni na méné

naroc¢nou praci, ptipadné odchod z organizace pro zdvazné nedostatky,

e ziskat informacni zpétnou vazbu o uspésnosti vybérového Fizeni u novych zaméstnanct,

potvrdit, zda hodnoceni predpokladii k vykonu ¢innosti se ukéazalo jako spravné, ¢i nikoli,

e urcit silné a slabé stranky kaZdého pracovnika — charakterizovat jak pozitivni, tak
I problémové stranky pracovniho vykonu a jeho kvality, navrhnout opatfeni zaméfena

piedevsim na rozvoj,

e dat hodnocenému prileZitost ke zlepSeni, ma-li pracovnik rezervy ve vykonu
a predpoklady k dalsimu rozvoji — specifikovat pozadavky na zlepSeni jednotlivych stranek

pracovniho vykonu jako zavér z hodnocenti,

rowe

e vytvofit tikoly pro pracovnika na pristi obdobi (orientace pro dalsi ¢innost), soucasné
formulovat 1 tikol pro organizaci v kvalifikacnich aktivitach, organizaci prace, zlepSeni

pracovnich podminek, vybaveni pracovisté, pfemisténi apod.,

e Dbyt pouzitelnym zdrojem pro zlepSovaci navrhy a zmény pracovnich postupti ¢i

vzajemné kooperace jednotlivct i Gtvart,
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e ziskat podklady k odménovani podle individudlniho vykonu — zavéry z hodnoceni
urovné a kvality vykonu jsou jednim z podkladl pro odménovani pracovnikii zejména pro

poskytovani pohyblivych slozek mzdy,

e identifikovat potitebu zvySovani kvalifikace a moZnosti dalsiho postupu — dalsi

vzdélavani, trénink ve specidlnich dovednostech, staze, studijni pobyty atd.,

e motivovat k vykonu, ke zvySovani kvalifikace, k identifikaci s cili organizace
a k zvySeni loajality k organizaci — hodnoceni musi zaméfit aktivity pracovnika na
stanovené cile, pracovnik musi mit pocit, Ze jeho prace a vykon jsou priabézn¢ objektivné

hodnoceny; pozitivni hodnoceni pro néj pfinasi vyhody, negativni opak,

e ziskat nazory pracovniki na jejich praci ¢i systém fizeni organizace, udélat si piehled

o faktorech spokojenosti a nespokojenosti,

e podporit védomi, Ze Se o0 nazory pracovniki zajimaji nad¥izeni, coz pozitivné motivuje
jejich vztah k organizaci a otevira moznost vyuZiti namétu ke zlepSeni a racionalizaci

vyrobnich a fidicich ¢innosti.
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