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Resumé:

ZavéreCna prace ze zabyva oblasti hodnoceni zaméstnancti mateiskych Skol se
zietelem na hodnotici pohovory.

Vychazi z dilezitosti rozvoje a fizeni lidskych zdrojti, jehoz vyznamnou soucasti je
provadéni systematického hodnoceni pracovniki. Dale z teoretickych vychodisek a
soucasnych trend hodnoceni pracovnikd. V neposledni fadé¢ i z prizkumného Setieni
v oblasti hodnoceni pracovnikll provedené¢ho na vzorku matefskych skol.

P¥inasi soucasny pohled na oblast hodnoceni a hodnoticich pohovort

a doporuceni, pro¢ se zabyvat jejich zavadénim.

Summary:

The final work deals with the sphere of evaluation of the employees of
kindergartens with the vief of the evaluating interviews.

It proceeds on the assumption of the importance of the development and
management of human resources whose outstanding part is doing the systematic evaluation
of the stuff. Next it considers the theoretical starting points and the present trends of the
evaluation of the staff. Last but not least it also proceeds on the assumption of the survey in
the sphere of evaluation ofthe employees made in the sample of kindergartens.

It brings the present view of the sphere of the evaluation and the evaluating

interviews and the recommendation why to deal with their introduction.
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UvVOoD

Nedavnd statopravni a kurikularni reforma pfinesla do naseho Skolstvi mnoho
zmén. Pravni subjektivita vyzaduje zmény ve zpilisobu fizeni Skoly, s tim souvisejici nové
kompetence feditelll v oblasti $kolského managementu. Znalost tradi¢nich fidicich funkci,
jako je planovani a rozdélovani prace, zadavani pracovnich ukoll a kontrola jejich plnéni,
je jiz nedostatujici. Reditelé se musi naudit zvladat Sirokou oblast interdisciplinarnich
znalosti, také socidlnich a fidicich kompetenci a vyrovnat se s nimi, nebot’ jejich funkce
pfesahuje jiz tradi¢ni ulohy managementu a vyzaduje jak znalost motivace a inspirace,
delegovani pravomoci, tak i podporu (kouCovani) a presvédcivou a trvalou komunikaci
se zaméstnanci.

AvSak pfemira administrativy, starost o zajisténi chodu Skoly, ekonomické a
finanéni problémy, zvlaSt¢ na matetfskych Skolach, se stavaji velice Casto prioritnimi.
Oblast personalistiky - rozvoje a Fizeni lidskych zdroji - tak zaostavd, zistava
v pozadi. Pfitom neni mozné, aby feditel - manager 21. stoleti - opomijel oblast
persondlniho managementu. Rozvijenim fidicich dovednosti pfispiva k vytvaieni
podminek pro samostatné rozhodovani, iniciativu, tvofivost a inovaci ucitel jako
pedagogickych odbornik.

Lidé, jejich znalosti a dovednosti jsou hlavnim a stézejnim kapitalem kazdé
organizace (Skoly). Jejich prostfednictvim miize dosahovat vynikajicich cili, napliovat
svoji vizi a dale rozvijet a umociovat strategii Skoly. Nejlépe pracujici podniky se
v soucasnosti vyznacuji tim, ze maji zavedeny systém hodnoceni vykonnosti nebo tento
systém praveé buduji.

Zéakonik prace stanovuje v § 302 dalsi povinnosti vedoucim zaméstnanci. Jedna
se predevSim o fizeni a kontrolu prace podfizenych zaméstnancti a hodnoceni jejich
pracovni vykonnosti a pracovnich vysledki. (Skolsky zakon hovoii o odpovédnosti
feditele za odbornou a pedagogickou urovein vzdélavani a Skolskych sluzeb v § 164,

odst. c.)

Hodnoceni pracovnikii patii mezi jednu znejzédkladnéjSich a zaroven
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" Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 4. roz§ifené a doplnéné vyd. Praha :
Management Press, 2007, str. 210



predpokladii plnéni vSech zakladnich tkoll Fizeni lidskych zdroju: dat spravného cloveka
na spravné misto, resp. vhodné€ spojovat pracovnika s pracovnimi tkoly, optimalné
vyuzivat jeho schopnosti, formovat tymy, efektivné vést lidi a vytvaret zdravé mezilidské
vztahy a realizovat persondlni a socidlni rozvoj pracovniki."

V  systematickém hodnoceni pracovniho vykonu provadéném vedoucimi
pracovniky ve Skolach existuje stdle mnoho nedostatki. Mnohdy prameni z nechuti a
neadekvatnich (nedostatecnych) podkladli ménit zavedeny systém hodnoceni, mnohdy
z CasteCné neznalosti, jak kdané oblasti ptistupovat. Piitom systematické hodnoceni
pracovniho vykonu, vyuziti hodnoticich pohovori a sebehodnoceni je dilezitym
motivacnim prvkem pro kazdého zucastnéného. Poskytuje dokonalou zpétnou vazbu pro
ob¢ strany. Hodnotit lidi znamend poznévat je, rozvijet je, pomdhat jim a vyuzit jejich

skute¢ného potencialu k dosazeni cilti organizace.



1 CiL PRACE

Cilem prace je pomoci fidicim pracovnikim na matefskych Skoldch snaze se
orientovat v oblasti hodnoceni zaméstnancti. Nastinit jim moZznost vytvofeni vlastniho
Anikoli  univerzalniho ,kli¢e". ucinnéjsiho zptisobu hodnoceni, ktery povede nejenom
k vys§i vykonnosti, vytvafeni pozitivnich vztahii v organizaci, ke stanoveni osobnich
rozvojovych cilli, ale také ptisp&je ke zkvalitnéni procesu vedeni lidi.

Doporucit jak a pro¢ zavadét v oblasti persondlniho fizeni hodnotici pohovory a
proc¢ se zabyvat sebehodnocenim zaméstnanci.

Soucasti prace je také vyhodnoceni dotaznikového Setfeni, které mapuje soucasny
stav v oblasti pracovniho hodnoceni na vzorku matetfskych Skol Plzenského kraje a které

slouzi pro ovéfeni hypotéz.



2 HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU A ULOHA

VEDOUCIHO PRACOVNIKA

Zakladnim predpokladem efektivniho Fizeni lidskych zdroji je provadéni
hodnoceni zaméstnancii. Pracovni hodnoceni je proces, prostfednictvim n¢hoz vedouci
zamg&stnanci (feditelé $kol) hodnoti vykonanou praci jednotlivych zaméstnanct své
organizace - Skoly. Je-li proces hodnoceni spravné nastaveny a je-li pojaty jako stimul
vedouci ke zlepSeni pracovniho vykonu a nastroj motivace zaméstnanct, pak je dulezitou
¢innosti podminujici efektivitu celé organizace (Skoly), vcetné jejiho fizeni a mize plnit
celou fadu funkci - komunikaci cilti a vizi, pochopeni vzdjemného ocekavani, ovlivnit
korekci zaméstnancova pracovniho chovani, napomoci zhodnoceni plnéni stanovenych cilt
a stanoveni vzde¢lavacich potfeb. Kromé toho také napomoci stanoveni platu a odmény.
Pracovni vykon je hodnocen vzhledem ke stupni plnéni ukoll tvoficich pracovni napli
konkrétnich zaméstnanct. Jednd se o mnozstvi a kvalitu prace. Nemizeme opomenout ani
pfistup k praci, ochotu, pracovni chovéani, nemocnost, dodrzovani pracovni doby, vztahy
s ostatnimi  kolegy na pracovisti a dal$i charakteristiky vyplyvajici z ndplné¢ prace
konkrétnich zaméstnanct. Tyto charakteristiky maji vzdy vztah a souvislost k vykonavané
préaci.

Cilem a poslanim managementu je dosahovat cili organizace sco nejmensim
vynalozenim zdroji - penéz, Casu, materidlu a lidi. Za splnéni cili své organizace jsou
manazefi odpovédni. Jejich schopnost dosahovat téchto cili zavisi na tom, jak dobie
zvladaji dvé zédkladni fidici dimenze, které sebou manazerska funkce nese - dimenzi
odbornou a dimenzi personalni. Persondlni ¢i lidsky rozmér managementu zahrnuje
Fizeni lidi, coz znamend pfedevsim stanovovat jejich ukoly a kontrolovat jejich
provedeni, motivovat je a ptredavat jim dulezité informace, které ke své praci potiebuji,
vést je a rozvijet jejich schopnosti, to v§e ve sméru vedoucim k dosazeni organizacnich
ciln, jak uvadi Urban®, a dale se zabyva dillezitosti Gsp&sného Fizeni lidi v organizaci, pro
které je nezbytné porozuméni tiem zakladnim oblastem:

* Porozumét zaméstnanciim jako jednotliveim. Je tfeba poznat schopnosti, osobni

vlastnosti a zvyklosti, pracovni postoje a motivy jednotlivych pracovnikd.

2 Urban, J. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha : ASPI Publishing, 2003, str. 11



* Osvojit si principy manazerskych postupii uplathovanych pii jednani se
zaméstnanci. Seznamit se zdsadami tykajicimi se delegovani tkold a pravomoci,
motivace, piesvéd¢ivé komunikace, kouCovani a vedeni zaméstnancti a jejich tymd.

e Znat hlavni principy manazerského persondlniho fizeni. Znat pravidla a postupy
uplatnované predevsim pii vybéru, hodnoceni a fizeni vykonu, odménovani a

rozvoji zaméstnanci, fizeni zmén a firemni kultury.

21 TEORETICKA VYCHODISKA HODNOCENI

S oblasti hodnoceni pracovnikii souvisi mnoho termini vymezujicich a
specifikujicich ji. Definice hodnoceni jsou podany riznymi autory takika srovnatelnym
zpusobem.

Napiiklad Zdenék Palan® definuje hodnoceni pracovnikii timto zptisobem:

»Soucast persondlnich cinnosti, jejimz cilem je zvySovani profesni zpusobilosti

zaméstnanci v souladu s pozadavky zastdvané pracovni pozice a jejimi

perspektivnimi naroky."
Zuzana Beévatova® je uvadi takto:
,Hodnoceni znamena konstatovani skuteCnosti, uréovani pozitivniho nebo
negativniho vyznamu piedmétu, jevu nebo cinnosti. Jde o posuzovani formou
klasifikace - pochvalou nebo vytknutim chyb, s moznym vyuzitim
n¢kolikastupiiové skaly."
Pro zajimavost a porovnani uvadim také definici Josefa Koubka.” Je sice obsihlejsi a
popisn¢jsi, ale domnivam se, zZe pro mnohé vystiznéjsi:

,, Hodnoceni pracovniki je velmi dilezitd persondlni ¢innost zabyvajici se

a) zjistovanim toho, jak pracovnik vykondva svou praci, jak plni ukoly a

pozadavky svého pracovniho mista ¢i své role, jaké je jeho pracovni chovani a jaké

jsou jeho vztahy ke spolupracovnikiim, zdkaznikiim ¢i dal$im osobam, s nimiz

v souvislosti s praci ptichazi do styku;

b) sdélovanim vysledkli zjistovani jednotlivym pracovnikim a projednavanim

téchto vysledkd s nimi a
APalin 7 Lidské zdroje: vykladovy slovnik. Praha : ACADEMIA, 2002, str. 72-73
sy Be¢varové, Z. Soucasnd materska skola ajeji izeni. Praha : Portal, 2003, str. 112

Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 4. roziifené a doplnéné vyd. Praha :
Management Press, 2007, str. 207 - 208



¢) hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatieni, ktera tomu
maji napomoci."

Za zminku stoji i struény nahled na hodnoceni autora Frantiska Hronika.®
Pii hodnoceni se tolik nezabyvame osobnosti jednotlivych pracovniki, ale tim, jak
svym chovanim dosahuji vykonu. Hodnoceni pracovnikli neni idealni pojem, ale je
vhodnéjsi nez hodnoceni chovani pracovnikd, hodnoceni pracovniho vykonu a

podobné.

2.2 SOUCASNOST A TRENDY V HODNOCENI PRACOVNIKU
V dobé nedavno minulé, ale i nyni feditel¢ vyuZzivali a vyuZivaji hodnoceni
zejména pro nasledujici situace:
» z divodu organiza¢nich zmén
* z dvodu snizeni vykonnosti pracovnika
* po zapracovani nového pracovnika
» 7 divodu motivace pracovnika
* na pozadani samotného pracovnika

Hodnoceni mé byt ale provadéno i bez podobnych ,,impulst." Ma byt zavedeno do
fungovani managementu Skoly jako néco, co nese uzitek nejenom skole jako organizaci,
ale 1 jejim pracovnikiim na kterékoliv pracovni pozici. Vysledky hodnoceni maji nélezet
k personalnimu informacnimu systému.

V poslednich letech byly zaznamenany i nazory, ze systematické hodnoceni
jednotlivet pfindsi vice ,zla nez uzitku," vyvoldvad konflikty mezi podiizenymi a
nadfizenymi i mezi spolupracovniky navzajem (a je nakladné). Nekteré japonské podniky
dokonce ustupuji od hodnoceni jednotliveti a hodnoti pouze celé organizacni utvary.
Oproti tomu vétSina americkych a evropskych podnikli toto hodnoceni zachovava, s tim
rozdilem, ze se odklani od pivodné uzivanych piisné vymezenych schémat a zab&hlych
zpusobu kvantifikovaného hodnoceni.

V odborné literatute se lze docist, ze pojem hodnoceni pracovnikii ponékud

zastarava a je spiSe zprofanovany. Proto fada autord v této souvislosti mluvi

9 Hronik, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha : Grada Publishing, 2006, str. 13
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o0 ,,moderngj$im" pojeti, které reprezentuje Fizeni vykonnosti. Pojmem fizeni vykonnosti
nahrazuji pojem hodnoceni pracovnikii.

Pojem fizeni vykonnosti je $irSi nez hodnoceni pracovnik. Do fizeni vykonnosti
patfi napiiklad motivacni soutéze, jejichz cilem je podniceni vykonnosti. Zaroven
hodnoceni presahuje fizeni vykonnosti, protoze k hodnoceni se dostavame naptiklad pfi
vybéru pracovniki. Proto povazuji oba pojmy za pravoplatné a vyjadiujici trochu odliSnou
skutecnost.

r

Rizeni vykonnosti a hodnoceni pracovnikii neni tedy vztahem mezi moderngjii a
lepsi, efektivnéjsi Cinnosti na jedné stran¢ a zastaralou, hor$i ¢innosti na stran¢ druhé.
Jestlize k hodnoceni pracovnikd lze zaznamenat rtizné kritické pfipominky, neni nic
snadnéjsitho nez v hodnoceni pracovnikii odstranit zdroje téchto ptipominek. Tyto zdroje
nelze dat pry¢ uzivanim nastroje pod jinou hlavickou, aniz se zméni pfistup manazert.

