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Resumé

!,‘ >
/5
Zavéretna prace se zabyva otazkou vyznamu hodnoceni pracovnikii/a
jeho vlivem na jejich pracovni vykon. Cilem prace je analyza
souCasného zpusobu hodnoceni v materskych $kolach a zkoumani, do
jaké miry hodnoceni pracovniky motivuje. Vychazi z mych poznatkd,
z.vlastnich zkuSenosti a ze ziskanych nazori a postoji k hodnoceni
pracovnikd z pohledu vedoucich pracovnikii. Analyzou, porovnavanim

a zkoumanim téchto poznatkd objasiuji vyznam, dilezitost a vliv stylu
fizeni na hodnoceni, jehoZ cilem by méla byt motivace pracovniki.
Jelikoz z vyzkumného vzorku respondenti vyplynulo, ze vedouci
pracovnici ve vét§in€ oslovenych Skol neprovadé€ji hodnoceni
pracovnikd systematicky, prace se v dal§i Casti zaméfuje na hledani
cest, které by mohly vést ke zkvalitnéni soucasného stavu.

Vysledky této prace mohou poslouzit jako podklad pro tvorbu vlastniho

hodnoticiho systému a jeho vyuziti jako motivacniho faktoru.



Summary

The final thesis deals with a question of employee appraisal and its
impact on their job performance.

The purpose of the thesis is to analyse the current method of employee
appraisal in kindergartens and its influence on their work motivation.
The thesis results are from my own experiences and compiled opinions
of headmasters.

In accordance with the results of the analyse and comparison I clarify
the significant importance of the method of employee appraisal
management with the aim to achieve a positive employee motivation.
Seeing that employee appraisal is not executed systematically which
emerged from the opinions of representative respondents sample,
therefore the thesis in its last part is focused on improving the quality of
present methods of employee appraisal.

The results of the thesis could be a fundamental base for creating an
accurate employee appraisal method with positive influence on work

motivation.
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1. Uvod

Problematika  hodnoceni vykonu a pracovniho chovani patfi
v souCasné dobé€ k zakladnim pililim persondlniho managementu.
Dne$ni pojeti managementu vychazi ztoho, Ze kvalitni systém
hodnoceni je ndstrojem zkvalitiovani persondlu firmy, dosahovani
vy$Siho vykonu, vyssi kvality vSech Ccinnosti a rozvoje schopnosti
pracovniki. Systém hodnoceni pfispiva ke zlepSeni pracovniho klimatu
a je nezastupitelnym nastrojem systému fizeni pracovniho vykony.
Jednou z nejefektivnéjSich metod, jak motivovat pracovniky ; a
dosahnout pozadovanych cili je mimo jiné i jejich kritické
sebehodnoceni podle stanovenych kritérii. Ta by méla byt vidy
zaméfena na oblasti, u kterych je potfebné zlepSeni. Duraz je kladen i na
spolupodileni se na jejich tvorbé zaméstnanci. Soucasti procesu
sebehodnoceni jsou neméné dulezité hodnotici pohovory.
Je pravdou, Ze neustalé navySovani administrativnich tkold ubira ¢as na
efektivnéjsi praci se zaméstnanci, proto je dileZité, vytvofit si systém
hodnoceni a zafadit si jej do své prace jako ,,hlavni Cinnost, nikoliv
jako cinnost ,,vedlejSi“. Z provedeného interview bylo zjisténo, Ze
mnozi vedouci pracovnici vyzkumného vzorku tuto innost provadéji
nahodile|, n€kdy ji opomijeji nebo ji podcefiuji. Néktefi si neuvédomuji,
jaky vliv mize mit spravné provadéné hodnoceni na motivaci
pracovnika.
Tato prace by méla pfiblizit vliv stylu fizeni vedoucich pracovnik{
kultury Skoly na vysledky hodnoceni pracovniki a jejich motivaci.
motivaci plati, Ze je patefi personalniho managementu. ,Jaka je
motivovanost lidi, takové lze o&ekavat i jejich pracovni vysledky*'.
V teoretick€ c&asti jsou zamérn€ zahrnuty i oblasti styld fizeni,
osobnostnich rysi vedoucich pracovnikid a kultury §koly, protoZe na
t€chto oblastech zavisi vysledky hodnoceni i jeho vliv na motivaci

pracovniku.

' STYBLO, J. Persondini management. Praha : Grada 1993, s. 157. ISBN 80-85424-
92-4.



1.1. Cil prace

(314

Cilem price je prinést komplexnéjSi pohled na hodnoceni
pracovniki matefskych skol.

Cilem vyzkumného Setieni bylo ziskat relevantni poznatky o tom, zda a
jakym zpisobem jsou provadény hodnotici pohovory se zaméstnanci,
jaké pfevlada klima a do jaké miry jsou zaméstnanci motivovani.
Soucasti bylo i zjisténi, jaké styly fizeni v matefskych skolach prevazuji
a zda maji vliv na hodnotici procesy.

V tvodu teoretickych vychodisek jsou zamérné uvedeny styly fizeni,
protoze zplsob vedeni lidi ovliviiuje vSechny oblasti personalniho
managementu a ma vyznamny vliv na kulturu a klima skoly i na
hodnoceni pracovnikd. Touto problematikou se zabyvaji Vodacek a
Vodagkova?®, ktefi tvrdi, Ze spravn& vedeny hodnotici pohovor a
hodnoceni pracovnikii jako takové ma na jejich motivaci jeden
z nejvyznamnéj§ich vlivi a Ze jediné motivovani pracovnici mohou
dospét k vynikajicim pracovnim vysledkim.

Prace by meéla pfispé€t vedoucim pracovniklim matei'skych §kol
k objasnéni vlivu stylu vedeni na efektivni hodnoceni pracovnikii a na
jejich motivaci. Méla by .pfispét vedoucim pracovnikiim pfi tvorbé
systému hodnoceni tak, aby byl co nejefektivnéjsi.

Vystupem $etfeni by méla byt analyza sou€asného stavu hodnoceni
pracovnikli v matefskych Skolach a mozna feSeni ke zkvalitnéni
hodnoticich procesu.

Tato prace je zaméfena na praci vedoucich pracovnikii v oblasti
personalniho managementu. Pravé na jejich postoji a pochopeni
dilezitosti vytvofeni systému hodnoceni zavisi vysledky hodnoceni

zaméstnancu.

%) VODACEK, L. Management: Teorie a praxe v informacni spolecnosti. Praha:
Management Press, 2005, 4. vyd.. ISBN 80-7261-0414.



2. TEORETICKA VYCHODISKA

2.1 Styly Fizeni a jejich vliv na motivaci pracovniku

Teorii stylt fizeni je mnoho, podle Bélohlavka’ je zakladnim kritériem
pro rozliSeni stylil tizeni orientace na lidyt_]. snaha o uspokojeni v§ech
potieb pracovnikl, o udrZeni pratelské atmosféry na pracovisti a
orientace na dkol/tj. usili plnit uloZené ukoly a dosdhnout co nejvyssiho
pracovniho vykonu. K tomuto déleni se vaZe rozliSeni podle Moutonové
a Blake, ktefi vytvofili systém GRID (¢esky mfiiz); je to miiz se dvéma
osami; jedna osa znamena zaméfeni na lidi, druha vyjadfuje orientaci na

ukol (podrobné;jsi objasnéni této teorie je zarazeno v priloze ¢. 2).

Svoboda uvadi®, Ze v&tsina lidi ma trvalou tendenci k aplikaci ur¢itého
stylu, byt se snaZi aplikovat styl zcela jiny,a Ze riizni lidé dosahuji
pomoci stejného stylu vynikajicich i velmi podprimérnych vysledka.
V tomto pfipad€ je nutno podotknout, Ze vyznamnou tlohu zde hraji
vlastnosti a schopnosti vedouciho pracovnika. Dale zde seznamuje
sjinym druhem déleni styli vedeni a lze se domnivat, Ze jsou
vadcii, styly opirajici se o vybrané osobnostni rysy tidicich pracovnika
a styly vychdzejici ze situaénich podminek a jimi preduréeného chovani

vadca.

Autokraticky styl — viidce fidi pfedevsim formou piikazil, rozhoduje se
sam a o¢ekava jednoznaéné plnéni svych direktiv. Sam také rozhoduje/o

odmeénéni ¢i postihu svych podtizenych.

Demokraticky styl — je charakterizovan spolutdasti (participaci)

spolupracovnikii na fizeni. Vidce se ptd na nazory ostatnich a

> BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. Praha: Computer Press 2000. ISBN 80-
7226-308-08

4 SVOBODA, J. Leadership, manaZerské styly vedeni lidi. Praha: Pedagogicka fakulta
Univerzity Karlovy, 2005.



rozhoduje bud’ samostatné nebo po vzajemné konzultaci kazdé akce od

pocatku az po celkové ukonceni.

Styl ,,volna uzda“- podtizeni jsou schopni hlavni ukoly ¢i zpisob jejich
plnéni stanovit a realizovat sami, vudce se miZe vénovat

reprezentativnim ukolim, zaji$tovanim potiebnych informaci atd.’

Tannenbaum a Schmidt vybrali tfi faktory, které podle nich ovliviiuji
styly vedeni — sila osobnosti manaZera, sila podrizenych a aktudlni,
situacni sily. Témto faktorim vsak zde neni nutné vénovat pozornost,
ale pro potiebu se s nimi podrobnéji seznamit, jsou soucasti prilohy ¢. 3
této prace.

Carnegie tvrdi, ze chovani lidi je nakazlivé a Ze pokud se budou
vedouci pracovnici chovat pfivétivé a budou ovladat své emoce,
postupné piijmou za sv€ jeho chovani i jejich podfizeni. Také uvadi, ze:
,, Usmév jako kontrast, to je superzbrain“®. Tato tvrzeni se mohou

snadno prakticky ovérit a lze je jen potvrdit.

* SVOBODA, J.: Leadership, manazerské styly vedeni lidi. Praha : Pedagogicka
fakulta Univerzity Karlovy, 2005, s. 7- 9.

% CARNEGIE, D. Jak ziskavat pFitele a pisobit na lidi. Praha : TALPRESS, 1992,
8.vyd., s. 121. ISBN 80-900630-6-3.



2.2 Osobnostni rysy ridiciho pracovnika

Bacik, Kalous a Svoboda’ osvétluji n&které osobnostni rysy fidicich

pracovnikl a porovnavaji védecké nazory téchto autori:

e Koontz a Weihrich uvadéji z vyzkumi tyto kli¢ové vlastnosti lidrti :

hnat se za né€im (touha po tspéchu, motivace, energie, ctizadost,
iniciativnost a houZevnatost)

motivace k viidcovstvi (touha vést ostatni, ne v§ak touha po moci)
poctivost a ¢estnost

sebeduvéra (veetné emocionalni stability)

schopnost poznavani

obchodni znalosti

e Vodacek a Vodackova dochazeji na zakladé rozboru ftady
manazerskych publikaci k syntéze, Ze pro dobré tvaréi vedouci

(5,lidry“) jsou obvykle prizna¢né schopnosti :

porozumét psychice spolupracovnikii, pochopit, jaké maji

motivatory i jak se méni v ¢ase a dle zmén konkrétnich situaci

ziskat loajalitu spolupracovnikl, vytvofit znich pracovné
koherentni tym a umé&t motivovat takovym zplisobem, ktery inspiruje a
vytvaii prostiedi k jejich pozitivni odezvé na vytyéené cile i plné ochoté

je plnit

zodpov€dnym a ufinnym zpisobem vést spolupracovniky
k dosazeni vytyCenych cili, vCetné jejich aktivni ucasti na jejich

pfipadném dotvateni

" BACIK, F.; KALOUS, J.; SVOBODA,J. et. al. Uvod.do teorie a praxe skolského
managementu I. Praha: UK- Pedagogicka fakulta, vydavatelstvi Karolinum 1995, s.
123. AA 16,09-VA 16,48.



naplnit motivaéni potieby spolupracovnikd, véetné¢ vyrazného
podilu moralnich stimul® ( pocit hrdosti z G¢asti, pocit seberealizace ve

spole¢ném dile apod.)’

Kromé téchto jmenovanych schopnosti jsou velmi dulezité i vlastnosti,
znalosti a touha se vzdélavat. To je dalezité proto, aby mohl ,lidr*
uspésné vést svlj tym, uddvat mu spravny smér, ale také umét
kvalifikovan¢ poradit. I tak lze ziskavat divéru podtizenych, ktera je

pro efektivni a kvalitni vedeni nepostradatelna.

Helena Cernikova’ pro efektivni vykonavani manaZerskych funkci
poukazuje na tfi zédkladni manazerské dovednosti: lidské, technické. a
koncepcni. Podil téchto dovednosti a jejich vyznam zavisi na pozici

manazera, kterou v organizaéni struktufe zastava.
Lidské dovednosti

Manazefi uskute€riuji organizaéni cile prostfednictvim jinych lidi a
proto lidské dovednosti jsou pro né nezbytné. Vyznam lidskych
dovednosti vystupuje do popfedi u manaZerd, ktefi jsou nejvice
v kontaktu s lidmi. Z vyzkumu i praxe vyplynulo, Ze jsou to ptedevsim
provozni manazefi, ktefi  museji se svymi spolupracovniky a
podfizenymi pracovniky efektivné komunikovat, motivovat je,
kontrolovat, poskytovat potfebné informace, fesit nejrtiznéj$i problémy

interpersonalni a pracovni povahy.

* BACIK, F;KALOUS, J.; SVOBODA, J. et. al. Uvod do teorie a praxe skolského
managementu I. Praha: UK- Pedagogicka fakulta, vydavatelstvi Karolinum, 1995,
s.123-124. AA 16,09 -VA 16,48.

? CERNIKOVA, H. Teorie a praxe skolského managementu. Praha: UK- Pedagogickd
fakulta, 2005, s. 11
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Technické dovednosti

Technické dovednosti predstavuji schopnost pouZivat specifické
znalosti, dovednosti, techniky, metody a postupy pro realizaci

vykonnych €innosti.

Koncepcni dovednosti

Koncepéni dovednosti manaZerd znamenaji vidét organizaci jako
otevieny systém, ktery je tieba citlive fidit a usmeérfiovat s ohledem na
fadu faktorl uvnitf i vné organizace tak, aby byly dosahovany jeho

strategické cile.
Tyto dovednosti vystihuji v obecné roviné vse podstatné, co pomaha

v kvalit€ vedeni lidi, vytvareni zdravého klimatu na pracovisti a vse, co

ovliviiuje hodnoceni pracovniki a jejich motivaci.

11



2.3 Kultura Skoly, klima na pracovisti

,, Kultura 8koly je vnitfnim fenoménem, ktery je primarné vytvaren a
vyuzivan v oblasti fizeni ve vztahu k vlastnim zaméstnancim S§koly.
Jedna se o souhrn predstav, pfistupi a hodnot ve $kole vSeobecné
sdilenych a relativné dlouhodob& udrzovanych. Projevuje se ve
specifickych formach komunikace, realizace jednotlivych personalnich
Cinnosti, zpusobech rozhodovani fediteld $kol a jejich zastupcd,
celkovém socialnim klimatu, a pfedev§im ve spoleCném, piiblizné
shodném nahledu uciteld a dalSich zaméstnanci $koly na déni uvnitf
Skoly, v jejich obdobné interpretaci a hodnoceni, i ve vzhledu budov,
uCeben, Saten, dvoru, hiist, Skolnich jidelen atd., coz znamena, ze se
projevuje materialng i nematerialng, uvnitt i vn& skoly.« '

Vhodna a strategicky potfebna kultura nejenze zvySuje pracovni
fediteld a jejich zastupcu, uditel i dal§ich zaméstnanct $koly. Ma sama
o sob& motivacni obsah, ktery vede k dosahovani dil¢ich ukolt a cild
skoly, které jsou podminkou celkového usp&chu skoly. Ridici styl
Feditele Skoly a jeho vztah k tymové prici do znaéné miry urcuje
atmosféru ve Skole, ovliviiuje kulturu i image $koly a samoziejmé i
cely vychovné vzdélavaci proces na Skole.

