Metodicka prirucka pro hodnotitele — jak vést rocni hodnotici rozhovor

Pfipravu hodnoticiho rozhovoru nesmime nikdy podcenit, protoze na ni zalezi, jestli budou splnény vSechny cile
hodnoticiho rozhovoru.

Uspé&sny hodnotici rozhovor vyzaduje priibézné hodnoceni pracovnikova vykonu. Nikdy nespoléhejte na pamét.
Velmi Casto se orientujeme dle posledniho ¢asového obdobi, jedind negativni zkusenost pfed hodnocenim muze
zakryt pozitivni zkusenosti v predchazejicim case. Néktefi zaméstnanci taktéZ mohou odmitnout akceptovat
nekonkrétni vyhrady ke svému pracovnimu chovani ("bylo to nékdy..."). Méli bychom mit k dispozici informace a
fakta o pracovnich vykonech a chovani béhem celého hodnoceného obdobi.

To znamena, Ze budeme muset v pribéhu hodnoceného obdobi aspon ¢astecné evidovat plnéni pracovnich
ukoll a chovani nasich budoucich hodnocenych.

Doporucujeme neevidovat pouze negativa, ale poznamenat si i pozitival

ZASADY VEDENi HODNOTiCiHO ROZHOVORU

1. Nezacinejte rozhovor negativnimi skute¢nostmi
Nechceme-li, aby zaméstnanec od zacdtku zaujimal jen obranny postoj a odmital spolupraci, neza¢inejme nikdy
hodnoceni negativnimi skuteénostmi. U kaZdého zaméstnance mlzeme nalézt okolnosti, které je moZzno uvést
jako pochvalu a konstatovat spokojenost. Teprve potom muiZeme prejit k problémovym vécem.

2. V hodnoceni se nemaiji objevit piekvapeni pro hodnoceného
Je $patné, a neni dobrou vizitkou vedouciho, pokud se vytky a nedostatky tykajici se pracovniho vykonu dozvi
operativnim fizeni.

V priibéhu hodnoceni je tfeba rekapitulovat napf. zda byl a kolikrat byl zaméstnanec béhem hodnoceného
obdobi upozornén na urcité nedostatky v praci. Vytknout chyby poprvé az u hodnoceni nevzbuzuje u
zaméstnance pocit rovného jednani nadfizeného.

3. Pokuste se zapojit hodnoceného do celého procesu tak, aby soubéiné probihalo jeho sebehodnoceni
Nejucinnéjsi je takové hodnoceni, s jehoz zavéry se hodnoceny ztotozni. Je tfeba snazit se ho pfimét k tomu, aby
vyjadril sam, jak vidi svdj pracovni vykon a chovani, v éem se povaZuje za dobrého a v ¢em dosahl Uspéchu, kde
pocituje problémy a co je podle jeho nazoru jejich pfiinou. Je tfeba mit na zfeteli, Ze hodnotitel by nemél mluvit
vice nez 50% casu, ma-li byt rozhovor efektivni.

4. Hodnocenému vidy naslouchejte
Hodnoceni nesmi probihat formou monologu, akceptujte argumenty hodnoceného, pokuste se hledat spolecné
feseni.

5. Nikdy nepfipustte zneuZiti negativnich pfipominek hodnoceného k nadfizenému ¢&i chodu pracovisté.

6. Cely hodnotici rozhovor zakonéete v pozitivhim duchu.

POSTUP A ZAJISTENI PRUBEHU HODNOTIiCiHO ROZHOVORU

Uspéch hodnoticiho rozhovoru, a tim i celého hodnoceni, v podstatné mite zavisi na zvoleném postupu a pribéhu
rozhovoru, ale také na podminkach, za jakych se uskutecnuje.
Doporuceni:

1. Zajistéte mistnost (prostor), kde mGze rozhovor v klidu probihat tak, abyste nebyli nikym rugeni. U¢ast
tretich osob je na hodnoceni nepfipustna, vyjimkou mizZe byt pouze nadfizeny zaméstnanec, pokud by
to pribéh hodnoceni vyzadoval, nebo se na tom dohodnou hodnotitel i hodnoceny.