Hodnoceni pracovnikl a fizeni vykonnosti pracovnikd jsou persondlni Cinnosti,
které nejsou synonymy a obé patii do soucasné personalistiky, respektive fizeni lidskych
zdroji. Provadi je manazefi, nikoli jen personalist¢é ¢i HR specialisté. Tolik nazor F.
Hronika.”

Pracovni hodnoceni stile v mnohych Skoldch spadd do nejméné oblibenych
¢innosti fediteld 1 jejich podiizenych. Na obou stranach vyvstidvaji obavy nebo jsou
predkladany argumenty, z nichz vyplyva, ze hodnotici syst¢ém nefunguje nebo je Spatné
nastaven. Hodnoceni nepfinasi patficny efekt a nenapliiuje ocekavani. Kazdy vedouci
pracovnik by se mél intenzivné zabyvat piechodnocenim a zménou systému hodnoceni ve
své organizaci tak, aby syst¢ém byl funkéni a mohl ovliviiovat vykon a vykonnost
pracovnikd.

Kazdy fungujici systém, vcetné systému hodnoceni, musi nezbytné obsahovat cil a
zpétnou vazbu. Bohuzel je nase souCasna doba velice casto priznacna dokonalejSimi
prostiedky a nejasnéjSimi cili.

Soucasnd zména paradigmatu v odborné literatufe, zabyvajici se systémy

hodnoceni zaznamenava zna¢né posuny.

7 Hronik, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha : Grada Publishing, 2006, str. 12 - 13
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Viz schéma Hronik®

Od registrace > K motivaci

Od znamkovani K feSeni problému
Od role ucitele a zaka K roli porodnika a
> rodice

Od registrace toho, co se stalo, a hodnoceni minulosti se hodnotici systémy zamétuji
smérem na budoucnost prostiednictvim motivace a feSeni problému. Dilezity je predevsim
cil a tim je zlepSeni vykonu v budoucnosti. Tento proces nelze jiz fesit tradi¢né ,,0d
stolu." Nejdilezitéjsi soucCasti je meotivace pracovniki - prostiednictvim zivé diskuse,
kazdodenni komunikace. Diky oboustranné komunikaci lze ocekdvat i to, ze z fad
pracovnikll vyjdou autoii navrhii riiznych cilti i cest k jejich dosazeni.

Hronik® hovoii o tom, Ze se timto zptsobem ,,hodnoceny stava aktivnim subjektem
hodnoceni, nikoli jeho pasivnim objektem."

Novym pohledem na oblast hodnoceni analyzujeme, jaké chceme mit lidi
Vv organizaci.

Lidi, ktefi délaji vice neZ svou praci, jsou sebevédomi a samostatni.
Z hlediska sebehodnoceni

- lidi, které bavi prace, jsou ji zaujati

- maji dostatecné sebevédomi a povazuji se za tispésné

- lidi, ktefi maji maximalni moznou autonomii

% Hronik, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha : Grada Publishing, 2006, str. 18
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Z hlediska vykonnosti a efektivnosti

- pruzna pracovni sila

- lidi s maximalni pfidanou hodnotou
Z hlediska postoje k organizaci

- loajalita a oddanost
Autor Armstrongli se zabyva pojetim fizeni pracovniho vykonu, jako  jednim
z nejvyznamnéjSich piinosit ve sféfe fizeni v poslednich letech. Déle uvadi, Ze do pojeti
fizeni pracovniho vykonu, jehoZ cilem je mnohem SirS§i, mnohem komplexnéjsi a
pfirozenéjsi proces fizeni, bylo absorbovdno také mnohé ztoho, co bylo v poslednich
letech vytvofeno v oblasti hodnoceni pracovniki. Konstatuje, ze vSechny Casto nahrubo
vypracované a ukvapené¢ zavadéné systémy odmeénovani podle vykonu a systémy
hodnoceni pracovniki nepifindSely ty vysledky, které, od nich lidé casto naivné
ocekavali. Popisuje 1 studii Fletchera a Williamse, prostfednictvim niz doshi k zavéru, ze
»realné pojeti tizeni pracovniho vykonu je spjato s pfistupem k vytvofeni sdilené vize
ucelu a cili organizace, ktera poméha kazdému jednotlivému zaméstnanci pochopit a
uvédomit si svlij podil na piispévku k tomu Gcelu a cilim a tim fidit a zvySovat vykon jak

jednotliveti, tak organizace "

2.3 HODNOTICIi POHOVORY, SOUCAST SYSTEMU HODNOCENT
VYKONNOSTI
aneb: ,,VCerejSek je uziteny pouze tehdy, u€i-li nas o dnesku a zitiku."
M. Armstrong.
Jinak také: R. Templaf.'”
* vyhnéte se konfrontacim
* dohodnéte se na rozumnych cilech
* motivujte podiizené
Hodnotici rozhovor poskytuje prilezitost k zhodnoceni pracovniho vykonu obou

zucCastnénych stran.

~ Armstrong, M. Persondlni management. Praha : Grada Publishing, 1999, str. 238 - 239
" Jay, R.; Templa¥, R. Velkd kniha manazZerskych dovednosti. Dotisk. Praha : 2007, str. 59, 62
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Termin hodnotici (rozhovor) pohovor se neuziva vSude. V malych organizacich mizeme
slyset i termin pratelské posezeni ¢ijiné.

Hodnoceni ma odhalit realny stav lidského potencialu, jimz organizace disponuje.
Kazdy zaméstnavatel potiebuje znat informace, jaké ma pracovniky, jak pfistupuji ke své
pracovni pozici, jak pracuji. Obdobn¢ ma mit pracovnik pravo védét, jak na néj pohlizi

zaméstnavatel, je-li spokojeny s jeho praci a vykony na pracovisti.

Dale J. Koubek:",,S vysledky hodnoceni museji byt pracovnici seznameni, museji
byt s nimi projedndny a pracovnici maji pravo se k nim vyjadfit. Je také tieba nalézt
zpisoby napravy nedostatecného vykonu a projednat dalsi diasledky vyplyvajici

z hodnoceni pracovnika (odménovani, zména zatazeni, vzdélavani, dalsi perspektiva,..."

J. Urban'® uvadi: ,Vyvrcholenim procesu pravidelného hodnoceni vykonu

zaméstnanct je provedeni hodnoticiho rozhovoru."

Pro kazdého manazera, (feditele) by mély byt hodnotici pohovory samoziejmou a
pravidelnou soucasti jeho prace. Je to uzite¢né pro n¢ho, dilezité pro firmu (Skolu) a je to

n

»fer'" a spravedlivé vici kazdému zaméstnanci. Hodnotici pohovor muze byt proveden
rizné - formaln€, jako monolog nadfizeného a mnoha dal§imi neefektivnimi zpisoby.
Skute¢nym cilem spravné vedeného rozhovoru je spole¢né zhodnoceni, zda vysledkd bylo
dosazeno, pojmenovani silnych stranek hodnoceného, oblasti, které by mél zlepsit a
definovani zpiisobii, jak toho dosahnout. Manazer a podfizeny by se méli rozchazet
s pocitem, ze je jasné, jak na vykon zameéstnance oba nahlizeji a ze zaméstnanec bude
podporovan, aby se zlepsil v oblastech, které mu pomohou pracovat v pfistim obdobi jesté
1épe.

Je pouze otazkou casu, kdy se hodnotici pohovory stanou jednou z nedilnych

soucasti hodnoceni zaméstnancu

Manazer vede lidi tim, Ze s nimi mluvi.

Jii Koubek, i. Persondlni prdace v malych podnicich. Praha : Grada Publishing. 1996, str. 121

Urban, J. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmeér managementu. Praha : ASPI Publishing, 2003, str.
144
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,Obecnym cilem rozhovorl je vytvofit a udrzet otevieny dialog manazera s podiizenymi i

s kazdym pracovnikem jako jednotliveem," tolik J. Suchy."”

Jde o to informovat, povzbuzovat a motivovat, spoluvytvaret dobré naladéni na pracovisti.
A zéaroven ziskavat zpétnou vazbu o skuteCném stavu véci na pracovisti i podnéty ke

zménam.

Irena Wagnerové,m) hovoii o tom, ze: ,,Hodnotici rozhovor neboli interview je
tézistém formalniho hodnoceni vykonnosti. Ma vést k ziskdni komplexniho pohledu na
vykonnost jedince za minulé obdobi a umoznit sladéni pohledu na vykonnost a problémové
oblasti mezi nadfizenym a hodnocenym pracovnikem. Hodnotici rozhovor je ucelova
diskuze, ktera ma dospét k pevnym a dohodnutym zavérim o budoucim rozvoji
hodnocen¢ho, o vSech oblastech vyZzadujicich jeho zlepseni a o tom, jak tohoto zlepSeni
dosédhnout. Je tieba vyuzit Sirokou Skalu interpersondlnich dovednosti, aby rozhovor vedl
k uspesnému zaveéru." Wagnerova dale uvadi 1 nékteré studie zahrani¢nich i1 nasich autora,

podle niz jsou zaméstnanci spokojené€jsi s vysledky hodnoceni, pokud maji moznost volné

mluvit o své vykonnosti. Maji také spiSe pocit, Ze hodnoceni je spravedlivé. Aktivni ucast
hodnocené¢ho je nejen predpokladem jeho spokojenost, ale 1 vyS$Si vykonnosti
v budoucnosti. Nejvhodnéjsi je participativni rozhovor vytvatejici z hodnotitele a
hodnoceného rovnopravné partnery spolecné hledajici feSeni. Velice dilezité je rovnéz
konstruktivni zamétfeni rozhovoru se zamérem piekonat ptipadné souCasné obtize a zlepsit

se do budoucnosti.

Diskuse o vysledcich hodnoceni pracovniho vykonu je néstrojem, jehoz pomoci lze

splnit pét kliovych prvki fizeni pracovniho vykonu, podle M. Armstronga'” jsou to:

1. Méfeni - hodnoceni vysledkti pomoci porovnani s dohodnutymi cili a
normami.
2. Zpétna vazba - poskytnuti informaci jednotlivym pracovnikim o tom, jak
pracovali.
\15U¢hyr T Misienik - Moderni Fizeni 7/2006, str. 73

Wagnerova, 1. Pracovni hodnoceni. Brno : Marek Kone¢ny, 2005, str. 38 - 39
Armstrong, M. Persondlni management. Praha : Grada Publishing, 1999, str. 252 - 253
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3. Pozitivni posileni védomi - zdiiraznéni toho, co se udélalo dobie, s tim, aby se
to v budoucnu udé¢lalo jesté 1épe; ptipousti se pouze konstruktivni kritika, tj.
takova, ktera ukazuje cesty ke zlepSeni.

4. Vyména nazori - zajisténi, ze diskuse umoziuje plnou svobodnou a otevienou
vyménu ndzorl o tom, ¢eho bylo dosazeno, co je tfeba udélat, aby se doséhlo
vice, aco si jedinci mysli o své praci, o zpusobu, jak jsou vedeni a fizeni,
a o svych aspiracich.

5. Dohoda - spolecné hledani porozuméni v tom, co musi ob¢ strany ucinit ke
zlepSeni vykonu a k piekonavani jakychkoliv pracovnich problémi, které se

v priibéhu diskuse objevily.

Aby byl hodnotici rozhovor smysluplny a pfinesl obéma stranam ocekavany efekt, musi
byt skute¢né¢ dialogem v pravém slova smyslu. Dialogem, konverzaci - pratelskym
pracovnim setkanim, béhem néhoz si hodnotitel spolu s hodnocenym vyméiuji nazory a
spolu se dopracuji k jasnému zavéru. Zavér vyusti k budoucimu rozvoji hodnoceného

pracovnika - nejenom oblasti jeho zlepSeni, ale také toho, jak zlepSeni dosdhnout.

2.4 STANOVENI CILU, STANDARDU, OCEKAVANI

Pracovni vykony jednotlived by kazdy manazer (hodnotitel) mél posuzovat
s ohledem na cile, které byly jiz dfive stanoveny (nejedna-li se o prvni hodnotici
pohovor s pracovnikem). Specifické cile se vzdy odvijeji od potfeb konkrétni
organizace i od konkrétniho ¢asového obdobi. Nikdy by ovSem manaZer organizace
nem¢l pracovniky ,,zahrnovat" nadmérné vysokym poctem cili. Stanoveni cili nese
manazerim 1 zakladni vyhody:

* nauci se dokonaleji rozumét lidem a charakteru jejich prace

* soustfedi se na to, co je pro ¢innost organizace duilezité

» zlepsi se komunikace

Jasné zadavani cilit skuteén& funguje. BohuZel, jak konstatuje R. Conlow,'® to dgl4 jen

docela malo manazert. Zeptate-li se svych pracovniki, jaké maji cile, vétSina z nich to

) Conlow, R. Spickové vykony v managementu. Praha : Lindé Praha, 1994, str. 9-10
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nebude védét nebo odpovi otfepanym citdtem, napt. vydelek, udrzet si zaméstnani, odvadet
dobrou praci, prezit,... Budou-li vdm pracovnici tvrdit néco podobného, nedavaji ze sebe
to nejlepsi. Je odpoveédnosti manazera pomoci svym zaméstnanciim piekonat tuto bariéru a
zadat skute¢né cile. Jednoznacné definované cile maji vliv na lepsi vykony. Studie, kterou
provedli Locke a Lathan, prokdzala, ze se vykon pracovnika z 90 % vSech ptipadi zlepsil
zadanim cili.

Cile pracovnikim mulize zadat manazer nebo je lze stanovit spolecné. Spolecné
stanoveni cill v radmci hodnoticiho pohovoru mezi hodnocenym a hodnotitelem je
osobitéj$i a ma vétsi efekt. Hodnoceny pracovnik je tak angazovanéj$i - ma podil na cili 1
na vysledku. Stanovené cile jsou zdkladem pro dalSi posuzovani pracovniho vykonu
(v pribéhu hodnoceného obdobi i1 vjeho zavéru).

DiilezZité je stanovit cile rozumné:

Specifické - jasné¢ vymezené

Méritelné - da se zjistit, ze jich bylo dosazeno

Dosazitelné - jsou realné

Relevantni - jsou to piednostni cile

Reprodukovatelné - vysledky se daji po urcitém Case porovnat

Ve vétsiné organizaci vychédzeji manaZzeti a jejich systém kontroly a hodnoceni ze dvou
hlavnich cilé: F.Scott - Lennon.'”