Vyznamem pracovnich vztahi se zabyva Koubek, ktery tvrdi, Ze
vyznam pracovnich vztahli je mimofadny. Jejich kvalita vytvafi rimec
vyznamné ovliviiyjici dosahovani cild pracovnich i Zivotnich
jednotlivych pracovnikl. Korektni, harmonické, uspokojivé pracovni a
mezilidské vztahy vytvareji produktivni klima, které ma velmi pozitivni
vliv na individualni, kolektivni i celopodnikovy vykon. Pfiznivé se
odrazeji ve spokojenosti pracovniki a prfispivaji ke sladovani
individualnich a podnikovych zajmi a cild. Pracovni vztahy
v organizaci ovliviiuji v§echny ostatni personalni Cinnosti. Nezdravé a
neuspoiadané pracovni a mezilidské vztahy v organizaci vytvafeji

turbulentni prostredi, v némz se nesnadno predvida a planuje, v némz se

' EGER, L.; JAKUBIKOVA, D. Kultura skoly. Liberec: Technick4 univerzita
v Liberci, 2001, ISBN 80-7083-441-2.

12



obtizné plni vytylené cile a v némz je vyskyt konfliktl, stiznosti,
porusovani kazn€, nediivéry mezi zaméstnanci a vedenim a dalSich
negativnich jevl Cast&jSi, neZ v organizacich se zdravymi a

uspofadanymi pracovnimi vztahy.

Pro vytvareni zdravych vztahu je dulezité :

dodrzovani zakonu, pravidel slusnosti a respektovani lidskych prav
ze strany zaméstnavatele;

vedeni zaméstnancl k tomu, aby i oni dodrzovali zakony, pfedpisy a
pravidla slu$nosti v jednani se spolupracovniky, rodii i vefejnosti;

respektovani zameéstnance jako rovnopravného partnera, vytvafeni
podminek, aby mohl participovat na fizeni a rozhodovani;

pouzivani detailnich a vsouladu se zakonem formulovanych
pracovnich smluv;

realizace jasného, slusného, spravedlivého hodnoceni, odméfiovani
a dalSiho vzdé€lavani pracovnika;

neustalé zlepSovani stylu vedeni a formovani pracovnich tymd;

kladeni dirazu na formovani osobnosti lovéka;

vytvafeni a udrZzovani pfiznivych pracovnich podminek a disledna
orientace na ochranu zdravi a bezpe¢nost pracovniki pfi praci;

intenzivni informovani pracovniki o vSech zalezitostech organizace,
intenzivni komunikace snimi, vytvafeni piiznivych podminek pro
komunikaci;

pé€e o socialni rozvoj pracovniki, jejich Zivotni podminky,
pomahani jim v pfipadé potieby radou i skutkem;

vytvareni zadoucich mezilidskych vztahti organizovanim kulturnich,
spoleCenskych a rekreaénich aktivit pro zaméstnance a jejich rodinné

pfislusniky;

13



daslednd prevence a postihovani jakychkoliv projevil diskriminace
nebo preferovani subjektivnich antipatii, ¢i sympatii k zaméstnancim ze

¢ r1.0.11
strany vedoucich pracovniku;

Aby bylo hodnoceni pracovnikii efektivni, je pro vedouci pracovniky
velmi dualezit¢ znat a snazit se dodrZzovat zaklady vySe popsané
v jednotlivych kapitolach. Zamérne jsou zde uvedeny ¢asti, u kterych se
mize zdat, Ze se tématu prace netykaji, ale teoretické prameny
dokazuji, Ze jsou pro uspé€$né a motivujici hodnoceni pracovnikid
stéZzejni a velmi dulezité. Pokud nebude styl vedeni odpovidat
sou¢asnym trendim nebo budou — li vedoucimu pracovniku chybét
potiebné vlastnosti, dovednosti ,! ¢i znalosti a nebo bude - li klima ve

i
Skole napjaté a kultura $koly na niZ$i trovni, hodnoceni ur¢ité nebude

mit potfebny motivacéni efekt.

! KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zéklady moderni personalistiky. Praha:

Management press, 1995, s. 282- 284. ISBN 80-85943-01-8.
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2.4 Motivovani lidi

Ridici pracovnici mohou motivovat zaméstnance tim, Ze jim vytvofi
pracovni prostiedi, které uspokoji jejich vnitini potieby a pomize splnit
organiza¢ni zaméry, které pfinesou prospéch vSem. Aby znali tyto
potieby, musi fidici pracovnici naslouchat a divat se kolem sebe. Je
tieba citlivé reagovat na zmény, potfeby a vzajemné vztahy. Dulezité je
si uvédomit, Ze motivovany kolektiv je vykonny kolektiv. Aby bylo

mozné tohoto cile dosahnout, je tfeba dbat na nékolik zasad :

dbejte, aby byli zaméstnanci informovani

s kazdym jednejte jako s profesionalem
konfrontujte vase i jejich o¢ekavani

vyZadujte nazory

nevyslovujte Zadn€ hodnotici soudy

dbejte, aby véci byly véas dotazeny do konce
bud’'te velkorysy a nezdrahejte se pochvalit
poslouchejte, snazte se respektovat
identifikujte a ohodnocujte jejich schopnosti
pomahejte zaméstnanctim uskutednit:jejich cile
umoznéte optimalni komunikaci mezi pracovniky
vytvoite piijemné a stimulujici prostedi

umoznéte a podporujte jejich profesionalni rist

»» Cim vice $éf ,,tlaci“ na své podFrizené, tim méné toho od nich ziskd.

Cim méné lidé védi o posldni a konkrétnim smyslu své prdce, tim jsou

vew s

bezradnéjsi, prdce je nebavi, jsou nespokojeni a ndsledné poskozuji

mezilidské vztahy na pracovisti. «l2

'Z MISKELL, J. R.; MISKELL, V. Pracovni motivace. Praha : Grada Publishing,
1996. ISBN 80-7169-317-0.
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Prvotnim diivodem prace lidi je skute¢na potieba ziskat penize pro svou
existenci a mit jistotu, Ze tuto praci zitra neztrati. Jakmile jsou jejich
pfijmy dostate¢né, za¢ne se mnoho z nich zajimat o dalsi faktory, které
jim pracovni ¢innost miZe pfinést: moznost komunikace s lidmi, ktefi
maji obdobné problémy, ziskani sebediivéry, uznani vlastnich znalosti a
dovednosti apod.. V poslednich letech neoby¢ejné stoupla dileZitost
motivace pracovniki i celych pracovnich kolektivii jako jedné ze
zakladnich slozek vedeni lidi.

Existuje nékolik motivaénich koncepci, zde je uvedena Maslowova
teorie uspokojovani potieb. Vychazi ze zavéru, Ze jednani Clovéka
ovliviiuje cela fada potieb, ty lze uspofadat hierarchicky. Clovek se
snazi nejprve uspokojit vlastni zdkladni Zivotni potreby a potfeby své
rodiny (fyziologické, bezpeti...), jsou-li tyto potfeby uspokojeny, ma
zajem uspokojit potiFeby vyssi, tj. potfeby socialnich jistot a uznani.
Usttedni roli mezi potfebami pfiznava Maslow potfeb& seberealizace,
tzn. uspokojeni diky dosazeni maxima, ¢eho je ¢lovék v dané situaci

schopen.

S. Potieba seberealizace
( rozvoj a vyuziti vlastnich schopnosti, mira odpovédnosti, moZnost
dal$iho vzdélavani a zdokonalovani se)

A
4. Potieba uznani
( ocenéni druhymi, vaznost, divéra ve vlastni znalosti)

A
3. Socialni potieby
( pratelstvi, spolupréce s kolegy, prace v tymu)

A
2. Potieby jistoty a bezpeci
( bezpe¢nost, zdravotni stav, jistota zaméstnani, penize...)

A

1. Fyziologické potieby
( potrava, spanek, oblékani, pracovni podminky)
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Pfi¢inami motivovaného chovani a jednani pracovnikii se zabyvalJ.
Styblo a uvadi n€kolik zajimavych myslenek.

Bez nalezité urovné motivovaného chovani a jednani lidi nelze
vytyCovat cile, ani vyzadovat jejich plnéni.,.Jakd je motivovanost lidi,
takové Ize ocekdvat i jejich pracovni vysledky “>. Dilezitou mySlenkou
je také to, Ze motivace pfispiva k dal§imu dilezitému aspektu
ovliviiujicimu pracovni vykonnost a to k vytvareni pozitivniho klimatu.
Schopnost a uméni manaZerdi motivovat své spolupracovniky
pfedstavuje souCast tzv. ,mékkych metod“ vedeni lidi, které
v souCasném svétovém managementu vyrazné pievazuji.

V souvislosti s metodami vedeni lidi nelze nezminit nazor Vebera, ktery
metody vedeni lidi rozdéluje na ,,tvrdé“ (hard) faktory Fizeni t).
neosobni ovliviiovani a na ,,mékké*“ (soft) faktory Fizeni tj. osobni
ovliviiovani.

Neosobni ovliviiovani je spojeno s pusobenim formalnich a zavaznych
pravidel fizeni organizace. Jejich silnou strankou je pfesnost a
zavaznost. Jejich pisobeni ma vSak neosobni charakter, pracovnik je
muze chapat jako odcizené normy fizeni potlacujici jeho osobnost.
Osobni ovliviiovani eliminuje negativni stranku tvrdych faktord fizeni
a zduraziiuje vyznam osobnosti. Zakladem osobniho ovliviiovani jsou
procesy na bazi mezilidskych vztahi, motivace, vlivu podnikového
klimatu, neformalnich norem chovani skupin a identifikace s firmou.
Hranice mezi témito dvéma faktory fizeni nejsou vzdy zcela ostré. Pro
uspésné fungovani organizace v narocnych podminkach je nutné, aby se
obé linie dopliiovaly. Absence ¢i jednozna¢na pievaha jednoho principu

v fizeni miZe vést k snizeni efektivnosti a stability organizace.'*

'3 STYBLO. J. Persondini management. Praha: Grada 1993, s. 157. ISBN 80-85424-
92-4,

'Y VEBER. J. a kol. Management: Zdklady, prosperita, globalizace. Praha:
Management Press, 2003. ISBN 80-7261-029-5.
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Soucasné motivacni pfistupy managementu lze rozdé€lit na dva sméry —
na poznani motivacnich pri¢in a na zaméteni na pribéh motivacniho
procesu.

V souvislosti s poznavanim motivacnich pricin lze uvést fadu zvuénych
jmen: Maslow (teorie hierarchie potieb), Herzberg (dvoufaktorova
teorie- motivatory a faktory nespokojenosti), Mc Cleeland (teorie t¥i
typt motivacnich potfeb — sounalezitosti, moci a Gspéchu — ma vazbu
v aplikaci na manaZera), Vroom (teorie ofekavani- pravdépodobnost
dosazZeni vysledku), Porter a Lawler (model ofekavani —~ navazuje na
predeslé autory teorii a vytvaii kompletni motivaéni model — slozity a
komplikovany pro bézné pouziti) apod.

Pristupy zaméfené na zkoumani motivacnich pfi¢in vychazeji
z poznatku, Ze zakladnim pfedpokladem motivace je poznani dosaZené
urovné potieb pracovniki, jejich pofadi a aktualnich priorit pro dany
Cas, misto a skupinu lidi. ManaZer musi znat konkrétni podobu
hierarchie potieb jednotlivych skupin i konkrétnich jednotlivci. Toto
poznani lze zjistit i hodnoticimi pohovory.

Druhym smérem je zaméfeni na pribéh motivacniho procesu. Podstata
je vodpovédéni na otazky o vyvolani, usmériiovani a udrZeni
motivovaného pracovniho jednani.

Vzbudi-li vedouci u ostatnich pocit, Ze néco dokazou, Ze pravé oni
budou mit uspéch, privede-li je k poznani radosti zdobré prace,
znamena to, Zze jsou zameéstnanci vhodné motivovani. Védomi uspéchu
povzbuzuje, naléva novou chut’ a elan. Podminkou je, aby zaméstnanci
znali hodnoceni svého uspéchu - zpétna vazba od manazera. Jinak se
muze stat, Ze ani nev&di, co udélali dobfe a co ne. ManazZer, ktery
pozitivné motivuje, musi umét vyuzit kazdou pfileZitost k povzbuzeni,
uznani hodnoty vykonu, ocenéni snahy. Namisto vytek a piehnané
kritiky je tfeba zacit uznanim, ocenénim a pochvalou vsude, kde je to
jen trochu mozné. Motivace skuteénych manaZerd vychazi z pozitivni
motivacni strategie.

Dal§im motivatorem je odpovédnost — delegovani pravomoci a

odpovédnosti, které je konkrétnim projevem divéry. Zde také Jifi
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Styblo uvadi, ze sloganem této metody je ,, z kazdého udélat malého

manazera“ a to i z fadovych zaméstnancu.

Pro motivaci je také dialezita vzdjemnd ucta a divéra, korektnost a

férovost. Ucta podporuje dobrou spolupraci, dfivéra napoméha

vytvafeni efektivniho tymu, korektnost a férovost vytvafi etiku tymu.

Dilezitou zasadou na stejné téma je, Ze v praci jsme si vSichni rovni, ale

1 kdyZ sou si vichni rovni, maji rizné poslani a ukoly/a proto take i

rizné platy.

Motivovat pomaha i diislednost. Ta ovliviiuje nejen zvySovat kvalitu

pracovnich vykont, ale motivuje také lidi k tomu, aby to, co dé¢laji

délali spravné.

Motivaci k praci podporuje i pracovni tym jako celek. Je-li tym pevny,

stmeleny, ma vSechny pfedpoklady pro to, aby fungoval jako motivaéni

celek. Nedafri-li se mu vSak plnit tkoly, chybi-li pohoda, snizuje se pocit
spokojenosti/a tedy i Grovné motivace jednotlivcu.

V neposledni fadé k motivaci patfi i chvdla a kritika. Ty maji jedno

spolené — jsou dilezité v pravy cas a na pravém misté. Pii aspéchu je

treba dat najevo i svoji radost a naopak pfi neispéchu zklamani.'

Diilezité vSak pfi kritice je na zavér dodat zaméstnanci sebevédomi a

vzbudit pocit divéry. To pomaha jako balzam. Je tfeba mit vzdy na

mysli, ze chvdlime nahlas a kdarame potichu.

