UNIVERZITA KARLOVA

Pedagogicka fakulta
CENTRUM SKOLSKEHO MANAGEMENTU

UNIVERZITA KARLOVA V PRAZE
PEDAGOGICKA FAKULTA

Podatelna

28 -03- 2008

ZRIZOVATEL JAKO
HODNOTITEL REDITELOVY PRACE
A JEHO MOTIVATOR

Zavérecna bakalarska prace

a

Autor: PaedDr. Kvéta Husova
Obor: Skolsky management
Forma studia: kombinované

Datum odevzdani prace: 28.3.2008



Cestné prohlaseni
ProhlaSuji, ze jsem pfedkladanou bakalaiskou praci vypracovala sama a za

pouziti zdroji a literatury v ni uvedenych.

Kvéta Husova



Resumé

Predkladana bakalafska prace se zabyva motivovanim a hodnocenim prace
fediteld Skol a Skolskych zafizeni, které jsou zfizeny rlznymi zfizovateli. Prace
je zalozena na teoretickych védomostech, praktickych zkuSenostech a
vysledcich empirického vyzkumu. Cilem prace je snaha zmapovat vztahy mezi
fediteli a zfizovateli, deSifrovat motivacni faktory plsobici na Feditele. DalSim
cilem prace je provést analyzu systému hodnoceni prace fediteld 3kol a
Skolskych zafizeni, zfizenych rdznymi zfizovateli. Poslednim cilem je pokusit se
najit zpusob, kterym by mohl zfizovatel postupovat pfi hodnoceni fediteld svych

Skol.



Summary

This Bachelor thesis is focused on motivational and evaluation aspects of
directors' work at schools and school facilities, which are established by
different founders. The thesis is based on theoretical knowledge, practical
experience and on results of an empirical research. Firstly, the aim of the thesis
is to map relations between directors and founders and to discover motivational
forces influencing the director. Secondly, another aim of the thesis is to pursue
an analysis of evaluation systems for directors of schools and school facilities,
whose founders vary. Finally, the thesis aimes at developing the best practice,

in which establishers should run evaluation of directors' work.
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Uvod

Vysoce motivovany a vyladény feditel je dulezitym stavebnim prvkem v kazdé
instituci, nejen ve S$kolstvi. Jak je motivovan fFeditel, kdo se stara o jeho

motivaci? Je to jeho zfizovatel?

Uloha feditele $koly se po realizovanych reformach v ¢eském $kolstvi vyrazné
zménila. Reditel je povazovan stejné tak za fFidiciho ugitele jako za manazera.
Kompetence Ffeditele S8koly jsou pomérné rozsahlé. Zasahuji do oblasti

personalnich, pedagogickych, finanénich i pravnich.™

Od feditele je oCekavano pinéni fidicich kompetenci zejména v oblastech :
+ fizeni pedagogického procesu
+ planovani a strategie rozvoje Skoly
« fungujici financovani Skoly
vedeni lidi a personalistika
* uc€inny kontrolni systém

+ legislativa souvisejici s €innosti Skoly

Reditel by rad zazival pocit, ze jeho prace ma smysl a je také objektivné a

spravedlivé hodnocena a ohodnocena.

Hodnoceni fediteld by mél podle Skolského zakona provadét zfizovatel.
Hledani kriterii pro hodnoceni prace fediteld je prastara mySlenka PAU jesté
z dob, kdy MSMT jako zfizovatel vétSiny stfednich $kol chtélo v 90. letech
hodnoceni fediteld zavadét. Zfizovatelé provadéji periodické hodnoceni feditelt
Casto je zaméfeno hlavné na ekonomickou a pravni oblast. Reditel odekava od

svého zfizovatele zpétnou informaci o Urovni své Fidici prace.

Teorii, jak mize byt hodnocen a motivovan feditel, existuje cela fada. Neni
ukolem této prace je vSechny popsat a zhodnotit. Cilem je nahlédnout na
problém hodnoceni a motivace z pohledu feditele Skoly. Zjistit konkrétni
naméty, které by mohly pomoci zfizovatelim ve vykonavani kvalitni personalni

prace.

! Slavikova L., Karabec S.,Murden B., Dering A., Nicolaidou M.,: Reditel §koly - leader i manaZer
(komparace vzd&lavani fidicich pracovniki ve §kolstvi). Ceska republika, 2003, ISBN 80-239-2209-2
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Uz Masaryk prosazoval nezavislost feditele Skoly na starostovi, farafovi,
politické stran&. Dne3ni situace se spiSe vzdaluje od této myslenky. Reditele
&ekaji, jak dopadnou komunalni a krajské volby, jak se ustali situace na MSMT.
Cekaji, ktery moudry radni je bude laicky hodnotit a rozhodovat o jejich
hodnoceni, odméné i mzdé. Ve vztahu zfizovatele a feditele se tento problém

zrcadli.

Prace je rozdélena do péti kapitol. Na uvodni kapitolu navazuji dvé &asti, které
maji nastinit vhled do problematiky motivace a hodnoceni z teoretického

hlediska.

Empirickému vyzkumu je vénovana cCtvrta kapitola. Deset rlznych zfizovatelu
8kol bylo pozadano o rozhovor. Reditelé a Feditelky (160 3kol a $Skolskych
zafizeni) byli pozadani o vyplnéni dotazniku. Otazky byly zaméfeny na
zjiStovani motivacnich faktorl. Dotaznikem jsem chtéla zjistit, které stimulujici
faktory vnima feditel jako motivujici a které naopak jako demotivujici. Zaméfila

jsem se také na pocit sebeuplatnéni a uznani.

V zavéreCné kapitole jsou na zakladé zpracovanych vysledk(d nastinény nékteré
konkrétni naméty, kterych by mohl zfizovatel Skoly vyuzit k hodnoceni feditele a

k posileni jeho motivace.



CiL PRACE

Ve své praci jsem se zaméfila na feditele zakladnich, stfednich , matefskych
Skol a Skolskych zafizeni. Cilem prace je snaha zmapovat vztahy mezi fediteli a
zfizovateli, deSifrovat motivacni faktory pusobici na feditele .DalSim cilem prace
je provést analyzu systému hodnoceni prace fediteli Skol a Skolskych zafizeni,
zfizenych rdznymi zfizovateli. Poslednim cilem je pokusit se najit zpusob,

kterym by mohl zfizovatel postupovat pfi hodnoceni fediteld svych Skol.

FORMULACE HYPOTEZ

1. Zfizovatel vyuziva moznosti soucasné legislativy hodnotit praci feditelld $kol,
které zfizuje .

2. Hodnoceni zfizovatele pfiznivé pusobi na zvySovani motivace feditele.



11 MOTIVACE

1.1.1 Zakladni pojmy

Slovo motivace ma puvod v latinském slové movere - hybati se, pohybovati a je
obecnym oznacenim pro v8echny vnitfni podnéty, které vedou k urcité Cinnosti,
k urCittmu jednani. Je to proces usmérfiovani a energetizace chovani.
Vyjadfujeme jim skute€nost, ze v lidské psychice pUsobi specifické, ne vzdy
zcela védomé, vnitfni hybné sily - pohnutky, motivy, které Clovéka - jeho
¢innost (tj. chovani, respektive jednani a prozivani) - ur€itym smérem orientuji,

které ho v daném sméru aktivizuji a jeho aktivitu udrzuji.?

Motivace cClovéka ve zcela konkrétnim okamziku je smésici tfi vyznamnych
vlivil, a to jeho dlouhodobého vnitiniho zalozeni, vnéjSich podminek a

okamzitého vnitfniho naladéni.

Kdybychom pouzili mechanickou analogii, motivaéni sila nastartuje stroj a
udrzuje ho vchodu. Motivace se tyka faktorl, jez nas nuti chovat se urcitymi

zpUsoby. Sklada se ze tfi slozek:
* smeér - co se osoba snazi udélat
* Usili - jak moc se osoba snazi
+ pfetrvani - jak dlouho se osoba snazi.

Motivace se tedy tyka toho, co lidi pohani pfi rozhodovani co délat, jak moc se
snazit a jak dlouho se snazit. Neni to jediny faktor, jenz ovliviuje pracovni

vykon ,%

Motiv pfedstavuje urcitou jednotlivou vnitfni psychickou silu (pohnutku, popud).
Mlze byt chapan jako psychologicka pfi¢ina ¢i duvod urcitého chovani &i
jednani C&lovéka, individualizuje jeho prozivani a dava jeho d{innosti
psychologicky smysl. Stimulem je jakykoliv vnéj8i podnét, ktery vyvolava urcité
zmény v motivaci ¢lovéka. (Bedrnova, Novy 1998)* Stimulem muzZe byt cokoliv.
U kazdého clovéka je motivacni struktura individualni. Zakladnim zdrojem

motivace jsou potieby, navyky, zajmy, hodnoty a hodnotova orientace, idealy.

2 Hartl P., Hartlova H, : Psychologicky slovnik, Praha .Portal ,2004, ISBN 80-7178 - 303 -X

% Arnold J., Silvester J., PAtterson F., Robertson I., Cooper C., : Psychologie prace, Brno, Computer Press, a.s., 2007,
ISBN 978-80-251-1518-3

* Bedrnova E., Novy I, Psychologie a sociologie fizeni. Praha, Management Press 1998, 559 s. ISBN 80-85943-57-3



Trvala motivace pfichazi zvlastniho nitra, z rozhodnosti a védomé volby. Kdo
se v8ak zasadné citi jako obét okolnosti, kdo svou stavajici Zivotni situaci
povazuje za nevyhnutelnou, danou a nezménitelnou, ten nikdy skutecné
nepfevezme zodpovédnost za svou angazovanost a vykon. A takovy cClovék

nikdy nebude skute&né vnitiné a trvale motivovan.( Reinhard K. Sprenger).®

Potfebu C&lovék proziva jako stav napéti, které se snazi odstranit. Zakladni
déleni potfeb je primarni - fyziologické, vrozené, a sekundarni - socialni,
psychogenni. Odborna literatura nam pfedklada rdzné teorie motivace. Zminim

se o nékterych z nich.

K tomu, aby ¢lovék dosahl dobrych vysledkd, musi byt motivovan. Motivace je
chapana jako ochota néco udélat. Mize vychazet z neuspokojené potfeby nebo
touhy po seberealizaci. Potfeba je pocit ur€ité nerovnovahy, ktera vychazi
z néjakého nedostatku a kterou se Cclovék svym jednanim snazi uspokojit.

Jakmile jednu potfebu uspokojime, objevi se potfeba dalsi.

5 Arnold J., Silvester J., Patterson F., Robertson I., Cooper C.,: Psychologie prace, Brno, Computer Press, a.s., 2007,
ISBN 978-80-251-1518-3



* mit v zZivoté pocit jistoty a bezpeci

» ziskat od druhych uznani a ocenéni

* lasku davat a lasku pfijimat

* potfeba nékam patfit

* pocit vlastni dustojnosti

* mit moznost realizovat svoje potence ( zaméry, moznosti, cile apod.)

ZvySuje se naro¢nost na motivaci, na stabilizaci a na uroven a kvalitu vztahu
vSech zaméstnancu. Je kladen duraz na loajalitu a upeviiovani etickych
postoji.” To vée by mélo byt kompenzovano vyssi kvalitou vztaht zfizovatell a

feditell.

Prvnim krokem k realizaci téchto zmén je uplathovani etickych postoja
v managementu. To se tyka vSech, jak zfizovatell, fediteld Skol, tak i ostatnich
zaméstnancu, ktefi musi spole¢né ,tahnout za jeden provaz", vzajemné se

chapat a tvaréim zplsobem plinit dlouhodobé cile Skol a Skolskych zafizeni.®

1.1.2 Teorie motivace lidského chovani a jednani

Snaha o poznani a vysvétleni motivace lidského chovani patfi k ¢astym
tématim psychologického badani. Teorii, které se motivaci zabyvaji, je
skutec¢né velmi mnoho a neni cilem mé prace je vSechny popsat. Proto uvedim

jen nékteré.

P.G.Zimbardo (1983) zdurazriuje, ze motivaci nikdo nikdy nevidél, ze je to
pojem vyjadfujici urcité zavéry z toho, co je pozorovano, totiz z toho, ze chovani
sméfuje k dosazeni urcitych cil(, ze probiha s urlitou silou (Usilim), ze &lovék

proziva touhy a chténi.”

6 Svoboda J.: Motivovani lidi, Texty pro distanéni vzdélavani, Praha, Univerzita Karlova, 2004, str. 28.

" Plaminek J.,Synergeticky management: Vedeni, spoluprace a konflikty lidi ve firmach a tymech.Praha, Argo 2000,
ISBN 80-7203-258-5

8 Ugitelské listy, pfiloha Reditelské listy ¢. 8, Praha, Strom, 2005/4, ISSN 1210-6113

® Nakoneény M., Motivace lidského chovani, Praha, Academia 1966, ISBN 80-200-0592-7



Cattel(1957) ilustruje strukturu motivace tak, jak je uvedeno v tab.