1. ZlepSeni vykonnosti jednotlivce - vedouci pracovnici by se neméli bat jasné
vyhlasit, Ze na prvnim mist¢ je zlepSeni individualnich vykond. Disledkem by méla
byt vyssi vykonnost jednotlivych pracovniki a celé organizace.

2. Osobni rozvoj kaZdého zaméstnance - DULEZITE!!! zaméstnanci &asto svilj
osobni rozvoj povazuji za prospeésny jak pro sebe, tak pro firmu. Tento jejich pocit se
dale upevni a posili, jestlize se osobni rozvoj zaméstnancu stane zakladnim cilem
hodnoticiho systému. Pokud vedeni osobni rozvoj kazdého jednotlivce nezajisti,

potom zdkonité ztrati v ofich zaméstnanct diveéryhodnost.

Stanovené cile musi byt pro pracovnika vyzvou k zvySeni Usili o lepsi pracovni vysledky,

musi jej dale motivovat a vést ke zlepSovani vykonu, byt’ je uz nyni na vynikajici urovni.

n Lennon, F.S, Hodnoceni: management do kapsy 12. Praha : Portal, 2007, str. 14
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2.5

ZASADY VEDENI HODNOTICIHO POHOVORU

Hodnotici pohovor je nutno dobfe pfipravit, uvédomit si, zZe kazdy hodnotitel musi

disledné zachovavat pravidla zdvofilosti a vécnosti a obecné jej zaméfit na motivaci a

rozvoj.

velmi dilezitou roli hraje 1 vhodné ptipravené prostredi v klidné a nerusené
mistnosti - vytvofeni pfatelské a pozitivni, uvolnéné atmosféry
sebehodnoceni pracovnika

dojednani planu budouci vykonnosti

projednani potieb vzdélavani

Vhodné je 1 stanovit piiblizné datum dal$i schizky, tolik Wagnerovél.i o

Dilezité je uvédomit si, co je ucelem hodnoticiho pohovoru, jak uvadi J. Koubek.

19)

zhodnotit stavajici vykon pracovnika, poptipad¢ vykon v uplynulém obdobi
formulovat plan smétujici ke zlepseni vykonu

rozpoznat problémy anebo prozkoumat mozné ptilezitosti tykajici se prace
rozpoznat faktory na pracovnikovi nezavislé, ale negativné ovlivilujici jeho
pracovni vykon

orientovat pozornost pracovnika na praci a nékteré jeji aspekty

zlepsit komunikaci mezi pracovnikem a majitelem (vedenim) podniku, popf.
podfizenym a nadfizenym

umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, vyslechnoutjeho nazor

zabezpecit podklady pro odménovani

rozpoznat potencial pracovnika a moznosti jeho povySeni nebo pievedeni na jinou
praci

rozpoznat potieby vzdélavani a rozvoje z hlediska pracovnika i1 jim vykonavané

prace.

Priklanim se k citaci M. Armstronga,”* v niZ uvadi, Ze neexistuje zadny jediny spravny

zpusob vedeni rozhovoru - pouzivané pfistupy budou siln¢ ovlivnény okolnostmi, vetné

osobnosti a ptistupli zucCastnénych lidi.

) Wagnerova, 1. Pracovni hodnoceni. Brno : Marek Kone¢ny, 2005, str. 41 - 42
) Koubek, J. Persondlni prace v malych podnicich. Praha : Grada Publishing, 1996, str. 121
20 Armstrong, M. Persondlni management. Praha : Grada Publishing, 1999, str. 254 - 255
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Pti vedeni hodnoticich pohovori by méla byt brana v tvahu tato pravidla:

Pripravné faze

* informovat v§echny zaméstnance
Seznamit vSechny zaméstnance se zavedeni systému hodnoceni pracovnikii, sjeho cili.
Aby hodnotici pohovor probéhl v souladu s pfipravenym plénem realizace, je dulezité
pracovnikim poskytnout pomoc. Informovat je, pro¢ budou hodnotici pohovory
realizovany, jaké jsou zaméry a zakladni prvky a objasnit jim 1 v ¢em je tento zpusob
vyhodny pro ob¢ strany.

e peclivé se pripravit
Dokonala ptiprava hodnotitele je nutnd. Jde predevsim o znalost cili, metod hodnoceni,
organizacni postup, terminy hodnoceni, ujasnéni si kritérii hodnoceni, maji-li byt cile
hodnoticiho rozhovoru splnény a vysledky zaznamenany v hodnoticim dokumentu.
Vhodné je absolvovat metodickou instruktdz ¢i vzdélavani zaméfené na oblast vedeni
hodnoticich pohovori a formulovani zavéra zhodnoceni. Pfedem je nutné pribézné
hodnotit vykony pracovnikii a mit k dispozici informace a fakta o pracovnikové vykonu a
chovani béhem hodnoceného obdobi. Neni vhodné spoléhat se na dobrou pamét. To
znamena vést si evidenci skuteCnosti souvisejicich s pracovnikovym vykonem a
chovanim. Registrovat negativni fakta a udalosti, ale zaroven i pozitivni skutecnosti, které
budou vypovidat ve prospéch pracovnika.
Hodnotitel musi dodrzovat zasadu: bez podklad a konkrétnich informaci o celém

hodnoceném obdobi neni mozné prosadit do hodnoceni objektivitu. Hodnot’te pouze na

zakladé zjiSténvch a presnych informaci!

* postupovat podle jasného, ale pruzného programu
Pfipravit osnovu hlavnich bodii a problémtl, které chceme s pracovnikem v priabéhu
hodnoticiho  pohovoru projednat, pomiize piipadnému odbihani od hlavniho poslani
pohovoru. Bez piipravené osnovy je mozné uviznout u jinych ,véci," které odvadéji
pozornost od hlavnich bodl. Osnova nam napomtiize téma udrZet a neodbocovat. Jako
soucast osnovy je vhodné jiz (pted)pripravit 1 navrh hodnoceni plnéni kritérii.

* vytvorit priznivou a vstiicnou atmosféru

* vytvorit podminky
Zajistit mistnost nebo prostor, kde muze rozhovor v klidu probihat. Postarat se o to, aby

nebyl nikym narusovan. Diilezité je rozplanovat potfebny Cas na prubéh rozhovoru. Spéch,
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nedostatek casu, telefonni hovory, vyruSovani dal§imi osobami a vyfizovani pracovnich
zalezitosti hodnotitele je pro zdarny pribéh pohovoru naprosto nezadouci a pfispiva
k oboustrannému zvySovani nervozity.

Obecné pokyny

* umoznit hodnocenému co nejvice hovofit

» vést pracovnika k sebehodnoceni

* vénovat pozornost obdobi celého roku

« 7adnd ptekvapeni - neuchylujte se necekan¢ ke kritice tykajici se minulého

chovani, kterd méla byt projednana uz drive a v¢as

Zavazné nedostatky, tykajici se pracovniho vykonu a chovani, je nutné projednavat v rdmci
pribézného hodnoceni a operativniho fizeni. Vytykat chyby, poruSeni a nedostatky az
v ramci ro¢niho hodnoceni - hodnoticich pohovori, neni ,,rovnym" jednanim hodnotitele
(nadfizeného) a ani nenapomtize dalsi spolupréci a rozvoji podiizeného. Naopak vypovida
o neznalosti, neadekvatnosti a nepfipravenosti nadfizeného.

* bud’te pozitivni, kritizujte konstruktivné

Vyuzivani interpersnnalnich dovednosti

» ziskavejte informace kladenim spravnych otdzek
* naslouchejte peclivé

* bud'te citlivi k zélezitostem druhého

* sledujte neverbalni signaly a odpovidejte na né

« udrzujte otevieny a pratelsky zplsob feci téla

» bud'te pfistupni kritice

* provéiujte, zdajste byli pochopeni

 usilujte o dosazeni dohody

Zavér rozhovoru

» ov¢ite si, zdajste si spravné porozuméli

* planujte doptedu

 klasifikujte (obodujte) vykon, pokud je to soucasti postupu
* doplnte dokumentaci

» ukoncete setkani v pozitivnim duchu

Spravné vedeny rozhovor znamena,”" 7e zaméstnanec odchazi a ma JASNO:

I Casopis Human Resources Management &. 6/ 2007

20



i, jak si béhem CELEHO roku vedl v o&ich vedouciho (feditele), a ma mozZnost
tento pohled porovnat s vlastnim pohledem, popiipadé€ jej obhajit

» zna cile firmy (Skoly), 1 své vlastni cile na pfisti rok

* i, jak téchto cili dosdhne

* i, co pfesné pro to musi udélat

* je mujasné, co bude nasledovat, pokud se mu to podafi, i pokud ne

* majasnou piedstavu o tom, jakou podporu mu poskytne organizace i sam vedouci

* ma moznost vyjadfit sva vlastni kariérova a rozvojova ocekavani

» i, jaké kariérova oc¢ekavani jsou realnd a jaka nikoliv

V pribéhu vedeni hodnoticiho pohovoru muze dojit i k hodnotitelskym chybam.
Nejéastdji se lze setkat podle Wagnerové > se:

* zaujatosti

* kontrastem

* centralni tendenci

* pfisnosti nebo mirnosti
Zaujatost (jinak 1 pfedCasné zavéry nebo stereotyp) lze vysledovat v oblasti sympatie ¢i
naopak antipatie k pracovnikovi misto k hodnoceni jeho pracovni vykonnosti a chovani.
Pracovnik je hodnocen na zaklad¢ postojii z minula (napt. konflikty). Pozor na efekt
prvniho dojmu, hald efekt, ale i diskriminacni zaujatost - z diivodu rasy, pohlavi, orientace
¢1 nadbozenstvi, cozje hruby eticky a protipravni postoj.
Ke kontrastu dochézi srovnavanim pracovnika sjinym pracovnikem, misto specifickych
standardli vykonnosti. K hodnoceni vykonu jednotlivych pracovnikli musime pfistupovat
zcela nezavisle a nelze se nechat ovliviiovat tim, jak jsou ostatni pracovnici dobii ¢i
Spatni.
Centralni tendence (jinak nivelizacni trend) je patrny tehdy, hodnoti-li nadfizeny vSechny
pracovniky bud’ prameémé nebo blizko priméru. Neni uzivano podprimérného nebo
nadpriumérného stupné hodnoceni. Pracovnici jsou vétSinou hodnoceni jako primérni, coz
demotivuje pracovniky s nadprimérnymi vykony a pracovnici podprimérni se domnivaji,
ze jejich vykon je bezproblémovy. Hodnotitel se zbavuje zdivodnéni nedostatkl jedinca
v praci, s vlastnim cilem, nedé¢lat si problémy.

22)
Wagnerova, 1. Pracovni hodnoceni. Brno : Marek Konecény, 2005, str. 48 - 49
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Piisnost nebo mirnost (oboji muze byt uzito pfiliSn€) - tendenci nadfizeného
(hodnotitele) je hodnotit vSechny pracovniky na jednom konci stupnice - bud’ pozitivnim

nebo naopak negativnim. Nedokdze je ,,rozloZzit" po celé stupnici hodnoceni.

K vyctu nejcastéjSich chyb jich lze ptitadit daleko vice, ale omezim se jeSté na:
Arogan¢ni chybu (aroganéni postoj) - hodnotitel prosazuje neustupné pouze svou pravdu
a nepfipusti moznost vécné diskuse, byt’ by byla podloZena argumenty a skutecnostmi ve
prospech hodnoceného.

Umyslné chyby proti etice hodnoceni (zneuziti hodnoceni) - jsou nejhor§imi chybami
vilbec. Svéd¢i o nedostatku etiky hodnotitele. Vysledky hodnoceni jsou vyuZzivany

k likvidaci nebo blokovani ,,pomysIné konkurence." Jindy k protézovani oblibenctl.

2.6 SEBEHODNOCENI JAKO SOUCAST HODNOTICIHO
POHOVORU

Jak uvadi 1. Wagnerova,™ je cilem sebehodnoceni zamysleni se nad svou praci a
svym vykonem, dale vytvofeni podkladl pro pracovni hodnoceni a srovndni rozdilli
v hodnoceni nadfizen¢ho a podiizeného. To, Ze zaméstnanec sim ma moznost ohodnotit
svij pracovni vykon, ma mnoho vyhod. Zna svou praci nejlépe, navic mize sebehodnoceni
byt velkym motiva¢nim faktorem, protoze .mu mize dodat odvahu k tomu, aby premyslel
o svych silnych a slabych strankdch a sam se rozhodl si stanovit cile, v kterych
problémovych oblastech se mize zlepsit.

Vyzkumy a zkuSenosti UspéSnych firem dokazuji, ze daleko lepSich vysledkl
dosahuji a vykazuji firmy a organizace, kde je hodnoceny vyzvan, aby se vyslovil k svému
vykonu za uplynulé obdobi také sdm. Hodnoceného je nutno sezndmit ihned po jeho
nastupu do zaméstnani s celym systémem hodnoceni pracovnikll v organizaci. Déle je
vhodné mu dat nckolik dni pfed hodnoticimi pohovory predtisk klicovych oblasti
hodnoceni, aby si mohl pfipravit své stanovisko, jak se mu dafilo plnit a naplnit stanovené
cile (ukoly). Jak dale ze zkuSenosti a vyzkumu vyplyva, lze prostiednictvim sebehodnoceni
vést konstruktivnéj§i hodnotici rozhovory majici za nésledek vyssi uspokojeni

zaméstnancl. Kromé jiného zlepSovéani pracovniho vykonu prostiednictvim identifikace

23
) Wagnerové, 1. Pracovni hodnoceni. Brno : Marek Konecny, 2005, str. 28 - 29
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s cili organizace 1 cili osobnimi. Ve vztahu k hodnoticimu procesu ubyva zietelné méné

obrannych reakci a odmitavych postojii zaméstnancii.

ManaZer by vZdy mél srovnat své hodnoceni s hodnocenim zaméstnance a

o rozdilech s nim v prib&hu hodnoticich pohovord hovofit, uvadi J. Urban.**

Prostfednictvim sebehodnoceni (sebereflexe) povedeme pracovniky k objektivnimu
hodnoceni sebe sama - k pfemySleni nebo uvazovani o sobé samém. Cilem tohoto
uvazovani je uvédomeni si vlastnich kladl a zaport.

Ztotoziuji se s J. Urbanem,> ktery pojal sebehodnoceni v §ir§im kontextu a uvadi:
,»Cilem sebehodnoceni zaméstnancii tvoticich soucast pfipravy a projednani manazerského
hodnoceni, je podpofit participaci a osobni rozvoj zaméstnance, posilit jeho motivaci
k dosazeni vykonovych cilli a podporovat méné¢ autoritativni firemni kulturu."