Do motivace lze zafadit i vétSinu mysSlenek a pravidel jednani Dale

Carnegieho:

- neodsuzujme lidi, radéji se je snazme chapat

- upiimné chvalte (,,chvdla je pohonem nasi duse )

- vzbudte ve druhych dychtivou touhu (,,Mdme-li dobrou mysienku,
proc ji neprenechat druhému, aby. se s ni sam obiral a ne mu dat
najevo, ze je to myslenka nase?Bude ji pokladat za svou.... )

- zajimejte se upfimné o lidi

- usmivejte se (Gsmév ,,nestoji nic, ale udéla mnoho *)

- bud’te pozornymi posluchaci, méjte druhé k tomu, aby hovofili o

sobé

'> STYBLO, J. Persondini management. Praha: Grada 1993, s. 157 — 177. ISBN 80-
85424-924.
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upiimné vzbud'te v druhém pocit, Ze je dilezitou osobou
mylite- 1 se, uznejte to rychle a ochotné
- upfimné se snazte divat se na véci ofima druhého
méjte ohled na prani a minéni druhého
zacnéte chvalou a upfimnym uznanim
- na chyby upozornéte nepfimo
- nez zacnete kritizovat druhého, promluvte o svych chybach
- prikazujte otazkou, nikdy ne pfimo
- Setfete dustojnost druhého
- pochvalte kazdé sebemensi zlepSeni, budte poctiv€é uznali a
neSetfete chvalou
povzbuzujte, presvédCte, Ze napravit chybu je snadné, ze to, co od
druhého pozadujete, muze snadno vykonat

- hled'te, aby byl druhy §t'asten, miZe- li uéinit, co si prejete'®

Lze konstatovat, Ze tyto zasady jsou velice duleZzité pro uspé€sné jednani
s lidmi, ziskani divéry, oblibenosti, pro uspésné piesvédCovani lidi a
jejich ovliviiovani a Ze znalost téchto zasad a jejich dodrzovani, vede
k uspesné praci kazdého manazera, hraje nemalou ulohu pii hodnoceni
pracovnikii a ovliviiuje velkou mérou i jejich motivaci. V této
souvislosti Carnegie uvadi velmi dilezitou myslenku, kterou by mél mit
kazdy manazer stale na paméti:,,Chcete- li dostat med, neprevrhavejte

l:ll [13

'® CARNEGIE. D. Jak ziskdvat ptdtele a piisobit na lidi. Praha : TALPRESS 1992.
8. vyd.. ISBN 80-900630-6-3.
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2.5 Hodnoceni

Hodnoceni pracovniki je velmi dilezitd persondlni Cinnost, kterd se

zabyva :

a) zjiSovanim toho, jak pracovnik vykoniva svou prici, jak plni
pozadavky a ukoly svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni
chovéni a vztahy ke spolupracovnikim a dal$im osobam, s nimiz
v souvislosti s praci ptichazi do styku (v MS k détem a rodi¢tim i na

vefejnosti)

b) sdélovanim vysledkii zji§tovani jednotlivym pracovnikim a

projednavani téchto vysledki s nimi

c) hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatfeni,

kterd tomu maji napomoci

Moderni hodnoceni pracovnikli znamena zji§tovani, posuzovani, usili o
napravu a stanovovani ukoli a cild tykajicich se pracovniho vykonu. Je
velice duleZité v oblasti kontroly a usmérfiovani a v neposledni fad€ i v

motivovani pracovniku.

V podstaté lze rozliit dvé podoby hodnoceni pracovnikd :

a) Neformalni hodnoceni, tj. pribé€Zzné hodnoceni nadfizenym, které
ma prilezitostnou povahu a je determinovano situaci daného
okamziku, pocitem hodnoticiho, jeho dojmem i momentalni
naladou. Jde o soucast kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a
podfizenym, o sou¢ast priib&Zzné kontroly plnéni pracovnich ukolil a
pracovniho chovani. Neformalni hodnoceni nebyva zpravidla

zaznamenavano.
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b) Formalni hodnoceni je periodické, ma pravidelny interval a jeho
charakteristickymi rysy jsou planovitost a systemati¢nost. Z tohoto
hodnoceni se pofizuji dokumenty. Zvlastnim pfipadem formalniho
hodnoceni je tzv. pfileZitostné hodnoceni vyvolané okamZitou
potiebou zpracovani pracovniho posudku pii ukonfovani
pracovniho poméru,a to jen tehdy, nejsou- li k dispozici aktudlni

vysledky periodického hodnoceni.

Formalni hodnoceni se miZe zaméfit bud’ na vysledky prace nebo na
pracovni chovani zaméstnance. Zaméfeni na vysledky prace bude
operovat s mnoZstvim, kvalitou, v€asnosti aj... Charakteristiky musi byt
dobfe méfitelné a objektivné zjistitelné. Zameéteni na pracovni chovani
pracovnika bude operovat s iniciativou, rozvaznosti, kriti¢nosti,
schopnostmi, disciplinovanosti, znalostmi, pili, kvalitou prace, ochotou,
snahou Setfit material a zafizeni, uméni jednat slidmi atd... Toto
hodnoceni v3ak neni méfitelné a tudiz mohou byt ovlivnény
subjektivnimi pocity hodnoticiho. V praxi se v8ak vyuzivd obou

moZnosti hodnoceni najednou.

Co muze byt cilem hodnoceni:

- zlep8eni pracovniho vykonu
odménovani podle zasluh

- rozpoznat stavajici uroven pracovniho vykonu jednotlivce
rozpoznat silné a slabé stranky pracovnika
rozpoznat potencidl (rezervy a hranice) pracovniho vykonu
pracovnika
vytvofit podklady pro hodnoceni efektivnosti vzdélavani pracovnika
vytvofit podklady pro stanovovani budoucich pracovnich ukold
organizace
informovani pracovnikl o poZadavcich prace
rozhodovani o povy$eni pracovnikii

- poskytovani rad pracovnikiim
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- motivovani pracovniku

- hodnoceni schopnosti pracovniki
poznavani potieb vzdélavani pracovniki

- zlepSovani vztahti mezi pracovniky a jejich nadfizenym
pomoc pracovnikiim pfi stanovovani cild jejich kariéry
efektivnéjsi pridélovani ukola

- rozhodovani o pfevedeni pracovniki na jinou praci

- rozhodovani o ukon€ovani pracovniho poméru

- jedno z vychodisek dlouhodobého planovani

vyhodnocovani efektivnosti vybéru a pfijimani pracovnikt

V praxi se vSak vysledkt hodnoceni pracovnikt nejcastéji vyuziva pii :

odmeéiovani
povysovani, pfevedeni, pfefazeni
vzdé€lavani a rozvoji
- jako stimul ke zlepSeni pracovniho vykonu a nastroj motivovani

1,017
pracovnikt'

'" KOUBEK. J. Rizeni lidskych zdrojii : Zéklady moderni personalistiky. Praha
Management Press 1995, s. 166 - 169. ISBN 80-85943-01-8.
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2.5.1 Hodnotici metody v materskych Skolach

Tak jako ve vSech ostatnich organizacich, tak i v matefskych Skolach

existuje hodnoceni vnéjsi a vnitni.

Vnéjsi hodnoceni vychazi od roditt, vefejnosti, CSI, poptipadé od

zfizovatele a jinych kontrolnich organd.

Vnitfni hodnoceni mize provadét feditel a sami zaméstnanci Skoly.

V mateiskych Skolach jsou nejvice vyuzivany metody pribézného,
nahodilého hodnoceni podle vzniklé situace, hospitacni Cinnosti spojené
s hodnocenim konkrétni situace v urCitém case, sebehodnoceni a

hodnotici pohovory.

Pribéznym a nahodilym pozorovdnim a kontrolou ziskavame nahodily,
ale velice cenny soubor informaci, ze kterych je vhodné délat si stru¢né
zaznamy, které pozdéi vyuzijeme pii hodnoticich pohovorech.
Zhodnotit mizeme pravé vzniklou situaci a to nejlépe ihned —
pochvalou, €i povzbuzenim. Na negativni jev je tfeba také zareagovat
v€as a volit spiSe otazku, neZ kritiku (nebylo by lépe to udélat jinym
zpusobem?...).

Jednou ze zakladnich potieb Elovéka je touha po uznani, proto by kazdé
hodnoceni mé€lo byt pozitivné ladéno. To znamena, Ze zadné hodnoceni
by se nemé€lo obejit bez pochvaly a uznani. Kazdy ma néjakou pfednost,
kterou je tfeba vyzdvihnout a ocenit. Je dilezité chvalit kazdou
malickost, ocenit kazdou snahu i drobny aspé€ch. Nechvalime- li, nema
pracovnik zpétnou vazbu o tom, jak je uspésny a ztraci tim motivaci a
snahu zlepSeni své prace. Chvalit muzeme verbalné (ton hlasu) i
neverbalné (ismév, gestikulace, mimika aj.) a to vzdy upfimné a nikdy
ne bez pri¢iny. Chybu je tfeba vytykat taktné a citlivé, tak, aby nebyla

dotcena distojnost hodnoceného a mezi étyfma oCima.
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Hospitace (latinského pivodu — znamend dozor¢i nebo vzdjemna
navstéva) je jednou z cest k napliiovani stanovenych cilt, vzdjemného
ovliviiovani a vymény zkuSenosti. Hospitace musi byt systematicka a
metodicky promyslend a jeji vysledek by mél byt pracovni i osobnostni
zkuSenosti, kterd obohacuje a posouva pedagogickou praci k vy3$$im
kvalitim. Proto je nezbytn€ nutné, aby feditel $koly mél patii¢né
znalosti a zkuSenosti a aby byl schopny fundované poradit, pomoci
hledat feseni. Reditel uréuje smér/a proto by mél védét, kam a jakou

cestou chce zaméstnance dovést,

Hospitace mohou byt komplexni (sledovani tematické provazanosti
celého bloku), monotematické (sledovani Grovné okruhu ¢innosti),
orientacni (sledovani aktualniho stavu situace napf. jazykova uroven
déti), analytické (rozbor urcité situace v ramci tfidy nebo $koly napf.
pitny reZim), jednotlivé (sledovani trovné zalinajicich nebo
problémovych ucitelek, po stiZnostech) a systematické (vychazeji
z dlouhodobych cilu $koly).

Smysl a cil hospitace by mély byt vZdy jasné hospitujicimu i
hospitovanému. Vétsinou je vhodné oznamit termin pfedem, nékdy vsak
je nutné provést hospitaci bez ohlaseni. Pfi rozboru je vhodné nejprve
nechat vyjadfit hospitovaného, diskutovat, hledat spole¢ny uhel
pohledu, vychézet z pozitiv, hledat spole¢né cesty k odstranéni chyb a
na zavér spolu s hospitovanym zformulovat konkrétni doporuéeni a

stanovit termin nasledné kontroly.'®

vvvvvv

aspektli motivace pracovnikl. Provadi se zpravidla jednou aZ dvakrat
rocné, podle potieby konkrétni Skoly. Pfed kazdym hodnoticim
pohovorem je vhodné, aby vSichni zaméstnanci provedli Kriticky
sebehodnoceni podle stanovenych kritérii. KdyZ zaméstnanci hodnoti

sami sebe, dochdzi méné kobrannym reakcim. Naopak je

'8 BECVAROVA, Z. Soucasnd matefskd skola a jeji Fizeni. Praha: Portal, 2003, s.
152. ISBN 80-7178-537-7.

25



pravdépodobné dalsi sebezdokonalovani. Pouzije- li se sebehodnoceni
pro ur€ité oblasti, které je tfeba zlepsit, miZe zaméstnanci pomoci’i
s vytvafenim vlastnich cild."” Jiz kritické sebehodnoceni je uspéch,
protoZe to, Ze si pracovnici umi najit své chyby a slabé stranky je

motivuje k jejich zlepSeni.

Hodnotici pohovor je oficialni, formalni setkdni a musi mit pevnou
obsahovou strukturu a pevny casovy plan. Mimofadny vyznam ma
volba stylu pohovoru, kdy hodnoceny a hodnotitel se podileji aktivné na
pohovoru jako rovnopravni, vzajemné si naslouchajici partnefi,
spolecné hledajici feSeni. NejvhodnéjSi typ pohovoru je plné
participativni pohovor. Zapojuje totiz pracovnika do pfemysleni o
cestach ke zlepseni vykonu, fefeni mu nejsou nafizovana. Cim vice se
zaméstnanci podileji na procesu hodnoceni, tim byvaji spokojen€jsi
s pohovorem a s hodnotitelem a tim pravdépodobnéji budou cile
zlepSeni akceptovany a splnény. Cim vice bude hodnotitel pouZivat
pozitivni motivacni postupy (nalezeni a ocenéni dobrého vykonu nebo
kladnych stranek, zduraznéni, Zze pohovor ma slouzit k rozvoji
pracovnika), tim spokojen€jsi bude zaméstnanec, tim spiSe bude ziskan
pro zlepSeni vykonu. Spole¢né hledani a stanovovani konkrétnich cest
ma za nasledek vyraznéjsi napravu neZ jen diskuse nebo kritika. Cim
vétsi prostor maji pii pohovoru zaméstnanci, tim vice jsou spokojeni.

.» A mél ho k tomu, aby vypravél co nejvice o sobé a pravé tim ucinil
pFiznivy dojem sam “- potvrzuje svou citaci Carnegie.”

Jestlize maji zameéstnanci moznost se na pohovor pifipravit (znaji
kritéria a sami se podle nich zhodnoti), zvySuje to piinos pohovoru, je
moznost konzultovat nazory. Velmi duilezité také je, ze &im vice

zaméstnanci citi, ze vysledky hodnoceni jsou provazany s oblasti

vvvvvv

' WILLIAM, B. Lidsky faktor.a persondini management. Victoria Publishing, a.s.,
1992. ISBN 80-85605-04-X.

2 CARNEGIE, D. Jak ziskavat pFdtele a piisobit na lidi. Praha: TALPRESS, 1992,
8.vyd.,s.182. ISBN 80-900630-6-3.
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2.5.2 Vyznam hodnoticich procesu

vvvvvv

¢tyf zakladnich ukold fizeni lidskych zdroji :

dat spravného clovéka na spravné misto a optimalné vyuZivat jeho
schopnosti
formovat tymy

- efektivné vést lidi a vytvaret zdravé mezilidské vztahy

. 1ot il . 0 021
realizovat persondlni a socialni rozvoj pracovnikl

Hodnoceni by se mélo provadét podle konkrétnich podminek a potieb
jednotlivych organizaci a organizovat tak ¢asto, jak je nezbytné€ nutné.

Pokud porovnéme publikaci Josefa Koubka Rizeni lidskjch zdrojii -
Zdklady moderni personalistiky a publikaci FrantiSka Bélohlavka Jak
Fidit a vést lidi, zjistime, Ze podstata hodnoceni je zde pomérné stejna.
FrantiSek Bélohlavek v$ak rozSifuje vyznam hodnoceni v oblasti

piinosu pro vedouci i pracovniky.

Hodnoceni pracovniho vykonu umoziuje vedoucim:

motivovat pracovniky k dosahovani vys§iho vykonu

zietelné vyjadiit své ndzory na pracovniky, davat pracovnikiim
zpétnou vazbu,a tim usmériovat jejich ¢innost

pochopit zajmy a pfani pracovnikd, tykajici sejejich dal§iho rozvoje
rozvijet pfednosti pracovniki a eliminovat jejich slabé stranky
planovat rozvojové aktivity (vzdélavani)

stanovit spravedlivou mzdu, zejména pohyblivé slozky mzdy (platu)

2! KOUBEK, J. Rizeni lidskjch zdrojit : Zéklady moderni personalistiky. Praha:

Management PRESS, 1995. ISBN 80-85943-01-8.
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Pracovnik si odnasi z hodnoceni:

ocenéni vlastni prace a podnét k dal§imu uasili
- pohled a vlastni nazor vedouciho na svou praci a cile
- moZnost prezentovat své potieby a cile

- prilezitost k vyjadreni svych narokia

Pro systematické hodnoceni jsou dilezita kritéria, ktera umoziuji

srovnavat. Jsou zamérena na vysledky prace a na pracovni chovani.

Priprava 1GspéSného prabéhu hodnoceni pracovnikii vyZaduje
informovat vSechny pracovniky o zavedeni systému hodnoceni
pracovnikd a o jeho cilech. Pfed vlastnim hodnocenim je vhodné, aby
hodnotici disponoval pfislusnymi informacemi o hodnoceném
pracovnikovi, pfipravil si osnovu hodnoceni, vyhradil si nezbytny ¢as a

neruSené prostiedi.
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2.5.3 Uloha Feditele p¥i hodnoceni

Prvofadym ukolem feditele je vytvofit si systematicky postup

hodnoceni pracovniku:

1) UloZeni ukolii pracovnikim
Vedouci uklada pracovnikovi ukoly na dal$i obdobi. Dalsi ukoly muze

ukladat v prabéhu obdobi.