2. Rezervujte si potfebny ¢as na pribéh rozhovoru. Atmosféra spéchu a nedostatku ¢asu, telefonni hovory
a vyrizovani pracovnich zaleZitosti je pro dobry pribéh pohovoru zcela nezadouci.

3. Zacatek rozhovoru je vhodné zadit otdzkou k hodnocenému, zda-li se mél moznost na hodnoceni
pfipravit, jak se citi, a pfipadné jaka ma ocekavani.

4. Vysvétlete hodnocenému cil hodnoticiho rozhovoru, dejte najevo, Ze Vas také zajima nazor
hodnoceného na probirané skutecnosti. Je Zadouci pobizet hodnoceného k tomu, aby sam zhodnotil
svUj vykon a zdGvodnil své hodnoceni konkrétné. Jak jiz bylo uvedeno, plati zdsada pochvalit vsude, kde
je to mozné.

5. Vyuzivejte otevienych otdzek tak, abyste dali moznost hodnocenému mluvit.



6. Je ucelné pfripravit si struénou osnovu rozhovoru v bodech o tom, které problémy chcete se
zaméstnancem v pribéhu hodnoceni projednat a postupovat podle nich. V pribéhu rozhovoru se
muzZete dostat k mnoha jinym vécem, které by mohly odvést pozornost od hlavnich problémi
hodnoceni. Osnova napomaha udrzet téma hodnoceni.

7. V pribéhu rozhovoru si mlzete délat poznamky, nespoléhejte na pamét, zejména pokud je vic
hodnocenych. Je dobré vysvétlit, proc si délate poznamky.

8. Je tfeba pocitat s tim, Ze se hodnoceny bude ,branit“, je to zcela normalni. Snazte se nepfistupovat na
konflikt a pokousSet se o okamzitd reseni. Je vyhodnéjsi dat tomu urcity ¢as a bude-li to zavainé,
domluvte si specialni setkani na feseni daného sporu.

9. Nazavér je treba vidy shrnout zakladni body, ke kterym hodnoceni dospélo a zopakovat cile (zaméreni,
napravu), které z celého rozhovoru vyplyvaji, a to jak pro hodnoceného, tak i pro hodnotitele.

10. Ujistéte se, Ze rozhovor kondi pozitivné — jestlize podrizeny odchazi s negativnim pocitem, nadéje na
Uspéch klesa na polovinu i méné.

ZAVERY Z HODNOTICiHO ROZHOVORU

Z hodnoticiho rozhovoru by mély vyplynout zejména tyto konkrétni zavéry:

1. Stanoveni hlavnich cili a zaméreni pracovniho usili (rozsifeni, zména) v oblasti pracovnich ukoll a
zaméreni.

2. Definovani profesniho a osobnostniho ristu (Skoleni, vzdélavani, osvojeni jazykovych znalosti,
odborné kurzy, staze, seminare, zahrani¢ni pobyty, vedeni pracovniki, zvladani interpersonalnich
dovednosti).

3. Dohody a ujednani o spolupraci a podpofe pfi plnéni stanovenych cilli ze strany vedeni (organizacni
opatieni, materialni podminky, organizace, komunikace a vyména informaci).

NEJCASTEJSI CHYBY PRI HODNOCENi ZAMESTNANCU

1) P¥iliSna shovivavost
Hodnotitel je veden snahou pfilis neublizit, mizZe se také obavat kritizovat a tim vse hodnotit maximalné
neutralné.

2) Efekt,zrcadla”
Hodnotitel preferuje ty stranky pracovniho vykonu, které povaZuje pouze on sam za dllezité, takze pak lépe
hodnoti ty zaméstnance, ktefi se podobaji pravé jemu.