Zavérem snad jen tolik, Ze nejucinnéjsi hodnoceni je takové, sjehoz zavéry se
pracovnici dokézi identifikovat. Proto je dilezité a potiebné pfimét je k tomu, aby se sami
dokdzali a naucili vyjadfit, jak sami vidi svij pracovni vykon a chovani. Kde vidi své
klady a vjaké oblasti dosahli uspéchu. Kde maji nebo citi problémy a jaké jsou podle

jejich nazoru pficiny problémil.

2 Urban, J. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha : ASPI Publishing, 2003, str.
139

%) Urban, J. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha : ASPI Publishing 2003, str.
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3 VYZKUMNE SETRENI - SOUCASNY STAV NA MATERSKYCH
SKOLACH PLZENSKEHO KRAJE

3.1 CiL VYZKUMU

Cilem vyzkumu bylo zjisténi souCasného stavu hodnoceni zaméstnancli na vzorku
matefskych Skol Plzeiiského kraje. Zjistit jaké formy hodnoceni zaméstnancli jsou na
matefskych Skoldch pouzivany a preferovany, kjakému ucelu vysledky hodnoceni
ptedevsim slouzi, zda je na matefskych Skolach vyuzivano metody hodnoticich pohovort.
Na jakych typech matetskych Skol jsou vyuzivany. Zda hodnotici pohovory skutecné
napomahaji nejenom dosahovani lepSich vysledkl Skoly (zvySovani pedagogické irovné
Skoly), ale i stanoveni, napliiovani a rozvijeni osobnich cilli zaméstnancl. Zabyvam se i
stupném vzdélani feditelek a moznosti jejich dalSiho vzdélavani v oblasti managementu,
konkrétngji oblasti fizeni a vedeni lidi. Z vlastni praxe a zkuSenosti mohu usuzovat, Ze
profesni piiprava - vzdélavani a nasledné propojeni teorie s praxi muze byt pro uspéch

Skoly a spokojenost zaméstnanci i klientl Skoly stéZejni.

3.2 PREDVYZKUM

Predvyzkum byl proveden zacatkem prosince 2007 s vedoucimi pracovnicemi
deseti matefskych Skol. Cilem ptedvyzkumu bylo vyplnéni zadaného dotazniku, jeho
posouzeni véetné odhaleni a objasnéni nejasnych (kritickych) mist, otdzek ¢i postupl pii
jeho vypliovani. Zdmérmé bylo k pfedvyzkumu vybrano  Sir§Si spektrum vedoucich
pracovnic matefskych Skol, (Sest feditelek, dvé vedouci ulitelky a dvé zastupkyné
reditelek).

Zaveéry a vysledky z predvyzkumu byly podkladem k Gpravé a piepracovani
ptvodniho dotazniku (viz ptiloha €. 1). Novy dotaznik byl celkové zjednoduSen. Stanovené
otazky doznaly posloupnosti a jejich znéni bylo navrzeno tak, aby lépe korespondovalo
s vyzkumnymi cili. Déle byl celkové zjednoduSen, zizen a sjednocen ¢Ciselny postup

Skélo vani, dopracovano Skalovéni slovni a ddna moznost vlastnimu vyjadieni respondentli

v pivodni otazce ¢. 20.
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3.3 FORMULACE HYPOTEZ

H - hlavni

Metoda hodnoticich pohovort je (v souc¢asné dob¢) jednou z nejméné vyuzivanych

metod hodnoceni pracovnikli na matetskych skolach.

V- vedlejsi 1
Metoda hodnoticich pohovorl je vice uplatiovdna na vicetfidnich matefskych

Skolach ¢i skolach sloucenych.

V - vedlejsi 2

Metoda hodnoticich pohovorl je vyuzivdna vice feditelkami, které absolvovaly

studium managementu.

V - vedlejsi 3

Pracovni hodnoceni slouzi piedevsim jako podklad v oblasti odménovani (ptipadné

napliovani koncepénich zdmért Skol) nez jako nastroj dlouhodobé motivace a

rozvoje zamestnancul.

3.4 METODOLOGIE ZISKAVANI PODKLADU

K vlastnimu vyzkumu a pro ovéfen hypotéz byl zvolen a pouzit jako zdroj
informaci a néstroj pro vyhodnoceni piepracovany dotaznik (viz pfiloha ¢. 2). Dotaznik
byl uveden kratkym textem, v némz bylo objasnéno, k ¢emu bude slouzit. Soucasné byly
oslovené respondentky ujiStény, ze jde o zcela anonymni formu spoluprace a ziskand data
budou zvefejnéna a pouzita pouze ve vyzkumné casti mé bakaldiské prace. Cilovou
skupinou vyzkumu byly vedouci pracovnice matetskych Skol Plzenského kraje. Dotaznik
byl rozeslan elektronickou posStou na adresy vSech 252 matetskych Skol Plzeniského kraje,
jejichz zfizovatelem je obec, v prvnim lednovém tydnu roku 2008. Adresy byly ziskany

prostfednictvim elektronického portdlu www.plzenskv-krai.cz a néslednou konzultaci

s referentkou pro mateiské Skoly z Krajského ufadu - Odboru Skolstvi, mladeze a sportu

v Plzni.
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Dotaznik se skladal ze dvou ¢asti, v nichZz bylo celkem formulovano a poloZeno 21

otazek.

Prvni ¢ast se tykala identifika¢nich udajli oslovenych respondentek - 5 otazek.

1.
2.
3.

4.
5.

otazka byla zaméfena na zjisténi vykonavané fidici funkce respondentek

otazka se zabyvala délkou jejich funkéniho obdobi

otazka zkoumala nejvyssi ukoncené vzdélani vedoucich pracovnic, s podotizkou,
zda jsou v soucasné dobé¢ studujici, ptipadné jaky obor studuji, nebot’ z dalSich
vysledkli Setfeni bylo mozno posoudit, zda ma vys$i ukoncené vzdélani Cci
vzdélavani vedoucich pracovnic (zvlasté v oblasti managementu) vliv na vyuzivani
hodnoticich pohovora

otazka zjistovala velikost matetské Skoly a Cetnost tfid matetské Skoly

otazka byla dotazem na pocet zaméstnancti jak pedagogickych, tak ostatnich

Ocekavani zvySe uvedenych poslednich dvou otazek ¢. 4. a 5. bylo spatfovano

v pozitivnim pfistupu k zavadéni a uzivani hodnoticich pohovori do praxe vicetfidnich

matefskych Skol, zvIa§t€ proto, Ze je zde zaméstnano vice pracovnikli nez na

,jednotridkach," a ne vzdy muze byt vedouci pracovnik s kazdym zaméstnancem v dennim

kontaktu.

& P4

V druhé ¢asti dotazniku probehlo vlastni Setfeni - 16 otazek.

6.
7.
8.

otazka méla za ukol zmapovat, kdo na skole provadi hodnoceni zaméstnancti
otazka se zabyvala vyzkumem Cetnosti hodnoceni na matetskych Skolach

otazka zjiStovala, z jakych zdroji pfevazné Cerpaji vedouci pracovnice informace
k vytvateni kritérii systému hodnoceni - nabidla moznosti a jejich Skalovani
v podobé ¢isel od 1 do 6, kde 6 mélo nejvyssi vypovidajici hodnotu

otazka byla nabidkou 9 moznosti hodnoticich kritérii, zaméfovala se na ciselné
na matefskych Skolach, dale ddvala moznost k svobodnému vyjadieni jinych, dle

respondentt dilezitych kritérii a nelze opomenout, ze souvisi s otdzkou ¢. 20

10. otazka poskytla respondentkam 10 moznosti vybéru nejcastéjsSich metod hodnoceni

jejich zaméstnancli, pomoci slovni Skély, véetn€ moznosti nevyjadiit se (nevim),

jednou z nabizenych metod byla metoda hodnoticiho pohovoru, avSak byla déna

moznost uvést i jiné metody

I1.a 12. otdzka nabidla moznost vyjadfeni vlastniho subjektivniho nazoru, byt

prostiednictvim slovni Skdly, na vliv hodnoceni zaméstnanci, versus zlepSeni
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pracovniho vykonu a osobnostni rozvoj nebo vliv hodnoticich pohovorti, versus
motivace v odborném a pracovnim riistu zaméstnanca

13. otdzka mapovala za pomoci slovni Skéaly uroven informaci o postupu a provadéni
hodnoticich pohovorta

14. a 15. otdzka méla za cil zjistit potiebu dal§iho vzdélavani fidicich pracovnika
v oblasti hodnoceni zaméstnancii a jeSt¢ konkrétn€ji v oblasti  hodnoticich
pohovora

16. otdzka zjistovala, zda respondentky na svych Skolach informovaly své podiizené
o ucelu hodnoticich pohovor, ¢i nikoli

17. otdzka byla zamétfena na zjiSténi, zda je na oslovenych matefskych Skolach
soucasti hodnoticiho systému i sebehodnoceni zaméstnanct

18. otdzka se zabyvala zjiSténim, zda jsou zaméstnancim mateiskych Skol zndma
kritéria hodnoceni, ¢i nikoli

19. otdzka navazovala na otazku ptedchozi, rozvijelaji a zjiSt'ovala, zda se zaméstnanci
spolupodileli na vytvareni a vybéru kritérii

20. otdzka shrnovala vSechny otdzky ptedchozi a jejim cilem bylo zmapovat
prostfednictvim ¢iselné Skaly od 1 do 9 na 9 moznostech, k cemu zdvéry hodnoceni
¢1 hodnoticich pohovorti nejcastéji slouzi

21. otdzka na Uplny zavér dotazniku zjiStovala u oslovenych respondentek soucasny
stav. na jejich Skole vzhledem k vytvofenému systtmu a zpracovanému

metodickému pokynu k provadéni hodnoticich pohovoril se zaméstnanci

3.5 VYSLEDKY VYZKUMU

Do zavérecné faze vyhodnoceni a zpracovani bylo zahrnuto 44 dotaznik.
Vysledky z nich byly zpracovany a jsou dale uvedeny v pfislusnych tabulkdch
s vyjadfenim poctu odpovédi a nasledné v poctu procent z vyzkumného celku. Otazky €. 8,
9, 20 jsou vyjadieny procentudlné vzhledem k ziskanému poctu bodl. Procentudlni zisk je

uveden v porovnani k maximu mozného zisku, cozje 100 %.
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11. otazka

FUNKCE Poclet odpovédi  |Pocet % z vyzkumného
celku

feditelka mateiské Skoly 33 74,99 %

feditelka slou¢ené matetské skoly 1 2,27 %

vedouci ulitelka 8 18,18 %

zastupce feditelky 2 4,54 %

jiné 0 0,00 %

2. otazka

FUNKCNI OBDOBI Pocet odpovédi | Pofet % z vyzkumného
celku

1-5 15 34,09 %

6- 10 8 18,18 %

11-15 9 20,45 %

16 avice 12 27,27 %

3. otazka

NEJVYSSI UKONCENE Polet odpovédi | Pocet % z vyzkumného

VZDELANI celku

SS 39 88,63 %

VoS 0 0,00 %

VS Be. 2 4,54 %

VS Mgr. 3 6,81 %

(v€. podotazky - jste-li studujici, uved’te obor)

V SOUCASNE DOBE STUDUJI

Pocet odpovédi

Pocet % z vyzkumného
celku

Bc. predskolni pedagogika

4,54 %

Bc. Skolsky management

2,27 %

4. otazka

ljoéET TRID MATERSKE
SKOLY

Pocet odpovédi

Pocet % z vyzkumného
celku

1

13

29,54 %

20,45 %

20,45 %

W B W

9,09 %

9,09 %

do 10

9,09 %

vice

— ARO[\

2,27 %
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11. otazka

POCET ZAMESTNANCU Polet odpovédi | Pocet % z vyzkumného
celku
od1do4 13 29,54 %
od5do9 11 24,99 %
od 10 do 14 11 24,99 %o
od 15 do 19 3 6,81 %
od 20 do 24 3 6,81 %
25 avice 3 6,81 %
6. otazka

HODNOCENI ZAMESTNANCU
PROVADI

Pocet odpovédi

Pocet % z vyzkumného
celku

feditelka

43 97,72 %
zéstupce feditelky 4 9,09 %
je delegovano 2 4,54 %
spolupracovnici 2 4,54 %
jine 2 4,54 %

7. otazka
CETNOST HODNOCENI Pocet odpovédi | Poet % z vyzkumného
celku
1 x ro¢né 19 43,18 %
2 x ro¢né 16 36,36 %
Jinak 9 20,45 %
neprovadim 0 0,00 %
8. otazka
INFORMACE KE KRITERIIM A SYSTEMU HODNOCENI
Pocet bodii | Pocet % z
maxima
DVPP 202 76,51 %
Funk¢ni studium 143 54,16 %
Studium (Skolského) managementu 122 46,21 %
Odborné publikace, ¢asopisy 179 67,80 %
Samostudium (internet, kolegyné, kolegové) 184 69,69 %
Jinak (uved’te zdroje) 94 35,60 %

9. otazka

KTERA KRITERIA HODNOCENI POVAZUJETE ZA NEJDULEZn¢EJSi

Pocet bodu | Pocet % z

maxima

Kvalita vychovné vzdélavaci prace (IP, kreativita)

390 98,48 %
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Pracovni odbornost a vyuZitelnost (ped., spec.ped. 253 63,88 %
dingnnstika) -
Iniciativa, aktivita, odpovédnost, pracovni moralka 279 70,45 0/ °
Samostatnost, vstiicnost a loajalita ke Skole, kolegialita, 270 68,18 %
abovaduint & soho pf 180 45,45 %
Sebevzdélavani a jeho piinos i
Prace na svétenych usecich (kabinety, . ¢.) 107 27,02 %
Profilace Skoly na vefejnosti a spoluprace s rodici 203 51,26 :/0
Pfistup k plnéni mimotadnych ukold nad ramec pracovnich 182 45,95 %
pnvinnnsﬁ, flexibilita o
Ztizené pracovni podminky (integrace, prace s feditelkou 112 28,28 %
na ttide,...)