2) Sledovani plnéni ukolii

Vedouci by si mél zaznamenavat zadané tkoly a terminy jejich spInéni.
Pfi splnéni by si mél zaznamenat i Grover pInéni a pfipadné nedostatky.

Bude to velice dilezita pomicka pro hodnoceni pracovnika.

3) Vyzva k hodnoceni a pFiprava hodnoceni

Asi tyden pfed hodnocenim sdéli vedouci pracovnikovi termin a misto
hodnoceni a vyzve ho, aby se na hodnoceni pfipravil. Vhodné je piedat
zaméstnanci formular s kritérii. Ten ma moZznost si zrekapitulovat svoje

Gspéchy a netispéchy a pfipravit si jejich vysvétleni.

4) Hodnotici pohovor je nejdilezitéjsi fazi systému hodnoceni. V jeho
ramci je nutno ohodnotit jednotliva kritéria vykonu a pracovniho
jednani zaméstnance, formulovat jak pozitivni skute€nosti, tak i
pfipadné vyhrady. Dale je zadouci ziskat vyjadieni hodnoceného jak
k hodnoceni, tak i k pracovnim podminkam, k systému fizeni a
organizace prace, i k namétiam na zlepSeni. Hodnotici pohovor musi
vést k formulovani konkrétnich zavérd vaéi zaméstnanci, urovni a

kvalité jeho pracovniho vykonu v zastavaném pracovnim postaveni a
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k dal§i perspektivé jeho &innosti v organizaci. Usp&ny pohovor
vyZaduje prubéZné hodnoceni pracovnikova vykonu, mit k dispozici
informace a fakta o jeho vykonu a chovani béhem hodnoceného obdobi
pe
(pribézné si zaznamenavat vSechny negativni i pozitivni skuteénosti).';
2Zasadou je presvédit hodnoceného v dalsim obdobi, Ze cilem
hodnoceni je koneckoncti pomoci mu v jeho zlepSovani a rozvoji, a tim

i jeho prospéch.

Postup hodnoticiho pohovoru :

Je vhodné zatit dotazem, pak probira vedouci dobré a $patné stranky
podle stanovenych kritérii a ponechava pfitom prostor pro vlastni
vyjadfeni pracovnika. Pohovor je uzavien stanovenim cili na dané
obdobi.

Aby byl hodnotici pohovor efektivni a splnil sviij ucel, je tieba jej

provadét podle nékolika zasad:

1) Pracovni k a vedouci pfichazeji na pohovor pFipraveni.

2) Pro pohovor je tfeba zajistit klidnou mistnost bez jakéhokoliv
vyruSovani.

3) Zatneme pozitivné. Tim odstranime nervozitu a vyvolame dojem, Ze
vedouci neni zaujaty.

4) Vhodnym zaCatkem je neutrdlni téma (dotaz na praci, Cas,
problémy aj.).

5) Nasleduje uzndni pozitivnich vysledkit prace. Pozitivni hodnoceni
by mélo ptfevaZovat nad hodnocenim negativnim.

6) Potom probirame negativni skuteénosti. Opaéné pofadi nemotivuje,
pracovnik by se mohl domnivat Ze vedouci je zaujaty a nebude pfilis

vnimat dal$i probirané skute¢nosti.

2 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, kap. 5.
ISBN 80-7226-308-0.
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7) Kazda vytka musi byt dolozena konkrétnimi fakty to vyzaduje
dikladnou pfipravu rozhovoru.

8) Jedname s pracovnikem rovné, ne jako rodi¢ s ditétem.

9) Vysledky prace nesrovnavame s ostatnimi a nedovolime to ani
hodnocenému. Pfipustime- li vméSovani pracovniki do hodnoceni
ostatnich, vznikne na pracovisti velmi napjata atmosféra.

10) Hodnotici pohovor se vztahuje k vysledkim prace, trovni vykonu a
k moZnostem zlep$eni, nikoliv k finan¢ni odméné.

11) Hodnotime celé sledované obdobi, nikoliv jen par poslednich dni.
Proto je tieba si vést struéné poznamky v pribéhu celého
sledovaného obdobi.

12)Hodnoceni ma byt zakonfeno konkrétnimi ukoly ke zlepSeni
pracovniho vykonu a k odstranéni nedostatku, jinak pohovor ztraci

smysl. >

23 BELOHLAVEK. F. Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000,
ISBN 80-7226-308-0.
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3. VYZKUMNE SETRENI

3.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumného Setfeni bylo ziskat relevantni poznatky o tom, zda a
jakym zpisobem jsou provadény hodnotici pohovory se zaméstnanci,
jaké prevlada klima a do jaké miry jsou zaméstnanci motivovani.
Soucasti bylo i zjisténi, jaké styly fizeni v matefskych skolach prevazuji
a zda maji vliv na hodnotici procesy.

Vyzkum byl zaméfen na fidici Cinnost vedoucich pracovniku
mateiskych §kol a na vyznam hodnoticich pohovort, tak aby vysledky
Setfeni mohly dat vedoucim pracovnikim smér pro vytvareni

efektivniho systému hodnoceni viech pracovniki.

3.1.1 Dil¢i cile vyzkumného Setreni
P zjisté€ni rozdild v divéfe vedeni vi¢i zaméstnancim s rozdilnou
délkou praxe a ve Skolach srozdilnym poctem tfid, popiipadé ve
Skolach rozdilnych typi ( samostatné pravni subjekty, slouCeni nékolika
MS, slougeni MS se ZS)
» zjisténi prevladajicich styli fizeni
» porovnani motivovanosti pracovnikt s riznymi styly vedeni

P analyza vyuzivani hodnoticich pohovort a jejich systemati¢nosti

P zjisténi; zda v pfipadech, kde se zaméstnanci podileji na tvorbé

kritérii sebehodnoceni se dokazi sami kriticky zhodnotit
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3.2 Stanoveni vyzkumnych vychodisek:

1. Veétsina vedoucich pracovniku nevyuziva hodnoticich pohovorii.

2. Pracovnici, kteri se aktivné nepodileji na tvorbé kritérii hodnoceni,
neprovadéji sebehodnoceni kriticky.

3.3 Metodologie vyzkumu

3.3.1 Charakteristika vyzkumného vzorku :

Sbér vyzkumnych dat probéhl v lednu a inoru roku 2008. Setfeni bylo
zaméfeno na vedouci pracovniky matefskych Skol (samostatnych
pravnich subjekti, slouCenych vice matefskych $kol a sloucenych
mateiskych skol se zakladnimi S§kolami).

Rozeslano bylo elektronickou postou celkem 200 dotazniki nahodnym
vybérem do matefskych $kol vSech kraji celé republiky bez cileného
vybéru typt jednotlivych $kol. Adresy byly ziskany z internetu
(matefské Skoly v jednotlivych regionech).

Navratnost : 132 dotaznikii, ztoho 6 nebylo zafazeno pro pozdni

doruceni, do vyhodnoceni bylo tedy zahrnuto 126 dotazniki

3.3.2 Metody vyzkumu :

Z dostupnych pramend neni zji§téno, Ze byl podobny vyzkum
uskutecnén.

K vyzkumnému Setfeni byla pouzita i metoda interview, ktera umoznila
v kratkém Case ziskat vyzkumna data vétSiho poctu respondenti.
Interview bylo provedeno pfed rozeslanim dotaznikd s 15 vedoucimi
pracovniky matefskych Skol v regionu. Bylo zji§téno, ze vétsina téchto
pracovnikti schopnostem svych zaméstnancim pfili§ nedivéfuje, proto
ani nedeleguje. U vétSiny prevlada styl direktivni. Na kritériich
sebehodnoceni se zaméstnanci vétinou nepodileji, jsou jim predlozeny
vedenim. Protoze pedagogové provadéji prubézné béhem Skolniho roku

evaluaci své prace, vét§ina vedoucich pracovniki povazuje dalsi
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sebehodnoceni za zbyteCné. V nékterych materskych Skolach chybi
zpétna vazba, tudiz i motivace. Hodnoceni neni pravidelnou personalni
¢innosti a vétSinou postrada systém. Hodnotici pohovory ve vétSiné
piipadd provadény nejsou a sebehodnoceni pracovnikid je spise

formalitou.

Byl sestaven a rozeslan nestandardizovany dotaznik pro vedouci

pracovniky mateiskych skol.

3.3.3 Pilotni vyzkum

Po vypracovani jednotlivych polozek v dotazniku byl proveden pilotni
vyzkum na mém pracovisti (byly upraveny nékteré polozky pro
nevhodnou formulaci a zménéna Skala hodnotici stupnice (zpocatku
byla stanovena hodnotici §kala 1- 4, pfi ¢emz 1 znamena ano, 2 — spiSe
ano, 3- spiSe ne a stupeii 4- ne, nikdy.

SouCasnym zamérem pilotdze bylo i zjisténi potiebného Casu
k vyplnéni.

Pfi zpracovani vysledku bylo zjisténo, ze Ctyfstupiiové Skalovani je
dosti nepiesné a vysledky vyhodnocovani by mohly byt zkreslené. Proto
byl nasledné dotaznik rozdélen do tfi Gasti s riznymi stupnicemi
hodnotici Skaly. Pro vyplnéni vSech polozek v dotazniku byl zjistén

dostacujici ¢as 20- 30 minut.

V prvni identifikacni €asti bylo zvoleno oznaCeni odpovédi ,,x“, pfi
¢emz vzhledem ke snadn€j§imu zaneseni dat do vyhodnocovaci tabulky

bylo prvni odpovédi piifazeno €. 1, druhé ¢. 2 a tieti &. 3.

Ve druhé casti, ktera zkouma styly fizeni a klima jsem zvolila
Skalovani pétistupriové s moznosti ,,N“- neumim se vyjadfit nebo
hodnotici jev se nevyskytl, kterému bylo pfifazeno ¢. 6. Jedna se o
Skalu intervalovou, ktera ptipomina Skolni znamkovani, pfi emz :

1 —ano, vzdy

2 -—ano, Casto

3 —obdas
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4 —spiSe ne
5 —ne, nikdy
,,IN“— neumim se vyjadrit, neda se hodnotit (v grafech je pfifazeno €. 6).
V &asti zaméfené na hodnoceni pracovniku jsem zvolila Ctyfstupiiovou

Skalu ( ano, spiSe ano, spise ne, ne) s pfifazenim Cisel 1- 4.

3.3.4 Metodika vyzkumného Setreni

Ctyfem zkoumanym oblastem byly pfifazeny otazky tak, aby bylo
mozné rozlisit postoj a jednani fidicich pracovniki v jednotlivych
oblastech. Do prvni Casti Setfeni byly zafazeny 3 otazky identifika¢ni,

aby bylo mozné zjistit, zda a do jaké miry jsou ovliviiovany postoje a

rrrrrr

Jednotlivé oblasti :
a) obecna charakteristika respondenta (délka praxe, podet tfid, typ
skoly) — otdzka 1. - 3.

b) styly Fizeni (otazky tykajici se chovani a jednani vedouciho
pracovnika a z toho plynouci pravdépodobny styl fizeni — diivéra,
delegovani zpétna vazba, sdélovani pfipominek zaméstnanci... ) —

otazka 4. — 13.

¢) klima na pracovisti a motivovanost pracovnikii (ochota pracovnikt
vykonat praci navic, zdjem o dalsi vzdélavani, konflikty mezi
zaméstnanci, z4jem pracovniki o inovace, nové pfistupy...) —

otazka 14. — 22,

d) hodnoceni pracovniki (podileni se na stanoveni kritérii,
sebehodnoceni pracovniku, nékolik otazek z oblasti hodnoticich
pohovoru...) — ofdzka 23. — 30.

Cilem této oblasti bylo zjistit, do jaké miry maji respondenti ve své
Skole zpracovany systém hodnoceni a zda vyuzivaji hodnoticich

pohovoru.
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Ziskané udaje z dotazniku byly zpracovany pomoci programu excel,
byla vypoctena relativni Cetnost a vysledky vzajemné porovnany.
Nekteré vysledky jsou udavany v %, nékteré pro upfesnéni

v poctech.

( Dotaznik je zafazen v pfiloze €. 1)
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4. VYSLEDKY VYZKUMNEHO SETRENI

a) obecnd charakteristika respondenta

Tabulka ¢. 1

Pocet respondentii podle délky praxe ve funkci

délka praxe pocet %

1-5 let 43 34%
6 —10let 24 19%
11 a vice let 59 47%
Celkem 126 100%

Nejvice zastoupeni jsou vedouci pracovnici s délkou praxe 11 a vice let.

Tabulka ¢&. 1.1
Pocet respondenti podle poctu trid

velikost Skoly pocet %
Jednotiidni 8 6,4%
dvou — Ctyitiidni 77 61,1%
péti a vice tfidni 41 32,5%
Celkem 126 100%

Vétsina respondenti je ze dvou az Etyitfidnich matefskych skol. Protoze

jednotiidni matefské Skoly maji nizkou reliabilitu, nebude rozliseni

podle poctu tfid zafazeno do vyzkumného Setieni.

Tabulka 1.2

Pocet respondentii podle jednotlivych typu kol

typ mateiské skoly pocet %
samostatny pravni subjekt ! 94 75%
slou¢ené matefské skoly | 28 22%
slou¢ené mateiské skoly se ZS 4 3%
Celkem 126 100%
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Nejvice pocetna je skupina respondentd ze samostatnych pravnich

subjekti.

Do vysledkti zkoumani proménnych nebyly zafazeni respondenti
sloucenych matefskych skol se zakladnimi §kolami pro téméf nulovou
reliabilitu, v grafickém znazornéni viak jsou zaznamenany.

Na zaklad€ téchto vysledki rozliSeni bylo zafazeno do jednotlivych

oblasti Setfeni rozliSeni pouze na zakladé typu Skol a délky praxe.
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b) Vyzkum oblasti styla Fizeni:

Otazka &. 4 : Divéfujete svym zaméstnancum? Zde je zatazeno

grafické znazornéni a

tabulka s vysledky podle délky praxe a podle

typu Skoly. Zjisté€né udaje umoznily posoudit, do jaké miry je ovlivnén

postoj vedoucich pracovnikd typem $koly a jejich délkou praxe v fidici

funkci. Otazka divéry je zde zafazena v popfedi, protoZe je v této

oblasti velmi dilezita.

Tabulka €. 2

Znémn Celkové vvsledhy: I'ysledhy podle Tvsledhy podle délky: praxe ve
odpoveédi skupin respondentii skupiné( % jsou ivedena
{ % ve skupind) zpoctu respondentu
NS94, Jednotinvch délek praxe)
MSYMSONIAN - /S
Pocer =% Pocer =%:ze odelnika | 1-5 6-10 11 avice
odpovedi odpovedi | skupim- | od let 4 let let
celk.% pocet pocet odpovedi
odpovedi | odpovedi | =%
=% =%
Ano. 39 31% 29 08% | -0.2 13= 8= 18=
vzdy 10 3IRT% +4.7 e 2 3050
T t 0
Ano. 70 55.5% 59 62.8% +7.3 21= 1= 38=
Lasto 7 5% -30.5 488" 439" 644"
4 H)O" 443
Obcas 17 13.5% | o 64% -7 9= 21" 5= 3=
I 39.3% +25.8 20.8%
¢
Spise ne | 0 0 0 0 0 0 0 0
Ne. 0 0 0 0 0 0 0 0
nikdv
Neumi |0 0 0 0 0 0 0 0
m se
vvjadint
Pocet odpovédi celkem 94 =75% 43=34% | 24=19% | 59=47%
28 =22% z z z
126 100% 4=1239, :zlékt:)lveho :zlél::veho ]c;l:(t:veho

Z této tabulky vyplyva, Ze nejvice respondentli (70 dotazovanych, tj.