3) Predcasné zavéry (pfedpojatost nebo zaujatost hodnotitele)
Hodnotitel ma daného zaméstnance zarazeného jiz predem, bez ohledu na fakta o jeho sou¢asném vykonu. Patfi
sem i predsudky nebo zaujatost proti hodnocenému na zédkladé postoj z minula, nebo konfliktu, ktery hodnotitel
se zaméstnancem mél. Tato zaujatost vede ke zkresleni vysledk(. Patfi sem i odraz tzv. "halé efektu", tj. povyseni
jednoho napadného znaku préace a chovani nad ostatni a jeho preneseni na celé pracovni chovani.

4) Kumulativni chyba (zatéz minulosti)
Spociva v tom, Ze jsou piendseny pohledy na hodnoceného zaméstnance z minulého obdobi, bez ohledu na vykon
v poslednim hodnoceném obdobi. Tato skutecnost vede k tomu, Ze zaméstnanec ma pocit, Ze jeho chovani nema
vliv na hodnoceni, ze byl "otaxovan" bez ohledu na jeho dalsi snahu. V kazdém dalsim hodnoceném obdobi ma
byt zaméstnanci poskytnuta moznost zlepsit své hodnoceni.

5) Arogantni postoj (pouze ja mam pravdu)
Hodnotitel nepfipousti moznost vécné diskuse k vysledku svého hodnoceni, vécné a podloZené argumenty
hodnoceného neakceptuje. Ma snahu prehlizet skute¢nosti, které jsou ve prospéch hodnoceného.

6) Defenzivni postoj
Neomlouvejte se, jestlize jste kritizovali s dobrym Umyslem. Budete-li nabizet ospravedInéni a vysvétleni Vasich
nazord na vykon hodnoceného, ztratite kontrolu nad vedenim rozhovoru.

7) Béhem hodnoticiho rozhovoru nelze vyiesit vSsechny problémy
Abychom neztratili pfehled nad vedenim rozhovoru, je vyhodnéjsi pfi nahromadéni problému udélat kratké
shrnuti a domluvit si radéji dalsi setkani s konkrétnim vymezenim téch problémd, které budeme Fesit.

SPRAVNE VEDENY ROZHOVOR ZNAMENA ZE, ZAMESTNANEC ODCHAZI A:



1)

2)
3)
4)
5)

7)

Vi, jak si béhem celého hodnoticiho obdobi vedl v odich vedouciho a ma moznost tento pohled porovnat
se svym vlastnim pohledem, poptipadé ho obhajit.

Zna své vlastni cile i cile organizace na pfisti hodnocené obdobi.

Vi, jak téchto cili dosdhne.

Vi, co proto musi pfesné udélat.

Ma jasnou predstavu o tom, jakou podporu mu poskytne vedouci.

Ma moZnost vyjadrit sva vlastni kariérova a rozvojova ocekavani.

Vi, jaka kariérova ocekavani jsou realnd a jaka nikoli.

ZASADY PODAVANI ZPETNE VAZBY

Zpétnou vazbu davejte osobné a v soukromi, vidy jednejte slusné, svého kolegu nesmite urazit. Cilem
zpétné vazby neni druhého zahanbit, ale ukazat cesty pro dobrou spolupraci, postupy, jak resit ptipadné
problémy apod.

Zpétna vazba ma byt podavana aktualné (a nejlépe pravidelné), tj. Zadné vytahovani ,kostlivcl ze
sk¥ingé“.

S prijemcem zpétné vazby hovorte o faktech, nikdy nepodavejte zpétnou vazbu v emocich (pfipadné
pockejte, az se obé strany uklidni).

Zpétna vazba musi byt konkrétni, popisna a nehodnotici. Mluvte o chovani druhého, nikdy ne o tom,
jaky je. Nekritizujte vlastnosti ¢lovéka. Takova diskuse by snadno mohla sklouznout do nepfijemné
slovni potycky a nepfinesla by nic uzitecného.

Zpétna vazba ma dat prostor k dialogu, nejlépe 50:50. Naslouchejte.

