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ABSTRAKT

Cilem zavére¢né bakaldiské prace je na popsat na zakladé¢ uvedenych zdroji pfistupy
v hodnoceni pracovniki a zvazit jeho relevantnost a efektivitu. Vyzkumna cast prace
obsahuje souhrn zjiSténi z realizovaného dotaznikového Setfeni, jenz se zamétfuje na
zkoumani podoby hodnoceni pedagogickych pracovnikd, jeho efektivnosti a relevantnosti.
Cilem Setfeni je kvantitativné analyzovat pristupy k hodnoceni pracovniki v riznych
vzdélavacich organizacich a zmapovat jeho vliv na zaméstnance. Prace zkouma, zdali je
vibec mozné a vhodné hodnotit vykon pracovnikil v prostifedi vzdélavaci organizace a na

zaklad¢ tohoto hodnoceni podnikat kroky ke zvyseni efektivity.

Efektivni hodnoceni sméfuje k zavadéni opatieni, kterd podporuji a udrzuji uspokojivé
pracovni vysledky a pfedchéazi slabému vykonu. UmoZnuje organizaci nastavovat interni
systém vzdélavani zaméstnancli, nebo zjiStovat potiebu externiho vzdélavani, a
zdokonalovani procesti, rozhodovat o relevantnosti platového ohodnoceni zaméstnancii a
jejich pracovniho zatfazeni. Hodnoceni umoZiuje odhalovat u pracovnikli potencial

k povyseni na pozici, kde 1épe vyuzije své kompetence a motivovat je kariérnim postupem.

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze vice nez polovina respondentli provadi hodnoceni
pracovnikl pravidelné, alespoil jednou za rok. Hodnoceni mize mit Cast&jsi frekvenci
v organizacich s mens$im poctem pracovniki. Hodnoceni pracovniki ma podle oslovenych
respondentli nejcastéji charakter hodnoticiho rozhovoru, sebehodnoceni a hospitace. Vice
nez polovina respondentti se shodla, Ze hodnoceni pracovniki je diilezitou soucasti rozvoje

organizace, ma motivacni Ui€inek na pracovniky a podporuje fizeni vykonnosti.
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ABSTRACT

The aim of the final bachelor's thesis is to describe the approaches in employee appraisal and
to consider its relevance and effectiveness on the basis of these sources. The research part of
the thesis includes a questionnaire survey which focuses on examining the form of teaching
staff appraisal, its effectiveness and relevance. The aim of the investigation is to
quantitatively analyse the approaches to staff appraisal in different educational organisations

and to map its impact on staff.

The thesis examines whether it is even possible and appropriate to evaluate staff performance
in an educational organisation setting and to take steps to improve effectiveness based on

this evaluation.

Effective appraisal aims at implementing measures that promote and maintain satisfactory
job performance and prevent poor performance. It enables the organization to set up an
internal system of employee training, or to identify the need for external training, and process
improvement, to decide on the relevance of employee pay and job classification. Appraisal
allows to detect the potential of employees to be promoted to a position where they can better

use their competences and motivate them with career advancement.

The questionnaire survey showed that more than half of the respondents carry out staff
appraisals regularly, at least once a year. Appraisals may be more frequent in organizations
with fewer employees. According to the respondents, staff appraisals are most often in the
form of appraisal interviews, self-assessments and hospitality. More than half of the
respondents agreed that staff appraisal is an important part of organisational development,

has a motivating effect on staff and supports performance management.

KEYWORDS

Management, leadership, communication, effectivity, work performance, evaluation
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Uvod

Cesky pravni fad v oblasti $kolstvi stanovuje zdkonem 561/2004 Sb., $kolam povinnost
autoevaluace — tedy vlastniho vnitfniho systému hodnoceni pribéhu a vysledka

vzdélavani (Pricha, Veteska, 2014, s. 47), do kterého patii i hodnoceni pracovniki.

V této praci jsou rozvinuta teoreticka vychodiska v oblasti hodnoceni pracovnikt, v¢etné
kratkého historického kontextu, motivace a jeji souvislosti s hodnocenim a specifikaci
Skolniho (vzdélavaciho) prostiedi, ktera slouzi jako podklad pro realizované vyzkumné

Setfeni.

Prace, pracovni proces a pracovni tikoly maji velky vliv na formovani osobnosti ¢lovéka.
Ukoly, které pracovni proces nese, by s sebou mély ptinaset prostor k neustalému uéeni
a rozvoji schopnosti pracovnika. Kdyz pracovnik neméa moznost rozvijet sviij potencial,
znalosti a schopnosti, miize se stat bytosti pasivni a demotivovanou, ktera ztraci

kvalifikaci (Dvotakova 2007, s.101).

Hlavnim pozadavkem na hodnoceni pracovnikii vkazdé organizaci je jeho
systemati¢nost. Jak uvadi 1 Dvotékova (2007, s.259), nezbytnou soucasti efektivnosti a
ptinosnosti pracovniho hodnoceni je dodrZeni urCitych zasad, které vychéazeji z obecné

platnych metod fizeni pracovniho vykonu.
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1 HODNOCENI PRACOVNIKU

Zkoumame-li hodnoceni pracovnikl, hodnoceni pracovniho vykonu nebo hodnoceni
prace, méli bychom na prvnim misté uvést, jaka cesta vedla k dneSnim pouzivanym
principtim. Prvni kapitola této prace uvadi stru¢ny nahled do kontextu hodnoceni procesu

prace, pracovniku a celého pracovniho procesu.

Sklon clovéka hodnotit okolni svét nalezneme v prabehu lidskych déjin v mnoha
historickych pramenech. Prvni zminky o hodnoceni pracovnikl nalezneme dle Harolda
Koonzte (1971) nékdy ve 3. stol. nl. v Cing. Tehdy cisaf zaméstnal ,.cisafského

hodnotitele®, ktery m¢l dohliZet na vysledky prace ufednikii (Armstrong, 2011, s.24).

Pracovni hodnoceni, tak jak ho zndme dnes, zacalo vznikat zhruba v poloving dvacatého
stoleti, na konci druhé svétové valky, jako zplisob odivodnéni vySe odmény za praci,
nebo jako hodnoceni zasluh u ozbrojenych sil (Armstrong 2011, s.25). Mzda, neboli
financni ohodnoceni za vykonanou préci, byla stanovovéna na zaklad¢ toho, zda
zaméstnanec splnil stanoveny cil a toto ohodnoceni bylo dlouho vniméno jako jediny
nastroj motivace. Casto se tak stavalo, Ze takto nastavené systémy v organizacich
selhavaly. Behem padesatych let se v USA zacal formovat systém, jehoz zékladem bylo

hodnoceni jako néstroj rozvoje a zaméstnance (Wagnerova, 2008, s.9).

Jednim ze smélych korkl v oblasti hodnoceni prace ucinil americky primyslnik W. D.
Scott, jenz jiz pted 1. svétovou valkou zavedl Skéalu ,,porovnani muze s muzem* pod
vyraznym vlivem F.W. Taylora (taylorismus — viz kapitola 2.1). Hodnoceni v tomto

smyslu znamena systematické pozorovani a méteni vykonu (Armstrong, 2011, s.25).
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1.1 RIZENI PRACOVNIHO VYKONU

Kazdé hodnoceni by mélo byt v prvni fad¢ efektivni, tj. hodnoceni pracovniki musi
spliiovat urcita kritéria. Dulezitym vychodiskem pro hodnoceni pracovniho vykonu je
stanovovani cilti na vSech urovnich. ,,Pomoci cilii vytahujeme sami sebe vys“ (Hronik,

2006, s.14).
Je hodnoceni faktorem, které ovlivituje vykonnost pracovniki?

Podle Mayerové (1997) by se faktory, ovliviiujici vykonnost, daly rozd¢lit na subjektivni
a objektivni, pfiCemz subjektivnimi faktory se mysli souhrn psychickych a fyzickych
pfedpokladl jedince a mezi objektivni faktory patii naptiklad technologické vybaveni,
faktické zajisténi pracovniho prostiedi, zplisob hodnoceni a odménovani ¢i socialni

vybaveni pracoviste.

Budeme-li hledat divody, které moderni organizace nuti zavadét systémy a kritéria
hodnoceni, nalezneme jich jisté celou fadu. VSechny organizace, vcetné téch ve Skolstvi,
prochézeji nikdy nekonc¢icim, dynamickym vyvojem. V urcité fazi tohoto vyvoje dojde
k uvédoméni, ze zdroje v podobé pracovni sily a finan¢niho kapitdlu lze vyuzivat
efektivnéji, tzn. hledat cesty ke zvySovani vykonu procesli a zaméstnancii (Pilafova,

2008, s.11).

Dnes se mizeme setkavat s hodnocenim, jako néstrojem fizeni motivace a vykonnosti

organizace.

,,Zadné moderni organizace, ktera chce fidit vykonnost se neobejde bez hodnoceni svych
pracovniki a pfedevsim jejich vykonu ve vazbé na dosahovani cili organizace* (Horska,

2009, s.151).

Ve firmach probiha hodnoceni na nejriiznéjSich urovnich, jak smérem dolt — nadiizeny
hodnoti podfizeného, tak smérem nahoru — zaméstnanec ma moznost hodnotit poméry
v organizaci, své pracovni prostiedi, svého nadfizeného. Vedouci pracovnici napfiic¢
organizaci stanovuji cile a opatieni nutna k jejich dosazeni. V ramci hodnoceni se sleduje

1 to, jakym zpusobem je vysledku dosaZeno, nejen samotny fakt, zda cil byl splnén, ¢i
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nikoli. Schopnost nadfizeného objektivné zhodnotit praci podiizené¢ho je jednou ze

zakladnich nezbytnych dovednosti vedouciho pracovnika (Veber a kol., 2021).

Lze tedy fici, ze s rozvojem organizaci sledujeme vyvoj ,.kvantitativniho® hodnoceni

ree
1

(pouze ,,vykon = odména“) v hodnoceni ,kvalitativni®, které se stdva zakladem pro
zdokonalovani procesti uvniti organizaci, jenz sleduji podstatu ¢innosti pracovnikli a
hodnoceni tak dostava novou, motivacni dimenzi a vedouci pracovnici se neustalym
zdokonalovanim zptisobu zpétné vazby snazi ovlivnit nejen pracovni vykon zaméstnanct,

ale 1 podminky a prosttedi pracovisté (Plaminek, 2009).
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Me¢éifeni vykonu a jeho hodnoceni se vSeobecné prolind s obsahem zakladnich
manazerskych funkci vedeni a fizeni (Plaminek, 2009, s.96) a mtizeme ho definovat jako
nastroj, ktery managementu firmy ftikd, jestli odmeéna, nalezici pracovnikovi za
vykonanou praci, je v souladu s obsahem a ndro¢nosti prace a podminkami prostredi

pracovniho mista (Koubek, 2006, 5.292).

Plaminek (2009, s.96) zmiiuje, Ze existuji firmy, ve kterych maji vedouci pracovnici

z hodnoceni svych spolupracovnikt strach a povazuji ho za nutné zlo.

Podle Plaminka (2009, s.96) je podstatou hodnoceni porovnavani. Vedouci pracovnici pfi
hodnoceni srovnavaji vykony pracovniki s o¢ekavanym standardem, ¢asto podle vzoru

jinych spolupracovnikti (Wagnerova, 2008, s.68).

Hodnoceni prace je neoddélitelnou soucasti fizeni pracovniho vykonu a moderni
personalistiky (Koubek, 2009). Koubek zmituje, Ze je na vedoucim pracovnikovi, aby
zajistil motivujici prostredi vSem pracovnikiim, a systematickym a pribéznym

poskytovanim zpétné vazby vedl pracovnika k jeho profesnimu rozvoji.
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1.2 CYKLUS RIiZENi PRACOVNIHO VYKONU

Rizeni pracovniho vykonu se v moderni organizaci da pievést do podoby cyklu (Koubek,

2006), viz obr.1.

Definovani
pracovni
role

Hodnoceni Plan

pracovniho osobniho
vykonu rozvoje

Pribézné
fizeni a
zpétna
vazba

Obrazek 1 Cyklus rizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2006, s.204)

Na schématickém zobrazeni tohoto cyklu je dobfe vidét, ze hodnoceni price ma

nezastupitelnou roli v fizeni pracovniho vykonu.

Pribézné hodnoceni pracovniho vykonu a ptredavani zpétné vazby za urcité obdobi,
nejcasteji jednou ro¢né (Wagnerova, 2008, s. 80), je faze, béhem niz zaméstnanci i
vedouci pracovnici zajistuji sméfovani ke stanovenym cilim pii kaZzdodenni pracovni
aktivité. Soucasti této faze je samoziejme nejen samotny pracovni vykon ale i rozvoj a
vzdélavani spolupracovnika. Hodnoceni formou zpétné vazby ma v pribéhu obdobi spise
neformalni charakter a jeho vystupem miZe byt aktualizace cili na dané obdobi (Koubek,

2006, 5.205).

V dalsi fazi probihd hodnoceni pracovniho vykonu, coz je ,,0bdobi formalniho
vyvhodnocovani plnéni stanovenych pracovnich cilii, kdy dochazi k prozkoumani a
posouzeni pracovniho vykonu s ohledem na uspéchy, pokrok i problemy** (Koubek, 2006,
s.205).
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1.3 SMYSL HODNOCENI PRACOVNIKU

Hodnoceni vykonnosti pracovnikil jednak poskytuje odrazovy mustek pro urCovani
platovych nebo mzdovych struktur a jednak spociva v urovéani rozvoje pracovnikil

(Koubek, 2006, 5.292).