55,6%) duvéfuje svym zaméstnancim jen &aste¢né. PIné svym

zaméstnancim divéfuje pouze 29 respondenti ze samostatnych

pravnich subjektd a 10 ze slou€enych matefskych skol.
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Dalsi rozliSeni odpovédi bylo provedeno podle délky praxe ve vedouci
funkci. Z této skupiny nejvice divéfuji zaméstnancim respondenti
s délkou praxe 11 a vice let.

Z vysledku této tabulky vyplyva, zZe vedouci pracovnici samostatnych
pravnich subjektt a pracovnici snejdel§i dobou praxe svym
zaméstnancim daveéfuji nejvice.

Je pravdépodobné, ze vedouci pracovnici s délkou praxe 1-5 let jsou
ovlivnéni tim, Ze pracovniky jesté dostate¢né neznaji. Na druhou stranu
pracovnici s délkou praxe 6-10 let jiz maji zkuSenosti, ale zifejmé si
dosud neziskali divéru zaméstnanci. Domnivam se, ze pokud vedouci
pracovnik neziska divéru zaméstnanci, nemiiZe jim plné divéfovat ani

on sam.

Graf . 1. k otazce €. 4

Rozliseni stupné duvéry (ano, ob¢as) mezi typy Skol ( procenta jsou

uvedena z poctu odpovédi jednotlivych typa §kol):

00-
90 A
804
704{ +
60-
504
40- OMS
30-
20- OMS+MS
DU F OM$+28
ano | obéas
aoms 94 6
omMS+MS| 61 39
oMms$+z$S 0 100

Z grafu vyplyva, Ze nejvice divéfuji zaméstnancim vedouci pracovnici
samostatnych pravnich subjektd. U slou€enych matefskych skol je

divéra vyrazné slabsi.
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Graf ¢. 2 k otazee ¢. 4

Porovnani stupné divéry mezi vedoucimi pracovniky s rozdilnou

délkou praxe :

100-
80 ‘%
60
40 01-5 let
20 —_— 006-10 let
| LI 011 a vice
v
ano | obéas
0O1-5let 79 21
06-10 let 79 21
011 a vice 95 5

PIné divéfuje zaméstnancim nejvice pracovnikd s dobou praxe 11 a

vice let.
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Tabulka ¢. 3

Zde bylo vybrano nékolik stéZejnich otazek a Setfeni bylo provedeno

véetné rozliSeni jednotlivych typt Skol.

Otazky Odpoved celkové vvsledkv | vvsledkv podle typu skol
pocet % MS MS+MS MS+7S
odpovedi ipocet 243 | (pocet 4)
5. Jste nuceni pri ano. vzdv 2 2% 0=0% 0 =0%
své pract pouzivat [ ano. ¢asto 7 6% 5=5.1% 1 =42% 1= 235%
direktiva, piikazy? | Obcas 31 25% 20=214% [ 8=2333% [ 2=3%
spi¥e ne 53 41% 49 = 50% =107 | 0=0"
ne. nikdv 22 17% 17=173% [ 5=208% | H=0%
N~ 11 9% 4=4.1% 6 =25% =25,
CELKEM 126 100% | 99.9% 160, 10ty
-odehyvika
(-0.1)
6. Poskyvtujete ano.vzdv 38 30% 31=31.0% | 7=292". =iy,
KaZzdému ano.casto 60 18% 49 = 50% 8= 33.3% =T
zaméstnanci Obcas 28 22% 18= 184% | =375 j =25
zpétnou vazbu za spide ne 0 [ 0=0% )=, (=04,
vysledky spinénych | pe nikdv 0 0 0= 0% 0= 0" 0 =0
ukolu? N- Q0 [} 0 =0% (o =% 0 =,
CELKEM 126 100% 1005, Lot
7. Vvuzivate auo.vzdv 48 38% 35=357% | Y= 375" 4 =100,
schopnosti ano. ¢asto 45 36% 34=347% | T =438% | n=0wy
zamestnancu pro Obcas 33 26% 29=29.6% {4=16T% | 0=
delegovani ukolu? | spise ne 0 0 0=0% 0= 0 =1
ne.nikdv 0 0 0 =0% 0 =0% (h =00,
0 0 0 =0% 0 =0% 0 =045,
CELKEM 126 100% | 100% 100% T
10. Sdeluji vam ano.vzdv 43 34% 38 =38.7% | 3=208", 0 =0y,
zamestnanci své ano.casto 67 53% 52=53.1% | 13=5342% | 2 =350,
nazory a Obcas 13 10% 8 =8.2% 3= [2.5% 2 =30,
piipominky spide ne 0 0 0=0% 0= 0% 0=0"
oteviene a bez ne.nikdv 0 0 0=0% 0 =0% T
obav? N 3 3% 0 =0% =125 | 0=0%
CELKEM 126 100% 100% 100% 100%
11. Dokazete uznat | ano.vzdv 41 33% 29=296% { Il =438 = 25",
své pochybeni? ano.casto 6() 47% S51=52% 7 =292% 2 =50%
Obcas 12 10% 10=102% | 2=8.3" O =0%
spiSe ne 9 7% 8=8.2% 0 [ =23
ne. nikdv 0 0 0 0 € =(1%,
4 3% 0 4 =167 (0 =0%
CELKEM 126 100% | 100% 1OO% 100
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13. Pochvbeni Ano vzdv | 0 0% 0=0% 0 =0 0 =0%,

zaméstnance vas | Ano. ¢asto | 27 21% I8=18.4% | 9=37.3% | & =0°,

roz¢ili. zvvsujete | Obcas 21 17% | 16=16.3% | 4= 16.7% | | =23,

hlas? spise ne 37 29% [ 29=29.6% | 6=25, |[2-s0.
ne.nikdv | 31 25% | 28=28.6% | 2 =8.3% =25,
N~ 10 8% 7=71% | 3=125

CELKEM 126 100% | 100% 100% 163G,

Vét§ina respondenti direktiva nepouziva, ale objevuje se zde 7
vedoucich pracovniki, ktefi direktiva pouzivaji Casto a 2 respondenti se
bez direktiv ve své praci neobejdou.

Vedouci pracovnici samostatnych pravnich subjektu direktiva pouzivaji
nejméné€, ve slouCenych matefskych skolach se tento pfistup objevuje

Castéji.

Graf ¢. 4 k otazce ¢. 5

Rozdily v % v pouzivani direktiv a pFikazi podle typi §kol :

ams
aMS+MS$S
ams+zs

ams
amMS+m$
ams$+zs

Zde je patrné, Ze nejméné pouZivaji direktiva vedouci pracovnici
samostatnych pravnich subjektd. Ve sloutenych MS je zaznamenano

dosti vysoké procento pracovniki, ktefi se k této otazce nevyjadrili.
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Otazka ¢. 6 : Poskytujete kaZzdému zaméstnanci zpétnou vazbu za
vysledky splnénych tkold?

Vidy zpétnou vazbu poskytne zaméstnancim 30% vedoucich
pracovnikl, 48% respondentii pfiznava, Ze obfas na ni zapomene.
Nejvice je zpétna vazba poskytovana vedoucimi pracovniky

samostatnych pravnich subjektu.

Otazka ¢. 7 : Vyuzivate schopnosti zaméstnanci pro delegovani tkold?
Ve vSech typech Skol jsou vétSinou ukoly delegovany. Pouze 26%
respondenti  schopnosti zaméstnanci vyuZivda pro delegovéani

minimalné.

Otazka ¢. 8 :Jsou ukoly delegovany na viechny zaméstnance?

Zde se nejvice respondenti vyjadfilo, Ze deleguje ukoly jen &asti
zaméstnancl. Neéktefi deleguji jen minimalné. Lze se domnivat, Ze
minimalné deleguji vedouci pracovnici, ktefi ptili§ nedivéfuji svym
zaméstnanciim a ktefi jsou presvédéeni, Ze pouze oni mohou uréitou

¢innost vykonat spravné a bezchybné.

Otazka ¢. 9 : Udélujete vefejné pochvalu za dobry pracovni vykon
jednotlivych zaméstnancii?

Vzdy udé€luje vefejné pochvalu 45 vedoucich pracovnikd, naopak
zdrZenlivéjsi k vefejné pochvale je pouze 25 respondentd. Zde je
dilezité poznamenat, Ze vefejna pochvala nemusi mit vZdy pozitivni
uéinek. Uznani prace kolegy miize nékdy u ostatnich vyvolat zavist a

muiZe narusit vztahy mezi zaméstnanci.

(grafy k otazkam ¢€.6,7 a 8 jsou soucasti pfilohy prace)
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Graf ¢. 5 k otazce €. 10:

Sdéluji vam zaméstnanci své nazory a pfipominky otevien€ a bez obav?

(vyjadieno v % jednotlivych typu Skol )

100 - —
90
80
70
60 aMms
50 OMS+MS

40 OomMS+z$
30

20
10 4 .

ano,vzdy |spiSe ano ne ,»N"

ams 39 61 0 0
amMS+M$S 21 67 0 12
aMmsS+z$s 0 100 0 0

Sdélovani piipominek vedoucimu zaméstnanci je také formou projeveni
divéry. Z grafu vsak vyplyva, Ze bez obav sdéluji zaméstnanci své
piipominky pouze 39% vedoucim pracovnikim ze samostatnych
matefskych Skol a 21 % ze §kol slouCenych. Je patrné, ze duvéra
zaméstnanct ve vedeni neni na poZzadované urovni. Potvrzuje to i 12%

nevyjadiujicich se respondentu ze slou¢enych mateiskych skol.
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Otazka ¢. 11:

Dokazete uznat své pochybeni?

Ze samostatnych pravnich subjektd se 27% dotazovanych vyjadtilo, ze
pochybeni dokaze vzdy uznat, ze sloufenych matefskych Skol své
pochybeni uzna vzdy 45% vedoucich pracovniki. 7 respondentti ze 126
jej nikdy neuzna. Je tieba zduraznit, Ze pokud své slabé stranky neuzna
vedouci pracovnik, nemiZe pozadovat od svych zaméstnancii, aby své
vysledky prace kriticky zhodnotili. Zde navazuji na J. Koubka, ktery se
zabyva vyznamem pracovnich vztahii a zpracovanim zasad, které jsou

pro jejich upevnéni velmi dileZité.

Otazka €. 12
Pti vyskytu pracovniho problému rozhodujete o jeho feSeni samostatné

bez konzultace s ostatnimi zaméstnanci?

Zde se odpovedi roztfistily v pfiblizné stejném pomeéru do vSech Sesti
stupiid hodnotici Skaly. 48% respondenti se vSak vyjadrilo, Ze vétSinou
rozhoduji samostatné. Toto zjisténi koresponduje s pfedchozim
vysledkem €. 10 1 €. 11. Zde je tfeba zdiraznit, Ze se stale mezi
respondenty objevuje nékolik vedoucich pracovnikl, ktefi nemaji
duvéru v zaméstnance, nedeleguji, nepfiznaji své pochybeni a od toho
se stale odvijeji dalSi negativni zjisténi.

Pozitivni vSak je, Ze vétSina respondenti se se zaméstnanci o
problémech radi. Tento postup vyjadiuje participativni styl vedeni.
Zaméstnanci se tak spolupodileji na déni Skoly, pocituji dilezitost
svého nazoru, ziskavaji pocit sounalezitosti a znamena to krok ke

zlepSeni vztahi mezi zaméstnanci i mezi zaméstnanci a vedenim.
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Graf é. 6 k otazce €. 13

Graf znazoriuje, do jaké miry jsou vedouci pracovnici pri
pochybeni zaméstnance rozzlobeni, popf. zvysuji hlas ( vyjadieno v

% jednotlivych skupin) :

= oms
— —— |[OMS$+MS
L |OMS+ZS
g
Bl lamll .
Casto obcas spiSe ne »N"
oms 18 16 59 7
oMS+M$ 37 17 33 13
MS+Z$ 0 25 75 0

Respondenti samostatnych pravnich subjekti se vétSinou vyjadfili
odpovédi ,, spiSe ne. 18% se v§ak vyjadfilo k Castému ,,emocionalnimu
selhani“. U slougenych MS &asto své emoce nezvladne 37% vedoucich
zaméstnancu a 13% se k této problematice nevyjadfilo.

Domnivam se, Ze zde je jadro ovliviiujici klima i motivovanost
zaméstnancu.

Na zakladé teoretickych vychodisek lze usuzovat, Zze znaCny pocet

respondentti vyuziva prevazné direktivni styl Fizeni.

V dotazniku vSak byly zafazeny i dal8i otazky tykajici se stylu fizeni, i
kdyz jejich vysledky mohou byt spole¢né pro jakykoliv styl. Byly
zafazeny z dtivodu pfibliZzeni zplisobu jednani kazdého konkrétniho

vedouciho pracovnika a vytvofeni obrazu $koly.
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Nasledujici dva grafy znazorfiuji ochotu zaméstnanci vykonat
praci navic pri direktivnim a participativnim stylu Fizeni.

Z ptedchozich Setfeni bylo na zakladé vysledki grafu a propoctd
zjisténo, ze zcelkového poltu 126 respondentd 51 vedoucich
pracovnikd vyuziva direktivni styl fizeni a 75 dava prednost stylu

demokratickému, participativnimu.

Grafé. 7
ochota
Celkem
ano, ¢asto2 26
obcéas 3 16
spise ne 4 7
ne, nikdy 5 1
nevim 6 1
Celkovy soucet 51

direktivni styl

ang

a2
o3
o4
a5
36
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U direktivnich styli fizeni z grafu vyplyva, Ze ochota zaméstnancu bez
rozdilu typu $kol neni na pozadované drovni. V Zadné z té€chto $kol
nejsou zameéstnanci vzdy, kdyz je to potiebné, vykonat praci navic.

Povazuji za nutné porovnat stimto zjiSt€énim miru motivovanosti

pracovniki $kol s participativnim stylem vedeni.

Graf¢. 8
Ochota
Celkem
ano, vzdy 1 24
ano, Casto 2 41
obcéas 3 10
Celkovy
soucet 75

particip ativini styl

ne

a1
o2
a3

U skol, ve kterych byl zjistén participativni styl fizeni se timto Setfenim
prokazalo, Ze motivovanost pracovnikii je na mnohem vysS§i Grovni.
Porovnanim rozdilu vysledkii mezi motivovanosti zaméstnancu /s

direktivnim a participativnim stylem vedeni je znaCny.
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¢) Vyzkumné Setreni v oblasti klimatu v materskych skolich

Tabulka ¢. 4

Vysledky nékterych ze stéZejnich otazek.