Jiné dle vaseho nazoru dilezité, uved'te 0| 0,00 %

10. otazka

JAKYCH METOD HODNOCENI ZAMESTNANCU NEJCASTEJI VYUZIV ATE 1

ano %z spise |%oz ne % I

celku | no |celku z celku 1

Spis
ne

0/OZ i
celku 1

vim

%Z 1
celku I

Volny popis | 11
- pracovni
posudek

24,99 5 11,36 | 25 | 56,801

2

4,541

1| 2271

Hodnoceni 3
na zakladé
kritickych
piipada

6,81 16 | 36,36 @ 19 | 43,18

13,631

0 | 0,00

Posuzovaci 7
stupnice

15,90 6 | 13,63 | 28 | 63,63

6,81

0| 0,001

Metoda 39
pozorovani -
hospitace

88,63 0 0,00 4 9,09

2,27

0] 0,001

Metoda 4
checklistu
(kontrolni
list)

9,09 2 4,54 | 36 | 81,81

4,54

0 0,00

Srovnani se 21
stanovenym
icili

47,72 2 4,54| 18| 40,90

6,81 |;

o 0,00

Srovnani se 8
spolupracov

niky

18,18 4 9,09, 28| 63,63

9,09

0 0,001

Hodnoceni 5
na zakladé
plnéni
norem

11,36 10 22,72) 26

59,09|1

2,27

2 4,541

Hodnotici 8§ 18,18 5

11,36 29/ 65,90

1
pohovor

9,09

o 0,001

Jiné, uved’te 3 6,81 0 0,00 26 59,09

18,18

7 15,901
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11. otazka

MYSLITE SI, ZE HODNOCENI ZAMESTNANCU MA VLIV NA ZLEPSENI
JEJICH PRACOVNIHO VYKOISIU A OSOBNOSTNI ROZVOJ

ano | %z spiSe | %z ne | % spiSe | %z | ne- | %z
celku ano celku zcelku | ne celku | vim | celku

30 | 68,18 12 27,27 2 4,54 0| 0,00 0| 0,00

12. otazka

MYSLITE SI, ZE HODNOTICi POHOVORY MOHOU BYT D@LEZITYM
MOTIVACNIM PRVKEM V ODBORNEM A PRACOVNIM RUSTU
ZAMESTNANCU

ano %z spiSe %z ne % spiSe %z  nc- %z

celku ano celku zcelku ne celku vim celku

7
13

13. otazka

S POSTUPE[\j A PROVADENIM HODNOTICICH POHOVORU JSEM
SEZNAMENA DOSTATECNE

ano | %z spiSe | %z ne | % spiSe | %z | nc- Y%z
celku ano celku zcelku | ne celku | vim celku

7] 15,90 26, 59,09 5| 11,63 4| 9,09 2| 454

14. otazka -
b»I».MM_S v, v R -
ZAMESTNANCU

ano | %z spiSe | %z ne | % spiSe | %z ne- Y%z
celku ano celku z ne celku vim celku
celku
19 43,18 16 | 36,36 2| 4,54 6 13,63 1| 2,27
15. otazka

MAM POTREBU DALSIHO VZDELAVANI (KONKRETNE) V OBLASTI
HODNOTICIiCH POHOVORU

ano | %z spiSe | %z ne | % spiSe | %z | ne- %z
celku ano | celku zcelku | ne celku | vim | celku

14 | 31,81 14| 31,81 5 11,36 8| 18,2 3 681

16. otazka

BYLI NEBO JSOU ZAMESTNANCI INFORMOVANI O UCELU
HODNOTICICH POHOVORU

ano | % z vyzkumného ne % z vyzkumného
celku celku

31 70,45 % 13 29,54 %
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17. otazka

SOUCASTI HODNOTICIHO SYSTEMU SKOLY JE I SEBEHODNOCENI

ZAMESTNANCU

ano
celku

% z vyzkumného | ne

% z vyzkumného
celku

35 79,54 % 9

20,45 %

18. otazka

ZAMESTNANCUM JSOU ZNAMA KRITERIA HODNOCENI

ano | % z vyzkumného ne % z vyzkumného
celku celku
35 79,54 % 20,45 %
19. otazka
ZAMESTNANCI NESOU PODIiL NA VYTVARENI A VYBERU KRITERI{
ano | % z vyzkumného | pe % z vyzkumného
celku celku
17 38,63 % 27 61,36 %
20. otazka
AAVERY HODNOCENI (HODNOTICiCH Pocet Potet % z maxima
JPOHOVORU) JSOU PODKLADEM PRO bodu
Odmeénovani 342 86,36 %
Zlepseni a zvysSeni pracovniho vykonu jednotlivct 293 73,98 %
Napliiovani koncepcnich zaméra Skoly 281 70,95 %
JJelkové zlepSeni kvality fizeni a organizace prace 254 64,14 %
ZlepSeni komunikace se zaméstnanci 219 55,30 %
Motivacni funkci 219 55,30 %
Osobni rozvoj jednotlived, (DVPP, kariéra,...) 198 49,99 %
Personalni zmény 110 27,77 %
Jiné (uved’te) 64 16,16 %
21. otazka
MATE VYTVORENY SYSTEM A Pocet Polet % z
ZPRACOVANY METODICKY POKYN odpovédi | vyzkumného celku

K PROVADENI HODNOTICICH
-POHOVORU ZAMESTNANCU

Ano 13 29,54 %
Ne 23 52,27 %
Citim potfebu zpracovat 18 40.90 %
Necitim potfebu zpracovat 7 ’

15,90 %




4 ANALYZA ZISKANYCH UDAJU

Z celkového poctu 252 dotaznikl zaslanych elektronickou postou jich 16 nebylo
doruceno, adresa byla nefunkéni. Z celkové uvedeného poctu mateiskych Skol bylo 159
samostatnych pravnich subjektti a 93 sloucenych se zdkladni Skolou ¢i dal§i matetskou
nebo matefskymi Skolami. Z 236 administrovanych dotaznikd bylo zpét doruceno 44
vyplnénych. Konecny pocet navracenych dotaznikii ze vSech dorucenych, ¢ini 18,64 %.

Zaslany dotaznik byl zpracovan v programu Microsoft Word a respondentky
pouzivaly k vyplnéni dotaznikd rovnéz pocitacové zpracovani. Dotazniky byly dorucené
zpét vyhradné prostrednictvim elektronické posty, kromé jednoho, ktery byl dorucen
osobnd. Sest respondentek - feditelek - projevilo zjem o vyslednou zpravu z celého
vyzkumu.

Ziskana data a 1daje byly vyhodnoceny a utfidény pomoci carkovaci metody.
Posléze pro jasn€jsi predstavu byly zjisténé vysledky cCarkovaci metody piepsany do
frekvenc¢ni tabulky a dale zpracovany.

Vzhledem k niz§i navratnosti dotazniki se domnivam, ze by nebylo vhodné
vysledny vzorek pouzit jako podklad pro zobecnéni vyzkumu a stanoveni smérodatnych
zaveéra, presto vSak mize poslouzit jako jeden z podkladii a jako sonda pro ovéfeni a
zjisténi, na jaké Urovni je v soucasné dob¢ hodnoceni pracovniki matetskych skol, jak

nahlizi na hodnotici pohovory a jejich uplatnéni v praxi management matefskych Skol a

jakou tendenci by mohlo mit do budoucna.

41 INTERPRETACE A SROVNANI S TEORETICKYMI
VYCHODISKY
Vysledné udaje dotazniku (viz ptiloha ¢. 2) jsou pro vétsi ndzornost dale
zpracovany, utfidény a porovnany. Jsou procentudlné vyjadieny a graficky zpracovany.

1.-5. otazka se zamétuje na identifikaci idaji dotdzanych respondentek



1. Funkce

18,18%-.

2,27%

4,54%

Funkce
A0,00% « feditelka matefské Skoly
« feditelka sloucené
matefské Skoly
* vedouci ugitelka
ANT4,99% O zastupce Feditelky
* jiné

Z vyzkumného vzorku se zacastnilo 74,99% reditelek materskych Skol, 2,27%

feditelek sloucenych mateiskych Skol, 18,18% vedoucich ucitelek a 4,54% zastupcu

reditelek.

2. Funkéni obdobi

27,27%

20,45%-/

Funkénfi obdobi

A34,09%
cod1do5
«od 6 do 10
Z ZiiTJ Ood11do 15
- * 16 - a vice
\-18,18%

Z délky praxe ve vedouci funkci Ize usuzovat,

pracovnice matefskych skol s praxi nad 10 let a vice (47,72%),

ze teditelky a ostatni vedouci

maji dostatecné a

dlouholeté zkuSenosti s fizenim, vedenim a ostatnimi manaZerskymi funkcemi, které dobry

chod organizace vyzaduje. Pfesto se nabizi otazka, zda jejich mladsi kolegyné, byt s nizsi

s praxi - do 10 let (52,27%), nemajici sice tak vysokou miru zkuSenosti, nemaji vyhodu

v rychlosti a zavadéni novych trendi a moZnost rychlejSiho uzpiisobeni se zménam

paradigmatu v managementu organizace.



3. Nejvyssi ukoncené vzdélani

Nejvy3si ukondené vzdélani

4,54%" "6,81%
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Ze vzorku respondentek - vedoucich pracovnic matetskych Skol Plzenského kraje
pirevazuje 88,63% se stiedoSkolskym vzdélanim, 4,54% s vysokoskolskym

bakalarskym a 6,81% s vysokoSkolskym magisterskym vzdélanim. Celkem

s vysokoskolskym  vzdé€lanim je zuvedeného vyzkumného vzorku neceld 1/9

respondentek, coz neni mnoho, ale oproti obdobnym vyzkumim z rokti ptedchozich jich

zaCina piibyvat To lze povaZovat za dobrou zpravu, korespondujici se zavéry zpravy

0 ,Dlouhodobém ziaméru vzdélani a rozvoje vzdélavani Plzeiiského Kkraje," o

mozZnosti studia predSkolnich pedagogu v bakalaiské formé.

Podotazka - jste-li studujici, uved’te obor.
V souéasné dobé studuiji

2,27%

* Be. predskolni pedagogika
* Bc. 3kolsky management
* Nestuduiji_

BIBYe

Podotazka méla upfesnit a porovnat, zda ma vyssi vzdélani nez stiedoSkolské (at

ukonCené ¢i zapocaté) pro management matefskych Skol viditelny vliv na oblast



pracovniho hodnoceni, konkrétné provadéni hodnoticich pohovort. Do grafu jsem zamérné
zafadila 1 dodatek v podobé procentudlniho vyjadieni respondentek nestudujicich, tvofici

93,18% z vyzkumného vzorku.

4. Pocet tfid materské Skoly

Podet tfid matefské Skoly

2,27%
9,09% 29,54%

o1
m2
o3

o4

[ )
odo 10
m vice

9,09%

Z poctu tiid 1ze usuzovat na pocet zaméstnanct, coz dale fesi nasledujici otazka pata.
Z celkového poctu respondentek jich 49,99% pracuje na malotfidnich matetskych Skolach,
z toho nejvice 29,54% na jednotridnich a 20,45% dvoutFidnich. Totozné procentualni
zastoupeni 49,99% je v ptipad¢ respondentek z vicettidnich matefskych skol. Individudlng
20,45% z trojtridnich, 9,09% z étyrtridnich, 9,09% z pétitiidnich, 9,09% z matefskych

Skol do 10 tFid a 2,27% z matetskych Skol s vice nez 10 tfidami.

5. PocCet zaméstnancu

Pocéet zaméstnancl

6,81% 6'81%

29,54%

6,81%

* od1do4

* od5do9

* od 10 do 14
* od 15do 19
*od 20 do 24
e 25 a vice

24,99% 24,99%
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Vyhodnocenim odpovédi respondentek jsou Skoly dale rozclenény podle poctu
vSech zaméstnancl.. V jednotfidnich materskych Skolach byvaji v soucasné dobé¢
zaméstnani zpravidla maximalné 4 zaméstnanci - fyzicky, coz z vyzkumného vzorku tvoii
29,54%. U dvojtiidnich a trojtfidnich Skol se jedna o poCty vrozmezi od 5 do 9
zaméstnanci (24,99%), étyrtridky maji od 10 do 14 zaméstnanci (24,99%), pétitridni
Skoly od 15 do 19 (6,81%), Skoly do 10 tfid maji zpravidla od 20 do 24 zaméstnanci
(6,81%). S poctem 25 a vice zaméstnanci je 6,81% a vétSinou se jedna o Skoly

sloucené.

6. Hodnoceni zaméstnanci provadi

Hodnoceni zaméstnancli provadi
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Hodnoceni zaméstnancli provadi z 97,72% reditelky matefskych §kol, coZ tvofi
43 odpovédi z vyzkumného celku, ve 4 ptipadech (9,09%) je feSeno prostiednictvim
zastupce Feditelky, 2 piipady z celku (4,54%) jsou delegovany a stejny pocet odpovédi a
procentudlni vyse ptipadd zaroven na spolupracovniky a moznost jiné. Na grafu i tabulce
je patrné, ze pocty odpovédi respondentl nesouhlasi, pfevysuji poc€et vyzkumného vzorku,
coz je zapfi¢inéno tim, Ze na nékterych Skolach provadi hodnoceni vice vedoucich
pracovnikll (napf. vedouci Skolni jidelny, vedouci ucitelka). Zajimavosti je 1 oblast jiné -
kde figuruje externi anonymni dotaznikové hodnoceni prostfednictvim rodict a hodnoceni
splupracovniky.

Z otazky je ziejmé i to, Ze hodnoceni spada v nejvyss$i mife do kompetence
primého nadrizeného, coz koresponduje s teoretickymi vychodisky, avSak je davan
prostor i dalSim zaméstnancim - formou delegovani i hodnocenim

spolupracovniky.
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7. Cetnost hodnoceni

Cetnost hodnoceni
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Podle wvysledki vyzkumu je provadéno pravidelné na

hodnoceni pracovnikli 1x roéné (43,18%), coz tvoii 19 odpovédi, nasleduje cyklus 2 x

k
%
3
3
>0
a

matefskych

i

skolach

rocné - 16 odpovedi s 36,36%, nejméné je zastoupena alternativa jinak, tvofici 20,15% a

9 odpovédi. K dosahovéani dobrych vysledki v organizaci je nezbytné systematické a

pravidelné hodnoceni, kter¢ je zédklad personalniho vedeni organizace.

wer

Vysledky vyzkumu jsou v souladu s teorii a nazory odborniku, ktefi uvadéji a

doporucuji frekvenci hodnoceni odvodit od potieb organizace, nejméné vsSak

jedenkrat rocné.