Za normalnich okolnosti je hodnoceni zakladni jednotkou plisobeni za pracovnika, ktery
jedna podle toho, jak, nebo za co, je hodnocen, zejména, kdyz ,,dobry vysledek*

hodnoceni implikuje odménu (Plaminek, 2009, s.104).

Hodnoceni ptispiva ke stabilizaci zaméstnance a zlepSeni pracovniho prostfedi uvnit
organizace (Dvotrdkova a kol. 2007, s.257). V procesu hodnoceni by méla organizace
nabidnout pracovnikovi ocenéni jeho pozitivnich vlastnosti a zdroven odhalit slabsi mista

ve vykonu a prostor k jeho dal§imu profesnimu rozvoji.

Dalsi vyznam hodnoceni prace spociva v nastavovani individualnich métitek vykonu
jednotlivce a poskytnout prostor a podnéty k zdjmu o kariérni rist. Hodnoceni prace také
poskytuje diilezitd vychodiska pro nabor a vzdélavani spolupracovnikl (Belcher, D.W.,

1974 5.91 in: Koubek, 2006, s.293).

Z uvedenych pramenii vyplyva, ze hodnoceni priace neni primarné¢ zaméfeno na
posuzovani individualniho vykonu jednotlivce, ale spiSe na vliv jednotlivch na celkovy

vykon organizace.
Autofi se také zabyvaji mySlenkou systemati¢nosti hodnoceni.
Kritéria systematického hodnoceni (Pilatova, 2008, s.11):

- Casova periodicita.

- Pfedem definované postupy hodnoceni.

- Kiritéria hodnoceni.

- Rozsah hodnoceni.

- Ugel hodnoceni a dopady jeho vysledk na ohodnoceni, kariérni rist.

- Jaka jsou vychodiska hodnoceni, napiiklad reSerSe literatury, ¢i zapracovani

metodiky sbéru informaci.
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Wagnerova (2009, s.93) zminuje, ze vyuzivani zavéri hodnoceni se v Evropé rozdéluje
na dva bloky. V zipadnich statech vyuzivaji firmy hodnoceni k urCeni a rozvoji
vzdélavacich potieb zaméstnanci ¢i motivace ke kariérnimu postupu, kdezto

v postsovétskych statech je asto jedinym vystupem z hodnoceni uréeni odmény za préci.
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1.4 PRINOSY HODNOCENI PRACOVNIKU PRO ORGANIZACI

V literatuie, ktera se vénuje problematice hodnoceni pracovnikii najdeme mnoho
doporuceni pro manazery, ktefi zpracovavaji hodnoceni nebo vedou hodnotici rozhovory.
Obecné muzeme fici, ze se ruzni autofi shoduji, ze soucasti kazdého hodnoceni
pracovnika nadfizenym (Ci jinym pracovnikem) by mélo byt i jeho vlastni sebehodnoceni
(naptiklad: Arthur, 2010, s.17). Zaméstnanci maji mit moznost popsat své slabé i silné
stranky, nebo jiz pfed samotnym hodnoticim rozhovorem dat nadfizenému najevo, Ze

o nedostatcich védi.

Dulezité je také v zavéru hodnoticiho procesu vypracovat piesny plan individuélnich cilt
pracovnika na dalSi obdobi. Soucésti tohoto pldnu by mélo byt i projednani potieb
vzdelavani (Wagnerova, 2008). Pokud zaméstnanec pii své praci pozoruje néjaké
nedostatky, mize to byt zptsobeno nedostate¢nou mirou rozvoje kvalifikace ¢i znalosti.

(Koubek, 2006, s.50)

Doporucuje se hodnoceni vést formou dialogu. Nadfizeny by mél naslouchat
hodnocenému a snazit se zakomponovat jeho ndzor na problematiku do vysledkil
hodnoceni. Takto vedeny hodnotici rozhovor miize pozitivné ovlivnit atmosféru

hodnoceni (Dvotakova a kol., 2007, s.259).

Na pozici vedouciho pracovnika v roli hodnotitele je také velmi dilezité umét pracovat

s chybami pi1 hodnoceni, které budou shrnuty v kapitole 3.6.
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1.5 VALIDITA HODNOCENI
Hodnoceni nabyva validity, jsou-li dana jasna hodnotici kritéria a je-li zcela zachovana
objektivita hodnotitell. Validni hodnoceni zaznamenava skutecnou pracovni vykonost
daného pracovnika. Validni hodnoceni vyuziva pouze kritéria, kterd jsou relevantni pro

danou pracovni pozici (Wagnerova, 2008, s.66).

Hodnoceni by m¢l provadét vzdy pifimy nadiizeny pracovnika a mélo by podle
jednotnych metodickych zasad, sledovat prubézny vykon prace (Dvotakova a kol., 2007,

5.259).
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1.6 CILE PRACOVNIHO HODNOCENI

Podle Hronika (2006, s.15) mé hodnoceni pracovnikl v organizaci tfi zakladni vyznamy

(cile):
1. Zména Ci posileni organizacni kultury a komunikace strategie

Tato oblast se tyka hlavné kompeten¢nich modeli a struktur hodnoceni pracovniki. Podle

Hronika ma zavedeni téchto nastrojti vyznamny podil v komunikaci firemni kultury.
2. Sladéni zajmu vSech zicastnénych

V organizaci vznika potieba participace vSech pracovnikl na napliiovani strategickych
cili. Management organizace by mé&l pomoci procesu hodnoceni zajistit, aby zdjmem

vSech v organizaci byla takovato forma spoluprace.

3. Zvyseni vykonnosti
»~Hodnoceni, které neni zaméfeno na zvySeni vykonnosti je zbytecnou administrativni
zatézi.

Arthur (2010, s.14) uvadi, Ze hlavnim cilem hodnoceni pracovniho vykonu je zajistit, aby
pracovnici v nejvyss$i mozné mife vyuZivali vSech schopnosti a dostupnych prostredki.
Dalsi vyznam hodnoceni autorka spatfuje ve zkvalitilovani vztahli mezi zaméstnavatelem
a zaméstnanci a motivace zaméstnancti k plnéni pracovnich ukold v souladu s cili

organizace.
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1.7 PROCES HODNOCENI

Formalni hodnoceni je spjato s procesem fizeni pracovni vykonnosti. Rizeni vykonnosti

propojuje pracovni postupy, management, rozvoj a odménovani (Wagnerova, 2008, s.34).

Proces hodnoceni na ptikladu hodnoticiho rozhovoru jednoduse ilustruje obrazek ¢.2.

Sbér informaci Faze hodnoceni. Vystup z

hodnoceni

Priprava
hodnoceni

*hodnotici edotaznik
rozhovor episemny
zaznam

esituacni vlivy
eanalyza

ezavedeni
systému
hodnoceni

vysledkd
spfiprava

hodnoticiho

rozhovoru

szaskoleni rozhovoru

hodnotitell

Obrazek 2 Faze hodnoceni (Pilarova, 2008, s.73)

Dvotakova (2007, s.262) uvadi nékteré prekazky pii zavadéni systému hodnoceni:

- nedocenéni diilezitosti hodnoceni, nechut’ k ptiprave jeho zavadéni,

- nevelky z4jem o realizaci hodnoceni,

- nedostate¢né proskoleni hodnotiteld v oblasti znalosti metod hodnocenti,

- nedostate¢né vysvétleni ilohy hodnoceni pracovnikil v systému fizeni pracovniho

vykonu.

1.7.1 VYUZITi ZAVERU PRACOVNIHO HODNOCEN{
Wagnerova (2009, s.93) uvadi, ze firmy v Ceské republice vyuZzivaji vystupy

z pracovniho hodnoceni nejcastéji jako vychodisko pro:

- finan¢ni ohodnoceni,

- kariérni postup,

- stanoveni vzdélavacich potieb zaméstnance,
- zdokonalovani organizac¢niho systému,

- urceni celkovych vzdé€lavacich potieb organizace.
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1.8 METODY HODNOCENI PRACE

»Metody tvofi pfi realizaci hodnoceni podporu pro zaznamenavani plnéni standardi
pracovniho vykonu a jednéni. Snaha nalézt optimalni zptisob hodnoceni pracovnika vedla

k vytvofeni mnoha metod* (Dvorakova a kol., 2007, 5.263).

Tato prace se zabyva predevSim problematikou hodnoceni pracovniki, a tak je tieba
definovat, jaké jsou moznosti hodnoceni. Hodnoceni provadéné dle nize uvedenych
kritérii, tj. systematické hodnoceni, je pro organizaci nezbytné provadét. Na druhé strané
se samoziejmé setkdvame s hodnocenim nesystematickym, nahodilym, které vzniké na
zaklad¢ hodnoceni momentalnich uspéchii, ¢i neuspéchil, pti predavani zpétné vazby
mezi ¢tyfma o¢ima. Takové jednorazové hodnoceni nebo ptredani aktudlni zpétné vazby,

je ze své podstaty neformalni.

Systém hodnoceni by mél byt velice peclivé metodicky zalozen a vyzaduje dislednou
ptipravu hodnotiteld, tj. manazert a vedoucich pracovnikli (Dvotrakové a kol., 2007, s.

259).

Pilafova (2008) uvadi dva zékladni systémy hodnoceni pracovnikd, a to hodnoceni

zalozené na kompetencich a hodnoceni podle stanovenych cili.

Hodnoceni podle kompetenci (Management by competencies) se zakladd na modelu
pracovnich pozic, které jsou definovany jako konkrétni pracovni mista s ukoly a
kompetencemi, které jsou zapotiebi k jejich splnéni (Pilafova 2008, s. 16). Pojem
pracovni kompetence upiesiiuje napiiklad Richard Boyatsis jako ,.zdkladni
charakteristiku osoby, kterad vede k efektivnimu vykonu v zaméstnani “ (Boyatsis, 1991, s.

120).

Pro dosaZeni vykonu a splnéni definovanych cilli na dané pracovni pozici je nutné
disponovat definovanymi kompetencemi. Organizace, které uzivaji tento model
hodnoceni by mély mit velmi dobfe zpracované kompetence jednotlivych pracovnich

pozic na vSech urovnich.

Management podle kompetenci vychéazi také z myslenky, Ze vSechny uspéchy ale i

nezdary organizace pfimo souvisi s kompetentnosti manazert (Veber a kol., 2021, s.20).
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Autofi této knihy také upozoriuji, ze firemni systémy sledujici hospodarnost a ztraty se

nezamétuji na Skody zptisobené chybnym rozhodnutim manazert.

V tomto modelu hodnoceni zaméstnanci v organizacich probiha jest¢ ptfed jejich
nastupem. Prvotnim hodnocenim prochdzi uchaze¢ o zameéstnani ve fazi hodnoceni
kompetenci. Nabor a vybér zaméstnancu je spojen s hodnocenim pozZadovanych
kompetenci uchazecit a po obsazeni pozice novym zaméstnancem také nasledné

s hodnocenim zacviku (Pilafova, 2008, s.56).

Na adaptacni (zaSkolovaci) obdobi novych zaméstnancii vznikd v organizaci plan
zaSkoleni nebo také adaptacni plan, ktery shrnuje dilezité kroky seznameni se
s pracovnimi procesy a postupy a osvojenti si klicovych dovednosti nezbytnych pro vykon
povolani. Na adaptacni obdobi miize byt také vedoucim pracovnikem urcen ,,kouc*
(mentor, uvadéjici pracovnik), ktery nového zaméstnance provazi adaptacnim obdobim a
podili se také na zhodnoceni UspésSnosti zaskoleni na konci tohoto obdobi, vétSinou

provadéného formou hodnoticiho rozhovoru.

V ramci rozvoje organizace probihd zdokonalovdni kompetenci u zaméstnanci a
zvySovani platového ohodnoceni. Lze fici, Ze ¢im vice toho zaméstnanec umi, ¢im vice
ma za sebou Skoleni, workshopti a kursi, tim vice si ho zaméstnavatel ceni, a to se také

odrazi na platovém ohodnoceni.

Hodnoceni podle cilii (Management by objectives) pfedchazi stanoveni strategickych cilti
managementem organizace, nejlépe na zékladé dialogu manaZert riznych Grovni fizeni
(Pilatova, 2008, s.26). Strategické cile rtizné trovné fizeni transformuji v cile dil¢i,
¢lenéné do riznych casovych obdobi nebo celkli. V organizaci probihd prubézné
hodnoceni trovné dosazeni cild, formou zpétné vazby, dotaznikového Setteni, osobnich
rozhovort, aj. DosaZeni stanovenych cilt je v takové organizaci faktorem, ovlivilujicim

vysi pohyblivé slozky platu (Dvordkova a kol., 2007, s.263).

V obou systémech plati, ze v organizaci jsou stanoveny piesné nastroje a meéftitka, jak
hodnotit vykon zaméstnance, at’ uz na zaklad€¢ zvySujici se odborné kvalifikace, ¢i

dosahovéni kvantitativnich cili. Casto se ve firmach tyto dva systémy vzajemné prolinaji.
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1.8.1 VYBRANE KONKRETNi METODY HODNOCEN{

Zarazovani (srovnavani) je metodou, pii které sefadime zaméstnance v jedné pracovni
skuping, Pilafova (2008) uvadi maximaln€ 15 osob pro splnéni predpokladu efektivity
hodnoceni, od nejleps§iho po nejhor§iho. Hodnotitel posuzuje vysledky jednoho
pracovnika srovnanim s vykonem ostatnich pracovnikii ve skupine. Miize jit o prosté
serazent podle vysledku od nejlepsiho po nejhorsiho nebo parové porovnani (Dvotakova
a kol., 2007, s.268). V kazdém piipad¢ tato metoda je velmi ovlivnéna subjektivnim

nazorem nadfizeného (hodnotitele).