Otazka odpovédi celkové vvsledkv wsledky podle typu Szlgol .
Pocet % MS ( pocet | MS+MS NIS+/S
odpov. 98) (poecet: 24y | (pocet 4
14 Dokazete Ano. vzdv | 24 19% 19=194% | 3=1253% | 2=30"
v kazdé situaci Ano. ¢asto | 68 54% 32=53% 153=62.5% | t = 23%,
jednat v Klidua | Obcas 24 19% 19=194% | 4 = 16.6% | t =230,
rozvazng? Spisene |8 6% 7=71% [1=42% o=
Ne.mikdv | 0 0 0=0% 0= 0%, 0 ="
N~ 2 2% 1 =1% | =42% O =09,
CELKEM 126 100 99 9% 1007 100,
odchvika-0.1
15 Iste ptistupni | Ano. vzdv | 24 19% 19=19.4% | 4=16.0% | 1 =23%
ke kritice své Ano. ¢asto | 61 49% 49=30% L1=458% | 1 =235"%,
osoby? Obcas 19 15% [1=11.2% | 6=23% [ 2=50"
Spise ne 9 7% 8 =18.2% 1 =42,
Ne. nikdv | 4 3% 4=41% | 0=0"%
WN" 9 7% T14% 2 =83
CELKEM 126 100% 100% 99 9 L0002,
odehnd 004
19. PIni Ano.vzdv | 36 29% 27=2753% | 7=29.2%, | 2=30,
zameéstnanci Ano. Casto | 67 53% 60=0612% | 3=208% | 2= 30",
vzdy ochotné Obcas 23 18% LI=112% | 12= 350", §]
vitwéenécilea | Spisene |0 0 0 0 0
ukoly? Ne. nikdv | 0 0 0 0 0
N~ 0 (1) Y] 0 0
CELKEM 126 100% 99 9% 1000, 1000,
odchvl-0.1
22. Jsou vasi Ano. vzdv | 24 19% 17=173% | 3=20R | 2=30"
zamestnanci Ano.¢asto | 67 33% S4=55 1% | 11=458% | 2 = 50%,
ochotni bez naroku |"Obeas 26 21% 20=214% | 5=208% | 0
::‘h::g;':“::'_kmm Spisene | 7 % 1=41% |3=125]0
prici navic ipo Ne. nikdv 1 1% ()= 0% 0 =0, 0
prac.dobe? <N~ 1 1% 2=2% 0 =0 0
CELKEM 126 100% 99 9% 999 1002
adehw -0 1 | odenl -0t

Otazka ¢. 14

Z vyslednych udajii vyplyva pozitivni zjiSténi, Ze nejvice respondentii
Casto zvlada naroc¢né situace. Objevuje se vSak i 25% odpovédi, které
vyjadiuji spiSe slabsi emocionalni vyrovnanost dotazovanych
pracovnikd. Zde navazi na teoretickd vychodiska, kde se uvadéji
potiebné vlastnosti a schopnosti manazera, které zde zjevné vedouci
pracovnici postradaji.

Respondenti ze samostatnych pravnich organizaci se vyjadfili pozitivné

v 72% a ze slouCenych matefskych skol v 75%.
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Otazka ¢&. 15

Vétsina respondentu zde uvadi kladné odpovédi. Zaznamenany jsou i
zapory, kdy dotazovani kritiku nepiijimaji. To se objevuje celkem u
25% respondentu. Rozdily ve vysledcich této polozky mezi
jednotlivymi typy $kol jsou pouze v né€kolika malo procentech. Toto
zjisténi opét koresponduje s vysledky Setieni v oblasti styld fizeni.

Zde povazuji za nutné poukazat na mozné negativni dusledky v oblasti

sebehodnoceni zaméstnancu.

V dalSich grafickych znazornénich byly zkoumany otazky, které by
mohly byt ovlivnény nékterymi proménnymi. Proménna - slouené
mateiské Skoly se zakladnimi Skolami je zaznamenana, vysledky

nejsou zahrnuty do Setfeni .

Graf €. 9 k otazce &. 15

Pristupnest vedeni ke Kritice své osoby s ohledem na typ Skoly :
( zde jsem sloucila kladné a zaporné odpovédi a vysledky jsou uvedeny

v % jednotlivych typu skol)

o-
o..r'
o1
0.4’
o-/
;o_t
o} oms
ot omMS+M$S
o+ OMS+ZS
ol (Ti.
spiSe ano | spise ne »N™
aoms 81 12 7
ams$+M$ 88 4 8
aoms+z$ 100 0 0
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Tento graf navazuje na tabulku ¢. 4 a nazorné zde dokladd vztah
vedoucich pracovniki z rozdilnych typt skol k pfijimani kritiky.

Z vyzkumu vyplyva, Ze typ Skoly na vztah ke kritice nema vliv.
V souvislosti s touto otazkou povazuji za potfebné zminit vliv
osobnostnich rysit vedoucich pracovniki na jejich jednani, kterym se
zabyvd mnoho teoretickych studii (Bacik, Kalous, Svoboda aj.).
Dilezité také je kdo kritiku sdéluje, jakym zpisobem a za jakych
okolnosti. VétSina lidi kritiku vii€i své osobé ne snadno pfijima, ale

jedin€ tak je mozno upozornit na to, Ze je potfebné néco zménit.

Otizka ¢. 16
Vyskytuje se na vaSem pracovisti skryté nepratelstvi nékterych

zaméstnancu?

Zde zvyzkumu vyplynulo, Ze se ve vétsiné $§kol tento problém
nevyskytuje, coz pfispiva zdravému klimatu. Pokud se nad touto
otazkou zamyslime, dojdeme k nazoru, Ze bez ohledu na to, jaky styl
fizeni je v organizaci uplatiovan, je touto skuteCnosti znaCné
naruSovano klima. Tim mohou byt i negativné ovlivnény vysledky

prace.

Otazka ¢. 17

Dochazi mezi n€kterymi zaméstnanci ke konfliktam?

Tady vysledky Setfeni ukazaly vice zjisténych skuteCnosti. Ve vétsiné
matefskych $kol jsou kolektivy zaméstnanci bezkonfliktni, ale
k negativnimu zjisténi dochazi pomérné u velkého poctu organizaci.
Velmi zarazejici je skuteCnost, Zze existuji Skoly, ve kterych jsou

konflikty bé€znou zalezitosti. Zde by méli vedouci pracovnici zaujmout
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razantnéj§i pfistup a situaci fesit. Touto problematikou se zabyva Blaha

a Dytrt, ktefi zdiiraziiuji dileZitost etickych kodext.**

Otazka ¢. 18

Prohlubujete a upeviiujete tymovou praci?

Zde doSlo jednozna¢né k pozitivnim vysledkiim. Vétsina respondenti
zaznamenala snahu o vytvareni a zkvalitfiovani tymoveé prace, ktera se v
souCasném managementu dostava do popiedi. Potfebu pracovat v tymu

zdiiraziiuje mnoho teoretickych studii.

Otazka €. 19 z tabulky ¢. 4

Plni zamé&stnanci vZdy ochotné vytyCené cile a ukoly?

Z tabulky vyplyva, Ze v této otazce dochazi ke znatnému rozdilu mezi
typy Skol. V samostatnych pravnich celcich dochazi v 89% k pozitivnim
odpovédim, kde je patrné, Ze zaméstnanci sdili spoluodpovédnost za
plnéni cili a vizi Skoly. Na druhé strané ve slouCenych mateiskych
Skolach k tomuto pozitivu dochazi pouze v 50%.

Ve vsech pozitivnich odpovédich jsou vSak zahrnuty i1 ty skutecnosti,
kdy zaméstnanci cile Skoly nepfijali za své a pln€ se snimi
neztotoziiuji. Pro usp€$né plnéni vizi a cili organizace je pravé
ztotoznéni se s cili Skoly nepostradatelné, jak zduraziuji néktera
teoreticka vychodiska. DileZitost zpiisoba vyty&ovani a plnéni cila®

zdiraziuje mnohokrat ve svych publikacich P. F. Drucker .

* BLAHA. ). ManaZerska etika. Praha: Management Press ,2003.

ISBN 80-7261-084-8.

% DRUCKER. P.F. To nejdiilezitéjsi z Druckera v jednom svazku. Praha: Management
Press, 2001, 5.105. ISBN 80-7261-066-X.
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Otazka ¢. 20
Maji pedagogové zijem, touhu prohlubovat si svou odbornost

samostudiem, dalS§im vzdélavanim?

Zjisténa fakta ukazuji, ze 79% zaméstnancl projevuje zajem o dalsi
vzdélavani, ostatni nepocituji potfebu se vzdélavat, coz dnes, v dobé
reformy vzdélavani miZe nepfiznivé ovlivnit prestiz skoly.

Mohu uvést priklad jedné zakladni jazykové Skoly, ktera byla po mnoho
let znama svou prestiznosti. Zaci zde byli pfijimani na zakladé ptisného
vybérového fizeni. Dnes tuto véhlasnou Skolu pred€ily ostatni Skoly a
od vybérového fizeni bylo opusténo. Jazyky jsou ve vétsiné skol jiz od
prvni tfidy a pfistup i metody ucitel jsou na mnohem vys$i Grovni.
Tato jazykova Skola dnes bojuje s nedostatkem Zaki a to jen proto, Ze
zde pedagogové a ziejmé ani vedouci pracovnik, nepocituji potfebu

zmeny.

Otazka 21

Maji zaméstnanci zajem o inovace a nové postupy?

Zde se pozitivné vyjadfilo 73% respondenti, coZ plné koresponduje
sotazkou € 20. Na zakladé studia teoretickych vychodisek mohu
zdiraznit, Ze rozhodujici vliv v této oblasti maji vedouci pracovnici. Je
velmi dilezity jejich postoj ke zménam a inovacim a celkovy zpisob a

postup, jak je ostatnim zaméstnancum predkladaji.

Otazka <. 22

Jsou vasi zaméstnanci ochotni bez naroku na finanéni odménu vykovat
praci navic i po pracovni dobé?

Tabulka €. 4 =zachycuje konkrétni odpovédi, kde pouze 19%
respondentli zaznamenalo, Ze v jejich organizacich jsou zaméstnanci
velmi pozitivn€ motivovani a Ze jsou vidy ochotni. K této otazce je

pfifazeno i grafické znazornéni.

54



Graf ¢. 10 k otazce &. 22

(zobecnéné odpoveédi vyjadiené v % jednotlivych typi Skol )
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Ochota zde vyrazn€ pievySuje pon€kud laxni piistup k praci nad ramec
pracovni naplné. V grafu se vSak objevuje i pomérné velky pocet
zaméstnancu, ktefi pfili§ ochotni nejsou. Z Setieni se da usuzovat, Ze

mnoho zaméstnanct postrada dostateCnou motivaci.

Z celkového poétu dotazovanych pouze v 19% $kol jsou zaméstnanci
ochotni vykonat bez naroku na finanéni odménu praci navic i po
pracovni dob&. V 52% 3kol zamé&stnanci praci navic vét§inou vykonaji,
ale ne vzdy jsou ochotni. V 7% 3kol ochotni nejsou a jeden respondent

se k této problematice nevyjadril.
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Z vysledki Setfeni v oblasti klimatu v mateFskych Skolach Ilze
usuzovat, Ze v 19% dotazovanych $kol je pracovni klima na velmi dobré
urovni. U 53% Skol se jevi klima jako dobré, u 18% je na urovni slabsi
a v 5% matefskych skol klima dobré neni. Néktefi respondenti se v této

oblasti otazek nevyjadrili.

Zde bychom si méli uvédomit, Ze pracovni klima v organizaci nevznika
samo o sob€. Musi byt vedoucimi pracovniky efektivné budovano a
stimulovano, aby pfinaselo adekvatni odezvu a aby motivovalo jednani

zaméstnanct. Stejného nazoru je i Blaha a Dytrt.
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d) Vyzkumné SetFeni v oblasti hodnoceni pracovnikii

Zde bylo v dotaznicich pouzito Ctyfstupriové Skalovani.

Graf ¢. 11 Kk otazce €. 23 :

Provadite kromé& pohospitatniho hodnoceni i individualni hodnotici

pohovory?
23.otazka

Celkem

ano 1 50

spiSe ano 2 53

spiSe ne 3 18

ne 4 5

Celkovy soucet 126

Hodnotici pohovory
23.0t. 4%

Vysledek ukazuje, Ze 40% dotazovanych hodnotici pohovory provadi,
42% je provadi nepravidelné a 17% pohovory neprovadi. Z tohoto
Setfeni se da usoudit, Ze 59% respondentd nepfiklada vyznamu
hodnoceni dilezZitost. Lze se domnivat, Ze 59% vedoucich zaméstnanc
ze vzorku respondenti v oblasti personalniho managementu postrada
dostatené znalosti. Tento vysledek koresponduje s vysledky Setfeni

oblasti styli fizeni i klimatu na pracovistich.

57



(grafy k otazkam 24, 25, 26, 28 a 29 jsou soucasti prilohy prace)

Otazka ¢. 24:

Podilt se zameéstnanci na stanoveni kritérii?

Z nasledného Setfeni vyplynulo, Ze pouze ve 32% mateiskych $kol se
zaméstnanci podileji na stanoveni kritérii. Zbyvajici procenta pfipadaji
t€ém organizacim, kde se zaméstnanci aktivné acastni tvorby kritérii
velice nepravidelné nebo wibec. Teoreticka vychodiska potvrzuji
vyznamny vliv aktivni spolulcasti zaméstnanci pfi vytvafeni kritérii

hodnoceni na vysledky prace a samotného hodnoceni.

Otazka ¢. 25:

Provadéji zaméstnanci sebehodnoceni podle stanovenych kritérii?

Zde graf znazoriuje, Ze jej provadéji ve 43% dotazovanych kol, v 52%
sebehodnoceni neni pravidlem a 5% jej neprovadi. Tyto vysledky opét

koresponduji se zjiSt€nymi fakty otazky tykajici se tvorby kritérii.

Otazka ¢. 26:

Vyuzivate sebehodnoceni pracovniki pfi hodnoticich pohovorech?

Pouze 28% vedoucich pracovnikii sebehodnoceni zaméstnanci vyuziva.
72% pfipadd vedoucim pracovnikim, ktefi nedoceni vyznam
sebehodnoceni a tém, ktefi je nevyuzivaji. U této otazky povaZuji za
vhodné vyzvednout dilezitost sebehodnoceni, protoZe na vzajemné
konfrontaci se daji postavit zaklady zkvalitnéni pracovniho vykonu,
nalézt cesty ke zlepSeni a v neposledni fadé vhodné poskytovat

hodnocenym pracovnikiim zpétnou vazbu.
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Graf ¢. 12 k otazce ¢. 27

Nasledujici graf znazorfiuje, zda maji vedouci pracovnici sestaven pro
hodnotici pohovory &asovy plan. Tato otazka odkryva, zda maji alespoft

z &asti vytvoren systém hodnoceni pracovnik.

Casovy plan
Celkem
Ano 1 24
spiSe ano 2 15
spide ne 3 57
Ne 4 30
Celkovy soucet 126

¢asovy plan

27.

01
02
03
04

Pouze 19% vedoucich pracovniki ma sestaven Casovy plan pro
hodnoceni, 12% se planem pfili§ nezabyva a zbyvajici procenta plan

nezpracovava, coz se vibec neshoduje s teoretickymi vychodisky.
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Otazka ¢. 28:

Provadite hodnotici pohovory alespofi dvakrat ro¢né?

Kladne¢ se vyjadrilo 40% respondentti, 60% dotazovanych nema ¢asovy
plan zpracovany nebo se hodnoticimi pohovory nezabyva.

Z vysledki lze vyvodit, Ze vétsina vedoucich pracovnikd vyzkumného
vzorku hodnotici pohovory neprovadi. Toto zjisténi vyvolava potiebu

dalsiho vzdélavani vedoucich pracovniki v oblasti hodnoceni.

Otazka ¢. 29 :

Znaji zaméstnanci predem misto a ¢as pro jejich hodnotici pohovor?

Ve 35% dotazovanych $kol zaméstnanci védi pfedem kdy a kde
probéhne pohovor a maji tak Cas se pripravit. 26% toto pravidlo
nedodrzuje, z ¢ehoZz se da usoudit, Ze pohovor nemusi vZdy probihat
nerusené a efektivn€. 39% respondenti misto a ¢as zaméstnanciim
nesdéluje.