1

OSOBNOST | MOTIVACNI SITUACE CHOVANI ciL
STAV URCITE
INTENZITY
Ja bych chtél za téchto prostiednictvim ucinit toto
okolnosti tohoto
a) ,Ja" bych mél chut v restauraci dat si fizek abych se
najedl
b) ,Ja&" bych se rad pfimo u $éfa tim, Zze se ho Ze je se
ujistil zeptam na mnou
prémie spokojen

Tabulka 1. Struktura motivace (Cattel, 1957)

1.1.3 Pristupy k motivaci - zalozené na ,,zdravém rozumu"

McGregor (1960), Argus (1964), Schein (1980) a dalSi spole¢né identifikovali tfi
Sir§i pFistupy k motivaci, zalozené na ,zdravém rozumu". McGregor (1960)
nazval dva z téchto pfistupl teorii X a teorii Y, Schein (1980) pfidal to, co
nazyvame socialni pfistup.

Teorie X: lidem nelze véfit. Jsou iracionalni, nespolehlivi a pfirozené lini. Proto
potfebuji kontrolu a motivaci pomoci finanénich pobidek, hrozeb a trestd. Za
nepfitomnosti takovéto kontroly lidé sleduji své cile, jez jsou neustale v konfliktu
s cili organizace, kde pracuiji.

Teorie Y: lidé hledaji v praci nezavislost, osobni rozvoj a kreativitu. Vidi za
hranice bezprostfednich okolnosti a dokazi se pfizplsobit novym okolnostem.
Lidé jsou v zasadé moralni a zodpovédné bytosti a je-li s nimi podle toho
zachazeno, pracuji pro dobro organizace, ktera je zaméstnava.

chovani lidi je nejvice ovlivhovano spoleCenskymi

Socialni pfistup:

interakcemi, které mohou urCovat pocit identity a sounalezitosti ¢lovéka v praci.




Lidé hledaji v praci smysluplné spoleCenské vztahy. Reaguji na oekavani lidi
ve svém okoli, ¢asto vice nez na financéni pobidky.
Pohledy na motivaci postavené na ,zdravém rozumu" si navzajem protifeci, ale

na kazdém z nich je kousek pravdy.
1.1.4 Pristupy k motivaci - zalozené na ,teorie potieb"

Teorie je postavena na mySlence psychologické potieby, pravdépodobné
biologického puvodu, jez jsou v pozadi lidského chovani. Jestlize naSe potfeby
nejsou naplhovany, zazivame napéti ¢i nerovnovahu, jeZ se snazime uveést do
poradku.

1.1.5 Teorie potieb zalozenda na psychologickém ristu (Maslowova
pyramida potieb).

Abraham Maslow (1943, 1954) v knize ,Motivace a osobnost" sefadil lidské

soubézné. Nejprve vSak musi byt uspokojeny potfeby nizsi, potfeby vySSi jsou

rozhodné pro motivaci.

Obrazek 1. Hierarchie potfeb podle Abrahama Maslowa



Pyramida stimuld

Obrazek 2. Pyramida stimulu (dle Maslowa)

1) Fyziologické potieby - potieba jidla, piti, sexu, tj. nejprimitivnéjsi a
nejzakladnéjsi lidské potfeby.

2) Potireba bezpeéi - potfeba fyzického a psychického bezpeci, {j.
pfedvidatelné a neohrozujici prostredi

3) Potieba sounalezitosti - potfeba citit sounalezitost s jinymi jednotlivci a
skupinami jednotlivcl

4) Potieba ucty - potfeba citit se respektovan a uznavan sebou samym a
vyznamnymi lidmi

5) Potieba sebeaktualizace - potfeba naplnit svlj potencional - rozvijet a
vyjadfit své schopnosti. Maslow tvrdil, Zze usiluieme o pohyb nahoru v ramci.
nase chovani se stane potfeba stojici v hierarchii o jeden stupinek vys.
Napfiklad Alder(1972) navrhl tfi tfidy potfeb - existenéni, souvislosti a rlstu.
Existenéni potfeby odpovidaji Maslowovym potfebam fyziologickym a potfebé
bezpeci. Potfeba souvislosti odpovida potfeb& sounalezitosti a respektu ze

strany jinych lidi. Rust je ekvivalentem sebelcty a sebeaktualizace.



1.1.6 Teorie zalozena na pojeti sebeaktualizace

sv v

budou potfeby jako jidlo, piti, teplo, pfiméfeny vydélek, pfiméfené pracovni
podminky. Na druhém stupni potom je potieba bezpeli - nebat se o ztratu
zaméstnani. Nad timto stoji potfeba nékam nalezet, zaradit se mezi ostatni
pracovniky. Na ¢&tvrtém stupni je to potfeba uznani a ocenéni pracovnich
vysledkld. NejvySe stoji potfeba sebeaktualizace - pocit uplatnéni, osobniho

rozvoje.

Teorie potfeb po nékolik let dominovaly oblasti pracovni motivace. Bohuzel
jejich hodnoceni (napt Wahba a Bridwell, 1976, Rachenbergr a kol.,1980)'"

odhalila nékolik vyznamnych nedostatka :
+ potieby se neseskupuji pfedpokladanym zplsobem

+ teorie nedokazi predikovat, kdy se stanou dulezitymi konkrétnimi

potfebami

* neni zde jasny vztah mezi potfebami a chovanim, takze napfiklad stejné
chovani mGze byt odrazem rudznych potfeb a rGzné chovani odrazem

stejné potfeby
* potfeby jsou obecné popsany s nedostateCnou pfesnosti

+ cely pojem potfeby jako biologického jevu je problematicky. Ignoruje
schopnost lidi a jejich okoli sestavit své vlastni vnimani potfeb a toho, jak

je naplnit.

Teorie potfeb jsou intuitivné pfitazlivé a poskytuji mozna vysvétleni pro urcité
lidské chovani, ale vyzkum ukazuje, Ze jejich vyuziti pro pracovni prostiedi je
obtizné.

Maslowova prace poskytla jasny obrazek o sebeaktualizaci. Maslow ji
povazoval za vrchol lidského rGstu a pfizpusobeni. Argumentoval ale, Ze
malokdo z nas funguje na této urovni. Napfiklad Rowan (1998, str. 81) fika :"
Pouze se snazim trochu dat do pofadku Maslowovu teorii, kterd je podle mé

obecné velice dllezita". Rowan navrhuje tfi dodatky pro teorii hierarchie potieb :

% Arnold J., Silvester J., Patterson F., Robertson I., Cooper C., : Psychologie prace, Brno, Computer Press, a.s., 2007
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Existuji dva typy potfeby ucty a je potfeba je oddélovat. Jednim je potfeba ucty
a respektu ze strany jinych lidi. Ta se spiSe tyka osobni image nez samotného
Ja" a urcitymi zplsoby odrazi potfebu souvislosti. Druhy typ Ucty je sebeucta.

jez vychazi z naseho nitra a nikoli od lidi kolem nas.

Do hierarchie by méla byt pfidana potfeba kompetence, pravdépodobné mezi
potfeby bezpeli a soundlezitosti. Tato potfeba je odrazem nasSi touhy ovladat
urcité dovednosti a délat néco dobfe pro radost z toho, ze to dokazeme. Tato
potfeba je zfejma jiz od utlého véku.

Mozna existuji dva druhy sebeaktualizace. V ramci prvniho je osoba schopna

vyjadfit své skute€né ja. Ten druhy je pocit blizkosti k lidstvu.

Patnact charakteristik sebeaktualizujicich se lidi (odvozeno od Leclerc a kol.,
1998):""

1. Maji pozitivni sebehodnoceni

2. Povazuji se za zodpovédné za svQj vlastni Zivot
3. Davaji svému Zivotu smysl

4. Jsou schopni tvofit smysluplné vztahy

5. Prebiraji zodpovédnost za své Ciny

6. Jsou si védomi svych pocitl

7. Jsou schopni intimnich kontaktu

8. Sami sebe vnimaji realisticky

9. Jsou schopni zavazku

10. Jednaji podle vliastniho pfesvédCeni a hodnot
11. Jsou schopni odolavat velkému spoleCenskému tlaku
12. Jsou schopni vhledu

13. Svobodné vyjadfuji své emoce

14. Jsou schopni pfijmout protichGdné emoce

15. Jsou si védomi svych silnych a slabych stranek

10
"1 Arnold J., Silvester J., Patterson F., Robertson |., Cooper C., : Psychologie prace, Brno, Computer Press, a.s., 2007



1.1.7 Teorie motivace zalozena na uspéchu, moci a motivaci ridit

Potfeba uspéchu byla jednou z 20 potfeb v pozadi lidského chovani, jak je
navrhoval Murray (1938). Tyka se touhy , pfekonavat pfekazky, uplatiiovat moc,
snazit se co nejrychleji dokazat néco obtizného"(Murray, 138, str, str. 80-81,
citovano v Landy 1989, str.73)."® Lidé s vysokou potfebou Uspéchu typicky
vyhledavaji ukoly, jeZ jsou obtizné, ale ne nemozné. R&adi za sebe prebiraji
osobni zodpovédnost a vyzaduji €astou zpétnou vazbu toho, jak dobfe si

vedou.

Potfeba uspéchu tvofila zadklad McClellandovy (1961) teorie pracovni motivace.
McClelland tvrdil, Ze hospodafska prosperita zemé c&asteCné zavisi na urovni

potfeby uUspéchu v populaci. Lidé s vysokou potfebou uspéchu maji tendenci

vvvvvv

Uspé&sna spoleénost (Aschieving Society, 1961) popisuje tfi zakladni typy

motivace:

+ potfeba sounaleZitosti vychazi z potfeby sdilet dobré pracovni prostfedi,

potfeby pratelskych citovych a socialnich vztahu.

+ potfeba moci je charakterizovana tendenci ovliviiovat druhé a touhou

zaujmout na pracovisdti dominantni roli.
+ potiebu Uspéchu maji lidé, ktefi se radi podileji na tvurcich ukolech.

Lynn(1989) a Sagie(1996) navrhuji Sest preferenci v popisu uUkoll, jez

signalizuji vysokou potfebu Uspéchu:
* Ukoly zahrnujici neurcitost spide nez jisté vysledky
* obtizné spiSe néz snadné ukoly
* Ukoly zahrnujici osobni, nikoli sdilenou zodpovédnost
* Ukoly zahrnujici kalkulované riziko, spise nez zadna &i pFfehnana rizika

* Ukoly vyzadujici feSeni problémU a invenci, nikoli dodrzovani instrukci

2 Arnold J., Silvester J., Patterson F., Robertson I., Cooper C., : Psychologie prace,Brno, Computer Press, a.s., 2007
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* Ukoly, jez uspokojuji potfebu uspét, spiSe nez umoznuji vyhnout se

neuspéchu
1.1.8 Pristupy k motivaci - expektacni teorie: co z toho plyne pro mne?

Expektacni teorie - teorie oekavani se zaméfuje na proces. Jejim plvodnim
autorem je Victor Vroom (nar.1932), jehoz cilem bylo vysvétlit, jak se lidé
rozhoduji pro jednu z nékolika moznych akci. Neustale v nas probiha proces
predikace budoucnosti. Jestlize jsme prfesvédéeni o dosazitelnosti a
atraktivnosti cile a zplUsobu cesty kvysledku, pak jsme motivovani cile
dosahnout. Pfi rozhodovani o nasem chovani upfednostiiujeme to, co ma
nejvétsi motivacni silu. Motivacni sila je umérna tfem nasim pfesvédcéenim.

Valence - pfesvédCeni o pfitaZzlivosti cile. - Jak velkou hodnotu pfikladam

témto vysledkdm ?

Instrumenalita - pfesvéd&eni o tom, ze kdyz se budeme chovat definovanym
zpusobem, cile dosahneme. - Vedlo by provedeni této akce k identifikovatelnym

vysledkim?

Expektace - pfesvédCeni, ze se tak chovat budeme umét. - Pokud bych to

zkusil, byl bych schopen provést akci, o niz uvazuji?

Nutkani k akci je funkci produktu expektace, instumentality a valence. Soucin V,

| a E spole&né urduji motivaci.
Z praktického hlediska je nutné pracovat s témito pfesvédcenimi:
» ze cil je zadouci
* Ze je vlbec mozné cile dosahnout ,
» Ze pravé dany Clovék mlze cile dosahnout
» ze dany zpUsob dosazeni cile je vhodny a eticky
» ze si dany Clovék cile zaslouzi

Expektacni teorie tvrdi, ze se lidé pfi vybéru z moznych akci fidi odhadem
svych schopnosti. Je rozhodujici, zda zvolena akce povede k odméné. Ddulezité

je, jak hodnotna odména je. Tato teorie je zaméfena na proces, nikoli na obsah.
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1.1.9 Pristupy k motivaci - teorie dvou faktoru

Pristupy k motivaci (teorie dvou faktort) vyslovil Frederik Herzberg
v publikacich ,Prace a pfirozenost", ,Motivace k praci" a dalsi. Rozdélil

motivacni faktory do dvou skupin:

Motivatory (satisfaktory) - Cinitelé, ktefi se vztahuji k obsahu prace a
vyvolavaji pocity uspokojeni, podnécuji aktivitu, aktivuji zajem o praci, jako je
napf. moralni ¢ hmotné uspokojeni, pocit Uspéchu, ocenéni vysoké

profesionality apod.