Hodnotici rozhovor byva obvyklou soucasti kazdého hodnoceni. Probiha podle predem
pfipravené osnovy a jeho soucasti je pfedem definovany okruh témat, otazek, postup i
zpisob vedeni diskuze) (Wagnerova, 2008, s.83). Rozhovor je aktem komunikace.
Uspéch rozhovoru je podle Bélohlavka (2009, s.11) dana schopnosti obou zi¢astnénych

stran naslouchat, vcitit se do druhé osoby a dobfe pfipravené osnovy rozhovoru.

Hodnotici Skaly patii k nejcastéji vyuzivanym metodam méteni vykonu. Patii sem jak
numerické Skaly, které hodnoti sledovanou charakteristiku pomoci ¢iselnych hodnost
s intervaly ,,nejlepsi - nejhorsi* a ,,vzdy - nikdy*, tak i grafické Skaly, které umoziuji
hodnotit jemné&jsi rozdily mezi pracovniky pomoci linie 0-100% s dopliujicimi popisy.
Velmi podrobny popis umoznuji hodnotitelim hodnotici Skaly se slovnim popisem
jednotlivych stupiit (Wagnerova, 2008, s. 68). Vyhodou této metody je podle Wagnerové
jeji vyuzitelnost v Sirokém spektru pracovnich pozic. Hodnoceni je zaloZzeno na
posuzovani vlastnosti jako kvalita prace, spolehlivost zaméstnance, jeho iniciativa ¢i

odpovédnost, schopnost rozhodovani nebo kreativita.

Psychologické testy a dotazniky umoznuji pohlédnout na hodnoceného zaméstnance
z hlediska jeho vlastnosti, schopnosti, postojii a hodnot. Nejvice se vyuzivaji pfi vybéru

zaméstnanct, €1 pii pfefazovani za acelem rozvoje.
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Sebehodnoceni (autoevaluace) ma v praxi mnoha organizaci nezastupitelnou roli.
Sebehodnoceni spociva ve vlastnim subjektivnim nazoru konkrétniho pracovnika
(Hronik, 2007). V procesu sebehodnoceni si zaméstnanec sam muze uvédomit prostor ke
zlepseni a sdm sebe tak motivovat k lepSimu vykonu (Wagnerova, 2008, s.75). Podle
Trojanové (2017) ma sebehodnoceni pét funkci: pozndvaci, zpétnovazebni, relaxacni,

preventivni, rozvijejici.

TristaSedesatistupniova zpétna vazba je sestavena jako komplexni piehled o praci
zaméstnance. Do hodnoceni vstupuji nejriiznéjsi strany (nadfizeni, kolegové, podiizeni)
a soucasti je i autoevaluace. 360° zpétnd vazba nemusi byt nutné pouzita jen pro
jednotlivce, ale ma své uplatnéni i pii hodnoceni riznych stupiii fizeni. Sleduje pfi
hodnoceni oblasti zapojeni se do prace, komunikaci, schopnost feSeni probléml a

zvladani stresu a odbornost (Kubes, Sebestova, 2008).
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1.9 CHYBY PRI HODNOCENI PRACE

Wagnerova (2009, s. 88) uvadi, Ze zaméstnanci vnimaji proces hodnoceni jako
spravedlivy a ptesny, je-li hodnotitel dobre seznamen s technikou hodnoceni. Takové

hodnoceni je pak zaroven povazovano za diveéryhodné.

Pilafova (2008, s.91) definuje tii zakladni oblasti, ve kterych dochazi k chybam

v hodnoceni. Podle ni chyby vznikaji hlavné v téchto tfech oblastech:

- Chybnad interpretace informaci
- Aktualni stav hodnotitele

- Osobnost a uroven socialni ucasti

1.9.1 Chybna interpretace informaci
Hodnotitel miize nedostatecné spravné vylozit nckteré faktory, které maji vliv na

hodnoceni. K tomu dochazi z nejriznéjsich duvodu:

- Hodnotitel nevnima informace od druhé strany, nebo ho nezajimaji

- Hodnotitel se nekoncentruje na piijem informaci

- Hodnotitel si neovétuje korektnost fakth

- Hodnotitel podvédomé zkresluje vyznam faktlli (mize informace vnimat pouze

emocné, nikoli fakticky)

1.9.2 Aktualni stav hodnotitele

Odrazi néladu, rozpoloZeni nebo zdravotni stav hodnotitele. Obecné plati, Ze pokud ma
hodnotitel dobrou nakladu, hodnoti ostatni pozitivnéji a naopak. Tato oblast velmi tzce
souvisi s otdzkou etiky v hodnoceni a dodrzovani principli nezdvislého a korektniho
hodnoceni. Hodnotitel by mél sviij aktualni stav vzit pfi hodnoceni v potaz a zamyslet se

nad piipadnou podjatosti.

V souvislosti s ndladou hodnotitele zmifluje Wagnerova (2009, s.88) psychologické
vyzkumy autorlt Atkinsona, Smitha a Bema (1995), které zjistily znacnou participaci

nalady hodnotitele na hodnoceni.
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1.9.3 Nékteré dalsi chyby, souvisejici napriklad s osobnosti, ¢i informovanosti

Chyby souvisejici s osobnim vztahem a osobnosti hodnoceného vznikaji zamérnym
zkreslenim fakti vedoucimi pracovniky, ktefi se snazi zvyhodnit své pratele. Wagnerova
(2009, s5.90) oznacuje takové jednani pii hodnoceni jako politikareni. Pilatova (2017)
uvadi, ze chyby spojené s osobnosti hodnoceného vznikaji na zdkladé sympatii, ¢i
antipatii hodnotitele. Zaméstnance, kteti ndm mohou byt blizci napiiklad svym béznym
jednanim, ¢i vyjadfovanim, povazujeme za sympatické a jako hodnotitelé mizeme mit

tendenci uchylovat se k pozitivné¢jSimu hodnoceni a naopak.

Chyba centralni tendence, kterou popisuje Wagnerova (2009, s. 90), nastava, kdyz
hodnotitel nechce pfili§ odliSovat svoje podfizené, chtice predejit problémim a nesvarim
v kolektivu a tak hodnoti vS§echny spolupracovniky primérnym ohodnocenim (uchyluje
se do stfedu hodnotici $kdly). Wagnerova také uvadi, Zze k takové chybé nejcastéji
dochazi, kdyz jsou hodnotitelé nuceni k pisemnému zdivodnéni pouze Spatnych nebo
dobrych hodnoceni. Doporu¢enym opattenim k ptedchdzeni této chybé je pozadavek na

pisemné zdivodnéni vSech hodnoceni.

Chyba mirnost vs. prisnost (neboli efekt nesprdvného métitka) vychézi ze zaméteni
hodnotitele. Hodnotitel, jenZ je zaméfeny na cile stavi cile pfed jedince, vice motivuje
k vy$§im vykonliim a je zbytec¢né€ ptisny. Naproti tomu hodnotitel zaméfeny na lidi klade
na prvni misto hodnoceni dobrych vztahi a zohlediiuje dusledky hodnoceni na
jednotlivce, a je tedy mirngjsi, nez je nutné. (Pilatova, 2017, s.92) Tato chyba vznika i
tendenci hodnotit zaméstnance pouze jednim typem hodnoceni (pouze velmi dobré nebo

velmi $patné hodnoceni), nehled€ na aktudlni vykonnost (Wagnerova, 2009, s. 89)

Chyba ,,Halé efekt je disledkem zaméfeni hodnotitele na nejvyraznéjsi vlastnosti
hodnoceného. Z ptikladu, jenz uvadi Pilafova (2017), vyplyva, Ze tento efekt se odehrava
jak v negativni, tak v pozitivni roviné (hodnotitel se zaméti bud’ na pozitivni rys nebo na

ten nejhorsi a ostatnich projevi si nevsima).

Chyby logické se dle Pilafové (2017) dopousti hodnotici vedouci pracovnik, jenz ma pii

hodnoceni tendenci spojovat nesouvisejici fakta, ¢i spolupracovnikii nevédomky
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ptisuzovat vyssi kompetence, nez ve skuteCnosti maji a ocekavat lepsi vysledky, nez

jakych mohou nebo maji dosahovat.

Chyby metodické se dopoustéji hodnotitelé, ktefi namisto pracovnich vysledkl hodnoti
osobnostni rysy a vlastnosti hodnocenych spolupracovnikii, protoze mohou mit o

vysledcich nejasné nebo nekompletni informace. (Wagnerova, 2009)
Dals§imi chybami, které¢ obé zminéné autorky uvadi jsou:

- Efekt svatozdare — vedouci pracovnik v pozici hodnotitele se snazi zistat
oblibenym, mize zdmérné hodnotit pozitivne.

- Chyba fraze — hodnotitelé, kteti nejsou dostate¢né¢ dobte seznameni se systémem
a cilem hodnoceni do n¢j vnasi prazdné fraze ve snaze zbavit se této povinnosti.

- Efekt nedavnosti — hodnotitele ovliviiuji pfi hodnoceni neddvné vysledky a
neberou v potaz celé hodnocené obdobi.

- Vliv cizich nazorii — projevuje se tendenci hodnotitele podlehnout nazorim
ostatnich, zaposlouchat se do ,,drbu“.

- Kumulativni chyba — Pracovnik, ktery mél v minulosti dobré vysledky si své
hodnoceni automaticky udrzi. Hodnotitelé jsou ovlivnéni pfedchozimi dobrymi
vysledky.

- Chyba arogance — nékteti vedouci pracovnici se mohou myslet, Ze jejich nazor

je jediny spravny. Cestou k odstranéni této chyby je dialog pii hodnoceni.

Atribu¢ni chyby souvisi s nespravnym chépanim pficin chovani jedince a typicky jde o

tyto konkrétni chyby (Pilafova, 2017, s.95):

- Zakladni atribuéni chyba: hodnotitel dava pfili§ dliiraz na osobnostni projevy
pted faktory situacnimi pii vysvétlovani jednani hodnoceného

- Egocentricka chyba: hodnotitel mé tendenci promitat do hodnoceni vlastni
meéfitka a posuzuje hodnoceného sam podle sebe. Manazer odpovédnost za
uspéch piiklada sobé a za neuspéch vini situaci ¢i ostatni pracovniky.

- Napadnost jednotlivce: Vedouci pracovnici se uchyluji k pfikladani

odpovédnosti za netspéch, €i Spatné pracovni vysledky skupiny, pracovnikovi,
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ktery se né¢jakym zptisobem odliSuje od ostatnich, aniz by zjistoval, ¢im je tato

odliSnost zpusobena.
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1.9.4 DOPORUCENI K ODSTRANENI CHYB HODNOCENI
Podle Pilatové (2008 s.92) existuji tii kroky, kterymi 1ze chyby uvedené v kapitole 1.9

odstranit:

- Uvédomeéni chyby
- Sebepoznani, které chyby se tykaji hodnotitele
- Znalost, jak chyby odstranit

Vedouci pracovnici by si v pozici hodnotiteld méli v prvni fadé uvédomit, ze hodnoceni
muze podléhat jejich vlastni schopnosti interpretovat informace. Schopnost odstranit
Linterpretaéni ovlivnéni® vychazi ze uméni nezavisle posuzovat své spolupracovniky.

Odpoutat se od roviny jejich osobnosti a zaméfit se na jejich pracovni vysledky.

Hodnotit pracovni vykon jednotlivce nejen na zdkladé vysledki jeho prace, ale sledovat
1 samotny proces a podminky, pii kterych jsou ukoly plnény. Brat v potaz u pfic¢iny
chovani jedince, vytvofit pomoci procesu hodnoceni individualni a partnersky pfistup, a
pfedevsim se vyhnout piredasnym zavérim. Kazdou dil¢i informaci nezobectiovat a
posuzovat z hlediska jeji relevantnosti a souvislosti s hodnocenim. (Wagnerova, 2009,

$.92)

Wagnerova také doporucuje, aby v ptipadé nespravedlivého hodnoceni zaséhli nadtizeni
hodnotitelti. Hodnoceny pracovnik by mél mit v kazdém piipadé moznost se obratit
k vySe postavené osobé, nez je jeho pfimy nadfizeny a ta by mu méla umoznit odvolani

proti hodnoceni.
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1.10 SOUDOBE TRENDY V HODNOCENI PRACOVNIKU

Hronik (2006, s. 18) upozoriiuje, Ze soucasné vnimani hodnoceni pracovniki se posouva,
jak z pohledu hodnoceného, ktery se stava aktivni soucésti procesu hodnoceni, tak

v oblasti zaméfeni hodnoceni.

Arthur (2010, s. 21) zmifiuje vyznam kou¢ovani’ v procesu hodnoceni. Diky koucovani
se pracovnici dozvi, jaké jsou na né kladeny pozadavky a jak si zatim vedou v jejich
plnéni. Koucovani méa zésadni vyznam v pusobeni manazeri na zaméstnance, které

idealné vede k co nejvyssimu vyuziti jejich potencialu.

Hodnoceni by mélo byt realizovdno efektivné. Dvordkova (2007, s. 258) uvadi, ze
organizace cili na rozvoj kultury a zlepSovani klimatu uvnitt firmy, prostfednictvim
shromazd’ovani udajii o ndzorech pracovniki na systemati¢nost fizeni podniku, na jejich

spokojenost nebo potieby kvalifika¢niho rozvoje.