V souladu s teoretickymi vychodisky je tieba zdlraznit, Ze pokud ma
hodnotici pohovor splnit svij Gcel, méli by zaméstnanci pfedem znat

misto i ¢as pohovoru.

Ve své Skole jsem zavedla systém hodnoceni pracovniki a pozitivni
vysledky se dostavily. Zaméstnanci pohovory pfijali jako pkijemny
rozhovor, kde mohou fesit pripadné pfipominky, & spolu s vedenim
nalézt cestu ke zkvalitnéni urcité oblasti, ve kterych pocit'uji nejistotu
nebo nedostatek. Tato Cinnost pfispiva i k prohloubeni a upevnéni
divéry mezi zaméstnanci a vedenim §koly. Mohu zde potvrdit plnou

shodu teorie s praxi.
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Otazka ¢. 30:

Umi zaméstnanci kriticky zhodnotit vysledky své prace?

Grafé. 13
30.otazka

Celkem
ano 1 12
Spise ano 2 43
spiSe ne 3 66
ne 4 5
Celkovy soucet 126

sabehodnoceni zamésthancu

I 30.
a1
I o2

— a3
a4

Vedouci pracovnici se k této otazce vyjadrili vétSinou negativné. Pouze
10% zde uvadi, Ze zaméstnanci umi kriticky zhodnotit vysledky své
prace. Z ¢asti k pozitivnim vysledkim patfi i 34% S$kol, kde se
zaméstnanci kriticky zhodnoti jen z ¢asti.

Dalsi Setfeni bylo zaméfeno na zkoumani, zda na schopnost kriticky se

zhodnotit ma vliv aktivni spolui¢ast zaméstnancu pfi tvorbé kritérii .
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Grafc. 14

Zde byly do grafu zafazeny $koly, kde se zaméstnanci na tvorbé€ kritérii
podileji ~ pocet 75 8kol ( podileji se vzdy i Castecn€).

Vysledkem je zjisténi, do jaké miry se tito zaméstnanci dovedou

sebekriticky zhodnotit.

sebekritika
(tvofi kritéria) Celkem
ano 1 8
spiSe ano 2 28
spiSe ne 3 37
ne4 2
Celkovy soucet 75

[ ]

hodnoc.

01
02
O3
04

V 8 matefskych Skolach se zaméstnanci umi kriticky zhodnotit, ve 28
§kolach se umi zhodnotit jen Cast zaméstnanca a ve 37 Skolach tuto
¢innost zaméstnanci nezvladaji.

Sebehodnoceni zaméstnanci je viak ovlivnéno jesté dal§imi aspekty
(divéra ve vedeni, zpisob jejich seznameni s pravidly i divodem
sebehodnoceni...). Tato ¢innost vyZaduje Cas a trpélivost, to dokazuji i

mé zkuSenosti.
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Grafé. 15

Tento graf znazorfiuje, do jaké miry se dokazi kriticky zhodnotit

zaméstnanci, ktefi se na tvorbé kritérii nepodileji — pocet 51 §kol :

( do této skupiny byly zafazeny Skoly se zapornymi odpovédmi -

zameéstnanci se nepodileji na tvorbé kritérii)

nepodili se

Celkem

LON =

4
15
29

3

Celkovy soucet

51

sebekritika

Tabulka & 5 k otazce & 30 : Umi se zamé&stnanci kriticky zhodnotit?

N

Hodnotici $kala

Odpovédi respondenti, kde
se zaméstnanci podileji na

Odpovédi respondentis, kde
se zaméstnanci nepodileji na

tvorbé kritérii tvorbé kritérii
Ano 11% (+3%) | 8%
Spise ano 37% (+8%) | 29%
Spise ne 49% (-8%) | 57%
Ne 3% (-3%) | 6%
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Z tohoto Setfeni neni az tak patrny vliv spolupodileni se na kritériich. Je
v§ak skute€nosti, Ze u zaméstnancu, ktefi se na tvorbé kritérii hodnoceni
podileji /se objevuje 0 11% vice kladnych odpovédi. Tento rozdil je sice
nepatrny, ale urdity vliv je zaznamenan. Zde je velmi dulezité, jakym
zplsobem se zaméstnanci spolupodileji — zda jim jsou kritéria pouze
piedloZena a oni je ,,0dsouhlasi nebo zda jde o skute¢n¢ promyslenou

tvorbu kritérii zaméstnanci.
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5. ANALYZA ZiSKANYCH FAKTU A UDAJU

a) Oblast identifikacni — zde by provedeny tabulkové zaznamy, které

JiZ neni tfeba analyzovat.

b) Oblast styla Fizeni

Diivéra vedouciho pracovnika ve své zaméstnance je stéZejni a velmi
dulezity prvek, ktery ma velky vliv na motivaci a hodnoceni
pracovnikli. V Setieni se v3ak objevilo, Ze pouze 31% vedoucich
pracovnikii svym zaméstnanciim plné& divéfuje. Casteéna diivéra, ktera
je zaznamenana v 56% vsech dotazovanych, je sice vysoky pocet, ale
plyne ztoho, Ze divéra neni na zcela dobré uarovni. Budovani

oboustranné divéry stoji veliké sili a je to dlouhodoby proces. Je na

vedoucich pracovnicich, jak se k této problematice postavi.

V této oblasti byly zkoumany i nékteré diléi cile. Bylo tieba gjistit, zda
Jsou rozdily v diivére vedeni viiéi zaméstnanciim s rozdilnou délkou
praxe a ve Skoldch samostatnych a slouéenych.

Jednozna¢né se vysledky ukazuji, Ze nejvice divéfuji svym
zaméstnanciim vedouci pracovnici s dobou praxe 11 a vice let a vedouci
pracovnici samostatnych pravnich celkii.

Dalo by se usoudit, Ze vedouci pracovnici, ktefi maji mnohaletou praxi
ve vedouci funkci, lépe znaji své zaméstnance ,a proto jim i vice
diveéfuji. Na druhou stranu, ale vedouci pracovnici, ktefi maji nejkratsi
praxi divéfuji svym zaméstnanctim vice, neZ respondenti s praxi 6-11

let.
Dalsi ziskana fakta dokazuji, Ze v matefskych Skolach vyzkumného

vzorku existuje piekvapivé vysoké procento direktivnich styli fizeni,

CcoZ je obrazem nizké divéry vedeni ve své zaméstnance. Toto zjiSténi

65



bylo také jednim z dil&ich cil 3etteni — gjistit, jaké styly Fizeni v MS
prevlddaji. Bylo zjisténo, ze prevlada styl participativni, ale pfesto je
tieba se zamyslet nad tim, co zpisobuje, ze se v tak vysokém procentu
uplatiiuje i1 styl direktivni. Podle Bélohlavka je idealni styl ,tymovy

vedouci®, jak je uvedeno v teoretické Casti prace.

Dal§im cilem bylo porovndni motivovanosti pracovniki s riaznymi
styly vedeni. Toto porovnani je vyjadfeno grafem €. 7 a grafem €. 8, kde
jednoznaéné prevlada vétsi ochota u zaméstnanci jejichz vedeni

pouziva participativni styl vedeni.
¢) Oblast klimatu na pracovisti

Zde bylo zjisténo, ze pouze 24 dotazovanych ze 126 dokaze v kazdé
situaci jednat v klidu a rozvazné.

Kritiku vii¢i své osob& piijme také pouze 24 vedoucich pracovniki.
V souvislosti s postojem vedouciho pracovnika piijmout kritiku viéi
sv€é osobé se objevuje zpétna vazba, kdy pouze ve 36 skolach
zaméstnanci jsou ochotni plnit vytyCené cile a ukoly. Ochota
zaméstnancl je patrna jen ve 24 Skolach.

V tomto Setfeni se prokazala velmi nizka motivovanost zaméstnancd,
kterou maji pln€ v rukach pouze vedouci pracovnici. Touto otazkou se
zabyva Eger a Jakubikova, ktefi tvrdi, Zze vhodna a strategicky potiebna
kultura nejenze zvySuje pracovni spokojenost, ale i iniciuje a posiluje

pracovni vykonnost a ma sama o sob& motivacni charakter.
d) Oblast hodnoceni pracovnikii

Vtéto oblasti byl provéfen dal§i zdilCich cili - analyzovat
systematicnost a planovitost hodnoticich pohovoria v materskych
Skolach.

Ze zkoumani této oblasti vyplyva, Ze v mnoha Skolach vzorku
respondentd hodnotici pohovory neprobihaji tak, aby byly vysledky

efektivni a pfinosné. Vétsina vedoucich pracovnikl sice zaznamenala,
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Ze hodnotici pohovory provadi, ale v dalSich odpovédich tuto skute¢nost
vyvraci. V priibéhu interview bylo také zjiSténo, Ze jsou hodnotici
pohovory provadény, ale pokud méli vedouci pracovnici sdélit jak ¢asto
a jakym zplsobem je uskute€iiuji, jejich odpovédi odhalily neznalost
podstaty hodnoticich pohovori i zasad jeho spravného provedeni.
Nékdy se projevila vaéi této &innosti i lhostejnost. Hodnoceni je ve
vét§iné zkoumanych matetfskych $kol provadéno nepravidelné a bez
systému. Tam, kde jej provadi, opomijeji provozni zaméstnance Skoly.
K pfedchazejicim oblastem Setfeni se vaze i zjisttnd neschopnost
zamé&stnanch kriticky se zhodnotit. Zde by si vedouci pracovnici méli
uvédomit, Ze je tfeba zaméstnance k této &innosti pozvolna vést a
smérovat, tak, aby byli pfesvéd&eni, Ze sebekritika je dileZitd pro
zkvalitnéni jejich prace a Ze vedeni jim v hledani feSeni bude oporou.
Nezastupitelnou Glohu zde ma divéra a pfistup vedouciho pracovnika
nejen k zaméstnanciim, ale i k celkové vizi $koly a touze ji naplnit.
Dilezité bylo i poznani v Setfeni dil¢iho cile vyzkumu — zda
v pFipadech, kde se zaméstnanci podileji na stanoveni kritérii, se
dokdZi kriticky zhodnotit. Zde vysledky zaznamenavaji jen nepatrny
rozdil. Zaméstnanci, ktefi se na kritériich podileji, vykazuji o 11% vy3si
Gspésnost v kritickém zhodnoceni svych pracovnich vysledki. Je
vhodné zminit, Ze rozhodujici vliv zde maji vedouci pracovnici a jejich
pristup k celému procesu hodnoceni pracovnikd, jak potvrzuji teoreticka

vychodiska zafazena v ivodu préace.

67



6. OVERENI STANOVENYCH VYCHODISEK

Z celkového vyzkumu vyplynulo, Ze prvni piedpoklad - vétsina
vedoucich pracovnikit nevyuziva hodnoticich pohovorii se potvrdil.
V otazce, zda dotazovani vedouci pracovnici provadéji kromé
hospitaénich hodnoceni i individualni pohovory, sice odpovédélo 40%
dotazovanych, Ze pohovory provadi a 42%, Ze pohovory provadi
nepravidelné, ale odpovédi na  zbyvajici otazky jsou zna&né
rozporuplné. Ti, ktefi uvadéji, Ze pohovory provadéji, nemaji
zpracovany Casovy plan, zaméstnanci vét§inou neznaji misto, ani ¢as
hodnoticiho  pohovoru a néktefi pii pohovorech neuzivaji
sebehodnoceni zaméstnancl. Z té€chto divodi dochazim k zavéru, ze
hodnotici pohovory na vétSiné zkoumanych matefskych $kol
neprobihaji na patficné drovni a neni jim vénovana dostate¢na

pozornost vedoucich zameéstnancii.

Druhy pifedpoklad Ze pracovnici, ktefi se nepodileji na tvorbé
kritérii, neprovadéji sebehodnoceni kriticky se v podstaté také
potvrdil. U $kol, kde se zaméstnanci na tvorbé kritérii podileji, dochazi
jen k nepatrnému nartistu procent v dovednostech kriticky se zhodnotit
oproti $kolam, kde se zaméstnanci na tvorbé kritérii nepodileji. Zde
pokladam za dilezité, Ze na kritické sebehodnoceni ma vliv i styl
vedeni. Pokud pouZivd vedouci pracovnik autoritativni styl plny
direktiv, zaméstnanci mohou mit obavu z vyhledavani chyb a slabych
stranek své pracovni vykonnosti, radé&ji hledaji silné stranky a
zdiraziuji pouze Gspéchy. To v3ak nemusi byt pravidlem, protoZe i
vedouci pracovnik, u kterého prevlada direktivni styl fizeni miZze byt

spravedlivy a zaméstnanci mu mohou plné diivéfovat.
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7. ZAVER S VYUZITIM PRO PRAXI

Prostrednictvim této zavéreCné bakalaiské prace bych chtéla prispét
vedoucim pracovnikim pfi vytvareni systému hodnoceni v podminkach
matefskych Skol a pfibliZit jim vyznam hodnoticich procesu. Prace se
zabyva Sir§im pojetim celé této problematiky z pohledu rozhodujicich

vlivii na vysledky celého procesu hodnoceni.

V teoretické Casti jsem se zabyvala oblastmi, které se zdanlivé tématu
netykaji, ale kazda oblast, ktera je zde zminéna podmifiuje a ovliviiuje
druhou a vzav€ru ma vyznamny vliv i na hodnoceni pracovniku.
Zamérem bylo objasnéni riznych vlivi na hodnoceni pracovniki a
hledani souvislosti mezi jednotlivymi oblastmi personalniho
managementu. Posledni ¢ast teoretickych vychodisek jsem vénovala
oblasti hodnoceni. Prace tak ziskala uceleny a komplexnéjsi pohled na

celou problematiku.

Rozborem vysledku Setfeni bylo zjisténo, Ze v matefskych skolach je
oblast hodnoceni pracovnikii velmi asto opomijena a hodnoceni neni
provadéno tak, aby pracovniky motivovalo. Dal§im zjisténim bylo, Ze u
mnoha vedoucich pracovnikl pfevlada direktivni styl vedeni, coZ je pro
souCasné pojeti managementu velkou piekaZkou a dalo by se fici, Ze pro
motivovanost pracovnikli, vytvafeni kvalitniho klimatu a pro celkovy
rozvoj Skol pfimo nezadouci.

Z toho duvodu byly do teoretické Casti zahrnuty oblasti styld fizeni,
kultury a klimatu $koly i oblast osobnostnich rysi vedouciho

pracovnika.
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Na zakladé studia teoretickych vychodisek a analyzy vysledki

/

e zajisténi seminaditi pro vedouci pracovniky kvalitnimi lektory z

vyzkumného Setireni navrhuji :

oblasti personalniho managementu vCetné seminaii vénovanych

hodnoceni a motivaci pracovniki (NIDV)

® zajistit pro vedouci pracovniky cyklicka Skoleni z oblasti

managementu

e studium managementu

e pro vybér novych vedoucich pracovniku zajistit mezi leny komise i
psychologa, ktery by mohl odvratit pfijeti Clovéka se sklony

k direktivnimu jednani a odhalit jeho skryté nezadouci sklony

Podle zakona €. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich maji nové
piijati vedouci pracovnici povinnost do dvou let od jmenovani
absolvovat funk¢ni studium pro vedouci pracovniky nebo studium
managementu. Ja se vSak domnivam, ze do vedoucich funkci by méli
byt pfijati pouze ti, ktefi jiz maji funk¢ni studium ukonceno, protoze
bez znalosti zakladd managementu by mohlo dojit k demotivaci

zaméstnancu.