Faktory nespokojenosti (faktory vnéjSi, hygienické tzv. dissatisfaktory) -
vedou k pocitu nespokojenosti, brzdi pracovni vykon a jsou pFi¢inou konfliktQ.
To jsou napf. 3patné hygienické podminky, nevhodny pracovni systém
vedoucich pracovnikl(, nizka uarovenn platl apod. Rozpoznani motivatord a
faktor nespokojenosti je prfedpokladem Uspé&Sného vedeni pracovniku.
Manazefi by se méli snazit plnénim hygienickych faktorl podfizené nerozzlobit,

avSak nebrat pIlnéni hygienickych faktor( jako néco, co pozene lidi vpred.

1.1.10 Teorie kompetence

V této teorii (R. W. White, 1959) je pojem kompetence chapan ve smyslu
,Zpusobilost", ,schopnost". White tvrdi, Ze kompetence se projevuje u Clovéka
v pracovni oblasti jako potfeba prokazat své schopnosti, profesionalni
zpUsobilost, eventualné jako potfeba ziskat obdiv a respekt druhych lidi -

nadfizenych, spolupracovnikl, ale také partnera, vlastnich déti apod.

Potfeba kompetence je blizka potfebé& vysokého vykonu, neni s ni v8ak totozna,
projevuje se pFedevdim v situaci, ktera je danym c¢lovékem vnimana jako

pfiméfené narocna.

1.1.11 Teorie spravedlivosti a obéanstvi

(je se mnou zachazeno spravedlivé ?)

Teorie spravedlivosti se zaméfuje na kognitivni procesy, jez fidi lidské

rozhodovani, zda vynalozit Usili &i nikoliv. Lidé jsou motivovani ktomu, aby
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ziskali to, co povazuji za spravedlivou nahradu za své usili, spiSe nez aby

ziskali co nejvice.

Uloha spravedlivosti v motivaci ziskava na vyznamu a &im dal vic se tyka toho,

jak lidé vnimaji spravedlivost organizacnich systémau.

1.1.12 Teorie stanoveni cili : jak mohu dosahnout svych cila ?

Tento pfistup k motivaci byl ve Spojenych statech propagovan Edem Lockern.
Teorii cild formuloval takto : ,, Cil je to, ¢eho se jednotlivec snazi dosahnout, je

to objekt &inu a jednani"™®

Obtizné cile vedou k vy$Sim vykonim nez snadné cile, pokud byly pfijaty
osobou, ktera se jich snazi dosahnout. Vyplyva to ze skute¢nosti, ze lidé
zaméfuji své chovani smérem k dosahovani cilt, takze obtizné cile produkuji

efektivnéjsi chovani nez snadné cile.

Specifické cile vedou k vy$Sim vykonim nez obecné cile . Specifické cile
vytvareji pfesné zaméry, jez na druhé strané pomahaji lidem presné utvaret
jejich chovani

Znalost vysledkll (zpétna vazba) je nezbytna, ma-li byt dosazeno vyhody piné
vykonnosti nasledkem stanoveni obtiznych a specifickych cill. Locke zdUraznil,
ze i kdyz zpétna vazba muze uplatnit svaj hlavni uc&in tim, Zze poskytne lidem

informaci, muze i sama mit motivacni vlastnosti.

Mnohé z nejnovéjSich pfistupl k motivaci se zaméfuji na to, jak nas pocit, kdo
jsme, tj. naSe pojeti, osobnost a hodnoty ovliviiuji smér, usili a vytrvalost
naseho chovani ( Leonard a kol. 1999). Lidé jsou motivovani k jednani ve shodé
s jejich sebepojetim a identitami. V rdznych situacich jsou dllezité aspekty

sebepojeti a identity a ty pak ovliviiuji aktualni chovani.

Kanfer a Ackerman (2000) sestavili dotaznik motivaénich rysd MTQ.

V dotazniku hodnoti nasledujici:
e osobni mistrovské dovednosti

* touha ucit se novym dovednostem a znalostem

'S Arnold J., Silvester J., Patterson F., Robertson I., Cooper C., : Psychologie prace, Brno, Computer Press, a.s., 2007
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* mistrovské zvladnuti Ukold za ucelem dosazeni cill
* vysoka konkurenceschopnost

* srovnavani vykonl s vykony jinych

+ soutézZivost, odhodlanost podat lepSi vykon nez jini

* motivace ke vztahu k uzkosti

* obavy-z toho, ze je ¢lovék hodnocen, nebo Ze selze

+ emocionalitu - rozsah, vjakém osoba pocituje emoce tykajici se jejiho

vykonu

1.1.13 Pracovni motivace

Motivace ovliviuje vykon zasadnim zpuUsobem, neni v$ak jedinym faktorem,
ktery na vykon pGsobi. Dals§imi neméné vyznamnymi faktory jsou wvnitini
podminky élovéka - schopnosti, dovednosti, celkové kvalifikani pfedpoklady,
ale také vnéjsi podminky, za kterych se prace vykonava: kvalita vybaveni,

organizace prace, hygienické podminky.

Z hlediska manazéra je zasadni, aby dobfe porozumél pracovni motivaci
spolupracovnika a rozhodl se tak pro nejucinnéjsi stimulaci. Stimulace slouzi

k tomu, aby pozitivné ovlivnila motivaci, ochotu identifikovat se s cili organizace.

K poznavani motivace pracovnika mlze manazer vyuzit fadu metod.
souviseji, a rozbor vysledkG prace. Mohou byt vyuzity i dalSi techniky, jako

napfiklad rozhovor nebo dotazovani.

Prfedpokladem pro dobrou motivaci pracovnikl jsou v neposledni fadé dobré
komunikaéni prostfedky nadfizeného, dokaze-li lidi jasné, pfesné a v pravou
chvili informovat o déni na pracovisti. Jestlize maji lidé plnit urCity ukol, musi
pfesné védét, jaky je cil, a dobfe chapat jeho vyznam. Dobry vedouci pracovnik
dokaze poskytnou zpétnou vazbu, fici podfizenym, co délaji dobfe, ale také
poskytnout moznost vytvafeni vlastni zpétné vazby. Mél by také umét vyslovit
podporu a uznani. Lze k tomu vyuzit fady neformalnich projevl i drobnych
darkG nebo formalnich uznani a finanénich odmén. Soucasti dobré komunikace

je i uméni naslouchat, pozadat spolupracovniky o vyjadfeni nazoru, vyslechnout
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napady a citlivé na né reagovat. Reditel &i jiny vedouci pracovnik by mél ptispét
k vytvafeni tymu, zapojit spolupracovniky. Nemél by se bat delegovat
kompetence, poskytnout podfizenym moznost pfevzit pravomoci, vzit na sebe

odpovédnost za plnéni ukolu.
Zasady motivace:
Informace - informovat lidi, dat je dohromady, fici jim, co se déje a proc.

Zpétna vazba - dat lidem najevo, jak jim prace jde, a poskytnout jim zplsob

méfeni jejich vlastniho vykonu.

Uznani - reagovat na to, co lidé udélali, a tam, kde je to vhodné, vyjadfit

uznani.

Naslouchani - ptat se, ziskavat napady, byt pfistupny navrhum na zmény.
Zapojeni - pozadat o pomoc, znalosti a zkuSenosti uciteld vyuzivat zejména
k tomu, aby pomohly Fesit problémy

Delegovani - umoznit lidem rozhodovat, vyuZit jejich iniciativy, jasné vymezit

oblast jejich rozhodovani a odpovédnosti.’®

Plaminek' shrnul, Ze udelem motivace je plsobit tak, aby ptsobeni motivace
bylo co nejefektivnéji pro firmu (8kolu) a co nejpfijemnéji pro pracovnika.

Motivy puUsobi na ¢lovéka pfirozené, a proto jsou u€innéjSi nez stimuly, které
maji vliv pouze po dobu, po kterou vykladate usili, aby plUsobily. Na kazdého
Clovéka stale plsobi soubor motiva, které jsou do urlité miry nezavislé na
vnéjSich podnétech. Tento soubor preexistujicich motivi se muaze liSit od
souboru motivll vasich, a v drtivé vétsiné pfipad( se také liSit bude. Druhého
Clovéka nevzruSuji vaSe, ale pouze jeho vlastni motivy. Abychom mohli
preexistujicich motivi druhého ¢lovéka vyuzit, musime je dikladné poznat a
pochopit.

Pomoci typologie, vyplyvajici z osobnostniho zalozeni &lovéka, lze zjistit jeho
zafazeni  k motivaénimu  typu (objevitel, podmanovatel, sladovatel,
zpfesnovatel). Aktualni stav Clovéka v pfevazujici povaze motivl, lze ziskat

jeho zafazenim do Maslowovy pyramidy

14 Trestikova M, Svoboda J. : Motivace, Vedeni Skoly v praxi, Dr. Josef Raabe 2003 A2.2 s.13 ISBN 80-86307-13-1.

® Plaminek J. Synergeticky management, Vedeni, spoluprace a konflikty lidi ve firmach a tymech.,Praha, Argo 2000,
ISBN 80-7203-258-5
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Okamzita struktura motivaéniho pole se prudce méni v ase a lIze ji ovliviiovat
komunika¢nimi dovednostmi.

Vnéjsi stimuly by mély plsobit v souladu s vnitinimi motivy a posilovat jejich
uzite€né slozky.

Zlaté pravidlo - nesnazte se pfitesat lidi pracovnim ukolim, pfizplsobte ukoly

lidem: bude to stat méné energie

1.1.14 Hmotna odména

ZvysSuje motivaci uprava platu? Pro Maslowa by byla mzda pouze motivace pro
lidi fungujici na nizSich urovnich hierarchie hodnot. Pfiznivci teorie uspéchu
upozoriuji, ze mzda signalizuje, ze pfislusny ¢&lovék je uspésny. Z tohoto
pohledu je mzda motivatorem. V ramci expentakéni teorie bude mzda
efektivnim motivatorem do té miry, Ze dana osoba dokaze identifikovat chovani,
jez povede k vysoké mzdé. Z pohledu organizaéni spravedlivosti bude lidi
zajimat, zda je jejich mzda spravedlivou odménou vzhledem k odménam
ostatnich. Budou rovnéz chtit spravedlivé procedury rozdéleni mezd.

Dal$i studie zjistily, ze vétSina lidi jako svou pracovni motivaci uvadi pestrost,

zodpoveédnost, zajimavou praci &i vyzvu spiSe nez penize

Hmotna odména je samoziejmé plat, osobni ohodnoceni, mimofadné odmény,
ale i rlzné pfispévky - benefity. Nékdy dostavaji pfispévky ijiny vyznam, nez je
objektivni hodnota hmotné odmény. Clovék ho vnima jako jisty symbol. Vnima
ho jako projeveny zajem o jejich vlastni osobu. Je podnécovan pocit

zodpovédnosti a sounalezitost.

Finanéni odména ma tendenci posilit vykon pfedevSim je-li vnimana jako
spravedliva a poskytuje zpétnou vazbu o tom, jak dobfe si jednotlivec v praci
vede.

Aby byla hmotna stimulace ucinng, je potfeba, aby byla dodrzovana pravidla. Je

16)

dulezité stanovit pfesna kritéria. J. Svoboda ™ pro jejich tvorbu doporucuje

dodrzovat tfi zasady:

+ vysoky pocCet , povinnych" kritérii, kupf. vice nez 6 vede zpravidla

k rozpadu stimulaéniho systému

5Svoboda J.: Motivovani-lidi, Texty pro distanéni vzdélavani, Univerzita Karlova, Praha 2004, str. 28.
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+ jednoduchy a pruhledny systém motivuje vice nez komplikované a slozité

(byt dumysiné) systémy
« zakladni pravidlo: za stejny vykon - stejna odména'”

Vyvazenost €i nevyvazenost odmén se odrazi v chovani a prozivani fediteld.
Zakladnim a nejdulezitéjSim pravidlem je spravedinost. Spravedinost je
zakladni podminkou nejen pro vlastni stimulaci, ale i pro vytvafeni a udrzovani
zdravych mezilidskych vztah(. Nespravedinost je vnimana velmi citlivé, vede

k oslabeni motivace.

1.1.15 Priklad z praxe

O odménach fediteld rozhoduje zfizovatel, v malé obci nékdy jenom starosta,
rada obce, rada kraje. Jako ¢lenka rady mésta jsem se poprvé setkala
s mechanismem pfidélovani odmén feditelm pfispévkovych organizaci
zfizenych méstem. Radni neméli stanovena zZadna kriteria. Bylo feeno - jiné
roky davame 10 000 K¢, tak to tak bude. ZacCala jsem ale diskutovat, Ze kladny
hospodafisky vysledek je pro pfispévkovou organizaci spiSe povinny a takto
hodnotit praci feditele je trochu zavadéjici. PoCet zaméstnancu, zaku, pocet
spravovanych budov, péle o svéfeny majetek, pocet stiznosti, akce pofadané
Skolou, vyborné zavéry =z uskutec¢nénych kontrol, sebevzdélavani fediteld,
spokojenost zaku a rodi€l, vySe odmén, navrhovanych feditelem pro ostatni
zaméstnance. Tyto otazky jsem polozila ostatnim radnim. Nakonec se povedlo
zohlednit nékteré mé pfipominky. Odchazela jsem zjednani rady mésta poprvé

spokojena, méla jsem pocit smysluplnosti.