2 Kouc¢ovani je metoda manazerského piistupu pfevzatd ze sportu. Ukolem vedouciho pracovnika v roli
kouce je byt rddcem a pomahat pracovnikovi se zajisténim podminek pro vykon jeho prace. Takovy vedouci
pracovnik musi omezit direktivni styl vedeni formou piikazl a naproti tomu posiluje svou pozici pomocnika

nebo radce pfi feSeni problému. (Veber a kol.2021, s. 144)
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1.11 ETICKE ASPEKTY HODNOCENI

Rydl a kol. (1998, s.13) uvadi nasledujici doporuceni k etické evaluaci:

nepracovat samostatné, zajistit participaci pfimo dotcenych osob,

- informovat vSechny zainteresované osoby o druhu nebo rozsahu hodnoceni,

- podavat pravidelné zpravy o pribehu evaluace,

- zajistit pred sbérem dat povoleni, a nasledné s nimi zachazet s respektem
k citlivosti a soukromi,

- dobr¢ je také zverejnit zdsady evaluace pfed samotnym zahdjenim.

Pokud jde o vlastni provadéni hodnoceni, sdili hodnoceni s ostatnimi formami socidlniho
vyzkumu mnoho obvyklych pozadavkll pro ochranu ucastnikii jako je informovany
souhlas, soukromi a diivérnost a ptistup pred zvefejnénim. Hodnoceni mé vsak specifické
pozadavky a dilemata vzhledem ke své funkci, naptiklad: jak jsou kladeny hodnotici

otazky nebo, jak je urceno, které hodnoty podporovat (Shaw, Greene, Mark, 2006, s.256).

Eticky aspekt hodnoceni je jednim z kli¢ovych prvkl na cesté ke zjiStovani skute¢né
urovné kvality vyuky na Skolach. Neeticky postup hodnoceni miizeme spattit naptiklad u
Skol, jejichz feditelé sestavuji evaluaéni zpravy ,na vlastni pést”, neinformuji
pedagogicky sbor o pritbé¢hu a vysledcich evaluace. U takovych evaluacnich procest
muze vzniknout jisty ,,posun objektivity*. Validaci, neboli ovéfeni vystupl autoevaluace
Skoly, miize zajistit externi evaluace ze strany zfizovatele, nebo kontrolniho organu. I u
externich kontrol by vSak méli byt dodrzeny jak didaktické tak etické aspekty provedeni
(Kalnicky, 2009, s.129-131).

32



2 SOUVISLOSTI MEZI HODNOCENIM A PRACOVNI
MOTIVACI

2.1 PRACOVNI MOTIVACE

Pojem motivace zahrnuje vzorec lidského chovani, pfi kterém souhrn raznych faktort
vede k ¢inu. Nejjednodussi definici je tedy motivace, jako Cinnost vyvolana potfebou
dosazeni néjakého cile. Historicky je motivace chapana jako spojeni negativnich
zkuSenosti, obvykle spojenych s bezpeCnym ptezitim, s instinktivnimi lidskymi pudy,

jako je hlad, zizen nebo bolest (Veber a kol., 2021, s.131).

V pracovnim prostiedi se mizeme setkat i s motivaci na zaklad¢ ,sankci”, kdy
zaméstnance motivuje k vykonu védomi, Ze pii nesplnéni cile nasleduje trest, takovou

motivaci oznacujeme jako negativni (Urban, 2017, s.25).

Ulohou pracovni motivace je predevsim rozvijet u zaméstnancii smysleni a postoje, které
odpovidaji vizim a idealim firmy. Ranymi néstroji pracovni motivace vsak byly i metody,
vyuzivajici fyzického nasili. Se zruSenim otroctvi a primyslovou revoluci pfichazi rozvoj

svobodnéjsich forem prace (Veber a kol. 2021, s.131).

Béhem devatenactého a dvacatého stoleti vznikla fada teoretickych piistupt k pracovni
motivaci, které vychdzeji z primarni Glohy pracovni motivace, a to zajistit vykon
pracovnika. Nejzdkladng&jsim piistupem k pracovni motivaci je tzv. taylorismus®, ktery
vychazi z motivace pracovnika finanéni odménou. Pracovnikim byly poskytovany
podrobné pokyny, stanovované podle pland a norem a pravidelné kontrolovan jejich
vykon. V piipad¢ nesplnéni nebo nizsi vykonnosti nasledovaly rizné pohrizky, jako

ztrata mzdy (Veber a kol., 2021, str. 131).

3 Taylorismus byva ¢asto chdpédn jako piilisnd mechanizace prace na ukor osobnosti pracovnikii. N&kteii
kritici hovoii dokonce o odmitani pfemyslivé prace d€lniki a jejich vyuziti pouze za i¢elem ekonomického
zisku. Pivodni Taylorovou vizi vSak byl Taylorismus jako védecké vedeni prace, jak i nazev jeho knihy

»1The principes of scientic Management ““ napovida (Heibesen, 1999, s.11).
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V zavéru dvacatych let minulého stoleni vznikla socidlni koncepce motivace, ktera
upozorniovala manazery na to, Ze jejich zaméstnanci neprahnou jen po finan¢nim zisku
ale mnohem efektivnéj$i formou motivace je napliiovani dalSich potieb, jako spokojenost

s pracovnim prostfedim nebo pocit soundlezitosti se skupinou.

Princip pyramidy potieb, jez predpokladad nutnost naplnéni ,,nizsich* poteb jako motivaci
k uspokojovani potieb ,,vysSich® predstavil A. Maslow ve cCtyficatych letech 20. stol.
Faktory, které ovliviiuji motivaci, shrnul Maslow do péti pater (potieby fyziologicke,
potieba jistoty, potfeba socialni, potfeba uznani, potieba seberealizace), ktera jsou
napliiovana od nejnizsiho, po nejvyssi a zaroven plati, Ze naplnéni nizsi potieby predchazi

naplnéni vyssiho stupné viz obrazek 3 (Gawel, 1996).

SEBEREALIZACE

UZNANI

VZTAHY

JISTOTA

ZAKLADNI POTREBY

Obrazek 3 Hiearchické usporadani potieb podle A. Maslowa

Wagnerova (2008) prevadi pyramidu potieb do pracovniho prostiedi:
Zakladni (fyziologické) potieby:

- Zakladni motivaci pro zaméstnance zustdva mzda za préci. Ta je rozSifovana o

rizné benefity.
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- Zakladni funkci napléni tohoto patra ziistdva potieba zajisténi zakladniho Zivotni

urovne.
Potieba jistoty:
- Pfi préci jsou zajistény podmiky ochrany zdravi zaméstnance. Pracovni prostfedi
je v ramci moznosti bezpecné a piivétive.
- Zameéstnavatel poskytuje dalsi benefity jako napiiklad ,,Sick-day*. Zaméstnanec
ma prostor na odpocinek.

Potieba socializace (stupen vztahil):

- Zamgéstnanec potifebuje citit soundlezitost s ostatnimi ¢leny tymu. Navazuje
socialni kontakty, ptatelstvi a napomnéha k udrzovani piijemné atmosféry na

pracovisti.
Potfeba uznani:

- Zaméstnenec ma pocit, ze jeho pracovni vyko je spravedlivé hodnocen, jeho
uspechy firma ocenila a ma pocit uznéni, respektu a pozornosti.

- Dochazi také ke zlepSovani vlastni sebereflexe.
Potfeba seberealizace:

- Touha rozvijet své kompetence, rozSifovat znalosti a ziskavat zkuSenosti.
- Zaméstnanec citi, ze ma moznost byt kreativni a feSit problémy, citi se byt zapojen

do chodu organizace a ma moznost se rozhodovat.

Pro tuto praci je dileZita i teorie Douglase McGregora, ktery rozdélil zaméstnance do

dvou skupin podle charakteru jejich pracovniho chovani. (Veber a kol., 2021, s.132)
Autoritafska skupina (teorie X) ptedpoklada, Ze:

e zamgéstnance k praci motivuje pouze mzda, popiipade pohrizka trestem,

e zameéstnanci nemaji k firmé blizsi vztah a neradi piijimaji odpoveédnost, ba naopak

davaji prednost kontrole a fizeni
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Participativni skupina (feorie Y) vychazi z predpokladuz, Zze zaméstnanec:

ma k firmé 1 své praci kladny vztah,
e zaméstnanci pracuji v piivétivych podminkéch,

e skupina zaméstnanct ma spolecné cile,

vyhledava odpovédnost, prebira nad sebou kontrolu

V praxi se tato teorie vyuziva ke hledani faktorti, které umoznuji zaméestnancim mit
radost ze své prace a nachazet v ni uspokojeni. Cloveéka je mozné bez pohrizky trestu
pfimét k tomu, aby plnil tkoly pomoci sebekontroly a sebetizeni a nesl za n€ odpovédnost

(Veber a kol., 2021, s. 133).

Trojanova (2014, s.48) rozd€luje motivaci na finan¢ni a nefinan¢ni, pfi¢emz financni
motivace s sebou podle ni nese klasické schéma finanéniho ohodnoceni za odvedenou
praci vramci platového tarifu * a riznych narokovych piiplatkli a nenarokovych odmeén,
stanovenych zékonikem prace (zdkon 262/2006 sb. Zakonnik prace ve znéni pozdéjsich
predpist a dal§imi provadécimi piedpisy MPSV a MSMT?). Plat, sloZeny z platového
tarifu (pevné slozky) a ptiplatkt (pohyblivé slozky), pedagogického zaméstnance je urcen

platovym vymeérem, jehoZ nalezitosti uruje §136 zakoniku prace.

V ramci motiva¢niho ptisobeni finanéniho ohodnoceni miiZzeme kratce zminit nenarokové

slozky platu, které podle § 131 a 134 zakoniku prace tvofi osobni ptiplatek a odména:

Osobnim pfiplatkem (§131) mize feditel Skoly ohodnotit dlouhodobé dobré zvladani

pracovnich ukold pedagoga, nebo jej odmenit za vétsi rozsah pracovnich tkoll, nez maji

4 Platovy tarif je vymezen platovou tiidou a platovym stupném. Vyse platového tarifu zaméstnance zavisi
na slozitosti, odpovédnosti a namahavosti vykonavané prace (zatazeni do platové tfidy) a na mife
praktickych zkuSenosti, kterych nabyl pfedchozim vykonem prace (zatazeni do platového stupné€) (§5

nafizeni vlady 341/2017 Sb. O platovych pomérech zaméstnanct ve vefejnych sluzbach a sprave).

5 Zejména se jedna o Metodicky pokyn k odmé&tovani pedagogickych pracovnikli a ostatnich zaméstnancii

skol a skolskych zatizeni.
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ostatni zaméstnanci. Zpravidla byva osobni ptiplatek vypldcen na mésicni bazi v rdmci

platu.

Odmeéna (§134) naproti tomu je obvykle jednorazova, ¢i ma delsi periodu (1 rok). Mize
byt zaméstnanci priznavana pii splnéni zvlast vyznamného ukolu nebo za dosazeni
vyznamnych vysedkl. Také se v praxi vyuziva k odmeéné za pracovni vyroci ¢i za

poskytnuti pomoci pii mimotradnych udalostech (§224 odst.2).

Jako ucin€j$i formu motivace Trojanova (2014) uvadi nefinan¢i motivaci, tedy
motivovani zaméstnance (v tomto piipadé pedagogického pracovnika) za podminky
vytvofeni a pouziti vnitinitho motivacniho programu Skoly. Nedilnou soucasti prace
feditele Skoly je vramci motivace svych spolupracovnikl kladeni diirau na samostatnost
a dualezitost ukolii, moznost podileni se na rozvrzeni pracovni doby, dalsi vzdélavani,

moznost prace s odpovidajicim technickym vybavenim (osobni PC).

K nastinéni cili pro nadchézejici Skolni rok a jako vychodisko pro nasledné odménovani
by mél mezi vedoucim a zaméstnancem probéhnout rozhovor, kde budou nastinény
zakladni vize rozvoje a cili. Tyfo cile musi byt v priitbéhu Skolniho roku sledovany a

nasledné vyhodnoceny v zavéru roku. (Trojanova, 2014, s.48).
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2.2 MOTIVACNI FAKTORY HODNOCENI
Jiz A. Maslow si v§iml, Ze naplnéni potieb nizsich, nemusi vzdy nevyhnutelné vést
k naplnéni potieb ve vysSich stupnich. Hodnoceni se projevuje jako soucdst stupné
potifeby uznani (viz obrazek 3). Uznani zde nechdpeme jen jako kladné hodnoceni.

Silnym motiva¢nim faktorem pro zaméstnance je také vedeni k sebehodnoceni (Urban,

2017, 5.14).

Zkoumame-li vztah hodnoceni a motivace, zaméfme se na vrchni dva stupné struktury na
obrazku 3. Ncktefi zaméstnanci mohou jednodusSe setrvavat napiiklad na stupni
socialniho kontaktu, avSak nemaji touhu po uzndni nebo potiebu seberozvoje, nebo
k tomu nejsou vedeni. Stagnace na tomto bodu piinasi pocit fadovosti a nahraditelnosti

(Wagnerova, 2008).

Zameéstnanec, kterému neni dlouhodobé poskytovdna zpétna vazba, ztraci piehled o
vysledcich své prace. MuzZe pocitovat strach ze seberealizace, nema ditvéru ve vlastni
invenci a postradd motivaci k rozSifovani svych kompetenci, coZ vede ke stagnaci na
jedné pracovni pozici. Zaméstnanec neni v disledku motivovan k zadnému dal§imu

kariérnimu postupu a nemusi ani pocit'ovat potiebu k seberozvoji (Plaminek, 2009).
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2.3 VZTAH MOTIVACE A VYKONU

,, K maximalnimu vykonu vede optimalni motivace“ (Wagnerova, 2008, s.18). Vykon
organizace se méti dosahovanim cilt (Lojda, 2011). V zavislosti na typu organizace mlize
jit o rizné cile, jako naptiklad materidlni (obrat, zisk), ¢i vyzkumné (dspéch vyzkumu,
publikace) nebo vzdélavaci (Skolstvi, profesni rozvoj spolupracovnikit). Nedostatek, nebo

naopak pfemira motivace muze vést ke ztraté¢ vykonu.