Pokud se alespoii néktefi vedouci pracovnici zamysli nad svym stylem
vedeni a projevi zajem dovédét se néco vice o zpisobech a formach

hodnoceni a motivace pracovniki, pak tato prace splnila svij acel.
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PRILOHY

1 — dotaznik

2 —Moutonova a Blake — systém GRID
3 — Tannenbaum a Schmidt — tFi faktory ovlivitujici styly vedeni
4 - grafy k otazkam :

- graf k otazce €.6

- graf k otazce ¢.7

- graf k otazce ¢.8

- graf k otazce ¢.9

- graf k otazce ¢ 11

- graf k otazce ¢.12

- graf k otazce €.16

- graf k otazce ¢.17

- graf k otazce ¢.18

- graf k otazce ¢.19

- graf k otazce ¢.20

- graf k otazce ¢.21

- graf k otazce ¢.24

- graf k otazce ¢€.25

- graf k otazce ¢€.26

- graf k otazce ¢.28

- graf k otazce ¢.29
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PRILOHA C. 1

DOTAZNIK PRO REDITELE A VEDOUCI UCITELKY MATERSKYCH SKOL
U prvnich tFi otidzek odpovédi oznaéte krizkem ,,x*

1. Ve vedouci funkci pracujete

R

S et

6O

10 let

11 a vice let

2 Vase skola je

| - jednotiidni

| - dvou- ctyitiid

- péti a vice thdni J

3 Jakv je typ Vasi Skolv

| - samostatny pravat subjekt

| - sloucené MS(jakv pocet?)

- sfoucena MS se Z8

HODNOTICIi SKALA : 1-2-3-4-5-N

1 =ano, vzdy

2 = ano, Casto

3 = obcas, malo kdy

4 = spiSe ne

5= ne, nikdy...

,N“= nevim, nedokazi posoudit

Otazky, prosim, oznacte prisluSnym ¢islem nebo N

C. znéni otazky hodnot.
$kala 1-
5,N
4. Divéiujete svym zaméstnanciim?
5. Jste nuceni ve své praci Casto pouzivat direktiva, prikazy?
0. Poskytujete kazdému zaméstnanci zpétnou vazbu za vysledky
splnénych ukoli?
7. Vyuzivate schopnosti zaméstnanct pro delegovani ukoli?
8. Jsou ukoly delegovany na viechny zaméstnance?
9. Udélujete vefejné pochvalu za dobry pracovni vykon jednotlivych
zaméstnancu?
10. | Sdéluji Vam zaméstnanci své nazory a pripominky oteviené a bez
obav?
I Dokazete uznat své pochybeni?
12. Pii vyskytu pracovniho problému rozhodujete o jeho FeSeni
samostatné, bez konzultace s ostatnimi zaméstnanci?
3. | Pochybeni zaméstnance Vas rozzlobi, zvysujete hlas?
I4. | Dokazete v kazdé situaci jednat v klidu a rozvazné?
I5. | Jste pristupni ke kritice své osoby?
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16. | Vyskytuje se na vaSem pracovisti skryté nepratelstvi nékterych
zaméstnancti?

{7 Dochazi mezi nékterymi zaméstnanci ke konfliktim?

I8 Prohlubujete a upeviiujete tymovou praci?

19 Plni zaméstnanci vzdy ochotné vytyCené cile a ukoly?

20 Maji vasi pedagogové zajem, touhu prohlubovat si svou odbornost
samostudiem, dalSim vzdélavanim?

21 Maji zaméstnanci zajem o inovace, nové postupy, projekty...

7

Jsou vasi zaméstnanci ochotni bez naroku na finanéni odménu vykonat

praci navic 1 po pracovni dobé?

V nasledujicich otazkach oznacte x odpovéd' v prislusném sloupci

¢.ot. | znéni otazky spiSe | spiSe
ano | ano | ne Ne
23. | Provadite kromé hospitaéniho hodnoceni i individualni
hodnotici pohovory?
24. | Podili se zaméstnanci na stanoveni kritérii hodnoceni?
25, | Provadéji zaméstnanci sebehodnoceni podle stanovenych
kritérii (oblasti)?
26. | Vyuzivate sebehodnoceni pracovnikii pii  hodnoticich
pohovorech?
27| Mate sestaven ¢asovy plan pro hodnotici pohovory?
28| Provadite hodnotici pohovory alespoii 2x ro¢né?
29. | Znaji zaméstnanci predem misto a ¢as pro jejich hodnotici
pohovor?
30 | Umi zaméstnanci kriticky zhodnotit vysledky své prace?
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PRILOHA C.

Moutonova a Blake — vytvofili tzv. manaZerskou mfizku, ¢lenici vSechny

typy fidicich pracovniku na princypu dvou zakladnich dimenzi :

vertikalné — zaméfeni na lidi

horizontalné — zaméfeni na vyrobu ( na vykon)

1,9 9,9

5,5

1,1 1,9

Autofi Blake a Moutonova charakterizovali &tyfi zakladni typy
manazerského zaméfeni ve formé extrémné vyhranénych typi 1.9, 9.9,

1.1 a 9.1, k nimZ pfipojili pnimérnou stfedovou skupinu 5.5.

o Vedouci spolku zahrddkdru — minimdlni zaméreni na vysledky skoly,
maximalni zaméreni na lidi (1,9)- starostlivé se vénuje potfebam lidi,
aby uspokojil vztahy, které vedou k pfijemné, pratelské organizaCni
atmosféfe a snesitelnému pracovnimu tempu. Pozornost je zaméfena na
vytvaieni dobrych pociti mezi kolegy a podfizenymi, Casto na Ukor

pracovnich vysledku.
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o Tymovy vedouci — maximalni zaméreni na vysledky Skoly, maximalni
zaméreni na lidi(9,9) - dosahuje pracovnich vysledkl skrze zaujeti lidi.
Pocit vzajemného sdileni ,,spole¢ného krajice“ v organizaci vede ke
vztahim divéry a spoluprace. Tymovy vedouci je orientovan na
dosazeni cile, tymovy pfistup, kterym se snazi dospét k optimalnim
vysledkim skrze participaci, oddanos

t pracovniki a spole¢né feSeni problému.

® Volny pribéh — minimalni zaméreni na vysledky, minimalni zaméreni
na lidi(1,1) - vedouci vydava minimalni usili k odvedeni pozadované
prace a nev§ima si potieb pracovnikl. Snazi se pouze do té miry, aby na

svém miste€ prezil.

® Plantainik — maximalni zaméreni na vysledky Skoly, minimalni zaméreni
na lidi ( 9,1) — vykonnost v operacnim fizeni je spojena s minimalni
pozornosti problémim lidi. Vedouci se vénuje pouze plnéni ukolu a
dosahovani co nejvyssiho pracovniho vykonu; opira se o0 moc a autoritu,
disledné kontroluje lidi — diktuje jim, co maji délat a jak. Jakykoliv odpor

tvrdé potlauje.

o Kompromisnik — priimérné zaméreni na vysledky, primérné zaméreni
na lidi (5,5) dosahuje pfimé&feného vykonu balancovanim mezi potiebou
pfijatelng splnit dkoly na jedné strané a udrZet unosnou moralku lidi na

strané
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PRILOHA C.

Tannenbaum a Schmidt : teorie kontinua ( BACIK, F;

KALOUS,J;SVOBODA,J. Praha: Karolinum, 1995. AA 16,9- VA
16,48.

Robert Tannenbaum a Warren H. Schmidt postfehli, Ze uplatnéni

urcitého stylu vedeni zavisi na tfech zakladnich faktorech :

- na sile manaZerské osobnosti ( na jeho vidcovském stylu, vnitini
jistoté, divére v podfizené a ofekavani jejich reakci)

- na sile vedenych spolupracovniki ( na jejich odbornych i
socialnich dovednostech, ochoté pfebirat odpovédnost ¢i akceptovat
navrzené pristupy, tolerovat napf. viidcovy nejeznoznaéné prikazy a
vyvijet pozitivni ¢i negativni odezvy vici nadfizenému)
na situacnich silich — ( casové terminy, tradice organizace,

kvalifika¢ni predpoklady k zajiSténi konkrétniho ukolu atd.).

Podle této teoriekontinualnich promén by tedy mé€l manazer
nepfetrzité analyzovat konkrétni situaci a pfizpisobovat Ci
diferencovat sviij styl jak podle oekavanych reakci vedenych
spolupracovnik®i, tak podle specifiky kol a podminek, v nichz

¢innost probiha.
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PRILOHA C. 4 - GRAFY

Graf k otazce ¢. 1

Ve vedouci funkci pracujete:
1-5 let (odp.1)
6-10 let (odp.2)
11 a vice (odp.3)

Otézka &.1
Celkem
1 43
2 24
3 59
Celkovy soudet 126

Praxe
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Graf k otazce ¢. 2
Vase $kola je:
- jednotfidni (odp. 1)
dvou — &tyittidni (odp. 2)

- péti avice tiidni (odp.3)

2.ot.- velikost Skoly
Celkem
1 8
2 77
3 41
Celkovy soucet 126

2.0t.- velikost Skoly

33%



Graf k otazce ¢. 3
Jaky je typ vasi Skoly?
samostatny pravni subjekt (odp.1)
- slou&ené MS (odp. 2)
- Slougené MS se ZS (odp.3)

Otazka 3.
Celkem
1 94
2 28
3 4

Celkovy soudet 126

Typ skoly
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Graf k otazce €. 6

Poskytujete kazdému zaméstnanci zpétnou vazbu za vysledky
splnénych ukoli?

- ano, vzdy (odp. 1)

- ano, Casto (odp. 2)

- obcas (odp.3)

zpétna vazba

6. Celkem
1 38
2 60
3 28

Celkovy soucet 126

Zpétna vazba

01
o2
a3
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Graf k otazce €. 7

Vyuzivate schopnosti zaméstnancti pro delegovani ukola?
ano, vzdy (odp. 1)

- ano, Casto (odp. 2)

obcas (odp. 3)

Otazka 7.
Celkem
1 48
2 45
3 33
Celkovy sou&et 126

Vyuziti schopnosti pro delegovani
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Graf k otazce ¢. 8

Jsou tkoly delegovany na vS§echny zaméstnance?
- ano, vzdy (odp. 1)

- ano, €asto (odp. 2)

- obCas (odp. 3)

- spiSe ne (odp. 4)

- ne (odp. 5)

otazka 8.

Celkem

26
43
51
4
2

b WON =

Celkovy soucet 126

Delegovani ukolt

IIF
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Graf k otazce ¢. 9

Udélujete vefejné pochvalu za dobry pracovni vykon jednotlivych

zaméstnancu?
otazka 9.

Celkem
ano, vzdy 1 45
ano, ¢asto 2 37
obc&as 3 25
spiSe ne 4 7
neb 7
nevim 6 5
Celkovy soucet 126

Verejna pochvala
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Graf k otazce €. 11

Dokazete uznat své pochybeni?

Otazka 11.

Celkem

41
60
12
9
4

O b WN -

Celkovy soulet 126

Uznani svého pochybeni

L]
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Graf k otazce ¢. 11

a) odpovedi samostatnych pravnich subjektd

otazka €. 11 a)
Celkem
ano, vzdy 1 29
ano, ¢asto 2 51
ob¢as 3 10
spide ne 4 8
Celkovy soucet 98

otazka ¢. 11 a)

3
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Graf k otazce €. 11

b) odpoveédi slouc¢enych matefskych skol

otazka ¢. 11 b)
Celkem
ano, vzdy 1 11
ano, &asto 2 7
obéas 3 2
Nevim 6 4
Celkovy soudet 24

Celkem

otazka €. 11 b)
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Graf k otazce ¢. 12

Pfi vyskytu pracovniho problému rozhodujete o jeho feSeni samostatné

bez konzultace s ostatnimi zaméstnanci?

otazka 12.
Celkem
ano, vzdy 1 28
ano, gasto 2 27
obcas 3 32
spiSe ne 4 18
neb 18
nevim 6 3
Celkovy soucet 126

otazka ¢.12

12.
ot
o2
03
o4

ob
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Graf k otazce ¢. 14

Dokazete v kazdé situaci jednat v klidu a rozvazné?

Otazka 14.
Celkem
ano, vzdy 1 24
ano, ¢asto 2 68
obcgas 3 24
spiSe ne 4 8
nevim 6 2
Celkovy soucet 126

..jednat v klidu a rozvazné

14.

a1
a2
a3
o4
B 6
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Graf k otazce ¢. 16

Vyskytuje se na vaSem pracovisti skryté nepiatelstvi nekterych

zaméstnanca?

otazka 16.
Celkem
ano, ¢asto 2 20
ob¢as 3 14
spise ne 4 41
ne 5 38
nevim 6 13
Celkovy soucet 126

otazka 16.
[otézka 16 fioy,

——e 16
0z
- o3
I B
I o5
—_— —_ mb
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Graf k otdzce ¢. 17

Dochazi mezi nékterymi zaméstnanci ke konfliktim?

otazka 17.
Celkem
ano, vzdy 1 8
ano, Gasto 2 21
obas 3 31
spise ne 4 45
neb 12
nevim 6 9
Celkovy souCet 126

otazka .17

17.
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Graf k otazce ¢. 18

Prohlubujete a upeviiujete tymovou praci?

otazka 18.
Celkem
ano, vzdy 1 51
ano, Casto 2 48
obcas 3 14
spiSe ne 4 3
nevim 6 10
Celkovy soucet 126

otazka ¢. 18
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Graf k otdzce ¢. 19

PIni zaméstnanci vzdy vytyCené cile a ukoly?

Otazka €.19
Celkem
ano, vzdy1 36
ano, ¢asto 2 67
obcas 3 23
Celkovy soucet 126

Ochota zaméstnancu
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Graf k otdzce ¢. 20

Maji vasi pedagogové zajem, touhu prohlubovat si svou odbornost

samostudiem, dal§im vzdélavanim?

otazka 20.
Celkem
ano,vzdy1 28
ano, ¢asto 2 54
obcas 3 17
spiSe ne 4 18
nevim 6 9
Celkovy soucet 126

otazka ¢.20

20.

al
o2
o3
o4
Bb
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Graf k otazce €. 21

Maji zaméstnanci zajem o inovace, nové postupy, projekty.

otazka ¢. 21
Celkem
ano, vzdy 1 19
ano, ¢asto 2 43
obéas 3 30
spiSe ne 4 30
nevim 6 4
Celkovy soucet 126

otazka ¢. 21

21.
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04
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Graf k otazce €. 24

Podili se zaméstnanci na stanoveni kritérii hodnoceni?

otazka 24.
Celkem
ano 1 14
spide ano 2 27
spiSe ne 3 50
ne 4 35
Celkovy soucet 126

otazka ¢. 24
._'-——_d———-—
__‘__'_,_-——-'—-
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Graf k otazce ¢. 25

Provadéji zaméstnanci sebehodnoceni podle stanovenych kritérii?

otazka 25.
Celkem
ano1 54
spide ano 2 27
spise ne 3 39
ne 4 6
Celkovy soucet 126

otazka ¢.25

25,

o1
o2
o3
04

21%
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Graf k otazce ¢. 26

Vyuzivate sebehodnoceni pracovnikii pfi hodnoticich pohovorech?

otazka 26.
Celkem
ano 1 35
spise ano2 28
spise ne 3 49
ne 4 14
Celkovy soudet 126

otazka ¢. 26
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Graf k otazce 28

Provadite hodnotici pohovory alespoti 2x ro¢né?

otazka 28.
Celkem
ano1 23
spise ano 2 28
spise ne3 50
ne 4 25
Celkovy soucet 126

otazka ¢. 28
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Graf k otazce &. 29

Znaji zaméstnanci pfedem misto a ¢as pro jejich hodnotici pohovory?

otdzka 29.
Celkem
ano 1 44
spide ano 2 33
spide ne 3 34
ne 4 15
Celkovy soucet 126

otazka ¢.29
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