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Néktet{ zaméstnanci ale poddvaji slabé vykony, a pfitom to nemusi byt lenivi lid¢
Muze to byt projev nedostate¢né pfipravenosti, miize to byt projev nedostatecnych
predpokladii. Pak je nutno zvizit pfipadnou zménu pracovni ndplné, protoze je ne-
zbytné, aby se piedchdzejici problémy neobjevily znovu kvili tomu, ze nas odhad
nebyl sprévny.

Je mozno si pripravit uréitou strukturu, kterou muzete vyuzivat jako voditko

pfi hodnoceni kazdého pracovnika:

—

Diskutovani o cilech a zdvérech z minulého hodnoceni.

2. Diskutovéni o priibéhu uplynulého ro¢niho obdobi.

3. Zaméfeni pozornosti na nejdulezitéjsi oblasti uplynulého obdobi a zhodnoceni kvality
préce v téchto kli¢ovych ¢innostech.

Co se podafilo, s ¢im je spokojeny hodnoceny a hodnotitel.

Pripominky k podniku, k podminkdm préce, ke spoluprici, k hodnotiteli.
Névrhy na pfisti obdobi — co se dd zlepsit, jaké dkoly je tieba zvlidnout, véetné ter-
minového vymezeni, v ¢éem je mozno ziskat pfislib ze strany hodnoceného.

7. Co hodnoceny oéekdvé od podniku a od svého nadfizeného, od tymu. Jaké m4 pred-
stavy o svém dal$im rozvoji.

Rty

Pti hodnoticim pohovoru je nezbytné vychazet z toho, Ze nedc¢innéjsi forma ovliviio-
vani je motivovéni. To znamend povzbuzovani a podpora, spise chvila nez kritika. Ovsem
i chvdla musi byt adekvétni skutkiim, musi byt upfimnd, nemél by to byt pouze projev
zdvofilosti. A také by méla byt jako kritika konkrétni, ne vseobecnd.

Kdyz musime kritizovat, spojime kritiku s chvdlou v tom smyslu, Ze néco pochvalime,
pak néco zkritizujeme a pak zase néco pochvalime. Nékteré nedostatky nemusi byt vidy
kritizovdny, protoze za uréitych okolnosti tyto tzv. nedostatky mohou byt prednosti
Napiiklad pomaly ¢lovék maze byt peclivy. Pak se doporucuje povéfovat pracovnika
takovymi tkoly, které odpovidaji jeho osobnostni vyhranénosti.

Pti kritice ze strany hodnoceného na vasi osobu se vyhnéme obrannému postoji
Vyslechnéme kritiku, nesnazme se operovat se svou autoritou. Nevytvdfime atmosféru
konfliktu. Oviem neni mozno se dostat do situace, kdy pohovor za¢ne vést hodnocenj,
kdy s ndmi za¢ne manipulovat.

Jeden z dilezitych divodi, pro¢ jsou pohovory délany, je rozvoj pracovnika, jeho
profesiondln{ riist, usmérfiovdn{ a podpora v tomto rozvoji, uvolnén{ defenzivnich pociti

Manazer by mél podporovat potieby pracovniki orientované na sebevzdélavani, na
rozvoj jejich dovednosti a védomosti, pfipravovat je na naro¢néjsi funkce. To je nezbymé
pro efektivitu celého tymu.

Kazdy pohovor je nutno uzav¥it. Dilezité je, aby uzavieni pohovoru mélo stejny smyd
pro oba tcastniky. Aby oba téastnici souhlasili s formulacemi, hodnoticimi tiroven price
za predchézejici obdobi, a sou¢asné, aby oba Géastnici méli stejny postoj k ciltim dalsiho
rozvoje hodnoceného pracovnika.