8. Informace ke kritériim a systému hodnoceni

Informace ke kritériiim a systému hodnoceni
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Z dotaznikového Setfeni je patrny nejvysSi podil pomoci Ciselné skaly 1-6(1

v

nejnizsi, 6 nejvyssi

hodnota) v ziskdvani a Cerpani informaci pro vytvoreni kritérii,

systému hodnoceni a jeho realizaci pfipisovan respondentkami ve vysi 76,51% dalSimu
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vzdélavani pedagogickych pracovnikii (DVPP), coz je zajimavy ukazatel, nebot’ nabidky
DVPP byly ptfevazné hodnoceny jako nedostacujici s malym mnoZstvim seminait,
z kterych lze vybirat. Thned za DVPP néasleduje s 69,69% oblast samostudia, internetu,
informace kolegyn a Kkolegii, kterou povazuji za pochopitelnou hned z n¢kolika divoda.
Internet - jeden z nejdostupnéjSich a nejrychlejSich zdroji informaci. Kolegové a kolegyné
- zdroje zkuSenosti, ndmétl a rad jiz ovétenych a vyzkouSenych. Tteti nejcastéjSi oblasti
v ziskavani informaci jsou odborné publikace a Casopisy, tvofici 67,80%. Odbornych
publikaci 1 Casopist je na trhu ¢i v knihovnach mnoho a kvalitnich, lze z nich nacerpat
skute¢né jakostni a prvotiidni informace a novinky. Funkéni studium zaujiméa 54,16%.
Studium managementu obdrzelo 46,21%. Domnivam se, Ze jeho oblasti se vétSina
feditelek a vedoucich pracovnic zabyva intenzivnéji az od dob statopravni reformy, kdy
vétSina mateiskych Skol vstoupila do pravni subjektivity. Alternativu jinak vyuziva
(35,60%) a uvadi napt. konzultace s kolegy ¢i kolegynémi, ktefi maji na starost vice Skol,

¢i dotaznikové ankety pro vlastni pedagogy nebo provozni zaméstnance.

vvvvvv

g j 120,00%
- ,00%
=¥ > 50.00%
3- 60,00%
40,00%
| o
¢ 0,00%
i b4 g ’
b8m 247
S %" 5
° wEs 90Tk
§s &

Z uvedenych vysledkli dotaznik vyplyva, Ze pro vedouci pracovnice matefskych
kol je jednozna¢né prvofadym kritériem v hodnoceni zaméstnanci kvalita vychovné
vzdélavaci prace (IP, kreativita). Kritérium obdrzelo na Ciselné skale (1 - 9), 390 bodu
zmaxima 396 a 98,48% z maxima 100 %. Druhym nejvySe zafazenym kritériem je
iniciativa, aktivita, odpovédnost a pracovni moralka, majici 279 bodi a 70,45%, na treti
nej vyssi stupenl patii i samostatnost, vstiicnost, loajalita ke Skole, kolegialita a tymova
spoluprace, majici 270 bodi a 68,18%. Za Etvrté nejvicp hodnocené kritérium s 253 body

a 63,88% je uvadéna pracovni odbornost a vyuZitptyost (pedagogicka a specialné
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pedagogicka diagnostika). Nad pomyslnou 50% bodovou hranici je zafazeno jesté
kritérium profilace Skoly na vefejnosti a spoluprace s rodi¢i, jemuz oslovené
respondentky pfifadily 203 bodl, coz v pfepoctu znamena 51,26% z maxima. Nejnizsi
bodovy zisk ptipadl na kritéria pFistup Kk plnéni mimoiadnych ukoli nad ramec
pracovnich povinnosti, flexibilita 182 bodu a 45, 95%, sebevzdélavani a jeho prinos se
180 body a 45,45%, ztizené pracovni podminky (integrace, prace s Feditelkou na
tridé,...) 112 bodu, 28,28% a nejmensi procentuelni zisk prace na svéfenych tusecich
(kabinety,...) 107 bodi a 27,02%.

Z uvedeného vyctu lze jasné vysledovat, Ze zvlasté prvni ¢tyfi vySe obodovana
a vybrana kritéria jsou prikladem pouzivani typickych klasickych kritérii hodnoceni,

jak uvadi jejich vy¢et v odborné literatuie nap¥. Irena Wagnerova.’®

10. Jakych metod hodnoceni zaméstnancii nejcastéji vyuzivate

ejieetéjii metody hodioceri
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Nfljcastéjsi metody hodnoceni
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V uvedené otazce rescipientky urCovaly pomoci slovni Skaly, které metody
hodnoceni nej¢astéji vyuzivaji. Jednoznacné prioritni pozici zaujima metoda pozorovani
- hospitace. V alternativé ano zaujima 88,63% z celku, vybralo ji 39 dotdzanych. SpiSe
ano skoncila bez jakéhokoliv zisku, tak jako v moznosti nevim. Metoda v moznosti ne
obdrzela 9,09%, to jsou 4 odpovédi, a 1 v moZnosti spiSe ne, coz Cini 2,27%. Dalsi Cast&ji
zastoupenou metodou je uddvano srovnani se stanovenymi cili tvotici 47,72%. Za zminku
stoji jeSté metoda volného pracovniho posudku s 24,99% Metodu hodnoticiho
pohovoru oznacilo za nejCastéji pouzivanou 18,18% z dotazanych, spiSe ano ji pouziva
11,36%, nepouziva ji 65,90%, spiSe ji nepouziva 9,09% a alternativu nevi nevyuZila
zadné z dotazanych. K nejméné vyuzivanym metodam hodnoceni nélezi dle oslovenych
rescipientek hodnoceni na zakladé kritickych pripadd. Jeji vyuziti uvadi 6,81 %
dotazanych. Dale Ize uvést hodnoceni na zakladé plnéni norem, kterou vyuziva 11,36%.
Rescipientky vyuzily i moznosti jiné, kde uvadé;ji napt. okamzitou pochvalu ¢i kritiku. Ve
zminovanych moznostech jiné se domnivam, Ze se spiSe jednd o cast hodnoceni
neformalniho  (pribézného) vychazejiciho =z kazdodenniho styku nadfizeného a

zameéstnance, z n¢hoz se prakticky neprovadéji zadné zaznamy.

Metoda hospitace je specifickou metodou uZzivanou v oblasti Skolstvi. Patii
Kk nastrojum Fizeni kvality pracovniho vykonu pedagogii. Metoda hodnoticich
pohovori, vychazime-li z teoretickych hledisek a odborné literatury, patii
k vyvrcholeni pravidelného hodnoceni vykonu vSech zaméstnanci a pro kazdého
manazZera by mély hodnotici pohovory byt soucasti jeho prace. Jejich prostiednictvim
dochazi k zhodnoceni vykonu obéma zucastnénymi stranami, coZ je otevieni cesty

k dal§i motivaci zaméstnanci. Uvedené vysledky v oblasti hodnoticich pohovoru jsou
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v rozporu s teoretickymi vychodisky. Je patrné, Ze jejich vyuZivani a provadéni

mateiskych Skolach je spise v ,,zarodku."

11. Myslite si, Ze hodnoceni zaméstnanci ma vliv na zlepSeni jejich pracovniho

vykonu a osobnostni rozvoj

Vliv hodnoceni na pracovni vykon a osobnostni

rozvoj
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Oslovené respondentky zvolily idaj ano ve 30 ptipadech (68,18%) z vyzkumného
celku. SpiSe ano uvadi 12 (27,27%). Alternativu ne 2 (4,54%). Ostatnich moznosti
nevyuzil nikdo. Z uvedeného grafu ovSem nelze vyvozovat jednoznacné zavéry pro
oblast hodnoceni, odpovédi mohou mapovat zcela subjektivni pocity oslovenych
vedoucich pracovnic. Objektivnéjsi predstava bychom zcela jisté ziskali
prostirednictvim vyzkumu S$ir§iho spektra zaméstnanci Skol, kterych se hodnoceni

pracovniho vykonu osobné dotyka.

12. Myslite si, Ze hodnotici pohovory mohou byt dilezitym motivaénim prvkem

v odborném a pracovnim rustu

Hodnotici pohovory jako motivaéni prvek
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Na zadanou otazku vyuzilo odpovédi ano 25 respondentek, coz predstavuje
(56,81%) z vyzkumného celku. SpiSe ano se domnivd 16 dotdzanych (36,36%), ne 2
respondentky (4,54%), spiSe ne 1 odpovéd (2,27%). V porovnani s predchozim grafem je
patrny ubytek u odpovédi ano a nartist u odpovédi spiSe ano. Moznost ne je vyrovnana a

Budeme-li vychazet z odborné literatury, nabizi se zavér, Ze hodnoceni
jednotlivych zaméstnancu je dileZzité, nebot’ skrze spravné provadéné systematické a
pravidelné hodnoceni, jehoz soucasti ¢i vydasténim by mél byt hodnotici pohovor,
miZeme naplnit zpétnovazebny efekt a predani informaci, jak na konkrétni
jednotlivce nahliZime, jak si vedou, kde je nutna korekce a kam je mozZno smérovat

dalsi rozvoj, ale i to, jak oni vidi chod Skoly a déni v ni ze svého uhlu pohledu.

13. S postupem a provadénim hodnoticich pohovoru jsem seznamena dostate¢né

Seznameni s postupem a provadénim hodnoticich

pohovort
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Zde jiz byla vyuzita cela Skala moznosti v odpovédich. Ano uvedlo 7
respondentek, toje 15,90%, spiSe ano zvolila vétSina, coz ¢ini 26 odpoveédi a 59,09%, ne
5 odpovédi (11,63%), spiSe ne 4 respondentky (9,09%). Vyuzita byla i moZnost nevim 2
respondentky (4,54%). U této otazky (odpovédi ano) mizeme polemizovat s otazkou €. 10,
kde 8 respondentek uvadi, ze nejcastéji vyuziva hodnoticich pohovori jako jednu z metod
hodnoceni. Skute¢né seznameno s postupem a provadénim hodnoticich pohovort je jich
ale pouze 7.

Tento rozpor muZe svéd¢it bud’ o uvedeni nepravdivych udaja
respondentkami nebo také na neobjektivitu pri vlastnim hodnoceni, nebot’ bez
dokonalé znalosti problematiky, konkrétné provadéni hodnoticiho pohovoru, existuje

velké riziko Spatného provedeni a nasledné demotivace své i svych podiizenych.
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14. Mam potiebu dalSiho vzdélavani v oblasti hodnoceni

Potieba vzdélavani-oblast hodnoceni
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Respondentky vyjadfovaly pomoci slovni skdly svlij ndzor na potiebu vzdélavani
v oblasti hodnoceni. Z vyzkumného vzorku jich 19 (43,18%) citi jednozna¢né potiebu
dalsiho vzdélavéani. SpiSe ano 16 respondentek (36,36%), ne 2 (4,54%), spiSe ne 6 (13,63),
nevim 1 (2,27%).

Slouc¢ime-li alternativu ano a spiSe ano (35 odpovédi z vyzkumného celku), coz
je 79,54% z vyzkumného vzorku, vidime vysokou potiebu vzdélavani v oblasti
hodnoceni, jak ji uvedly respondentky. Dle teoretickych vychodisek je hodnoceni

vvvvvv

Fizeni lidskych zdroji.

15. Mam potrebu dalSiho vzdélavani (konkrétné ) v oblasti hodnoticich pohovori

Potieba vzdélavani - hodnotici pohovory
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Na navazujici a rozvijejici otdzku otazky Etrnécté, odpovidaly respondentky
v alternativé ano a spiSe ano, naprosto shodné 14 hlasy (31,81 %). MozZnost ne volilo 5

dotazanych (11,36%), spiSe ne 8 odpovédi (18,18%), nevim 3 s 6,81%.
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Vysledna pievaha alternativ ano a spiSe ano (28 odpovédi a 63,62%),

koresponduje s vysledky a zavéry predchozi otazky ¢trnacté.

16. Byli nebo jsou zaméstnanci informovani o ucelu hodnoticich pohovori

Informace zaméstnancu - hodnotici pohovory
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Dotazané respondentky uvedly moZnost ano v 31 ptipadech (70,45%), 13 jich
zvolilo odpoveéd’ ne, tvorici 29,45%. Z uvedeného vzorku vyplyva, ze u vice nez 2/3
respondentek byli nebojsou zaméstnanci informovani o ucelu hodnoticich pohovori, to je
ovSem Vv rozporu s otazkou c¢islo 13, v niz byly respondentky vyzvany k vyjadieni se,
jakym zpiisobem jsou seznameny s postupem a provadénim hodnoticich pohovord.
Nehledé na to, Zze metodu hodnoticich pohovorti jako jednu z hlavnich metod hodnocenti,
vyuziva pouze 8 z 44 dotdzanych respondentek (viz otazka Cislo 10).

Obecné teoretickda vychodiska hovori o tom, Ze by méli byt vSichni zaméstnanci
seznameni se systémem hodnoceni, dile také se zavadénim, pribéhem i tcelem
hodnoticich pohovorii jako dileZitou soucasti celého systému hodnoceni a motivaci
pro vSechny zicastnéné, k pochopeni strategickych cilii organizace, tikolu, k rozvijeni

a stanovovani osobnich rozvojovych cilii, osobnich vykonovych cili a dalSich.

17. Soucasti hodnoticiho systému Skoly je i sebehodnoceni zaméstnanci
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Sebehodnoceni-soudast hodnoticiho systému
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Pievaha odpovédi respondentek v 35 pripadech ano (79,54%), moznost ne 9
odpovédi (20,45%).

Dle odborné literatury je sebehodnoceni dilezitym tusekem v celém hodnoticim
systému nebo jeho soucasti. Je i prvni souéasti motivacné-hodnoticich pohovori, na
néZ ve fazi druhé navazuje hodnoceni nadrizenym. V souc¢asném predSkolnim Skolstvi
je prakticky ,,povinnosti" plynouci i ze zikonem daného RVP, na jehoZ zakladé Skoly
provadi evaluaci svych Skolnich plani, jejichZ soucéasti ma byt i sebehodnoceni a
sebeevaluace, nejenom Skoly jako celku. Sebehodnoceni je jednou z nejtéZSich metod
hodnoceni, nebot’ jednotlivci casto nedokdZi sebe sama zhodnotit objektivné.
Niapomocny zde mohou byt kurzy Kritického mysleni. Prakticky 4/5 z 44
respondentek maji zavedeny systém sebehodnoceni, av§ak 1/5 z vyzkumného vzorku

je jeSté v rozporu s teoretickymi vychodisky.

18. Zaméstnanciim jsou znama Kritéria hodnoceni

Znalost kritérii hodnoceni zaméstnanci
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Z dotaznikového Setfeni 79,54% respondentek uvadi, Zze zaméstnancim jsou
znama Kritéria hodnoceni, 20,45% znama nejsou.

Podle odborné literatury by mély byt vSichni zaméstnanci s Kkritérii svého
hodnoceni seznameni, jsou nedilnou soucasti zavedeni ¢i zavadéni hodnoticiho

systému.