Podévejte zpétnou vazbu JA formou, ne pasivem nebo pomoci MY, ONI jazykem. Tedy ne , fikd se”,
,dohodli jsme se”, ale spiSe ,vnimam to, co se stalo...”

PFi podavani zpétné vazby zkuste byt empaticti, nefikejte nic, co by se vam nelibilo slySet samotnému
(je-li pro vas podavani zpétné vazby tézké, vérte, ze ani pfijemce to nema lehké)

Orientace na budoucnost, tedy dohoda na ,napravé”, jak ,to udélat pristé jinak, Iépe, abychom se
vyhnuli pfedchozim problémdam®.

Pokud mozno zakoncete pozitivné.

CEMU SE PRI PODAVANI ZPETNE VAZBY RADEJI VYHNOUT

1)

2)
3)
4)

5)
6)

7)
8)

9)

Podmiiovaci zptisob a pasivum
o chtélbyeh = preju si, chci

o méle-byse =zapracuj natom a tom
Pokusitse = |lhavé sloveso

Muset = prilis tvrdé, direktivni = zamér se spiSe na..., zapracuj na..., soustied se a...

Asi-meinapravdépedebné...znejistuji protéjsek, zda recené je opravdu mysleno vazné, nebo zda jde
o néco duleZitého
Caste,—male ... miiou zbrzdit jakoukoliv ZV, diskusi a podobné&, protoze se budete vénovat ¢as
vysvétlovani ,co je” ¢asto, malo, hodné apod. Tj. opét — budte konkrétni
Zdrebnéliny = nepUsobi pfilis kompetentné
Ne slovo ,pehever”, ale ,rozhovor”
Nemoralizovat
e TFosenesmi=Vadi mi... (JA forma)
o  Takhlesefaktneddpracovat = Takhle se mi Spatné pracuje
o  Uisikeneénéuvédom = Byl bych rad, kdybys...
o Afuisete-neupakuje! = Pristé to udélej takto
Zbytecna direktiva
o  Udélastoprestépodleinstrukei-abasta = prosim, pracuj, udélej...

10) Utoéné otazky

o MuiZes-mivysvétlitpreéisite-udélal?2 = MlZeme se spole¢né podivat na to, co se stalo?

STRUCNE INSTRUKCE PRO HODNOTITELE



1) Uéel hodnoceni a jeho cil
e  Zlepsit pracovni vykon zaméstnance — ne ho soudit. Motivovat ho a vést k vys$si spokojenosti.
e Sladit potfeby zaméstnance se strategii a cili organizace.
e  Zhodnotit odvedenou praci zaméstnance.
e  Zlepsit komunikaci a otevienost.
e  Pristupovat k hodnoceni jako zdroji informaci.
e Povazovat hodnoceni jako nastroj zpétné vazby a ujistit zaméstnance, Ze se organizace zajima
o jeho praci, nazory a navrhy.
e Poznat cile a potfeby zaméstnance z hlediska jeho profesniho rdstu a rozvoje.

2) Ptiprava na rozhovor

e Hodnotitel se domluvi se zaméstnancem na konkrétnim terminu hodnoticiho rozhovoru, aby
hodnoceny mél prostor na pfipravu.

e Hodnotitel se pfi pfipravé zaméfi na posouzeni pracovniho vykonu, pracovniho chovani
hodnoceného za celé hodnocené obdobi. Pfi hodnoceni je tfeba se zamérit na pracovni
vysledky a chovani, nikoli na posuzovani osobnich zvlastnosti.

e Hodnotitel prostuduje peclivé vysledky predchoziho hodnoceni a posoudi zmény a vyvoj
hodnoceného. RovnéZz vyuZije informaci, které ziskal o hodnoceném v pribéhu celého
hodnoceného obdobi. Cile pro dalsi obdobi maji byt hodnotitelem promysleny a pfipraveny
pred hodnoticim rozhovorem.

e Hodnotitel si prostuduje hodnotici formulaf a dopredu si pfipravi svlj navrh.