Sama uz nékolik let fidim 8kolu, kde je zfizovatelem kraj. Ani kraj se nepokousi
zjistit vy$i odmén, které davam svym spolupracovnikim. Casto se stane, Ze
moje odmeéna je nizsi, nez odména, kterou davam uklize€ce. Mohu tady mluvit
o0 motivaci nebo spide o demotivaci. Do 31.prosince roku 2000 byla naSe 3kola
fizena okresnim ufadem. Vedouci odboru Skolstvi pfed rozdélovanim odmén
zavolal, ¢i osobné pfijel. Zajimal se, jaké problémy &kola v dané dobé fesi.

Zjistil, jaké finan¢ni prostfedky feditel rozdéluje, jaka je nejvy3Si a nejnizsi

" Svoboda J.: Motivovani lidi, Texty pro distanéni vzdélavani, Praha, Univerzita Karlova, 2004, str. 28.
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odména ve Skole. V této relaci pak navrhl odménu pro feditele. Kriteria, ktera

jsou stara témeér deset jsou také v pfiloze.
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1.2 HODNOCENI

1.2.1 Definice hodnoceni

Podstatou jakéhokoliv hodnoceni je srovnavani skuteéného stavu se stavem
zadoucim.'® Hodnoceni je velmi dileZitd personalni &innost, uginny nastroj
kontroly a usmérfovani pracovnikli, ktery se zabyva zjiStovanim a
posuzovanim:
* jak pracovnik vykonava svoji praci
* jak pIni pozadavky svého pracovniho mista
+ jaké je jeho pracovni chovani a vztahy ke spolupracovnikim a dalSim
osobam, s nimiz v souvislosti vykonu své prace pfichazi do styku
+ sdélovanim vysledku tohoto zjisténi a projednavanim téchto vysledku
s pracovnikem
* hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatfeni, ktera

tomu maji napomoci.’®

1.2.2 Zpétna vazba, cile hodnoceni

Stava se, ze systémové je hodnoceni Feditele Skoly pfenechano pouze Ceské
$kolni inspekci. Ceska $kolni inspekce uvedla ve své posledni vyroéni zpravé
alarmujici zjisténi. Pouze 7% obecnich zfizovateld a 11% krajskych zfizovatell
vyuziva pro sva hodnoceni fediteld pfedem dana a znama kriteria. Hodnoceni
prace feditele Skoly inspekci je zpusob specificky pfedevS§im pro S$kolstvi.
Inspekéni zprava vypovida jen zuzené o kvalité prace feditele. Nékdy ma feditel
rozpacity pocit z inspekéni zpravy. Tato zprava by neméla byt jedinym zdrojem

podkladld pro hodnoceni feditele zfizovatelem.

V tomto Skolnim roce se ve vétSiné zakladnich Skol uvadén v zZivot Skolni
vzdélavaci plan. Stfedni Skoly a zakladni umélecké 3koly se seznamuji
s ramcovymi vzdélavacimi plany. Skolni vzd&lavaci plany tvofi a pfipravuji se
na jejich zavedeni do své praxe. Pro Feditele a koordinatora SVP je toto obdobi
velice naroéné. Reditel potfebuje v&d&t, zda je cesta SVP spravné

nasmérovana. Reditel vede vnitini boj, zda je nebo neni Uspé&sny, a co si 0 ném

®Hladky J. : Hodnoceni zaméstnanct, Vedeni $koly v praxi, Dr. Josef Raabe 2003 ISBN 80-86307-13 A2.1 str. 7

'® Hiadky J.: Hodnoceni zaméstnancii, Vedeni koly v praxi, Dr. Josef Raabe 2003ISBN 80-86307-13-1 A2.1 str. 5.
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okoli mysli. Zpétna vazba se €¢asto omezuje na informaci, co déla Spatné. Kdyz

je vSechno v pofadku, neni tfeba o tom mluvit.

Zpétna vazba od zfizovatele mize v zasadé pfinaset troji obsah.

ciL METODA PRIKLAD

1) Vyjadreni Otazka nebo komentar ,,Uz dlouho jsme spolu nemluvili,

zajmu nepotfebujes néco ve Skole?"

2) Vyvolani Navrh na zménu postupu .Nedostavaji se ti penize na
zmeény pfesCasy, nesly by spojit tfidy?"
3) Potvrzeni Chvéla osoby nebo ,Libi se mi, Zes dokazal(a) najit
postupu feSeni, které vyhovovalo nakonec

véem."

Tabulka 2. Zpétna vazba od zfizovatele

VS8echny typy zpétné vazby jsou potieba. Prvni zpétnou vazbou fikame : ,Jsi

pro mne dualezity, pro $kolu mnoho znamenas, zalezi mi na tom, jak se citi$."

Druhy typ zpétné vazby vyjadfuje , Tohle se nepovedlo. Pro pfisté se musime

pou it a udélat to jinak". Tento zplsob nahrazuje pfimou kritiku.

Treti typ zpétné vazby ma také vyznamnou funkci. Clovék potiebuje védét, co
je v nepofadku a co by se mohlo délat jinak. Mél by ale také védét, co umi
nejlépe, co patfi kjeho pfednostem, prosté vSechno to, co by pfisté meél udélat

stejné ¢&i podobné.?”

Hodnoceni ve S8kolstvi ma sva specifika. Hlavnim ucelem hodnoceni je
poskytnout fediteli potfebné informace, které mu mohou pomoci pfi zkvalitnéni
jeho prace, dat mu zpravu o jeho profesni a lidské pfipravenosti, fidicich a

pedagogickych vykonech a schopnostech.

20 Plaminek J. Synergeticky management, Vedeni, spoluprace a konflikty lidi ve firmach a tymech.,Praha, Argo 2000,
ISBN 80-7203-258-5
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10
1.2.3 Faze hodnoceni

Hodnoceni muzeme rozdélit do nékolika etap: pfipravné obdobi, stanoveni
pfedmétu hodnoceni, stanoveni zasad, formulovani kriterii, pravidla, klasifikace

a postup hodnoceni, vytvofeni formulafi pouzivanych k hodnoceni, informovani

o prubéhu hodnoceni.

Obdobi ziskavani informaci a podkladt

e pozorovani

+ pofizovani dokumentace o pracovnim vykonu

Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu

* vyhodnocovani pracovnich vysledku
+ pohovor s hodnocenym (tato faze je rozhodujici pro zlepSeni pracovniho
vykonu)
« nasledné pozorovani pracovniho vykonu?®"
Pozorovani, zaznamenavani a Kklasifikace chovani vyzaduje odbornost a

zkuSenost.

1.2.4 Kritéria hodnoceni

Tvorba kriterii patfi mezi nejobtizn&jSi kroky. Jednim z problémd s mnoha
neuspokojivymi hodnoticimi stupnicemi je, Zze jednotlivé ,zarazky" na stupnici
jsou pouze Sirokymi, obecnymi popisy (prGmérny, dobry, vynikajici).
Behavioralni stupnice BARS (Smith a Kendall, 1963)?? tyto zarazky nema a

kriteria se tvofi pomoci &tyf kroku:
* odbornici €.1, ktefi rozumi pfislusné pracovni pozici

* odbornici ¢€.2 shrnou pfiklady specifického chovani spojeného

s vysokym, pramérnym a nizkym vykonem

* odbornici ¢.3 vezmou pfiklady z kroku 2 a nezavisle jim pfifadi faktory

z kroku 1

+ odbornici ¢.4 pfifadi hodnoty na stupnici poloZzkam, které zbyly

2" Arnold J., Silvester J., Patterson F., Robertson I., Cooper C.,: Psychologie prace, Brno, Computer Press, a.s., 2007

2 Arnold J., Silvester J., Patterson F., Robertson |., Cooper C., : Psychologie prace, Brno, Computer Press, a.s., 2007



Profesionalni kompetence chapeme jako komplexni schopnost (zpUsobilost)
k uspéSnému vykonu profese. Zahrnuje v sob& nejen znalosti a dovednosti,
pfedpoklady a postoje, ale i hodnoty a osobnostni charakteristiky ve vztahu
k vykonavané &innosti.?® Mezi novéjsi postupy tvorby hodnoticich stupnic patfi

stupnice pozorovaného chovani BOS. Tato stupnice nabizi zpétnou vazbu,

.....

Profesor Karel Ryd| jako poradce na MSMT znovu otevfel problém hodnoceni
fediteld v ucitelskych novinach 11/2007 v ¢lanku ,Jak hodnotit feditele". Na
MSMT zatim vznika dokument, ktery definuje oblasti, v nichz by mé&l byt feditel

hodnocen. Zfizovatelé by tak dostali do rukou srozumitelny navod.?”

Rydl ale podotyka, Ze pfiprava tohoto materidlu je na zalatku. Profesor Rydl
chce zajistit, aby Feditel nesimuloval praci pravnika a ekonoma. Poukazuje na
to, Zze feditel v dobé reformy Ceského Skolstvi by mél byt hlavné pedagog. Mél
by mit urcity profesni standard. Potfebam reformy je tfeba se zaméfit na tyto
oblasti Feditelovy prace a na jejich hodnoceni. Je to Fizeni strategie Skoly.
Reditel musi zabezpegit promé&nu $koly a vytvofit podminky pro praci tymu.
Musi také formulovat vize Skoly a pFesvédcit své spolupracovniky, aby je
napliiovali a splnili podminku spole¢né vize S$koly. Druhou zpUsobilosti je
formulovani cilt sSkoly. Hodnotit by se mélo napliiovani danych cild Skoly.
Treti oblasti profesniho standardu feditele je Fizeni vzdélavaciho procesu.
Reditel by mé&l zaijistit, aby $kola byla mistem zmén. Tyto zmény na sebe vaZou
systém zpétnych vazeb pro autoevaluaci a vytvafeni pozitivniho klimatu.
Ctvrtou oblasti je Fizeni lidi. Tady je mozné hledat definovani pracovnich
podminek pro rozvoj pracovnikll. Pro feditele je nutna potfeba umét vhodné
komunikovat se spolupracovniky, zaky, rodiCi, se zfizovatelem i s vefejnosti.
Vybér pracovnika je patou oblasti profesionalniho standardu. Posledni oblasti
by méla byt oblast Fizeni informaci. Reditel by mé&l umét Fidit tok informaci ve

Skole i informaci, které ze Skoly odchazeji.

% Hladky J.: Vedeni $koly v praxi, Hodnoceni zaméstnanct, Praha:Raabe 2003 A2.1 s.7 ISBN 80-86307-13-1.
24 Ugitelské noviny, tydenik pro uditele a pratele $koly, Praha , Fortuna 2007/11, ISSN 0139-5718
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Zobecnéna kriteria pro hodnoceni by méla postihnout profesni jadro feditelovy
prace. Lidska stranka by zlstala na zfizovateli. Tato kriteria by mohla byt

snadno kontrolovana.?®

Kritéria by méla splfiovat nékolik zasad. Méla byt nezpochybnitelna, dobfe
méfitelna, objektivni a mél by jich byt pfiméfeny polet, z Ceho se sklada cesta

k tomuto hodnoceni?

1.2.5 Formy hodnoceni

Z casového hlediska Ize rozdélit hodnoceni na systematické, prubézné a

prilezitostné. Z hlediska planovani na formalni a neformalni.

Hodnoceni muze mit podobu neformalni. V takovém pfipadé se jedna vzdy o
hodnoceni pribézné. Ma zpravidla Ulohu motivaéni a byva €asto determinovano
subjektivnim pocitem. Vychazi vétSinou z momentalni situace. Jedna se Casto o
pochvalu vyslovenou v neformalnim rozhovoru. Pro hodnoceného znamena
¢asto rychlou zpétnou vazbu, zvétSuje radost z prace a posiluje jeho kladny
vztah k organizaci. PFfi neformalnim hodnoceni je vhodné vyslovit pochvalu
v situaci, kdy nejsou pfitomny dalsi osoby. Vyjimku tvofi situace, kdy se jedna o
mimoFadny uspéch ( napf. zorganizovani akce, ktera posili image Skoly). Kritika
by se méla odehravat bez vyjimky vzdy mezi ¢tyfma olima. Hodnotitel by se

mél zaméfit na pozitivni stimuly, negativni vyuzivat je v nezbytnych pfipadech.

Formalni hodnoceni je systematické a planované. Mélo by byt
standardizované, periodické a pravidelné. Pribéh hodnoceni je zaznamenavan
v zaznamovych listech. Prilezitostné hodnoceni se pouziva pfi okamzité
potfebé& ( napf. rozvazanim pracovniho poméru) a nejsou-li k dispozici aktualni

vysledky bézného periodického hodnoceni.