19. Zaméstnanci nesou podil na vytvareni a vybéru Kkritérii

Spolupodil zaméstnancl na vybéru, tvorbé kritérii
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Rozvijejici a navazujici otdzka na otdzku €. 18 - pfedchozi, v niz 17 respondentek
(38,63%) uvedlo, Ze se jejich zaméstnanci spolupodili na vybéru a tvorb¢ kritérii. Pomérné
vys$$i procentudlni zastoupeni - 61,36% (27 odpovédi) uvadi, ze tomu tak neni, coZ je
v rozporu s teoretickymi vychodisky.

Podle nich je dobré a Zadouci zapojit zaméstnance do tvorby hodnoticich
kritérii. Jsou to oni, kdo mohou navrhnout zmény ¢i dopliiky s ohledem na konkrétni

pracovni pozice.

20. Zavéry hodnoceni (hodnoticich pohovori) jsou podkladem pro...

47



Z4aveéry jako podklad pro...
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Zaveéry z hodnoceni (hodnoticich pohovori) jsou uzivany vnejvyssi mifre jako
podklad pro odménovani, coz potvrdilo 38 respondentek ze 44 ptifazenim ¢iselné hodnoty
9, majici nejveétsi dilezitost, této moznosti. Celkem alternativa ziskala 342 boda z 396
moznych, coz je 86,36% z maxima. S vysledkem 293 boda (73,98%) se tadi jako druhé
nejvice vyuzivané zlepSeni a zvySeni pracovniho vykonu jednotliveu. S281 body
(70,95%) je treti v potadi napliiovani koncepénich zaméri Skoly. Za zminku stoji i
celkové zlepSeni kvality Fizeni a organizace prace, které uvadi respondentky jako Ctvrté,
nejvice vyuzivané - 254 bodl (64,14%). Jakysi stfed stotoZnym  bodovym a
procentudlnim ziskem, 219 bodd (55,30%) zaujimd motivaéni funkce a zlepSeni
komunikace se zaméstnanci. K nejmén¢ uzivanym patii oblast personalnich zmén, 110
bodit (27,77%). Dale osobni rozvoj jednotlived (DVPP, Kkariéra,...) s 198 body
(49,99%). Respondentky uvedly i oblast jiné a v ni poskytovani rad nebo doporuceni

zaméstnancim, dale oblast pldnovani, dlouhodobého planovani - 64 bodl (16,16%).

Odborni literatura, napi. G.T. Milkovich a J. W. Boudreau®” popisuji potadi
dilezitosti vysledkii hodnoceni k moZnostem vyuziti. Oblast zlepSeni pracovnich
vykoni a odménovani podle zasluh zaujimaji prioritni postaveni. DalSi vysledky
z odbornych prizkumu uvadi, Ze hodnoceni je vyuZivano v nejvy$§im méritku
k odménovani jakoZto k vysokému motiva¢nimu faktoru. Soucasni odbornici a
odborné staté ovSem hovori o do¢asné funkci motivace ve vztahu k odménovani a dale

o tom, Ze finance jako motivace jsou stale jeSté prioritni hlavné v postkomunistickych

") Milkovich, G.T.; Boudreau, J.W. Rizeni lidskych zdrojii. Praha : Grada, 1993, str. 148
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zemich. Na zakladé téchto poznatki by se mély vysledky hodnoceni (hodnoticich
pohovorii) v budoucnu vztahovat daleko vice k motivaci osobniho rozvoje

jednotlivci, zlepSovani komunikace se zaméstnanci.

21. Mate vytvoreny systém a zpracovany metodicky pokyn k provadéni hodnoticich

pohovori zaméstnanci

Metodicky pokyn k provadéni hodnoticich pohovori
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Metodicky pokyn k provadéni hodnoticich pohovorli ma zpracovano 13
respondentek ze 44 (29,54%), z vysledku prazkumu lze odvodit, ze metodicky pokyn ma
zpracovano 8 respondentek, kter¢ hodnotici pohovory vyuzivaji jako jednu z
nejcastéjSich metod hodnoceni, véetné 5 respondentek, které se k této metodé vyjadrily
spiSe ano, (viz otazka Cislo 10). Ze zbyvajici Casti, 23 dotazanych uvadi odpovéd’
zapornou, tvofici 52,27%, jedna respondentka zde uvedla, ze mé zpracovana kritéria.
Potiebu zpracovat metodicky pokyn pocituje 18 respondentek (40,90%). Pocet
odpovédi ano a citim potiebu koresponduje s vysledky otazky cislo 16, kde 31
respondentek uvedlo, ze seznamilo zaméstnance s ucelem hodnoticich pohovort, ackoli je
z vysledku prizkumu patmé, ze je zatim vSechny nerealizuji. Pouhych 15,90%

z vyzkumného celku neciti potfebu zpracovani metodického pokynu.

V odborné literature je uvadéna nutnost zavadéni systému Fizeni a hodnoceni
vykonnosti zaméstnanci.  Systém hodnoceni by mél odpovidat cilim a strategii
organizace. V pripravné etapé by méla kaZzda organizace zpracovat smérnici
(metodicky pokyn) k provadéni hodnoceni, jehoZ soucasti a vyvrcholenim by mélo byt
zavedeni hodnoticich pohovorii jako meotivaci pro zlepSeni pracovniho vykonu, pro

stanoveni osobnich rozvojovych cili a prostiedek ke zlepSeni komunikace.
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Dopliiujici graf
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V zavéru interpretace jsme zyolila dopliujici grafpro dodatecné srovnani poctu tiid
matefskych skol versus provadéni hodnoticich pohovorh ve vztahu k alternativni odpovédi
ANO, SPISE ANO. Jasna prevaha pro vicetfidni mateiské koly je neoddiskutovatelna. Je
velice pravdépodobné, Ze metoda hodnoceni pracovnikli prostfednictvim hodnoticich
pohovorti na jednotfidnich ¢i malotfidnich Skolach je vyuZivdna zcela vyjimecné,
vzhledem k malému poctu vSech pracovnikd, nebot vedouci pracovnik je s nimi
v kazdodennim kontaktu. Pfesto se domnivam, Ze systematické hodnoceni, zavrSené
hodnoticim pohovorem by mohlo posunout nejenom management téchto skol, ale zejména

daleko vice motivovat ostatni zaméstnance.

42 OVERENI HYPOTEZ

Vramei vyzkumné casti byly formulovany 1 hlavni a 3 vedlejsi hypotézy
vychdzejici z¢asti z teoretickych hledisek. Zjisténé vysledky vyzkumu nelze povazovat za
exaktni a Uplnou analyzu, pfesto jsem presvédcena, Ze l1ze formulovat zavéry a porovnat

je, jsou-li v souladu se stanovenymi hypotézami ¢i nikoli.

H - hlavni
Metoda hodnoticich pohovorii je (v soucasné dobé) jednou z nejméné vyuZzivanych
metod hodnoceni pracovnikii na materskych Skolach.

Vysledky vyzkumného Setfeni (rozbor otazky €. 10, str. 40, 41) svédci pro velice
nizkou preferenci vedoucich zaméstnancti matetskych Skol vzhledem k volbé metody

hodnoticich pohovoru (skutecné¢) jako jedné z nejméné vyuzivanych metod hodnoceni
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pracovnikli. Tyto z&véry potvrzuji i vysledky otdzky €. 20, str. 47, 48, 49, pokazujici na
stav vyuzivani hodnoceni ¢i hodnoticich pohovort v souvislosti s motivacni funkei.

Z uvedenych vysledkt vyzkumu vyplyva, ze hlavni hypotéza byla potvrzena.

V- vedlejsi 1
Metoda hodnoticich pohovorit je vice uplatiiovdna na vicetfidnich matefskych
Skolach ¢i skolach sloucenych.

Z vysledkli dotaznikového Setfeni a jeho porovndni je jasné patrné, Ze na
jednotiidnich ¢i madlotfidnich Skolach neni metoda hodnoticich pohovori uplatiovéna.
Vice seji zabyva a uplatiiuje ji nebo pokousi seji uplatiiovat management Skol vicettidnich
¢i sloucenych (viz dopliujici graf'str. 50).

Platnost prvni vedlej$i hypotézy byla rovnéz potvrzena.

V- vedlejsi2
Metoda hodnoticich pohovoril je vyuzivdna vice feditelkami, které absolvovaly
studium managementu.

Vyse uvedend hypotéza byla ovéfena pouze z&asti, nebot’ z vyzkumného vzorku
44 respondentek bylo prokazano, Ze management studuje pouze jedna vedouci pracovnice,
dalsi dvé predskolni pedagogiku, kde je management také jednim ze studijnich predméti.
Vsechny tfi ,,absolventky" hodnotici pohovory na svych zafizenich realizuji. Do skupiny
lze zahrnout i respondentky majici nejvyS$i ukoncené vzdélani bakalarské nebo
vysokoskolské (rozbor otazky €. 3, v€etné podotazky, str. 35). V kone¢ném porovnani a
pti konfrontaci vzd€lani s hodnoticimi pohovory nevyznivaji vysledky jednoznacné a
pfesvédCivé pro vysSe nastolenou hypotézu. Respondentka s magisterskym vzdélanim
uvedla, ze hodnotici pohovory neprovadi. Neprovadi je také jedna z respondentek, majici
ukoncené vzdélani bakalaiské.

Vzhledem k ziskanym vysledkiim nelze druhou vedlejsi hypotézu ani vyvratit

ani potvrdit.

V - vedlejsi 3
Pracovni hodnoceni slouzi pfedevSim jako podklad v oblasti odménovani (ptipadné k

napliiovani koncepénich zaméri Skol) nez jako nastroj dlouhodobé motivace a

rozvoje zameéstnancu.
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Vysledky prizkumu jednoznacné odhalily, Ze zévéry z pracovniho hodnoceni jsou
vnejvySSim méfitku vyuziviny k odméilovani zaméstnancii, nasledné k zlepSovani
pracovniho vykonu a napliiovani koncepénich zdmért (viz rozbor otazky €. 20, str. 47, 48,
49). Pro funkci motivacni jsou vyuzivany znacné sporadicky.

Platnost treti vedlejsi hypotézy byla potvrzena.
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5  ZAVER

Prace si kladla za cil pomoci fidicim pracovnikiim matetskych Skol ke snazsi
orientaci v oblasti hodnoceni zaméstnancli. Nastinéni moznosti vytvofeni Uc¢innéjSiho
zpisobu hodnoceni, vedouciho nejenom k vys§i vykonnosti, ale zejména zkvalitnéni
procesu vedeni lidi, vytvafeni pozitivnich vztahi v organizaci a stanoveni osobnich
rozvojovych cili. Dale doporuceni jak a pro¢ zavadét hodnotici pohovory a pro¢ se
zabyvat sebehodnocenim zaméstnancii, vcetné vyhodnoceni dotaznikového Setfeni
mapujiciho soucasny stav v oblasti pracovniho hodnoceni na vzorku matetskych Skol
Plzenského kraje.

To, ze se hodnoceni zaméstnanci fadi mezi nejdilezitéjsi personalni Cinnosti
vedoucich pracovniki, dokazuji a potvrzuji autofi odborné literatury ¢i odbornych stati.

Na zidkladé analyzy dotaznikového Setfeni, mapujiciho soucdasny Stav oblasti
hodnoceni zaméstnanci na vzorku matetskych Skol Plzeniského kraje Ize vysledovat
riznou urovei ,citované" oblasti. Ne vZdy se da hovorit o dostate¢né kvalité.

Pozitivni je, Ze management matefskych Skol si uvé€domuje potiebu zkvalitnéni
personalistiky a fizeni lidskych zdroji. Je ochoten zavadét nové metody v oblasti
hodnoceni pracovniho vykonu a chovani.

U vedoucich zaméstnancii se prokazatelnym zplisobem zvySuje procento téch, ktefi
maji vysSi ukonené vzdélani nez stitedosSkolské nebo v soucasné dobé studuji, coz zvySuje
jejich Sanci na Uspé€Sné zvladnuti persondlni politiky a zavadéni novych trendl
managementu fizeni lidskych zdroji. V procesu hodnoceni by neméla hrat roli velikost
Skoly a pocet pracovnikill, 1 kdyz z vysledkli vyzkumu je patrné, ze hodnotici pohovory,
paklize jsou zavadény a provadény, patii k doméné Skol vicetfidnich ¢i sloucenych.
Hodnoceni zaméstnanct provadi ponejvice feditelky ¢i vedouci pracovnice, v omezeném
mnozstvi je také delegovano. PotéSujici je okolnost, Ze prostfednictvim prizkumné sondy
nebyla vysledovana Z4dna Skola, kde by management neprovadél pravidelné hodnoceni
zamé&stnancl. Nejvyssi procento pro hodnoceni piipadlo na Cetnost 1 x rocné, o niz se
domnivam, Ze je pro potfeby Skolskych organizaci dostacujici a odpovidajici teoretickym

vychodiskiim. Jako mé doporuceni uvadim, hodnotit ,.komplexn&" vSechny zaméstnance

za obdobi Skolnitho ne kalendainiho roku. Je podan celistvéiSi obraz vSem

zainteresovanym za obdobi, pro Skolstvi bézné a typické. Vedouci pracovnice pouzivaji

k erpani informaci pro vytvafeni hodnoticich kritérii SirSi spektrum cilovych zdrojt

v podobé DVPP, odborné literatury, samostudia, internetu, kolegyn, kolegl, FS, coz
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hodnoceni jsou povazovéna (podle analyzy) kvalita vychovné vzdélavaci prace, iniciativa a
aktivita a pracovni odbornost, na okraji zajmu stoji sebevzdélavani a jeho piinos. Tento
nazor vypovidd o podhodnoceni sebevzdélavani a jeho pfinosu nejenom pro ostatni
zaméstnance, ale zejména jeho vyuZitelnosti pro materské Skoly, jako organizace. Zavéry
vyzkumu prokdzaly, Ze hodnotici kritéria jsou zndma pfevazné Casti zaméstnanct, avSak
spoluucast a spolupodil na jejich vytvafeni a vybéru jsou ze strany managementu Skol
¢asto opomijeny, coZ miiZe prispivat k demotivaci zaméstnanci nebot’ s nimi nejsou
kritéria diskutovana a neni jim umoznéno vyjadrit sva stanoviska a nazory pro pfipadné
korekce. Management Skol by si mé&l uvédomit, Zze dit moZnost pod¥izenym ,,vstupovat do
hry" a ovliviiovat hodnotici proces je jednim z predpokladi, jak jim mohou poskytnout
vnimat spravedlivost a objektivitu. Metody hodnoceni jsou riznorodé, avsak pievaha tkvi
v hospitaci - pozorovani, srovniani se stanovenymi cili, zfasti ve volném popisu -
pracovnim posudku. Objevuje se, byt’ sporadicky, hodnoceni spolupracovniky jeden piipad
rodi¢i. K nejméné vyuzivanym a nedocenénym metodam nélezi hodnotici pohovor. Zavéry
z hodnoceni (hodnoticich pohovorti) jsou stale v pievaze uzivany a vnimany jako podklad
pro odménovani, v odstupu k naplinovani koncepcnich zamér skol. Motivacni funkce ¢i
zlepSeni komunikace nebo osobni rozvoj jednotlivell zaujima pozici v tomto piipadé na
opacném konci ,,pomysiné osy." Skutecnosti je, Ze vétSina vedoucich pracovnic
z vyzkumného vzorku, pocituje potfebu zpracovani metodického pokynu k provadéni
hodnoticich pohovori nebot’ se domnivd, Ze mohou byt dileZitym motivaénim prvkem
v odborném a pracovnim rdstu zaméstnancli. Vysoké procento vedoucich pracovnic citi
potiebu vzdélavat se nejenom v oblasti hodnoceni, ale konkrétn¢ i v oblasti hodnoticich
pohovort, sjejichZ postupy a provadénim nejsou, dostatecn¢ obeznameny.