Zakladnim stavebnim kamenem kazdé funkéni organizace jsou lidské zdroje. Kazda
moderni organizace ma propracovany systém fizeni pracovniho vykonu, idealné zalozeny
na spolupraci, zpétné vazbé nebo uznani (Egan, 1995 in: Armstrong 2011, s. 416). Rizeni
pracovniho vykonu je spojeno s kontinudlnim a dobfe propracovanym systémem fizeni,
ktery vyjasiiuje vzajemnd o¢ekavani manazert (organizace) a pracovnikii. Takové fizeni
pracovniho vykonu se v idedlnim ptipadé zamétfuje na rozvoj organizace. (Armstrong,

2011, s.416)

Spokojenost s praci znamena, Ze prace pro zaméstnance splituje zakladni funkce jako je
zabezpeceni finan¢nich zdroji na obzivu a bydleni, ale i funkci, které¢ miizeme oznacit
jako sekundarni, tj. prace lidem umoznuje profesni a dovednostni rozvoj, socialni
interakci, strukturalizaci Casu, je zdrojem aktivity, smyslu Zivota, osobniho statutu a

socialni identity (Wagnerova, 2008, s. 17).

Motivace tzce souvisi s hodnocenim, protoZe vystupy hodnoceni maji pfesah jak do

odménovani tak do rozvoje. (Hronik, 2006, s.17)
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2.4 PRIORITY V MOTIVACI

Podle Urbana (2017, s.21) organizace rozliSuji dvé okolnosti ovlivilujici motivacni
priority. Prvni okolnost ovliviiujici motiva¢ni faktory vychazi z riznorodosti pracovniho
prostiedi a tedy faktu, Ze jeden faktor motivace 1ze na riznych mistech vyuzit riznym
zpisobem. Druhou okolnost znazoriiuje obrazek ¢.4, kdy s rostouci tirovni uspokojeni
potfeb v hiearchii klesd jejich motivacni potencidl pro zaméstnance. Motiva¢nimi
prioritami Urban rozumi to, na co se piredevsim organizace zamétuji pii motivaci svych

spolupracovnik.

Klesajici
motivacni
potencial

Rostouci
uspokojeni
potreb

Obrazek 4 Druha okolnost ovliviiujici motivacni priority. Podle Urbana (2017)

Motivacni faktory organizace lze podle Urbana rozdé€lit do nasledujicich ¢tyt skupin,
které jsou zndzornény na obrazku ¢.4, ktery symbolizuje, ze ¢im vétsi je motivacni

potencial, tim mensi pocet vyuzitelnych faktorti skupina obsahuje.
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Omezené
slabé faktory

Omezené
silné faktory

Slabé vyuzité

faktory

Silné,
nevyuzité
faktory

Obrazek 5 Motivacni faktory v organizaci. Urban (2017)

Silné nevyuzité faktory: Skupina faktort, které jest¢ nebyly vyuzity a jde tak o
okolnosti, jejichz motivacni sila je nevyssi. Typicky jde o praci s rozsahem pravomoci ¢i

moznost kariérniho postupu.

Silné, vyuzité faktory: Skupina faktort, které jiz byly do jisté miry vyCerpany a jejich
pusobeni nema na zaméstnance rozhodujici vliv (naptiklad absence zvySovani prémii,

podminky pracovisté ¢i jedndni nadfizenych jiz nevyvolava nespokojenost)

Omezené silné faktory: Skupina faktord, které jsou vyuzivany ale maji relativné maly
vyznam, z diivodu malé praktické vyuzitelnosti nebo jsou pro organizaci pfili§ nakladné
a zamé&stnanci o né nemaji zajem, avsak potieby jsou jejich realizaci uspokojovany ve
vysoké mife. Jako pfiklad Urban uvadi stédré zaméstnanecké vyhody, které zaméstnanci
pfiliS nevyuZivaji, na jejich vykon nemaji znac¢ny vliv, avSak, kdyby je organizace

odstranila, mohlo by dojit k vin¢€ nespokojenosti.

Omezené slabé faktory: Vyuziti faktori z posledni skupiny je opét omezend a vyznacuji
se poméerné nizkym stupném uspokojeni potieb (zakladni mzda, osvétleni na pracovisti,

aj.).
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3 SPECIFIKA VZDELAVACI OGRANIZACE

V souvislosti se Skolstvim je urcité nejzietelnéjSim specifikem prostiedi Skoly hlavné pro
zcela odliSny charakter poslani a cilt, které ji odliSuji od jinych organizaci. Obecnym
poslanim vzdé€lavani je umoznit Zdakum ziskat znalosti, dovednosti a postoje, které jsou

wuzitelné v osobnim, obcanském i profesnim Zivoté. (Strategie 2030+, MSMT CR)

Skola méa funkci vychovnou, vzdélavaci, kvalifika¢ni, integracni, selektivni a ochrannou

(Havlik a Kot’a, 2007).

Skola mé relativné velkou odpovédnost vidi spoleénosti, protoze ovliviiuje vyvoj
hodnotovych systémi a nazorovych orientaci jedincl, ktetfi se nasledné podileji na
fungovani celé spolecnosti. Zatimco u firem, které se zaméiuji na péci o zékaznika a jejich
findlnim cilem je finan¢ni zisk, u Skolskych organizaci mizeme vnimat jako finalni
»produkt® vysledky vzdélavani, GispéSnost a uplatnéni absolventd na trhu prace a ve

spolecnosti.

Jednou z hlavnich specifikaci oproti koncernovym firmam je autonomie® $kol. Skoly a
ucitelé v ramci evropské vzdelavaci politiky ptebiraji riznou miru odpovédnosti za obsah
vzdélavani a zaroven =za svlij osobni rozvoj. Stale castéji se setkdvame
s decentralizovanymi vzdélavacimi systémy, které Skoldm umozZiuji samospravu

v oblasti fizeni a rozhodovani. (Seberova, Malcik, 2009)

¢ Pojem autonomie $koly vyjadiuje skutecnost, ze Ceské vefejné Skoly (mateiské, zakladni, stiedni a vy$si
odborné) nabyvaji od devadesatych let 20. stoleti postupné pravo na samostatné¢ rozhodovani o svych

vlastnich zaleZitostech (Pricha, Veteska, 2012, s. 41)
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3.1 EVALUACE

Ve skolnim prostredi daleko se daleko Castéji setkavame s pojmem (auto)evaluace nez s
pojmem ,.hodnoceni“. Evaluace je systematicky pfipravené a planovité hodnoceni,
sméfujici podle pfedem stanovenych kritérii k pfedem stanovenym cilim. (Roupec,

1997).

Autoevaluace skol je definovana v andragogickém slovniku (Pricha, Veteska, 2014, s.47)

jako opakovany a systematicky vnitini proces, ktery vykonavaji feditelé kol a ucitelé.
Pedagogicka evaluace se zabyva hodnocenim jeva edukacni reality (Pricha 2015, s. 124)

Evaluacni c¢innost je systematickd, pldnovand a spojuje budoucnost Skoly s jeji

reflektovanou minulosti (Trojan, 2018, s.25)
Podle Trojana (2018), jsou nezbytnymi kritérii autoevaluace:

- plénovitost,

- objektivita,

- systemati¢nost,
- pravidelnost,

- sestaveni kritérii.

Pod pojem evaluace mizeme také zahrnout hodnoceni na Grovni celé organizace, na
rozdil naptiklad od hodnoceni Zakl v pribéhu vzdelavani. Evaluace ve Skole probih4 na
dvou urovnich. Jde o vnitini evaluaci, neboli autoevaluaci skoly na niz se podili vedeni
Skoly, vedouci pfedmétovych komisi, ucitelé nebo i zaci. Paralelné s autoevaluaci probiha
vngjsi evaluace, do které zahrnujeme rodice, ziizovatele a zejména kontrolni organy, jako

Ceskou $kolni inspekci. (Priicha, 2015, s.130)

Povinnost provadét vnitini hodnoceni $koly, neboli autoevaluaci, uklada v CR $koldm

zakon 561/2004 Sb. (Pricha a Veteska, 2014, s.47).

Cilem vnitiniho hodnoceni (autoevaluace) ve Skole nebo Skolském zafizeni je kontinudlni
zlepSovani oblasti, které vedou ke kvalitnimu vzdelavéani (Ceska skolni inspekce: Kritéria

hodnoceni podminek pribéhu a vysledkt vzdélavani 2021/2022):
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- koncepce a ramec skoly,

- pedagogické vedeni Skoly,

- kvalita pedagogického sboru,
- vzd¢lavani,

- vzdélavaci vysledky,

- podpora déti pii1 vzdélavani (rovné ptilezitosti).

Nedilnou soucasti pedagogické evaluace je také evaluace vzdélavacich potieb, jez se
zabyva identifikaci, popisem, analyzou a vyhodnocovanim vzdeélavacich potreb jedincii.
(Priicha, 1996, s.38). Evaluace vzdé€lavacich potteb pracovniki nachéazi své uplatnéni
pfedevs§im v oblasti profesniho rozvoje pedagogt, a je zajiStovana pomoci dotazovani
vedoucimi pracovniky ve Skolstvi, ktefi zajiStuji dalsi vzdélavani svych zaméstnanci.
Pedagogicti pracovnici maji povinnost se dale vzdélavat, udrzovat a dopliovat svou

kvalifikaci dle §24 zakona 563/2004 Sb.

Autoevaluace oproti sebehodnoceni znamend systematické a dlouhodobé, planovité
hodnoceni, podle pfedem stanovenych jasnych a objektivnich kritérii k predem
stanovenym cilim (Rydl, Horska, Dvotakova, Roupec, 1998, s.5). Diivody pro zavedeni
autoevaluace ve Skoléach spattuji tito autofi ve Ctyfech hlavnich oblastech. Jsou to ,, tvorba
nastroji k vlastnimu rozvoji a vyvoji, soucdst pracovni kultury pedagogii, sebekontrola a
skladani viastnich uctii a ndstroj na spolupodileni se na rozhodovacich procesech “ (Rydl,

Horska, Dvotrakova, Roupec, 1998, s.9).

Evaluace je soucasti fizeni kvality pedagogického procesu a zajistovani pribéhu a

vysledkt vzdélavani (Horska, 2009, s. 151).
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3.1.1 Nastroje evaluace

Obrazek 6 Formy evaluace ve Skole (Trojanova, 2017)

Obrazek €.6 znazornuje, které konkrétni ¢innosti miiZze vedouci pracovnik v roli
hodnotitele vyuzivat v procesu hodnoceni. Podle Trojanové (2017) ,je nejcasteji
./ , BV ;e L . ,
vyuzivanou formou hodnoceni pozorovani, ve skolstvi zuzené na hospitace “. Trojanova
v této publikaci ovSem poukazuje na fakt, Ze hospitace nemusi byt vzdy zcela presné

vypovidajici a odkazuje na hospitacni paradox Vaclava Trojana’.

7 Hospita¢ni paradox Vaclava Trojana uvadi, ze pfi navstévé dvou hodin u jednoho uditele za Skolni rok
uvidime vzhledem k celkovému pocétu oducenych hodin za rok pouhé dvé desetiny procenta prace ucitele.

(Trojanova, 2017, s.14)
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3.1.2 Faze autoevaluace

Véclav Trojan (2018, s.26) uvadi nasledujicich 5 fazi autoevaluace:

1.

faze motivacni: uvédomeni potieby autoevaluace, nastaveni zakladniho ramce,

faze pripravna: spociva ve stanoveni oblasti, podminek a pravidel, kritérii a
indikatort; zalezi na konkrétni skole, které oblasti budou evaluovany, na n¢které
muze byt kladen vyssi diraz. Do této faze spada i stanoveni evalua¢niho tymu,

harmonogramu nebo tieba finan¢ni naro¢nosti celého procesu,
faze realizaéni: tato faze spociva ve sbéru dat a informaci,

faze evaluaéni: evaluacni tym v Cele s feditelem Skoly vyhodnoti ziskana data
z predchozi faze; ,cilem auto evalua¢niho procesu je ziskat co nejplastictejsi

zpétnou vazbu, popsat efektivitu procesii a nikoli rozladéné ucitele®,

faze korektivni: v této fazi se pracuje s konkretizovanymi problémy; podle
Trojana je také zapotiebi, aby pedagogové navzijem a s vedenim Skoly
spolupracovali na konkrétnich oblastech, které se tykaji pedagogického procesu a
naplnovani cilli organizace; tyto ¢innosti jsou nasledné predmétem hodnoceni
prace a jednd se predevsim o tyto body, ve kterych se spoluprace pedagogl

setkava:

planovani (vechny druhy vzdélavacich pland, tj. SVP, TVP, IVP,...),
reflexe a zpétna vazba,

autoevaluace pedagogického procesu,

vedeni pedagogickych denikd,

vymeéna zkusenosti mezi pedagogy formolu diskusi,

projekty, které cili na spolupraci mezi uciteli.
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3.2 HOSPITACNI CINNOST
Hospitace ma v pedagogické teorii mnoho rtznych definic. Naptiklad Pedagogicky
slovnik (Priicha, Walterova, Mares, 1998) definuje hospitaci jako navstévu vyucovaci
hodiny jinym ucitelem za Gcelem inspirace a pfedani zkuSenosti s cilem poznani stavu a
urovné vychovné-vzdélavaci ¢innosti. Za ucelem kontroly hospitaci mtize provést feditel

Skoly nebo kontrolni organ.