Hodnotitelem byva nejCastéji pFimy nadfizeny pracovnik, ktery je osobou
kompetentni, zna dobfe ukoly i podminky, ve kterych hodnoceny pracuje. Pfimy
nadfizeny v b&zném pracovnim styku provadi také hodnoceni neformalni, které
se potom v hodnoceni formalnim pfirozené odrazi. Tymové hodnoceni ma
vyhodu v tom, Ze je vice omezena jednostrannost a subjektivita. Clenové tymu

se podileji na hodnoceni jiz vjeho pfipravné fazi napf. pfi stanoveni kritérii,

25 Ucitelské noviny, tydenik pro ugitele a pratele dkoly, Praha , Fortuna 2007/11, ISSN 0139-5718
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vybéru hodnotitele apod. VyuZziti tymového hodnoceni ma v oblasti Skolstvi jisté

velkou budoucnost.

Hodnoceni podfizenymi je pouzivano malo, pfinasi fadu uskali. Ne kazdy
hodnoceny je ochoten pfijmout hodnoceni podfizeného a ne kazdy podfizeny je
ochoten oteviené hodnotit nadfizeného. V pfipadé pouzZiti tohoto typu
hodnoceni je tfeba vyspélé firemni kultury. Ugast hodnoceného i hodnotitele

musi byt dobrovolna.

Hodnoceni zaky nebo jejich zakonnymi zastupci je zavislé na tom, zda maji
hodnotitelé dostatek potfebnych informaci. Kvalita tohoto hodnoceni souvisi

s kvalitou vztahl mezi zaky a Skolou.

Hodnoceni nezavislym externim hodnotitelem muize poskytnout tfeba tym
auditorské personalni firmy, pracovnik pedagogické poradny nebo psycholog.

Vyuziti této formy je vhodné ve specifickych situacich.

Sebehodnoceni ma vyznam pro zapojeni hodnoceného do procesu hodnoceni.
Ma vyznam pro uclely reflexe, zpétné vazby a sebezdokonalovani

hodnoceného.

360° hodnoceni (tzn. vicezdrojové hodnoceni) umozrniuje komplexni pohled na
hodnoceného ,ze vSech uhld" tedy svym nadfizenym, podfizenymi, Kklienty,
kolegy a zahrnuje i sebehodnoceni. MUze ukazat jeho uUspésSnost ve vSech

vztazich. %

1.2.6 Metody hodnoceni

Metod, kterych lze pouzit k hodnoceni pracovniho vykonu, je celd Ffada. Je na
hodnoticim pracovnikovi, aby vybral spravnou metodu vzhledem k faktorim,

které chce hodnotit. Slavikova®”’ dé&li metody hodnoceni do dvou skupin.

Metody zamérené na minulost

Metoda volného popisu je Casto pouzivana jako pracovni posudek.

Nevyhodou je, Ze Ize rlzna hodnoceni obtizné srovnavat. Do hodnoceni se

2 Hladky J.: Vedeni $koly v praxi. Hodnoceni zamé&stnancii, Praha:Raabe 2003 A2.1 s.tr 19-20 7 ISBN 80-86307-13-1.
" Slavikové L. a kolektiv: Rizeni pedagogického procesu. Hodnoceni pracovnikii, Praha 2004 s. 70 - 79.
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také promita ve vétsi mife osobnost hodnotitele (vyjadifovaci schopnosti) a jeho

vztah s hodnocenym.

Obrazek 3. Schéma vicezdrojového hodnoceni

Metoda uziti posuzovacich stupnic, kdy se hodnoti jednotlivé aspekty prace.

Pouzivaji se stupnice Ciselné, grafické, slovni, popf. kombinované.

Metoda checklistu ( dotazniku Ci formulafe), kdy se pouziva metody zatrhavani

urcitych charakteristik pracovniho vykonu-a pracovniho chovani.

Metoda srovnavani se stanovenymi cili je pouzivana velmi €asto, srovnavaji se

dosazené vysledky s pfedem stanovenymi cili a terminy.

Metoda srovnavani s ostatnimi pracovniky, a to bud stanovenim pofadi od
nejlepSiho k nejhor§imu, nebo rozdélenim pracovnikl do kategorii podle

pracovniho vykonu.

Metoda testovani, kdy se pomoci pisemného testu zjiStuje napf. znalost

dopravnich pfedpisu
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Metoda klicovych udalosti spociva v posouzeni vyrazné dobrych nebo Spatnych
vysledk( v ur€itém obdobi. Tato metoda byva nékdy problematicka, je velmi
narotna na ¢as i na praci hodnotitele a mize vyvolavat napéti mezi obéma

stranami.

Metoda hodnoceni na zakladé norem se hodi spiSe do vyrobnich odvétvi.

Metody zaméfené na budoucnost

Z téchto metod se ve Skolstvi uplatni pfedevsim:

* sebehodnoceni - zaméstnanec hodnoti své silné i slabé stranky, své

vykony hodnoceni vyuziva ke stanoveni svych cill

* psychologickd hodnoceni mohou podavat informace o potencialu

pracovnika a slouzi jako hodnoceni pomocna

* hodnotici rozhovory

1.2.7 Hodnotici pohovor

Aby hodnoceni splnilo svUj ucel, musi byt hodnoceny s jeho vysledky seznamen
a musi mit moznost se k nim vyjadfit. Cilem hodnoceni, ze kterého se bude pfi
rozhovoru vychazet, je formulovat dal§i rozvoj hodnoceného a jeho uplatnéni.
Hodnotici rozhovor je oficidlni formalni setkani, které musi mit pevnou

obsahovou strukturu a pevny ¢asovy plan.?® Mél by:

* zhodnotit aktualni pracovni vykon hodnoceného v minulém obdobi.

+ stanovit plan sméfujici k zlepSeni pracovniho vykonu.

» identifikovat problémy a prozkoumat moznosti a pfilezitosti ke zlepseni
prace.

+ orientovat pozornost hodnoceného na praci a nékteré jeji aspekty.

* zlepSit vzajemnou komunikaci

* umoznit hodnocenému zaujmout stanovisko a vyjadfit se.

* poznat potfeby dalSiho vzdélavani a rozvoje z hlediska hodnoceného

* rozpoznat potencial i z pohledu eventualniho povySeni nebo pfevedeni
na jinou praci.

+ pfipravit podklady pro odménovani.

*Slavikova L. a kolektiv: Rizeni pedagogického procesu, Hodnoceni pracovniki, Praha 2004 s. 90 - 91.
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Hodnotici pohovor muze pomoci zlepSit vykon a zvySit motivovanost
hodnoceného. Zalezi velmi na osobnosti hodnotitele, na jeho schopnostech

empatie a komunikace, zda dokaze tuto pfilezitost plné vyuzit.
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1.3 ZRIZOVATEL
Kde najde zfizovatel oporu v zakoné pro hodnoceni feditele?

Zakon ¢. 561/2004 Sb., o pfredskolnim, zakladnim, stfednim, vy$sSim
odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon)

Posledni zména zakonem ¢. 343/2007 Sb. s udinnosti od 1. ledna 2008

§ 8 Pravni postaveni 8kol a 8kolskych zafizeni

(1) Kraj, obec a dobrovolny svazek obci, jehoz pfedmétem Cinnosti jsou Ukoly v
oblasti Skolstvi (dale jen "svazek obci"), zfizuje Skoly a Skolska zafizeni jako
Skolské pravnické osoby nebo pfispévkové organizace podle zvlastniho
pravniho predpisu.3)

(2) Ministerstvo zfizuje Skoly a Skolska zafizeni jako Skolské pravnické osoby
nebo statni pfispévkové organizace podle zvladtniho pravniho pfedpisu4) a §
169.

§ 12 Hodnoceni Skol, 8kolskych zafizeni a vzdélavaci soustavy

(1) Hodnoceni Skoly se uskute&nuje jako vlastni hodnoceni 8koly a hodnoceni
Ceskou $kolni inspekci.

(2) Vlastni hodnoceni Skoly je vychodiskem pro zpracovani vyro¢ni zpravy o
ginnosti $koly a jednim z podkladl pro hodnoceni Ceskou $kolni inspekci.
Ministerstvo stanovi provadécim pravnim pFfedpisem ramcovou strukturu,
pravidla a terminy vlastniho hodnoceni Skoly.

(3) Hodnoceni vzdélavani ve $kolskych zafizenich provadi Ceska $kolni
inspekce.

(4) Hodnoceni vzdélavaci soustavy v kraji provadi krajsky ufad ve zpravé o
stavu a rozvoji vzdélavaci soustavy v kraji. Hodnoceni vzdélavaci soustavy
Ceské republiky provadi ministerstvo ve zpravé o stavu a rozvoji vzdélavaci
soustavy Ceské republiky a Ceska $kolni inspekce ve své vyroéni zpravé.

(5) Hodnoceni Skoly a Skolského zafizeni muze provadét také jejich zfizovatel

podle kritérii, ktera pfedem zvefejni.
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2. EMPIRICKA CAST
2.1 Popis pouzitych metod

Své poznatky, které jsem ziskala pfi teoretickém studiu v bloku Fizeni
pedagogického procesu a vedeni lidi, jsem vyuzila pro svdj vyzkum. Oslovila
jsem 160 fediteld Skol a Skolskych zafizeni. O spolupraci jsem pozadala
feditelky a feditelé matefskych Skol, zakladnich Skol, stfednich Skol, zakladnich
uméleckych S$kol, vy$Sich odbornych Skol, domu déti a mladeze a détskych
domovl. Celkem 134 téchto Ffediteld se mé vratilo dotaznik vyplnény. Dale jsem
oslovila 10 zastupcu zfizovateld. Cilem empirického vyzkumu bylo zjistit, do
jaké miry je fFidici prace fediteld vyhodnocovana zfizovatelem a jak probiha
vlastni vyhodnoceni. Dotazovanymi zfizovateli byly obce, magistrat, kraje,
MSMT a soukromé fyzické osoby. Vyzkum byl provadén dvéma zpusoby:

dotaznikovym Setfenim a pohovorem.

Dotaznikové Setieni - tento zplsob vyzkumu byl realizovan osobnim pfedanim
tiSténého dotazniku na pldé Pedagogické fakulty UK, na krajské poradé a pfi
setkani s fediteli s cilem oslovit co nejvétSi pocet respondentl z rdznych typu
Skol a Skolskych zafizeni z riznych kraji. Dotazniky byly anonymni, za jejich
vypracovani respondenti ziskali Cokolddovy peniz. Tak jsem dosahla svého cile

- méla jsem velkou navratnost dotazniku (83,7 %).

V dotazniku jsem otazky kladla tak, aby respondenti zvolili odpovéd, ktera co

nejvice zachycuje jejich nazor na danou problematiku.

Vyhodou dotaznikového Setfeni bylo ziskani velkého mnozstvi udaju v relativné

kratkém cCase.

Nevyhodou této metody bylo mozné zkresleni, zpusobené:
» otazka je povazovana za tabuizovanou
+ otazka neni spravné pochopena

+ odpovéd je Iziva nebo zkreslena

Pohovory - vyhodou této metody byl pfimy kontakt s predstaviteli zfizovatelu.

Snazila jsem se ziskat informaci o fungovani ruznych Skol a Skolskych zafizeni
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jejich optikou Zaméfila jsem se na rozpoznani fungujiciho systému hodnoceni a
nasledné pak motivovani feditell Skol a Skolskych zafizeni jim zfizenych. Méla
jsem moznost posoudit a seznamit se i se systémem hodnoceni fidici prace

v nékolika krajich a obcich.

Nevyhodou této metody bylo:
* ne zcela objektivni jednostranné informace
* subjektivni vnimani posuzované skute¢nosti
* mlZeni, neposkytnuti vyCerpavajici informace

Zfizovatelé nebyli pfili§ sdilni. Krajsti zfizovatelé mne odkazovali na webové
stranky, kde byla kriteria pro stanoveni narokovych a nenarokovych slozek platu
a vagni kriteria pro stanoveni vySe odmén. Neé&kolik ukdzek téchto kriterii je
soucasti pfiloh. Vlastni kriteria pro hodnoceni Fediteld byla ve dvou krajich
interni, tajna. Na mnou pfimou otazku, zda je systém zalozen na systému
negativniho hodnoceni nedostatkd ,Eernych puntikd" , jsem dostala odpovéd,
Ze ano.

Zfizovatelé tapou, vesmés maji problémy s vymezenim svych kompetenci a
pravomoci vUci fediteli. V malych obcich vyhodnocuje sam starosta Fidici praci
feditele. U vétSich zfizovatell je prevazna c&ast vyhodnoceni Fidici prace

vénovana ekonomickym ukazatelim.

Vysledky pohovoru koresponduji s vysledky vyzkumného Setfeni.