Uceleny a systematicky proces hodnoceni by mél byt zavrSen hodnoticim pohovorem.

jehoz nedilnou soucasti je sebehodnoceni. Zavere¢nd analyza prokazala, ze pro

management matefskych skol bude nutné zabyvat se dale i1 sebehodnocenim zaméstnanct,
jako soucasti hodnoticiho systému a hodnoticich pohovort. Skrze sebehodnoceni je dana
zamgstnanclim moznost zapojit se do hodnoticiho procesu. Snaze si mohou uvédomit
pozadavky na jejich pracovni vykon a pozici, nasledné, na jejich plnéni, coz je soucasti
motivaéni funkce. Pravidelny, systematicky a uceleny hodnotici proces nese s sebou i
prostor pro stanoveni osobnich rozvojovych cili jednotlivych zaméstnancti, ptipadné cilii

vykonovych. Neni ovSem mozny bez neformdlniho ztotoznéni se a pozitivniho vnimani
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vedoucimi pracovniky a nasledného presvédCeni a ziskdni ostatnich zaméstnancii Skol,
jako nutny proces k rozvoji a motivaci kazdého jednotlivce a jeho potencidlu a napliiovani
cill, strategie a vize organizace.

Kromé teorie hodnoceni, hodnoticich pohovoru, kterda se vyskytuje témér v kazdé

odborné literatufe zabyvajici se pfedevS§im personalistikou a fizenim lidskych zdrojt, jsem
se pokusila pfedevSim o vyzdviZzeni dulezitosti, celistvosti a komplexnosti hodnoticich
pohovori a sebehodnoceni, jako soudasti hodnotictho systému a nedocenéného
motivacniho Cinitele, nejenom pro zaméstnance samotné, ale i pro vedouci zaméstnance
,hodnotitele" na stran¢ druhé. Analyza dotaznikového Setfeni k dané problematice je pak
vyznamnym podkladem pro zkvalitnéni persondlnich ¢innosti managementu matefskych

Skol, konkrétné fizeni lidskych zdroji.
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Strategické dokumenty

*  Wyrocni zprava o stavu a rozvoji vzdeélavaci soustavy v Plzenském kraji ve skolnim
roce 2005/2006.

*  Dlouhodoby zameér vzdélavani a rozvoje vzdeélavaci soustavy Plzenského kraje.

Legislativni normy
» Zakon ¢. 561/2004 Sb., o predSkolnim, zakladnim, stiednim, vys$Sim odborném
ajiném vzdelavani. Nové skolské zakony uplna znéni. Praha : ASPI Publishing,

2004. ISBN 80-7357-059-9.

» Zakonik prace, provadeci natizeni vlady a dalSi souvisejici piedpisy
s komentafem. Olomouc : ANAG, 2007. ISBN 978-80-7263-370-8.
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SEZNAM PRILOHY

Piiloha ¢islo 1 Dotaznik predvyzkum

Piiloha dislo 2 Dotaznik vyzkum



Priloha ¢islo 1

Vazené pani feditelky a milé kolegyné,

obracim se na vas s prosbou o vyplnéni dotazniku k zavéreéné bakalarské praci
na téma "Hodnoceni zaméstnancli materské Skoly se zaméfenim na hodnotici
pohovory."

Dotaznik je anonymni, vysledky budou pouzity pouze v ramci pruzkumu jako
podklad pro zpracovani bakalarské prace.

Dotaznik zaSlete prosim na e-mailovou adresu:

AlenaPruchova@seznam.cz

Dékuji Vam za ochotu, vstficnost a Vas ¢éas.

Alena Prichova

Krestanska materska Skola Horazd'ovice
Jifiho z Podébrad 724

341 01 Horazdovice

2. Funkéni
1. Funkce obdobi
fed. M$ 1-5
fed. sloué. M§ 6-10
ved.ué 11-15
16 a
zast.fed. vice
jiné
3. Nejvyssi ukonéené vzdélani
Jste-li studujici v souasné dobé,
sS uvedte obor:
VoS
VSBc.
VS Mgr.
4. Poget tfid MS
123 4 5 do 10 vice

5. Pocet zaméstnancu

pedagogickych ‘

ostatnich
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Odpovédi oznacte krizkem

6. Jakych metod k hodnoceni zaméstnancl nej¢astéji vyuzivate
(oznaéte v8echnv vami uzivané metodv)

volny popis - pracovni
posudek

hodnoceni na zakladé kritickych pfipadu

posuzovaci stupnice

metoda pozorovani -
hospitace

metoda checklistu

srovnani se stanovenymi cili

srovnani se
spolupracovniky

hodnoceni na zakladé pinéni norem

hodnotici pohovor

jiné, uvedte

7. Myslite si, ze hodnoceni zaméstnancl ma vliv na zlepsSeni jejich pracovniho

vykonu a osobnostni rozvoj

ano

spiSe ano

spide ne

ne

nevim

8. Myslite si, Ze hodnotici pohovory mohou byt dilezitym motivaénim prvkem v

ano

spiSe ano

spiSe ne

ne

nevim

ano

spide ano

ne

spiSe ne

nevim

hodnoticich pohovoru jsem seznamena dostate¢né

10. Mam potrebu dals

ho vzdélavani v oblasti hodnoceni zaméstnancl

ano

ne
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spiSe ano

spiSe ne

nevim

11. Madm potfebu dal§ ho vzdélavani (konkrétné) v oblasti hodnoticich pohovoru

ano

ne

spiSe ano

spiSe ne

nevim

—

12. Hodnoceni provad
feditelka

zastupkynd feditelky |
je delegovano
spolupracovnici

jiné
14. Byli nebo jsou zaméstnanci
13. Cetnost hodnoceni informovani o
ucdelu
1 x roéné
2 x roéné ano
jinak ne
neprovadim

15. Soudasti hodnoticiho systému Skoly je i sebehodnoceni zaméstnanct

ano
ne

16. Pro vytvoreni kritérii, systému hodnocni a jeho realizaci Cerpate informace
(ogislujte od 1 do 6, pfi€¢emz 6 znamena nejvice, kazdé &is o pouzijte pouze 1x)

DVPP

Funké&ni studium

studium Skolského managementu
Odborné publikace a

Gasopisy

internet, kolegyné

jinak (uvedte zdroje)

17. Zaméstnancim jsou znama kritéria hodnoceni
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ano

ne

18. Zaméstnanci nesou podil na vytvareni a vybéru kritérii.

ano

ne

19. Zaveéry z hodnoceni jsou podkladem pro:

odméniovani

personalni zmény

motivaéni funkce

zlepSeni a zvy3eni pracovniho vykonu jednotlivcl

osobni rozvoj jednotlived (DVPP, kariéra,...)

naplfiovani koncepénich zaméra Skoly

celkové zlep3eni kvality fizeni a organizace prace

zlepSeni komunikace se zaméstnanci

jiné (uvedte)

(oznadte od 1 -12, pfitemZ 12 ma nejvétsi duleZitost)

kvalita vych.vzdél. prace (IP, kreativita, odborné znalosti)

pracovni odbornost a vyuzZitelnost (ped., spec.ped. diagnostika)

kvalita vedeni tfidni dokumentace

iniciativa, aktivita, odpov&dnost, pracovni moralka

samostatnost, vstficnost a loajalita ke Skole, kolegialita

sebevzdélavani a jeho
pfinos

podil na dopliikovych aktivitAch nad rAdmec pracovnich povinnosti

prace na svéfenych Usecich (kabinety,...)

spoluprace s rodigi

profilace Skoly na verejnosti

pFistup k plnéni mimoradnych ukold, flexibilita

ztizené pracovni podminky (integrace, prace s fed. na tfidé,...)

21. Mate vytvoreny systém a zpracovany metodicky pokyn k hodnoceni

zaméstnanct

ano

ne

citim potfebu zpracovat

necitim potfebu zpracovat
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Priloha ¢islo 2

Vazené pani Feditelky a milé kolegyné,

jsem feditelkou matetské Skoly (soucasné i1 studentkou tfetiho roc¢niku PF - UK
v Praze, obor Skolsky management). Obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni dotazniku
k zavérecné bakalaiské praci na téma ,Hodnoceni zaméstnancli mateiské Skoly - se
zaméfenim na hodnotici pohovory." Cilem vyzkumu je zjisténi soucasného stavu
hodnoceni pedagogickych a provoznich zaméstnancli na matefskych Skolach. Dotaznik je
anonymni, vysledky budou pouzity pouze v ramci priizkumu jako podklad pro zpracovani

bakalaiské prace. V piipadé zajmu Vam réda ziskané vysledky postoupim. U kazdé otazky

vvvvv

Dotaznik zaslete prosim na e-mailovou adresu AlenaPruchova@seznam.cz, pripadné
mskrestanska@seznam.cz

IDENTIFIKACNI UDAJE (vhodné oznadte kiizkem)

1. Funkce 2. Funkéni obdobi

fed. M$ 1-5

fed. slouc. 6-10
Ms

ved. uc. 11-15

zast. fed. 16 - a vice

jiné

3. Nejvyssi ukoncéené
vzdélani

SS Jste-li studujici v soucasné dobé, uvedte obor

VOS

VS Be.

VS Mgr.

4. Pocet ti'id MS 5. Pocet zaméstnancu

1 2 3 4 5 do 10 vice pedagogickych

ostatnich

VLASTNI SETRENI (vhodné oznacte kiizkem)

6. Hodnoceni zaméstnancii provadi 7. Cetnost hodnoceni

feditelka 1 x ro¢né

zast. feditelky 2 x roéné

je delegovano jinak

spolupracovnici neprovadim

jiné
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8. Pro vytvoreni Kkritérii, systému hodnoceni a jeho realizaci ¢erpate informace

( ocislujte 1 - 6, pficemz 6 znamena nejvice, kazdé ¢islo pouzijte pouze 1x)

DVPP

Funkéni studium

Studium (Skolského) managementu

Odborné publikace, ¢asopisy

Samostudium (internet, kolegyné, kolegove)

Jinak (uved’te zdroje)

9. Ktera kritéria hodnoceni povaZujete za nejdileZzitéjsi ?
(oznaéte Cislem 1-9, pficemz 9 ma nej vétsi dilezitost, kazdé Cislo pouzijte pouze 1x)

kvalita vychovné vzdélavaci prace (IP, kreativita)

pracovni odbornost a vyuzitelnost (ped., spec.ped. diagnostika)

iniciativa, aktivita, odpoveédnost, pracovni moralka

samostatnost, vstficnost a loajalita ke Skole, kolegialita, tymova
spoluprace

sebevzdélavani ajeho piinos

prace na svéfenych usecich (kabinety,...)

profilace Skoly na vefejnosti a spoluprace s rodici

piistup k plnéni mimoiadnych tkoli nad rdmec pracovnich povinnosti,
flexibilita

ztizené pracovni podminky (integrace, prace s feditelkou na tfidg,...)

jiné dle vaSeho néazoru dulezité, uved’te -

10. Jakych metod k hodnoceni zaméstnancu ano spiSe | ne
nejcastéji vyuzivate ? ano

spise
ne

nevim

volny popis - pracovni posudek

hodnoceni na zakladé kritickych ptipada

posuzovaci stupnice

metoda pozorovani - hospitace

metoda checklistu (kontrolni list)

srovnani se stanovenymi cili

srovnani se spolupracovniky

hodnoceni na zaklad¢é plnéni norem

hodnotici pohovor

jiné, uved’te

OTAZKY ??2? ano spise | ne

ano

spise
ne

nevim

11.

Myslite si, Ze hodnoceni zaméstnanci ma
vliv na zlepSeni jejich pracovniho vykonu
a osobnostni rozvoj

12.

Myslite si, ze hodnotici pohovory mohou
byt dilezitym motiva¢nim prvkem
v odborném a pracovnim riistu zaméstnanct
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13. | S postupem a provadénim hodnoticich
pohovorti jsem seznamena dostatecné

14. | Mam potiebu dal§iho vzdélavani v oblasti
hodnoceni zaméstnancu

15. | Mam potiebu dalSiho vzdélavani
(konkrétn€) v oblasti hodnoticich pohovorti

OTAZKY ???

ano

ne

16. | Byli nebojsou zaméstnanci informovani o ucelu hodnoticich
pohovort

17. | Soucasti hodnoticiho systému Skoly je 1 sebehodnoceni zaméstnancti

18. | Zaméstnanciim jsou znama kritéria hodnoceni

19. | Zamé&stnanci nesou podil na vytvareni a vybéru kritérii

20. Zavéry z hodnoceni (hodnoticich pohovori) jsou podkladem pro:

(oznacte Cislem 1 - 9, pficemz 9 ma nejveétsi dulezitost, kazdé Cislo pouZijte pouze 1x)

* odmeénovani

* personalni zmény

* motivaéni funkci

» zlepSeni a zvySeni pracovniho vykonu jednotlivct

» osobni rozvoj jednotlivci (DVPP, kariéra,...)

* naplnovani koncepc¢nich zaméra Skoly

» celkové zlepSeni kvality fizeni a organizace prace

» zlepSeni komunikace se zaméstnanci

* jiné (uved'te)

21. Mate vytvoreny systém a zpracovany metodicky pokyn k provadéni
hodnoticich pohovori zaméstnancu ? (oznacte kiizkem)

ano

ne

citim potiebu zpracovat

necitim potiebu zpracovat

Dé&kuji za spolupraci a Vas cas, ktery jste vyplnéni dotazniku vénovali.

Alena Prichova

Krestanska matefska Skola Horazd ovice,
Jifiho z Podébrad 724

341 01 Horazdovice

tel. 376 512 580
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