Trojan (2018) shrnuje definici hospitace jako ,,kvalifikované navstévy jednoho odbornika
u druhého, jejichz pracovni zkuSenosti vedou k pfirozené debaté, kterd je posouva
doptedu a neni pouze vyluéné aktem kontroly ¢i vyjadienim nediivéry v kvalitni vykon

ulitele®.

Zadny pravni predpis neptikazuje fediteliim kol hospitace provadét, i pies to dle Trojana
(2018) neni pochyb, ze potieba provadét hospitani Cinnost je dana zodpovédnosti
teditele Skoly za prib¢h a vysledky pedagogického procesu. K tomuto fizeni potiebuje

teditel Skoly ziskdvat informace o prib¢hu vzdélavani.
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3.3 PEDAGOGICKY PRACOVNIK

Tato prace se vénuje efektivité a relevantnosti hodnoceni pedagogickych pracovnikii a

proto je potfeba uvést, kdo je pedagogicky pracovnik.

Zakonna definice hovoti o pedagogickém pracovnikovi nésledovné: pedagog ,,vykonava
pfimou vyucovaci, vychovnou, specialné-pedagogickou, nebo pedagogicko-
psychologickou c¢innost pfimym ptisobenim na vzdélavaného, kterym uskuteciiuje

vychovu a vzdélavani (§2 zakona ¢. 563/2004 Sb. ).

Pedagogickym pracovnikem je podle tohoto pravniho pfepisu zaroven zaméstnanec
pravnické osoby, kterd vykondva ¢innost Skoly, nebo statu. Pedagogickym pracovnikem

je 1 zaméstnanec zafizeni socidlnich sluzeb.

Véaclav Trojan (2018, s.) uvadi, Zze v prace pedagogli neni v pfitomnosti ani blizké
budoucnosti dobfe vyhodnotitelnd. Vysledky prace pedagogl pfinasi az uplatnitelnost

absolventil na trhu prace nebo jejich dalsi uspéchy ve vzdélavani.
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4 EMPIRICKA CAST

Podle Chrasky (2016, s.11) je zadkladem kvantitativné orientovaného pedagogického
vyzkumu pozitivismus., tj. zkoumdni hypotetickych vyrokii o predpokladanych vztazich
mezi realnymi jevy. Kvantitativné orientovany vyzkum Chraska vymezuje jako
wSyStematickou a zamérnou cinnost,, pri které se empirickymi metodami zkoumaji

(overuji, verifikuji, testuji) hypotézy o vztazich mezi pedagogickymi jevy .

Standardni pedagogicky vyzkum probihd ve ctyfech fazich: ,stanoveni problému,
formulace hypotéz, testovani hypotézy, vyvozeni zavéra a jejich prezentace™ (Chraska,

2016, s.11).

NejcastéjSimi metodami zpracovani dat z pedagogického vyzkumu jsou: ,,usporadani dat
a sestaveni tabulek Cetnosti, grafické znazornéni naméfenych dat, vypocet charakteristik

polohy, vypocet charakteristiky rozptyleni“ (Chraska, 2016, s.34).
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4.1 Stanoveni vyzkumnych otazek a predpokladi
Nasledujici vyzkumné otazky vychazeji z teoretické kapitoly o hodnoceni pracovnikii a
vyzkumné predpoklady predstavuji oCekavany stav. Cilem vyzkumného Setfeni je zjistit,

zda tvrzeni uvedend ve vyzkumnych predpokladech plati, ¢i nikoli (viz. kapitola 4.7).
VYZKUMNE OTAZKY

1. Co vedouci pracovnici v organizacich povazuji za stézejni z hlediska hodnoceni
pedagogickych pracovnika?

2. Jakym zptisobem hodnoceni v organizaci probiha?

3. Jak probiha reflexe vysledkii hodnoceni?

4. Jakym zplsobem jsou vyuZivany vystupy z hodnoceni pracovnikii?
VYZKUMNE PREDPOKLADY

1. Reditelé $kol realizuji hodnoceni pedagogickych pracovnikii a povazuji ho za
dulezitou soucast své manazerské prace.

2. Hodnoceni pracovnikl a pfedavani zpétné vazby ve vzdélavacich organizacich
probiha ve stanoveném intervalu a ma standardizovanou podobu.

3. Na hodnoceni svého vykonu se podili 1 sami pedagogicti pracovnici, naptiklad
sebehodnocenim a vystupy hodnoceni maji motivaéni charakter.

4. Hodnoceni pedagogickych pracovnikii ve vzdélavaci organizaci neslouzi jako
represivni nastroj ale jako podklad pro urceni dalSich vzd€lavacich potieb a jeho

vystupy jsou zapracovavany do zprav o stavu organizace.
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4.2 VYZKUMNE SETRENI

Zaverecna bakalarska prace se zabyva relevantnosti a efektivnosti hodnoceni vykonnosti
pedagogickych pracovnikli ve vzdélavacich organizacich. Cilem prace je analyzovat
ruzné pristupy v hodnoceni pracovniho vykonu u pedagogickych pracovnikii v riznych

vzdélavacich organizacich a zvazit jeho relevantnost a efektivitu.

Vyzkumny problém, kterym se zabyva empiricka cast této zavérecné prace, je jaky
koncept ma hodnoceni pedagogickych pracovnikli. Pomoci metody dotaznikového
Setfeni bylo zjisStovano, jakymi zptsoby feditelé zakladnich Skol pftistupuji k hodnoceni

pedagogickych pracovnikd.

Objektem Setieni jsou feditelé zékladnich $kol v Ceské republice.
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4.3 DOTAZNIK

Soucasti této prace je kvantitativni analyza formou shrnuti dat ziskanych formou realizace
Setfeni dotaznikovou formou. Dotaznikové Setfeni bylo zvoleno pro moznost rychlejsiho
ziskani dat z definovaného vybérového souboru od priméiené velkého poctu respondentli

nez napiiklad u rozhovoru.

Dotaznikové Setfeni je pisemna forma ziskavani informaci (Gavora 1996, s.53). Obsahuje
predpfipravené otazky, které¢ jsou promyslené setazeny a dotazovany odpovida pisemnou

formou. (Chraska, 2016, s.158)

Dotaznikovému Setfeni byva podle Chrasky Casto vytykana jeho nespolehlivost, a to, Ze
nezajiStuje dostatecny obrazek o pedagogické realité. Naopak vyhodou dotazniku je
rychlost sbér dat od velkého poctu respondenti. U dotaznikli je potfeba odliSovat
subjektivni soudy od objektivnich zjisténi. (Chraska, 2016, s. 158).

Osoba, které dotaznik piedlozime k vyplnéni se nazyva respondent. (Gavora, 1996, s.53)

Dotaznik (viz ptiloha €.1) byl vytvofen pomoci néstroje Microsoft FORMS a grafy a
tabulky byly zpracovany s pomoci nastroje Microsoft EXCEL v licenci dostupné pro
studenty Univerzity Karlovy.

4.3.1 Vybérovy soubor a navratnost dotazniku
Je tfeba uvést, ze Skol a Skolskych zatizeni je v Ceské republice velké mnoZstvi a pro tuto

préci neni relevantni ovérovat vyzkumné piedpoklady plosné, ve vSech organizacich.

Ke zjisténi nasledujicich dat, jakoZ 1 kontakt na feditele Skol byl vyuZit vefejné dostupny

internetovy portdl MSMT uréeny k vyhledavani v Rejstiiku $kol.

Do ucasti ve vyzkumném Setfeni a nasledného ovéfeni vyzkumnych predpokladl byly
vybrany pouze zdkladni Skoly, zfizované obecnim ufadem. Takovych organizaci je
v rejstiiku Skol celkem zapsano 3630 (zékladni soubor). Vybér pro Setfeni byl ziizen na
Skoly na tizemi hlavniho mésta Prahy. Takovym kritériim odpovidalo 194 organizaci

(vybérovy soubor), tedy cca 5% ze zdkladniho souboru.
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Celkem bylo rozeslano 190 dotaznikli. Dotaznik vyplnilo 40 respondenti. Celkova
navratnost tedy ¢inila 21 %. Z interpretace muselo byt nasledné jeste 5 dotaznikll vyjmuto

kvuli neshodé v kontrolnich otazkach.

4.3.2 Omezeni vyzkumného Seti-eni

Hlavnim omezenim vyzkumného Setfeni a nasledné interpretace vysledkd vyzkumného
Setfeni je, Zze bylo provedeno pouze v jednom typu vzdélavaci organizace. Vzhledem
k nastavenym kritériim se tak daji zjiSténi zobecnit pouze na urovni zakladnich Skol

zfizovanych obecnim Ufadem na uzemi hlavniho mésta Prahy.

Neobjasnénou vyzkumnou otdzkou po realizaci Setfeni bohuzel ziistava, co teditelé skol
povazuji za stézejni v oblasti hodnoceni pracovnikli. Dotaznik se pfiliS nezaméfil na
ziskani vice vlastnich nadzora respondentti a tato otazka tak ziistava otevienou pro moznou

dalsi realizaci.

4.3.3 Piedvyzkum

V ramci predvyzkumu, tj. zkouSky srozumitelnosti otdzek pro respondenty (Gavora,
1996, s.56), byly pozadany dvé feditelky zakladnich $kol o vyjadieni s jednotlivym
otazkam. Na zaklad¢ této zp&tné vazby dotaznik doznal nékolika zmén, hlavné v oblasti

13

formulace moZnosti a ptidani moZznosti ,,jiné:...*.
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4.3.4 Polozky v dotazniku
U dotaznikl se vyskytuje n¢kolik druhii polozek, které se déli na zaklade toho, na jaké

poznatky jsou zaméiené nebo jaka je forma odpovédi.

Uzaviené polozky maji pro dotazovaného predem piipravené odpovédi. Vyhodou tohoto
typu polozek je snadnéjsi vyhodnocovani odpovédi a vétsi ochota respondenta odpovidat.
Naproti tomu za nevyhodu byva povazovano, ze predem piipravené odpoveédi mohou byt
omezené ve svém zabéru a respondent je nékdy nucen sviij nadzor ndsilné vtésnat do jedné

z moznosti. (Chraska, 2016, s.160)

Polytomické poloZky l1ze rozdélit dale na vybérove, vyctoveé a stupnicove. U vybérovych

polozek (polozky 1, 2, 4, 7, a 9) dotazovany vybird pouze jednu z uvedenych moznosti.

Vyctovy charakter maji v dotazniku polozky 8 a 6. Dotazovany muze oznacit u téchto
polozek vice moZnosti. Neékteré polozky maji spolu s vyctovym charakterem
polouzavienou formu (Chraska, 2016, s. 161) aby se omezilo nebezpeci, ze se respondent
neztotozni ani s jednou moznosti. U tohoto dotazniku se jednd o polozky 3, 5 a 10 a

dotazovany ma moznost zvolit z pfipravenych odpovédi a zaroveil doplnit jiné ptiklady.

Stupnicové polozky dotaznik neobsahuje.
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44 VYHODNOCENI DOTAZNIKU

Dotaznik (viz ptiloha €. 1) byl vyhodnocovan anonymné. Anonymni dotazniky mohou
ptindset pravdivéjsi odpoveédi nez otazky neanonymni. (Gavora, 1996, s.60). Gavora vSak
zaroven varuje, ze ncktefi respondenti povazuji anonymni dotazniky za nedulezité a

nevyplni je.

V kapitole 5.6 a naslednych podkapitolach je uvedena analyza odpovédi a interpretace
moznych souvislosti, pomoci tabulek a graft. DalSi podkapitoly uvadeji, zda byly
ovéieny vyzkumné piedpoklady, nebo z vysledkii vyzkumného Setieni vyplyvaji jiné
skutecnosti, nez jaké byly na pocatku Setfeni stanoveny. V zavéru je uvedeno kratké

porovnani s teoretickymi prameny.

Vyjadifeni procentualniho podilu odpovédi na uzaviené polozky dotazniku je
zaokrouhleno na celd ¢isla, proto se u popisu nékterych polozek muize stat, ze soucet

procentudlniho podilu odpovédi se pohybuje mezi 99-101 %.
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4.5 ZJISTENI PLYNOUCI Z DOTAZNIKOVEHO SETRENI

S rozborem dat ziskanych dotaznikovym Setfenim zacnéme u poslednich dvou poloZek,
které mély statisticky charakter. Polozka Cislo 11 zjist'uje, z jakych skol (z hlediska poctu
pedagogickych pracovnikll) pochéazeji respondenti (Graf ¢.1).

= do 10 pracovnikd
= 11-25 pracovnik

= 26-50 pracovnik

= vice nez 51 pracovnikd

Graf 1: Polozka ¢.11. Pocet pedagogickych pracovnikii (vlastni Setient)

Polozka ¢. 12 zjistuje, zda organizace funguje pouze jako zakladni Skola, nebo zda je
spojena zékladni a mateiska Skola. Z vysledktl vyplyva, ze vétSinu organizaci tvofily

zékladni Skoly (82 %), zbytek (18 %) tvotily zakladni Skoly spojené s matetskou Skolo.