2.2 Vlastni vyzkumné Setieni
Pfed rozdanim dotazniki jsem musela provést pfedvyzkum. Potfebovala jsem

zjistit, zda jsou kladené otazky jednoznacné a srozumitelné pro respondenty.

Oslovila jsem pét kolegu, studentd, fediteld Skol a dva pracovniky obecniho a
méstského ufadu. VS8ichni méli zkuSenosti v oblasti fizeni 8kol a S$kolskych
zafizeni.

Na zakladé konzultace s vySe uvedenymi pilotnimi respondenty jsem musela

nékteré otazky pfepracovat a upravit.
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Graf 1. Struktura zfizovatelt ve vyzkumném Setfeni
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» Zakladni Skola » Zakladni a stfedni Skola
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« ZUS nebo jazykova $kola « Skolské zafizeni
+ Ostatni

Graf 2. Druhy organizaci ve vyzkumném Setfeni

Skoly a $kolska zafizeni zfizovana krajem nebo obci tvofila nejvétsi &ast

zkoumaného vzorku. Nejvice bylo zakladnich Skol, matefskych a stfednich Skol.
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Ostatni 31
Skolské zafizeni 28
ZUS nebo jazykova $kola 25
VOS 189
Stfedni Skola 80
Zakladni a stfedni Skola 67
Zakladni 8kola 28
Matefska a zakladni Skola 23

Mateiska Skola 12

20 40 60 80 100

Graf 3 Prumérny pocet zaméstnancti ve sledovanych Skolach a $kolskych

zafizenich
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Graf 4. Pramérny poclet zZaku ve sledovanych Skolach a $kolskych zafizenich

Pramérny pocet zaméstnancl ve vzorku Skol a $kolskych zafizeni kolisal od 12
do 89. NejcastéjSi poCet zakll ve vzorku Skol a Skolskych zafizeni byl v rozpéti

od 500 do 600.
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Vite, zda ma zfizovatel stanovena kriteria pro pfiznani
nenarokovych slozek platu pro vsdouci pracovniky?

21; 16%

* Ano

» SpiSe ano

23; 17% 67; 51%

» Spise ne
* Ne

21; 16%

Graf 5 Otazka ¢. 1 dotaznikového Setfeni

Vice jak polovina respondentd uvadi, Ze vi o kriteriich, které ma zfizovatel

vytvofen pro stanoveni nenarokovych slozek platu.

Znate pravidla pro finanéni odménovani vasi prace zfizovatelem?

41; 31%

47; 36% El Ano

» SpiSe ano
» Spise ne
* Ne

18; 14%"
25; 19%

Graf 6 Otazka & 2 dotaznikového Setreni

VétSina feditelU pravidla pro odménovani nezna, i kdyz vi, ze néjaka jsou. Neni

v8ak jisté, zdaje zfizovatel na vyzadani poskytne.
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Myslite si, Ze zfizovatel aktivné vyuzZiva téchto pravidel a kriterii
pro vasi motivaci?

10; 8%
37; 28%
f * Ano
M 42; 32% * Spise ano
» SpiSe ne
V « Ne
42; 32%

Graf 7 Otazka ¢. 3 dotaznikového Setreni

Zfizovatelé ze 60% nevyuZivaji aktivné finanéni prostfedky jako motivaéni

faktor. Mezi zfizovatelem a feditelem vazne v oblasti hmotnych odmén dost

¢asto komunikace.

Myslite si, Ze zfizovatel ve vaSi organizaci stanovil pfiplatak za
stupen Ffizeni spravné?

14; 1%
52; 40% WAL
- m SpiSe ano
0O SpiSe ne
@ Ne

45; 34%

Graf 8 Otazka ¢. 4 dotaznikového Setfeni

V oblasti urCeni stupné fizeni a stanoveni procentualniho pfiplatku za vedeni

vdaném stupni Fizeni asi nejsou zadné vétsi problémy. ZFfizovatelé podle
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struktury organizace stanovili feditelim spravné priplatek. Stupen fizeni se

nové stanovuje od roku 2007, kdy zacal platit novy zakonik prace.
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Komunikujete se zfizivatelem elektronicky?

4; 3%
10; 8%
15; 1%

* Ano

» SpiSe ano
* Spise ne
* Ne

103; 78%

Graf 9 Otazka ¢&. 5 dotaznikového Setreni

Komunikace emailovou postou a ziskavani informaci ze spoleéného webového
prostfedi je bézné a nutné i v malych matefskych Skolach a 8$kolskych

zarizenich.

Komunikjete se zfizovatelem telefonicky?

10; 8% 0; 0%

21; 16%
* Ano

» SpiSe ano
» Spise ne
* Ne

101; 76%

Graf 10 Otazka &. 6 dotaznikového Setreni

Telefonicka komunikace zagina mirné oslabovat proti komunikaci emailem.
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Komunikujete se zfizovatelem osobné?

4; 3%

19; 14%

a Ano

+ SpiSe ano
20; 15%
+ Spise ne

89: 68% " Ne

Graf 11 Otazka ¢&. 7 dotaznikového Setfeni

VétSina Fediteld komunikuje se zfizovatelem osobné. Bohuzel tato otazka méla

byt vice specifikovana, aby vyjadfila Cetnost.

Komunikujete se zfizovatele pisemné?

1, 1%
22; 17%
* Ano
+ Spise ano
23; 17% + SpiSe ne
86; 65% * Ne
Graf 12 Otazka €. 8 dotaznikového Setfeni
Pisemna komunikace zacCina zaostavat za komunikaci emailovou. | zde jsem

méla podchytit Eetnost, aby bylo Setfeni smérodatné.
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Usnadruje vam €Elen Rady Skoly jmenovany zfizovatelem
komunikaci se zfizovatelem?

9; 10%
* Ano
» Spise ano
* Spise ne
T " e
26; 30%

Graf 13 Otazka ¢. 9 dotaznikového Setieni

Je velka Skoda, Ze Skolské rady pracuji spiSe formalné. Mély fungovat jako
¢lanek samospravy. Clenové rady $koly by jako spojovaci &lanek mezi
zfizovatelem a 3Skolou prenaseli obousmérné potiebné informace V zakoné je
v8ak opomenut tento pFenos informaci. Clen $kolské rady, jmenovany

zfizovatelem, nemusi pfedat informace, které se ve Skole dozvédél.

Pomahaji Vam spole¢né porady se zfizovatelem pfi \rasi fidici

praci?
11; 9% 15; 12%
mAno
m Spise ano|
47, 37% O Spise ne |
@ Ne

Graf 14 Otazka ¢. 10 dotaznikového Setreni

40



Spole¢né porady jsou nadpolovi¢ni vétSinou fediteld hodnoceny jako potfebné,
pomahajici pfi Fidici praci. Pfi manazerské praxi na krajském ufadé jsem kladné
hodnotila odbor Skolstvi, ktery pofada porady i pro feditele obecnich Skol.
Pardubicky a StfedoCesky kraj pofada pro své feditele dvoudenni vyjezdni

porady.

Uvitali byste navstévy zfizovatele na vaSem pracovisti?

3; 2%
11; 8%
I Ano
1 65 50% | SpiSe ano
» Spise ne
52; 40%" . Ne

Graf 15 Otazka ¢. 11 dotaznikového Setfeni

Zfizovatele na pracovisti by uvitalo 90% Ffeditel(. Jen 2% by jsou zasadné proti.

obdobi a jste o jejich vyhodnoceni zpétné zfizovatelem
informovan?

9; 7%
a— 16%

a Ano
58; 45% M + SpiSe ano
» Spise ne

VZ P e

42; 32%

Graf 16 Otazka ¢; 12 dotaznikového Setieni
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Vysledek tohoto $etfeni potvrzuje vysledky Ceské $kolni inspekce. Ta ve své
vyro¢ni zpravé uvadi, Zze jen u 7% obecnich 8kol a u 11% u krajskych $kol
zfizovatel provedl hodnoceni prace feditele. To, Ze feditel nedostava od svého

zfizovatele zpétnou vazbu je spiSe demotivujici.

Jaké motivaéni nefinanéni pobidky od zfizovatele by byly pro vas

povzbuzujici.

Reditelé odpov&déli na tuto otadzku takto - velmi by uvitali vétsi zajem
zfizovatele o praci Skoly, zpétnou vazbu, ucast na akcich Skoly, navstévu Skoly,
stanovovani ukoll a jejich formalizované hodnoceni. Néktefi feditelé by byli radi
pozvani zfizovatelem na spoleCné exkurze do obdobnych zafizeni a $kol
vjinych krajich. Nékterym by staclila zlepSena komunikace, pochvala, vefejné
uznani, partnerské posezeni, organizovani spoleéného plesu. Nékterym
fediteldm chybi ze strany zfizovatele slusné jednani, vstficnost, ochota, respekt,
pocit podpory a jistoty, pomoc pfi FeSeni problém0. Reditelé se domnivaji, Ze by
meéli spole¢né se zfizovatelem zadat o granty a spole¢né podavat projekty,

které by zajistily lepSi podminky Skol.

Jaka cinnost ve Skole vam nejvice vadi( oznamkujte jako ve Skole 1 nejméné

vadi, 5 nejvice vadi

Komunikace se Zaky

106

0 20 40 60 80 100 120

Graf €. 17

Reditelim v 83% komunikace se 2aky vibec nevadi, jen 1% Fediteld

komunikace se zaky vadi.
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Administrativa a ekonomika

Graf ¢. 18

Administrativa a ekonomika je u fediteld velice neoblibena. Celkem 59%
fediteld oznamkovalo tuto &innost pétkou, Ctyfkou 20%. Administrativa nevadi
2% fediteld. Vysledky mého zjiSténi koresponduji s vyzkumem UIV, ktery tento

problém sledoval v lofiském roce. Vysledky vyzkumu UlV jsou v pfiloze.

Vedeni lidi

Graf €. 19

Vedeni lidi je pro 12% fediteld oblibena &innost, 42% fediteld dalo znamku 2.

Vedeni lidi vadi jen 4% fediteld.
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Graf &. 20

Komunikace se zfizovatelem patfi k nepopularnim aktivitam. 19 Feditell hodnoti
jednani se zfizovatelem jako nejméné oblibenou c&innost. Celkem 44 feditell
hodnotilo jednani se zfizovatelem znamkou 4, pouze 9 feditell nema problém

komunikovat se svym zfizovatelem a tuto €innost oznamkovalo jednickou.

44



Otazka ¢.15
Jaké Ccinnosti ve vaS8i praci vas motivuji, pfinaseji nejvétsi uspokojeni (

oznamkujte jako ve Skole 1 nejvice mé motivuje, 5 nejméné mé motivuje)

Prace se Zaky

Graf . 21

Pro feditele je prace s Zaky motivujici.

Dobfe vedeny pracovni tym

70

Graf &. 22

Dobfe vedeny pracovni tym je pro 81% fediteld motivaéni faktor, pro 4 %

feditelll je tato Cinnost spiSe demaotivujici.
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Inovace

5 16
4 . 21
3
2 ‘ 35
|
0 5 10 15 20 25 30 35 40
Graf ¢. 23

Inovace na pracovisti je pro 49% feditell motivujici, 29% feditelt tuto aktivitu

znamkovalo trojkou.

Prezentace na vefejnosti

5 24

4 50

0 10 20 30 ~ 40 50 60

Graf &. 24

Prezentace na vefejnosti neni u fediteld oblibena ¢&innost, 39% hodnoti tuto

aktivitu ¢tyfkou, 19% dokonce pétkou.
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Dobré wsledky kontrol
5 59
4 15
3 22
2 14
1 19
0 10 20 30 40 50 60 70
Graf ¢. 25

Dobré vysledky kontrol motivuji jen 15% feditell. Vysledky kontrol nejsou pro

46% rediteld motivacnim faktorem.

Porovnani rGiznych zfizovatelt - obec, kraj, MSMT, pravnickad osoba - cirkev,

fyzickd osoba.

Stanovuje vam vas zfizovatel pravidelné ukoly a
cile na nejblizSi obdobi a jste o jejich vyhodnoceni
zpétné zrizovatelem informovan?

35 30
30 25
25 22 « Ano
20 17 « Spise ano
15 12 + Spise ne
10 * Ne
5
11 J 00

0 —l |

MSMT Kraj Obec Pravnicka

osoba
Graf &. 26
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Neni prokazatelny rozdil mezi krajskym zfizovatelem a obecnim zfizovatelem
v pravidelném, casové daném zadavani ukoll a cill. 74% Fediteld krajskych

Skol a 77% obecnich Skol odpovédélo, ze nedostavaji od zfizovatele zpétnou

vazbu .
Usnadinuje vam ¢élen Rady Skoly jmenovany
zfrizovatelem komunikaci se ziizovatelem?
25
20
20
* Ano
15 12 12 13 » Spise ano
10 10 » Spise ne
T . Ne
5
111
0
0 J
MSMT Kraj Obec Pravnicka
osoba
Graf ¢. 27

80% freditell krajskych Skol udava a 59% feditell obecnich Skol uvadi, Ze jim

¢len Rady Skoly neusnadfiuje komunikaci se zfizovatelem.
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Pomahaji Vam spoleéné porady se zfiizovatelem
pFi vasi Fidici praci?