Mnohé firmy se snazi vytvofit klasifika¢ni systém porovnavajici pracovniky me
sebou. K tomu si dopomahaji klasifika¢ni stupnici. Takové znamkovant je velmi oidné
neobjektivni, nebot problémem se stavd bodovaci systém, ktery porovndva jednotiv
hodnocené polozky. Je obtizné objektivné hodnotit, kterd ¢ast hodnoceni ma véesi vahu,
a neobjektivita miize uskodit motivaci.

l
|

ROZHOVOR / 157

Pti hodnoticim pohovoru neni dobré se zabyvat ipravami platu, protoze to ovliviiuje
postoj hodnoceného, snazi se za sebe mnohem vice bojovat, reptat. Pohovor m4 byt dis-
kusi nad tim, jak pracovat efektivnéji a kvalitnéji. Zaméstnanci by méli mit piilezitost
reagovat. Neddvejme sliby, které jsou z nadi pozice nesplnitelné.

Hodnoceni nemuze byt situaci, kdy hodnotitel sdéli hodnocenému v dobé 3-5 mi-
nut své hodnoceni, jak jej ozndmkoval a pak jej pozddd, aby to podepsal. Hodnocent je
diskuse a vyména nazora.

Hodnotitelé se dopoustéji celé fady chyb. Nekteré si uvédomuji, nékteré si nemusi
vibec uvédomovat.

Hodnotitelské chyby:

¢ Neschopnost kritizovat — neschopnost kritizovat konstruktivné znamend vyostfeni

" sport, hodnoceny se chovd defenzivné, odmita prijmout kritiku.

Osobni zaujatost — muze byt zptisobena né¢im, co se hodnotiteli na pracovnikovi
nelibi, a ma tendenci jej podhodnocovat.

+ Spatnd nebo viibec neexistujici zpétnd vazba.

¢ Efekt svatozafe — jeden aspekt chovdni ovliviiuje hodnoceni vsech ostatnich slozek.
Efekt svatozdfe miize byt minimalizovdn pfedbéznou pripravou hodnotitela.

* Prvni dojem (halé-efekt) — prvni dojem ovliviiuje postoj k jedinci na delsi dobu,
takze korekce je moznd i po nékolika mésicich.

¢ Posledni dojem — projev chovani pracovnika, ktery se mize objevovat u nékterych
jedinct pfi blizicim se formdlnim hodnocent, které se providi jednou za rok. Chce
udélat dobry dojem nakonec.

* Stiedova tendence — hodnotitel hodnoti vSechny pracovniky jako primérné. Je ob-
tizné pro néj diferencovat, protoze nevi, podle ¢eho, nebo se také obdvd zpétné vazby
od hodnocenych.

* Efekt mirnosti — nezkuSeny manazer se muize citit nejisté a kdyz vsechny nadhodnoti,

nikdo si nemize stézovat. Vyhybd se tak moznym stfetiim.

Efekt piisnosti — podhodnocovéni pracovniki.

Tendence k nadsazovéni — prehdnéni nékterych postoji.

Chyba kontrastu — kontrast zvysuje viditelnost nékterych jevii, coz miize zname-

nat za urcitych okolnosti pfeceniovdni, za jinych okolnosti podcenovéni. Napiiklad

primérny jedinec mezi ¢tyfmi velmi slabymi pracovniky mize vypadat jako nad-
primérny.

Chyba projekce — projikovini vlastnich nedostatkii nebo vlastnich ptednosti do hod-

nocenych pracovniki.

Generalizace — pred¢asné zobeciiovdni je nepriikazné.

Dialela — hodnotitel na zikladé jedné vlastnosti usuzuje, ze u pracovnika jsou pfi-

tomny i né¢které dalsi vlastnosti.

Konformita — pfizptisobovani se vieobecnym standardim znamend odmitani inova¢-

nich trend, coz se projevuje i v hodnoceni takovych tviir¢ich pracovniki.

Obavy z ohrozeni vlastni pozice — manazer z obav pfed ohrozenim vlastni pozice

Vytvdii atmosféru, Ze on sdm je nejlepsi, ma snahu nedocenovat zejména nejprogre-

sivnéjsi a nejschopnéjsi jedince.

Favoritismus — preferovani oblibencii. :