Zda z vyzkumného Setfeni vyplyvaji néjaké souvislosti mezi typem Skoly, poctem
pedagogickych pracovnikli a procesem hodnoceni pracovnikll je podrobnéji uvedeno v

kapitole 5.7.
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1.1.1 Polozka ¢. 1 ,,Hodnoceni pedagogickych pracovnikii podle mého nazoru:*

Cilem této polozky bylo uvést respondenta do dotazniku a zajistit, jaky je subjektivni
nazor vzorku fediteld §kol na hodnoceni pedagogickych pracovniki. Povaha jednotlivych
moznosti byla nastavena tak, aby co mozna nejlépe dohromady zahrnovala celé spektrum
nazort na vliv hodnoceni pracovnikli na organizaci, od pozitivniho po naprosto negativni
a umoznila tak konkrétné rozttidit respondenty, proto nebyla nastavena moznost ,,jiné*.
Moznosti €.3 a 4, tj. zvolilo 0 respondentt. Naprosta vétSina respondentl zvolila moZnost
¢.1, da se tedy fici, ze vétSina feditelli Skol si mysli, Ze hodnoceni pedagogickych
pracovnikll ,,ma pozitivni vliv na motivaci zaméstnancti, umoznuje realizovat dalsi

vzdelavani a pozitivné ovlivituje klima Skoly, usnadnuje realizaci zmén*.

®m MoZznost1 ® MozZnost2 = Moznost3 = Moznost 4

Graf 2 Otdzka ¢. 1: Nazor respondentii na hodnoceni pedagogickych pracovnikii (viastni Setreni)
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1.1.2 Polozka ¢. 2: ,Hodnoceni nebo predavani zpétné vazby probiha v mé
organizaci:“

U této otdzky zvolilo 74 % respondenti moznost ,,Pravidelné, podle urcité struktury.

V ptipadé€, ze stanoveny interval nestaci, probihd individualné, nebo jako reakce na

krizovou udalost.” 100 % z nich uvedlo u otazky ¢.1 odpovéd’: ,,Hodnoceni ma pozitivni

vliv na motivaci pracovnikil, umoznuje realizovat dalsi vzd€lavani a pozitivné ovliviiuje

klima Skoly, usnadiuje realizaci zmén.*

27 % respondentli zvolilo u této polozky moznost ,pouze podle aktudlnich potieb

organizace nebo zaméstnance.

58



1.1.3 Polozka ¢. 3: ,Jaké nastroje jsou v organizaci uzZiviny Kk hodnoceni
pracovniku?¢

U této polozky miZzeme spatfit metody hodnoceni pracovnikl z hlediska cetnosti jejich

uzivani.

Tabulka 1: Cetnost odpovédi u polozky 3. (viastni Setieni)

U této polozky vyuzilo 5 respondentli moznosti ,,jiné", nize jsou uvedeny doslovné

prepisy odpoveédi:

- finan¢ni-odmény,

- podékovani v tydennim planu,

- hodnoceni vedouci i pracovniky (vedeni, pfedsedové metod. organi, vedouci
akcei, projekti, apod.),

- dotaznik,

- mapa Skoly — SCIO — 1x za 3 roky.

59



1.1.4 Polozka ¢. 4: ,,V jakém intervalu hodnoceni pracovnikii probiha?“

Tabulka 2: Interval hodnoceni pracovnikii (viastni Setreni)
Dalsi interpretaci této polozky a jejich souvislosti se zabyva kapitola 5.7.
1.1.5

1.1.6 Polozka ¢. 5: ,,Hodnoceni pracovniki ma charakter:“

Tabulka 3: Cetnost odpovédi u polozky 5.(vlastni Setient)
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U této polozky zvolil 1 respondent pouze moznost jiné. Nize je uveden doslovny piepis

jeho odpovédi:

- Pribézné¢ dle dané struktury, ctvrtletné, hospitaéni cCinnosti, kontrolou

dokumentace

Nejcéastéji ma u respondentli hodnoceni pracovnikli charakter pribézného sdélovani
zpétné vazby, jako reakce na riizné provozni situace nebo na hospitacni ¢innost, ¢i pfi

hodnoticim rozhovoru.

Jaké respondenti zvolili kombinace moZznosti u této polozky sledujeme na grafu 3.

M Zpétna vazba za celé obdobi B Priibézna zpétna vazba

M PrGzkum nazor( dotaznikem M Hospitacni ¢innost

Graf 3: Polozka 5 Kombinace zvolenych moznosti dle jednotlivych respondentii (vlastni Setient)
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1.1.7 Polozka ¢. 6: ,Jako podklady pro hodnoceni pracovnich vysledki
pracovniki a poskytovani zpétné vazby slouzi:*

100
90
80
70

60
50
40
30
2
1 al |
0

Podklady z hospitaci  Vysledky jiné nez  Vzdélavaci vysledky  Zpétnd vazba od sebehodnoceni
ptimé pedagogické  Zaku a studentu rodicd a zakua
¢innosti

o o

B Absolutni ¢etnost B Relativni Cetnost (v %)

Graf 4: Cetnost odpovédi u polozky ¢.6: Podklady pro hodnocent pracovnikii (viastni Setieni)
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M vzdélavaci vysledky Zak( a student(l B Zpétna vazba od rodicu
B Sebehodnoceni pracovnika

Graf'5: Vyuzivani jednotlivych moznosti pro hodnoceni pracovnikii dle jednotlivych respondentii (viastni Setieni)

V grafu ¢. 5 mizeme sledovat, jaké kombinace podkladii pro hodnoceni respondenti

vyuzivaji. Nejcastéji jde o kombinaci tii az ¢ty moznosti. 1 respondent uvedl, Ze vyuziva
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pouze vysledky jiné nez ptimé pedagogické ¢innosti. 7 respondentil (23 %) vyuziva jako

podklad k hodnoceni kombinaci vSech uvedenych moznosti.

Sebehodnoceni nevyuziva pti hodnoceni pracovniki 11 respondentt (36 %), pfitom podle

Trojanové (2017) je to velmi dulezity néstroj, se kterym by méli feditelé pracovat.

Podklady z hospitacni ¢innosti nevyuzivad 6 respondentli. Otazkou zlstava, zda je to
z diivodu, Ze hospitacni ¢innost je provadéna a jeji vystupy nejsou vyuzivany, nebo neni

provadéna vibec.

Naopak 100 % respondentti vyuziva vysledky jiné nez ptimé pedagogické ¢innosti jako

podklad pro hodnoceni pracovnikd.

1.1.8 Polozka ¢. 7: ,,Hodnotici rozhovor s pracovnikem,“

= MoZnost1. m MozZnost2. = MozZnost 3.

Graf 6 Polozka ¢. 7 — Hodnotici rozhovor (vlastni Seti‘eni)

U polozky 7 zvolilo 65 % respondentli moznost 3: ,,probiha s kazdym pedagogickym
pracovnikem individualng, napiiklad v navaznosti k hospita¢ni Cinnosti, ¢i v jinych

situacich, které rozhovor vyzaduji“. Dalsi dv€é moznosti, které mohli respondenti volit,
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byly zaméfeny na naCasovani a pravidelnost. 26 % respondenti uvedlo, ze hodnotici
rozhovor probiha vzdy v zavéru urcitého obdobi jako reflexe plnéni stanovenych cilt.
Pouze 9 % respondentl zvolilo moznost 2., tj. Ze hodnotici rozhovor naopak probiha na

zacatku takového obdobi a vice mén¢ slouzi ke stanoveni novych cilt.
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1.1.9 Polozka ¢. 8: ,Hodnoceny pracovnik ma pri hodnoticim rozhovoru
moZzZnost:“

Moznosti pribehu hodnoticiho rozhovoru u této polozky byly sestaveny tak, ze ve

vysledku téméf kazdy respondent zvolil kazdou odpovéd, proto vyhodnoceni této

polozky graficky neni uplné relevantni. Ze ziskanych dat 1ze vycist pouze to, ze vyjadieni

zajmu o kariérni postup je pii rozhovoru piipousténo s mensi frekvenci, nez je tomu u

ostatnich moznosti.

Tabulka 4: Cetnost odpovédi u polozky 8 (viastni Setient)

Zpétné je vidét, Ze u této polozky mohla byt ddna na vybér i moznost ,,jiné*, jisté by to
pfineslo minimalné nékolik zajimavych pohledi na moznosti vedeni hodnoticiho

rozhovoru.
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1.1.10 Polozka ¢.9: ,,Jako vedouci pracovnik, ktery ma za kol vést hodnotici

rozhovor:“

®m MozZnost ¢.1 m MozZnost ¢.2

Graf 7: Znazornéni odpovédi u polozky ¢.9 (vlastni Setieni)

Z odpovédi na polozku €. 9 je patrné, Ze naprosta vétSina respondentt (94 %) se v roli

toho, kdo rozhovor vede, citi sebejiste.
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1.1.11 Polozka €.10: ,,Mezi vystupy z hodnoceni v nasi organizaci patii:*
U této polozky uvedl 1 respondent do moznosti ,,jiné“, ze mezi vystupy z hodnoceni
pracovnikil v jeho organizaci patii ,,seberealizace zaméstnance a realizace jeho vlastnich

napadl v organizaci® v kombinaci s moznostmi 1, 2 a 3.

B Stanoveni potieb v dal$im vzdélavani m Uroven odpovédnosti a samnostatnosti pracovnika

B Vyse odmény nebo osobniho priplatku B Podklad pro vyroc¢ni zpravu

Graf' 8: Kombinace vystupii z hodnoceni pracovnikii dle jednotlivych respondentii (viastni Setreni)

Z grafu €. 8 je patrné, ze respondenti vétSinou na svych organizacich vnimaji hodnoceni
jako nastroj pro stanoveni dalSich vzdélavacich potieb pracovnikil (tuto moznost zvolilo
91 % respondentil). Na druhém misté v porovnani jednotlivych vystupl stoji urceni
urovné samostatnosti a odpoveédnosti, kterou mohou na konkrétniho spolupracovnika
prenést (85 % respondent). Kurceni vySe odmény nebo osobniho pitiplatku
pedagogickych pracovnikli vyuziva proces hodnoceni 56 % respondentd. Nejméné
cetnym vystupem je vyuzivani pracovniho hodnoceni jako jeden z podkladi pii

sestavovani vyrocnich zprav (pouze 38 % respondenttt).
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4.6 INTERPRETACE NEKTERYCH SOUVISLOSTI
18% respondenti u polozky ¢. 12 uvedlo, Ze jejich organizace je zakladni Skola spojena
s matefskou Skolou. Z nich 11 % zvolilo u vybéru poctu pedagogickych pracovnika
skupinu 26-50. Pfevazna vétsina (89 %) z téchto organizaci tedy pracuje s vice jak 51

pedagogickymi pracovniky.

Zbytek z celkového poctu respondentil uvedl, Ze jejich organizaci je zakladni Skola. Jaké

je rozlozeni poc¢tu pedagogti u té€chto organizaci vidime na grafu 9.

m 11-25 pedagogli  m 26-50 pedagogli = vice jak 50 pedagogt

Graf' 9: Pocet pedagogii na zakladnich Skolach (viastni Setreni)

Moznou souvislosti, kterou lze hledat v téchto udajich je, zda vétsi pocet pedagogt
ovlivni proces hodnoceni. Podrobnéjsi zkoumani jednotlivych odpovédi pfineslo

nasledujici zjisténi:

1. U polozky €. 6, nevolili ,,podklady z hospitaci“ jako néstroj hodnoceni pedagogii
pouze respondenti, ktefi uvedli, Ze v jejich organizaci pracuje vice jak 51
pedagogt. Naopak u ostatnich skupin se tento nastroj objevil pokazdé.

2. Sebehodnoceni vynechalo 40 % respondenti s vice jak 51 pedagogy. Pro
srovnani, ze skupiny respondentti s po¢tem pedagogl v rozmezi 26-50 nezvolilo

sebehodnoceni 20 %.
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3. Hodnoceni pracovnikil probiha ¢astéji u respondentt, paticich do skupiny 26-50

pedagogli. Dohromady 78 % respondentti provadi hodnoceni alespoii 1x ro¢né.

Skupina respondentli svice jak 50 pedagogy, provadi hodnoceni podle

individudlnich potieb vice nez respondenti z prvni skupiny, stale vSak plati, Zze u

respondentl pfevazuje hodnoceni pravidelné, alespont 1x rocné (60 % ze vSech

dotazanych).

Nasledujici tabulka uvadi dalsi porovnani odpovédi respondentti podle poctu pedagogt.

Pro srovnani je v ni v ni uvedeno i srovnani s celkovou relativni ¢etnosti odpovédi:

individualni potfeby pedagogu.

Skupina odpovédi dle poctu pedagogii 26-50 >51 Vsichni
respondenti

Zjisténi

Vystupy z hodnoceni jako podklad pro vyrocni | 63 % 65 % 44 %

Zpravu nevyuziva

Vystupem z hodnoceni neni uréeni vySe odmeény | 46 % 59 % 62 %

nebo osobniho pfiplatku

Hodnoceni v organizaci probihd pravidelné | 78 % 50 % 60 %

alesponi 1x za rok.

Hodnoceni  vorganizaci  probiha  podle | 21 % 30 % 26 %

Tabulka 5: Porovnadni odpoveédi podle poctu respondentii (viastni Setient)
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47 POROVNANI VYSLEDKU SETRENI S VYZKUMNYMI
PREDPOKLADY

1. Reditelé $kol realizuji hodnoceni pedagogickych pracovnikii a povaZuji ho za

dileZitou soucast své manaZerské prace.

Na tento predpoklad byla zaméfena v dotazniku polozka ¢islo 1. Jak je vidét v grafu ¢.1
témet vSichni respondenti povazuji hodnoceni pracovnikl jako dtlezity aspekt nejen
profesniho a osobniho rozvoje ale i rozvoje celé organizace. Vyzkumny piedpoklad byl

oveéren.

2. Hodnoceni vysledkii priace a predavani zpétné vazby ve vzdélavacich

organizacich probiha ve stanoveném intervalu a ma standardizovanou podobu.

Jednim z hlavnich pozadavkii na hodnoceni prace je jeho systemati¢nost a cykli¢nost
(Dvorakova 2007, s.259). Na tom Ze hodnoceni musi probihat podle pfedem dané, pevné

struktury se shoduje fada autora.
Na ovéfeni tohoto predpokladu byly v dotazniku zaméteny polozky €. 2, 3, 4 a 6.