35
30 29
25 o
25 * Ano
20 ¢ 18 + Spige ano
15 n » SpiSe ne
»
10 b ° Ne
5 (]
> T P T 0020
0 3 ~ m
MSMT Kraj Obec Pravnicka
osoba
Graf ¢. 28

Spole¢né porady pomahaji 48% feditelu krajskych Skol a 62% fediteld obecnich

Skol v jejich fidici praci.

Uvitali byste navstévy zrizovatele na vasem

pracovisti?
35 30 37
30 26
23
25 a Ano
20 » SpiSe ano
15 » Spise ne
10 8 * Ne
5 T1 21 2 T~T A1
MSMT Kraj Obec Pravnicka

osoba

Graf ¢. 29
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Navstévy zfizovatele na pracovisti by uvitalo 95% Fediteld krajskych a 84%

obecnich skol.

Zfizovatelé nebyli pfilis sdilni. Krajsti zfizovatelé mne odkazovali na webové
stranky, kde byla kriteria pro stanoveni narokovych a nenarokovych slozek platu
a vagni kriteria pro stanoveni vySe odmén. Neé&kolik ukazek téchto kriterii je
soucasti pfiloh. Vlastni kriteria pro hodnoceni fidici prace fediteld byla ve dvou
krajich interni, tajna. Na mnou poloZenou otazku, zda je systém zaloZzen na
systému negativniho hodnoceni nedostatkd ,Cernych puntik(d" , jsem dostala

odpovéd, zZe ano.

Na nejrGznéjSi nesrovnalosti ve vztahu zfizovatel a feditel dlouho upozornuji
Feditelé $kol. Ugitelské noviny z 15.1.2008 informuji v &lanku ,Skola a zfizovatel
nemuseji byt rivalové" o jejich setkani. Na zacatku ledna se seSli ve Svratce
¢lenové asociace fediteld zakladnich Skol s pfedsedkyni komise Svazu mést a
obci Marcelou Stikovou. Reditelé vyplnili anketni otazky tykajici se vztahu mezi
Skolou a zfizovatelem. Z ankety vyplynulo, ,Né&ktefi zfizovatelé neznaji zakladni
pravni predpisy, které se tykaji Skol. Nevédi, jaké povinnosti feditel viibec ma,
sami pro sebe je zuZuji jen na spravu budovy - a podle tohoto jediného kriteria
feditele ¢asto hodnoti. Kdo usSetfi vic na nakladech, je odménén. Vibec kolem
odmén pro fFeditele je pomérné hodné nejasnosti. Jen maloktera radnice
zvefejni jasna kriteria, podle nichZ bude feditele hodnotit. CoZ logicky vyvolava
dohady: Hodnoti se prace, nebo loajalita? A co Fici na to, kdyz zfizovatele ani
nenapadne, Ze by mohl dobrou praci feditele finanéné odménit?"?®

.Nechceme si stéZovat, ale spolupracovat", zduraznila Styblova,, Tak jako jsou
rozdily mezi zfizovateli, jsou i ruzni feditelé Skol. Budeme radi, kdyz se od
komise dozvime, co radnicim vadi na pfistupu feditell, s ¢im se potkavaji,
v ¢em vidi zbyte&né bariéry. Zaginame od toho, co trapi, ale je logické - lidé si
potfebuji o svych starostech popovidat. Podstatné je, Ze se tu objevila potieba

komunikovat".3"

29 Ugitelské noviny, tydenik pro uditele a pratele skoly, Praha , Fortuna, 2008/2, ISSN 0139-5718
%0 Ugitelské noviny, tydenik pro ugitele a pratele skoly, Praha , Fortuna, 2008/2, ISSN 0139-5718
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Jedna z pfipominek feditelll je, Ze zfizovatel nevnima feditele jako partnera.
,,Naucit se vyuzivat Skolské rady tak, aby byly lidem ve Skole i kolem ni
prospésné. Tahle tradice u néas jeSté neni zazita. Zvlast ve méstech s vétSim
po¢tem Skol zplsobila povinnost zfidit Skolskou radu v kazdé Skole problémy.
Leckde byl vychodiskem z nouze kdokoli, kdo byl ochoten se stat ¢lenem rady.
A protoze zakon neuklada ¢lenam rady povinnost informovat zfizovatele, o ¢em

se na radé jednalo, nemusi se ani dnes nic dozvédét".®"

Obce s rozSifenou plsobnosti mély povéfenou osobu vedenim useku Skolstvi.
V malych obcich nevédéli, jaka kriteria pro hodnoceni Fidici prace feditele po
nich vlibec chci. O vytvofeni a vyuzivani kriterii hodnoceni zatim ani
neuvazovali. Stejny dotaz jsem polozila i naméstkovi ministra Skolstvi, vjehoz
pracovni naplni je hodnoceni prace fediteld. Chtéla jsem znat kriteria pro
hodnoceni prace feditele $kol a $kolskych zafizeni, které MSMT zfizuje.
Odpovéd z MSMT pry bude brzy dodana...., jen co ji zodpovédny referent

pfipravi.

Uceleny systém hodnoceni jsem objevila na magistratu jednoho velkého mésta.
Vedouci odboru 3kolstvi, absolventka bakalafského studia 3kolského
managementu nelituje &asu, schazi se v8emi feditelkami matefskych $kol,
zakladnich 8kol a Skolskych zafizeni, které magistrat zfizuje. Pfi spoleéném
setkani si ujasiuji cile a ukoly na kalendafni rok a v zavéru je pak spole¢né
hodnoti. Jsou dana formalizovana kriteria. Reditelim je na za&atku roku jasné,
jaké finan¢ni ohodnoceni je Ceka, jestlize splni dané uUkoly a cile. Tento pfistup
je zatim jednou z prvnich vlastovek v systému hodnoceni prace feditell a
stanovovani kriterii na zakladé stanovenych cill a ukoll na konkrétni obdobi.
Zadny jiny daldi uceleny systém hodnoceni jsem neobjevila, ale né&které dil&i
pfistupy k hodnoceni prace fediteld byly podnétné. Zfizovatelé tapou, vesmeés

maji problémy s vymezenim svych kompetenci a pravomoci vuci fediteli.

31 Ucitelské noviny, tydenik pro ugitele a pratele $koly, Praha , Fortuna, 2008/2, ISSN 0139-5718
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3. Vyhodnoceni hypotéz

Ve své praci jsem se zaméfila na vztah feditele a zfizovatele. Chtéla jsem zjistit,
na jaké urovni komunikace je a jaké zplUsoby komunikace se uzivaji nejCastéji.
Dal jsem patrala po stanovenych kriteriich hodnoceni. Vyhodnocovala jsem, co
je pro feditele stimulujici, jaké jsou jejich motiva¢ni faktory. Hledala jsem shody

a rozdily mezi krajskymi a obecnimi zfizovateli.

V uvodu prace byly vytvofeny dvé hypotézy.

H1: Zfizovatel vyuzivd moznosti Skolské legislativy hodnotit fidici praci

feditele Skol, které zfizuje .

Tato hypotéza se potvrdila jen z&asti. Zfizovatell, ktefi hodnotili své feditele je
jen malé procento. Nebyl zjistén rozdil v drovni hodnoceni mezi krajskymi

zfizovateli a obecnimi zfizovateli. Zfizovatelé této moznosti malo vyuZivaji.

H2. Hodnoceni zfizovatele priznivé plsobi na zvySovani motivace reditele.
Tato hypotéza se nepotvrdila.

Z vysledkl dotaznikového Setfeni je patrné, Ze feditelé zfizovatelem motivovani
nejsou. Chybi zpétna vazba od zfizovateld. Vazne komunikace mezi feditelem a
zfizovatelem. Neprobihaji hodnotici pohovory, ani nejsou stanovovany cile a
ukoly na dané, ¢asové omezené obdobi. Svoji roli ve véts§iné pfipadu neplini ani

Skolska rada.
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4. Zaveér

Kazdy feditel je motivovan ke svému pracovnimu vykonu jinymi faktory. Nékoho
motivuje pochvala, nékoho uznani, jiného penize, dalSiho pracovni postup nebo
zajimavé pracovni ukoly. Systém hodnoceni by umoznil zfizovateli identifikovat
motivacni faktory feditell a na jejich zakladé formovat funkéni motivaéni

systém.

Motivace hmotna funguje obecné&, nejen ve Skolstvi. V systému Skolstvi plati
zavazné tarify a jejich vySe je zasadné ovlivnéna pocltem odpracovanych let.
Jako nastroj k motivaci ma zfizovatel k dispozici nadtarifni slozku - osobni

ohodnoceni, odmény a procentualni vysi pfiplatku za stupeh vedeni.

Z vysledkl z dotaznika vyplyva, Ze feditele motivuje prace s zaky. Tady je
fediteli 8koly poskytnuta zpétna vazba. Je mozné organizovat Skolni akce, kde
dochazi k neformalnim setkanim zfizovatele, feditele, rodi¢l, zakl i ucitell
v pratelské atmosféfe. Zde maji rodi€e moznost svij nazor vyslovit pred
zfizovatelem. Prostor pro ziskani zhodnoceni prace feditele je i na poli
spoluprace se Skolskou radou. Pokud da feditel najevo, Ze i chvala od 3kolské
rady a rodi¢u ho tési, protoze tim je posilovana dobra povést Skoly, vyrazné se

tak posili jeho motivaci pro dalsi praci.

Nemaly vyznam pro feditele ma moralni ocenéni. Zfizovatel Skoly by nemél
nechat bez pov8imnuti vyjime&né vykony, mél by se informovat, jak jich bylo
dosazeno,ocenit je a vyslovit pochvalu. Mél by dat fediteli jasné najevo, Ze si
vazi jeho usili, kterym pfispél k plnéni spoleénych cilt. Pochvalit muze
zfizovatel v rozhovoru slovnim ocenénim, uznani muze vyslovit na poradé
fediteld nebo uznani vyjadfit oficialnim dopisem. Pro ocenéni feditele Ize
uspofadat spole¢né posezeni s obCerstvenim. Vyrazem uznani mohou byt i

drobné darky, jako jsou kvétiny, knihy a podobné.

Uznani oCekava kazdy, pfispiva k posileni sebevédomi, podporuje nad$eni,
vytvafi loajalitu k zfizovateli. Motivuje feditele k tomu, aby na sobé& pracoval a

vydal ze sebe i néco navic.
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Pfilohy

Priloha ¢. 1 - Dotaznik

Vazena kolegyné, vazeny kolego,

jsem fteditelka ZS (byvalé specialky) a jsem soudasné studenkou 3. roéniku
bakalatského studia Skolského managementu. Dovoluji si Vas pozddat o pomoc pfi
sbéru dat pro moji bakalafskou praci na téma ,Motivace fediteld 8kol a Skolskych
zafizeni ztizovatelem".

Vyplnéni dotazniku trva pfiblizn€¢ 10 min. Vaseho casu. Dotaznik je anonymni a
bude slouzit pouze k vymezenému tkolu a nebude pouzit jinak.

Dovoluji si Vas pozadat o vraceni vyplnéného dotazniku béhem tohoto sezeni.

Identifikaéni udaje (hodici se zakfizkujte)

Ziizovatel Vékova kategorie

1 MSMT, stat 1 do 30 let
2 kraj 2 31 az 40 let
3 obec nebo svazek obci 3 41 az 50 let
4 fyzicka osoba 4 51 az 60 let
5 pravnickd osoba 5 61 avice let

Druh organizace Pocet Zakiu Pocet zaméstnanci
1 matefskd Skola
2 matefskd a zdkladni Skola
3 zakladni Skola
4 zékladni a stfedni §kola
5 sttedni Skola
6 VOS
7 ZUS nebo jazykova $kola
8 Skolské zatizeni
9 ostatni

Kolik let pracujete ve vedouci funkci

Vlastni Setfeni (hodici se zakFizkujte)

spi$ | spis

Otazky ano
e |ene

ne




ano
1 Vite, zda mé zfizovatel stanovena kriteria pro pfiznéni
"I nenarokovych sloZek platu pro vedouci pracovniky ?
2. | Znéte pravidla pro finan¢ni odménovani vasi prace zfizovatelem ?
3 Myslite si, ze ziizovatel aktivné vyuziva téchto pravidel a kriterii
" | pro vasi motivaci ? #
4 Myslite si, ze ztizovatel ve va$i organizaci stanovil pfiplatek za
" | stupeni fizeni spravné ?
spis
Otazky e | spis
ano | ano | e ne| ne
5. | Komunikujete se zfizovatelem elektronicky ?
6. | Komunikujete se zfizovatelem telefonicky ?
7.| Komunikujete se ztizovatelem osobné ?
8. | Komunikujete se zfizovatelem pisemné ?
9. |Jsou ¢lenové Rady skoly vyzyvani k vaSemu hodnoceni ?
10 Pomahaji vam spolecné porady se zfizovatelem pii vasi fidici préaci
i
11. | Uvitali byste navstévy zfizovatele na vaSem pracovisti ?
Stanovuje vam vas zfizovatel pravidelné tkoly a cile na nejblizsi
12. | obdobi ajste o jejich vyhodnoceni zpétné ztizovatelem
informovan?
13. Jaké motivaéni nefinanéni pobidky od zfizovatele by byly pro vas povzbuzujici

14. Jaka vaSe Cinnost ve Skole vam nejvice vadi ( oznamkujte jako ve Skole 1 nejméné
vadi - 5 nejvice vadi)

a) komunikace se zaky

b) administrativa a ekonomika
c¢) vedeni pracovniki

¢) komunikace s rodici

e) komunikace se zfizovatelem

15. Jaké Cinnosti ve vasi praci vam motivuje, ptinaSeji nejvetsi uspokojeni ( oznamkujte
jako ve skole 1 nejvice mé€ motivuje - 5 nejméné¢ meé motivuje )

a) prace se zaky

b) dobfe vedeny pracovni tym
c) inovace a rozvoj pracovisté
d) prezentace na vefejnosti

e) dobré vysledky kontrol




D¢&kuji Vam za spolupraci a Vas cCas, kteryjste vyplnéni dotazniku vénovali.