V rdmci oveéfovani tohoto vyzkumného piedpokladu byli respondenti dotdzani na Cetnost
a interval hodnoceni. Z vysledkii Setfeny vyplynulo, ze 60 % respondentii provadi
hodnoceni pracovnikii pravidelné, alespon jednou za rok. Zbylych 40 % respondentl se
deéli do dvou kategorii, v prvni fad¢ jsou top respondenti, kteti uvedli, ze hodnoceni
provadéji podle potteb organizace (ptipadné jako reakci na néjakou konkrétni situaci) a
za druhé jsou to respondenti, jenz provadi hodnoceni na zéklad¢ individuélnich potteb

zameéstnancu.

Hodnoceni ma mezi respondenty nejcastéji charakter hodnotictho rozhovoru,

sebehodnoceni a hospitace.
Hospitacni ¢innost i sebehodnoceni mé u pedagogli nezastupitelnou roli.

Vyzkumny predpoklad byl ovéten.
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3. Na hodnoceni svého vykonu se podili i sami pedagogicti pracovnici, napriklad

sebehodnocenim a vystupy hodnoceni maji motiva¢ni charakter.

Na ovéfeni tohoto vyzkumného predpokladu byly zaméteny polozky ¢. 6, 8 a 10.
Z vyzkumného Setfeni vyplynulo, Ze vétSina respondentil bere pti hodnoceni pracovnikti
v potaz sebehodnoceni a vlastni nazory pedagogii. 36 % respondentii sebehodnoceni

nevyuziva, bylo by vhodné polozit otazku pro¢ tomu tak je?

Vystupem z hodnoticich rozhovor u vétSiny respondentl je stanoveni potieb dalSiho
vzdélavani. Jak uvadi Dvotdkova (2007, s. 101) hodnoceni pracovnikii by mélo mit
ucinky v oblasti osobnostniho a profesniho rozvoje — takové hodnoceni je motivacni a

posouva potencial a kvalifikaci pracovnikd. Vyzkumny piedpoklad byl ovéfen.

4. Hodnoceni pedagogickych pracovnikii ve vzdélavaci organizaci neslouzi jako
represivni nastroj ale jako podklad pro urceni dalSich vzdélavacich potireb a

jeho vystupy jsou zapracovavany do zprav o stavu organizace.

Vystupy zhodnoceni nejsou uzivany jako podklady pro vyroéni zpravy u 44%
respondentl (polozka ¢. 10). Jedna se vSak o méné neZ polovinu respondentl, proto

nemuZeme o této ¢asti vyzkumného predpokladu prohlasit, Ze byl ovéren.

Jak vyplyva z poloZzky €. 1, vétSina respondentii se shodla, Ze hodnoceni pracovniki je
pro vzdélavaci organizaci dilezité a ma motivacni ucinek a podporuje rozvoj fizeni

vykonnosti.

VétSina respondentll dale v poloZce €. 8 uvedla, Ze hodnoceni pracovnici maji pfi
hodnoticim rozhovoru moznost zapojit se aktivné do stanovovani cilii organizace a

vyjadfit tim vlastni ndzory a podnéty. Tato ¢ast vyzkumného piedpokladu byla ovétena.

Lze tici, Ze se podafilo zajistit odpovédi a potvrzeni, ¢i vyvraceni vSech vyzkumnych

predpokladi.
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4.8 ODPOVEDI NA VYZKUMNE OTAZKY

1. Co vedouci pracovnici v organizacich povazuji za stéZejni z hlediska

hodnoceni pedagogickych pracovnika?

Sifeji nezodpoveézenou otazkou bohuzel zistava, co feditelé Skol povazuji za stézejni
v oblasti hodnoceni pracovnikii. Dotaznik se pfili§ nezamétil na ziskani vice vlastnich
nazort respondentl a tato otazka tak ziistava otevienou pro moznou dalsi realizaci, jak je

uvedeno i v ¢asti omezeni vyzkumného Setieni.

Dotaznik poskytl pouze vhled do ndzort respondenti na hodnoceni pracovniki jako
celek. Z odpovédi vyplyva, ze teditelé povazuji hodnoceni pracovnikii celkové za
dialezitou soucést pracovniho procesu a vétSina se pii jeho fizeni citi sebejisté a ma kl

dispozici nalezité informace.
2. Jakym zpusobem hodnoceni v organizaci probiha?

Hodnoceni pracovnikii probiha ve stanoveném intervalu, na zéklad¢ predem pfipravenych
podkladi, jako jsou hospitace nebo sebehodnoceni. V pritbéhu hodnoceni mé konkrétni

pracovnik moznost vyjadrit se a vilbec se podilet na samotném prubéhu hodnoceni.
3. Jak probiha reflexe vysledki hodnoceni?

Pedagogicti pracovnici na zakladé hodnoceni své prace ziskavaji zpétnou vazbu ke své
préci, je odhalovan jejich potencial 1 potfeby v dalSim vzdélavanim a ma i motivacni

charakter.
4. Jakym zpusobem jsou vyuZivany vystupy z hodnoceni pracovnika?

Vysledky hodnoceni pracovnikli déle slouzi pro dlouhodoby rozvoj pracovniki i celé

organizace.
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ZAVER

Hodnoceni nepochybné umoznuje odhalovat u pracovniki celkovy potencial, jak
v oblasti dal§iho vzdélavani tak v oblasti kariérni nebo osobniho ristu. Odpovida na
otazku, jak 1épe vyuzit své kompetence. I pfes znacnou autonomii v ¢eském skolském
systému kdy je povinnost autoevaluace stanovena pravnim predpisem feditelé Skol oblast

hodnoceni pracovnikii nevnimaji jako zbytecnou zatéz.

Hodnoceni pracovnikli a fizeni vykonnosti skutecné muze byt efektivni, ale jen za
predpokladu dodrzeni vhodné metodiky a systemati¢nosti v nastaveni systému a metod

hodnoceni.

Efektivni hodnoceni smétfuje k zavadéni opatieni, ktera podporuji a udrzuji uspokojivé
pracovni vysledky a odhaluji potencial k rozvoji. Umoznuje organizaci nastavovat interni
systém vzdélavani zaméstnancli, nebo zjiStovat potfebu externiho vzdélavani, a
zdokonalovani procest, rozhodovat o relevantnosti platového ohodnoceni zaméstnanct a
jejich pozice. Hodnoceni umozituje odhalovat u pracovnikli potencial k povySeni na

pozici, kde 1épe vyuZije své kompetence a motivovat je kariérnim postupem.

Na samotném zavéru této zaveéreéné prace stoji doporuceni, jakym zplisobem je mozné
zdokonalovat ~ hodnoceni  pracovnikli  smérem rozvoji  celé  organizace.
Vzhledem k narlstajicimu tlaku na zdokonalovani vysledki vzdélavani se potieba
vzdélavani vedoucich pracovnikli ve Skolstvi v oblasti hodnoceni pracovnikil, fizeni
vykonnosti a obecné celého procesu vzdélavani stava ¢im dal tim daleZitéjsi. Proto je
dobfe, Ze na Ceskych vysokych Skolach existuje fada programii funk&niho vzdélavani pro
teditele Skol, dopliikovych kurzli nebo prednédsek od odborniki. Je tfeba Cinit nejen kroky
ke zdokonalovani procesu hodnoceni pracovniki, ale i k informovanosti a spolutcasti
hodnocenych. Je vhodné ddvat pracovnikim dostateCny prostor k vyjadieni vlastniho
sebehodnoceni, podnétl k osobnimu rozvoji irozvoji organizace, a informovat je o
realizaci hodnoceni s dostate¢nym piedstihem. Hodnoceni pracovnikli by rozhodné mélo
byt planovité, systematické, a ¢asové dobfe rozvrzené, feditelé Skol i pedagogové by ho

méli vnimat jako nezbytnou (pfirozenou) a hlavné pifinosnou soucast své kazdodenni
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préce. Takto realizované hodnoceni pracovnikii ve vzdélavacich organizacich je efektivni

i relevantni.
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PRILOHA C.1 DOTAZNIK

Hodnoceni pedagogickych
pracovniku.

Vysledky tohoto dotazniku budou anonymné pouZity pouze pro Ofely zpracovani zavéredme
bakaldfské prace. Dotaznik lze wyplnit do 13, kvétna 2022,

* Povinné

1. Hodnoceni pedagogickych pracovnikii podle mého nazoru: *

D ma pozitivhi vliv na motivac pracovniky, umoznuje realizovat dalsi vzdélavani a
pozitiveé oviivije klima skoly, usnadiuje realizaci zmén.

meavlviiuje motivach pracovnikd pozitivaim smérem a abecné nephispiva k rozvaji
organizace.

ma demotivadni vliv na pracovniky a odrazuje je od dalsi snahy ve vzdélavani a
maplnovani cild organizace,

o o O

neni nutné ve vzdelavaci arganizaci provadet.

2. Hodnoceni nebo predavani zpétné vazby probiha v mé organizaci: *

D pravidelng, podle urdité struktury, ¥ pripadé, 2e stanovany interval nestaci, probiha
individualng nebo jako reakce na krizovou udalost,

O pouze podle aktualnich potfeb organizace nebo pracovniki,

O v reakal na krizovou situaci,



3, Jaké nastroje jsou v organizaci uzivany k hodnoceni pracovnikid? (lze
oznadit vice moznosti) *

I:' Hodnotici rozhovar
|:| Pribézne, nestrukturované predavani zpétné vazby
Sebehodnoceni ped. pracovnika

Hodroceni mezi pedagogickymi pracovniky navzajem (napfiklad vzajemné
hospitace)

Haodnoticl dotaznik od rodidd nebo studentd

Hodnoceni wyuky (hospitace).

J oo g

4. V jakém intervalu hodnoceni pracovniki probiha? *

O 1 % rocné u kazdého pracovnika
() 2xrofné u kazdého pracovnika
O Individualné v uritém intervalu

C} Individudlné dle potieby jednotlivich pracovniki.

5. Hodnoceni pracovnikd ma charakter: (oznadit lze vice moinosti) *

|:| sdéleni zpétné vazby za celé obdobi v ramci hodnaticiho rozhovoru.

I:' sdéleni zpétné vazby pribéiné, jako reakce na rizné provoznl situace nebo v ramci
hospitaénil finnosti

D prizkumu spokojenosti pracovnikd se swymi pracovnimi wsledky dotaznikerm.

D pouze hospitadni Einnasti.

(] ine



6. Jako podklady pro hodnoceni pracovnich vysledki pracovniki a
poskytovani zpétné vazby slouzi: (oznadit lze vic moznosti) *

podklady z hospitaci,

visledky jiné neZ pfimé pedagogickeé dinnosti za dané obdobi {realizace projekti,
organizace akcl, mimofadné udalosti, vedeni krouZku, aj.).

vedéldvac vysledky 2akd a studentd za darné obdobi.

zpétnd vazba od rodidd a Zaki.

O 0don g

sebehodnoceni pracovnika,

7. Hodnotici rozhovor s pracovnikem, *

O Probiha v mé organizaci v pravidelném intervalu, v zdvéru obdobi na které jsou
stanaveny urdité cile, nebo dilefité pracovni dkoloy.

probiha v mé organizaci v pravidelném intervalu, na zacatku obdobi, na ktere
O spoleéné s hodnocenym pracovnikem stanovime urdité cile nebo dileZité pracowvni
Gkaly.

O probiha s kaddym pedagogickym pracovnikem individualng, napfiklad v navaznosti
k hospitacni dnnosti, & v jinych situacich, které rozhovor vyZaduji.

8. Hodnoceny pracovnik ma pfi hodnoticim rozhovoru moznost: (oznadit
lz& vic moznosti) *

I:‘ wyjadrit se k visledkim své prace.
reagovat na zpétnou vazbu & kritiku,
wyjadrit zajem o karigrni postup [vedouci pozici v organizaci).

padilet se na stanovovani swych pracovnich cild (Ukald) a cild organizace,

O OO

howvarit o swych dalsich vzdélavacich potrebach.



9, Jako vedouci pracovnik, ktery ma za ukol vést hodnotici rozhovor, *

O

O

™

se citim sebsejisté, vim, jak sprévné vést dialog s hodnocenym a jak propajit jeho
nazory a postaje v problematickych oblastech s mou vizi a motivavat ho k dalsi
tinnasti. Kladu ateviené otazky a nebojim sa s pracovnikem diskutovat neba
palemizovat.

wim, jakeé otazky sméfuji ke Zistovani nazonl spolupracovnika, ale nejsem si jisty v
tom, jak s nimi pracovat Ph rozhovoru se pepoustime do polemizovani a radéji se
drZime dohodnuté osnovy.

rozhovor probihd pouze v ramoi stanovenych otazek. Meni prostar pro

10. Mezi vistupy z hodnoceni na nadi organizaci patfi: (oznadit lze vice
moznasti) *

[]

[]

L]
L]

]

stanoveni potfeb v dalsim vzdélavani spolupracovmika.

urover odpovédnosti a samostatnosti, kterou mohu jako vedoucl pracovnik na
hodnaceného pracovnika prenést.

wiEe ndmény nebo osobniho priplatku.

padklad pro wiratni zpravu,

Jiné

11. Poéet pedagogickych pracovniki ve vzdélavaci organizaci. *

O
O
O
O

Da 10 pracovniki.
11 - 25 pracovniki.
26 - 50 pracovnikd.

vice nef 571 pracovnik(



12, Vyberte prosim odpovidajici typ Ekely. *

() Zakladni tkola

() Matefska a zakladni Skola