Kvéta Husova

Zakladni Skola

U Bazantnice 154

290-01 Podébrady,

e-mail: podebrady@spec-skola.cz,
telefon 325 61 38 13



mailto:podebrady@spec-skola.cz

Zasady pro poskytovani odmén reditelu PO
zrizovanych
Libereckym krajem
v resortu Skolstvi, mladeze, télovychovy a
sportu

Pravni predpisy

* zéakon ¢. 262/2006 Sb. (zédkonik prace) § 134 odmény
* smérnice Rady LK ¢. 01/2007 k platovym pomérum fediteld PO zfizovanych LK
-oddil VII

Uvod

Reditelim $kol a §kolskych zafizeni lze poskytovat odmény podle:

zakona ¢. 262/2006 Sb. (ZP) § 134 - za uspés$né splnéni mimotfddného nebo
zvlast vyznamného pracovniho ukolu milZze zaméstnavatel resp. zfizovatel

poskytnout zaméstnanci odménu

- smérnice Rady Libereckého kraje ¢. 01/2007 k platovym pomérum fediteld PO
ztizovanvch Libereckyvm krajem - oddil VII. odmény:

1. odména muze byt poskytnuta za splnéni mimotddného nebo zvlast
vyznamného pracovniho tukolu.

2. za mimotadny nebo zvlast vyznamny pracovni ukol se povazuje zejména:

ukol lakto oznadeny a zadany zfizovatelem

» ukol pfimo souvisejici nebo vyplyvajici z ¢innosti PO, ktery svym
charakterem piekracuje ramec b&€zné ¢innosti

» ukol wvznikly z vlastni iniciativy feditele, jehoz splnéni je pro
organizaci nebo kraj pfinosem

Odmeény fteditelim S$kol a Skolskych zafizeni podle vyse uvedeného Ilze poskytovat za
kvalitni plnéni manazerskych a pedagogickych tkoltd pfi vedeni $koly nebo Skolského
zatizeni, za Uspés$né splnéni mimofddného nebo zvlast vyznamného pracovniho tkolu,
ve vy$i do stanoveného limitu max. 30 tis. K¢ za hodnocené obdobi.

Clanek 1.

Rozdé€leni kritérii pro ptridéleni odmény (do 1/3 stanoveného limitu)

Kritéria: A - B




oblast ,Fizeni" - vysledky hospodafeni za rok ve vztahu na schvéleny rozpocet
PO, vysledky vychovy a vzdélavani za $kolni rok, vysledky hodnoceni CSI
v oblasti vychovy a vzdélavani, uroven fizeni Skoly a Skolského zatizeni
feditelem, dodrzovani platnych pravnich ptedpist, pracovnich postupt,
metodickych pokynt krajského ufadu a usneseni rady a zastupitelstva (déle jen
»smeérnice"), vysledky Setfeni stiznosti, vyhledavani sponzort, spolupriace se
ztizovatelem

Kritéria: C

oblast ,kvalita" - vyuctovani financ¢nich prostfedklt za pfedchézejici rok,

urovenn zpracovani podkladovych materidlti, spravnich rozhodnuti, vyroc¢ni
zpravy, hodnoceni §koly, vysledky kontrol, audity - vysledky

Kritéria: D-E

oblast ,prezentace" - realizované projekty s pfihlédnutim kjejich finanéni
narocnosti a dobé realizace, Usp&Snd ucast Skoly v mezindrodnich soutézich,
organizace okresnich, krajskych a mezindrodnich soutézi, Gspésné zastupovani
Skoly v soudnich sporech, Gcast feditele ve vyb&érovych komisich nad rdmec jeho
povinnosti

Kazda oblast je hodnocena zvlast a vysledna odména je souctem castek v jednotlivych

¢astech zéakladnich kriterii uvedenych v tabulce.

Za obdobi leden - Cerven je hlavni ukazatel pro hodnoceni v oblasti fizeni vysledek
hospodareni za pfedchozi rok a vyuctovani finan¢nich prostfedkd za predchozi rok.

Za obdobi cervenec - prosinec je hlavni ukazatel pro hodnoceni vysledky vychovy a

vzdélavani za ptislusny $kolni rok. Vysledky hodnoceni CSI v oblasti vychovy a

vzdélavani.

Prace feditele v oblasti koncepce oborového zaméfeni, koncepce vychovy ve Skolském

zafizeni.

Clanek II.

Vyslednou odménu Ize zvysit az o 20 % (zaokrouhluje se na stovky nahoru):

a)

b)

u fediteld Skol, které maji dle zahajovaciho vykazu pro pfislusny Skolni rok vice
nez 500 zaklt v dennim studiu nebo tohoto poctu dosahnou po slouceni, splynuti,
za podminky, Ze soucet ¢astek podle kriterii A - E bude &init alespon 20 tis. K¢;

u feditel pfejimajici nebo nové organizace v pfipadé slouceni nebo splynuti
Skoly nebo S$kolského zatizeni v pfislusném Skolnim roce za préce spojené
s timto sloucenim, splynutim. V tomto pfipadé neni pocet Zzakd Skoly
rozhodujici.



Clanek III.

V mimotadnych ptipadech, které nejsou postizené ve vySe uvedenych kritériich muze
vedouci odboru Skolstvi, mladeze, télovychovy a sportu podat navrh ptfislusnému clenu
rady povéfeného fizenim resortu Skolstvi, mladeze, télovychovy a sportu na odménu
nad limit stanoveny podle kritérii pevnou ¢dstkou a mimo stanoveny termin.

Clanek IV.

Pti ndvrhu odmény popf. jejim snizeni feditelim Skol a $kolskych zafizeni se postupuje
podle hledisek:

o v pfipadé neplnéni Ukold a smérnic, chyb v podkladovych materidlech
zasilanych na OSMTS KU, zjidténi méné zavaznych zavad pii kontrolach
$kol a $kolskych zafizeni kontrolnimi orginy (KU, CSI, FU, UP a jiné) a
v ptipadé, Ze za odménované obdobi bude na feditele podana stiznost, ktera
bude vyhodnocena jako &asteéné opravnéna, doporu¢i OSMTS KU odménu
za oblast fizeni a oblast kvalita - sniZit

o v piipadé, Ze v poslednim hodnoceni CSI bude néktera oblast hodnocena
jako pouze vyhovujici nebo nevyhovujici, stiznost bude hodnocena jako
celkové opravnénd nebo bude zjiSténo kontrolnimi organy zadvazné poruseni
rozpoctové kazné€ nebo mzdovych predpisit zavinéné fteditelem, nebude
odména za oblast fizeni oblast kvalita - navrZena

OSMTS KU ptihlédne pti navrhu vyse odmény napi. ke zkracenému uvazku feditele,
nastupu do funkce teditele v pribéhu hodnoceného obdobi.

Pii ukonceni funkce fteditele Skoly v pribéhu hodnoceného obdobi neni odména
navrZena

V oblasti ,,prezentace" podle odstavce D - E lze odménu navrhnout pfi splnéni alespon
jedné zde uvedené aktivity

Zavér

Proceduralni naleZitosti navrhovani odmén

Navrh na odménu feditele $koly nebo Skolského zatfizeni pfedkladd se zdivodnénim
vedouci OSMTS KU povéfenému &lenu rady kraje v nasledujicich terminech:

- navrhy odmén za obdobi leden - Cerven - predlozit v ¢ervenci bézného
roku

- ndvrhy odmén za obdobi fervenec - prosinec - predlozit nasledujici rok
v lednu

Odmeény lze vyplacet v rdmci limitu prostfedktl na platy pfidélenych Skole a Skolskému
zafizeni.



Mgr. Petr Dolezal v. r.
naméstek hejtmana pro resort Skolstvi, mladeze, télovychovy a sportu

Liberec 15. 5.2007

Prilohy:

nedilnou soucasti tohoto materialu jsou prilohy ¢. 1 a2

Priloha ¢. 1 - Kriteria - hodnoceni feditell Skol a Skolskych zafizeni

zfizovanych LK za obdobi leden - €erven

Priloha €. 2 - Kriteria - hodnoceni fediteld $kol a Skolskych zafizeni zfizovanych

LK za obdobi €éervenec - prosinec

Priloha ¢. 1 - Kriteria - hodnoceni fediteld Skol a Skolskych zafizeni

zfizovanych | k za obdobi leden — €erven




Kriteria, oblasti hodnoceni,

bodové hodnoceni

K.rlte Oblast hodnoceni Bodové hodnoceni
rium
p y 20 bodi 18 bodi 15 bodi 5 bodi |
Vysledky hospodaieni - . L - — oct - 2 u, — ot - - O,bOdu
Y L, vyrazné ziskové mirné ziskové vyrovnané mirné schodkové vyrazny schodek v
za predchdzejici rok o L o o o
hospodateni hospodafteni hospodafeni hospodafteni hospodateni
Spoluprdce se 20 bodd 10 bodu 0 bodd
B zFizovatelem,
komunikace - vynikajici primérna Spatna
celkové fizeni PO
Vyuctovani 20 bodu 10 bodu 0 bodi
inancnich (ox
Ji S ) N ) ) zavazné nedostatky,
C prostiedkit  za vyrazné kvalitné zpracovano, bez zavad, . AT . Ny
. L drobné nedostatky, neuplné tdaje nedodano, nesplnéno
predchazejici rok - prehledné L
. zadani
kvalita
10 bodu 5 bodi Obodi
Zapojeni do  dalSich S o projekt pfedlozen
S . . . . , projekt ptedlozen bez formalnich chyb, ale s formalnimi
projektii,  granty projekt pifedlozen a podpofen dotaci y
nepodpoien nedostatky nebo
nepiedlozen vibec
Nadstandardni  prdce 10 bodu 5 bodi 0 bodi
celkova rezentace zapojeni do projektu, . , $kola nezapojena do
preg o p J, , P J, , ucast v akcich . z p ] ,
PO potfadani vyznamnych akci projektt, akei




Priloha €. 2 - Kriteria pro hodnoceni reditelti Skol a Skolskych zafizeni zfizovanych LK za obdobi

cervenec - prosinec

Kriteria, oblasti hodnoceni, bodové hodnoceni

K.rité Oblast hodnoceni Bodové hodnoceni
rium
Vysledky vychovy a 30 bodii 20 bodu 15 bodii 5 bodi Obodii
vedélavni - za nedostatky, které fesil
prislusny  Skolni rok bez zavad drobné nedostatky praimérné hodnoceni zfizz’vatel vyrazné nedostatky
- Fizeni
Vysledky 30 bodi 20 bodt . k15 bOdlLvhl 5 body Obodi
hodnoceni CSI . . . 5 1nspe ’ce poro Ve ,a— inspekce probéhla- inspekce probé¢hla-
B ., inspekce probé¢hla- inspekce probéhla- dobré, prumérné . .
v oblasti vychovy a e , . , , . pouze vyhovujici nevyhovujici
o s ) vynikajici hodnoceni |velmi dobré hodnoceni| hodnoceni/inspekce ] R
vzdélavani-rizeni . hodnoceni hodnoceni
neprob¢hla
Kvalita - sprdvnich 20 bodi 10 bodii Obodii
C rozhodnuti, celkové

hodnoceni PO

bez zavad, kladné hodnoceni Skoly

drobné nedostatky, primérné hodnoceni PO

vyrazné nedostatky




Prace reditele Skoly
v oblasti koncepce
oborového zaméieni
koncepce vychovy.

¢innosti vyznamné
pro LK.

10 bodu

S bodii

0 bodu

zapojeni do projektt,
pofadani vyznamnych akci

ucast v akcich

§kolanezapojena do
projektt, akci

vynikajici

primérna

$patna




Pfiloha €.3 Vypis zjednani Rady mésta

001/07/01/00 - Hodnoceni fediteld Skol a Skolskych zafizeni zfizovanych
krajem.

RM uklada odboru Skolstvi pfipravit starostovi odpovéd pro kraj dle projednaného
navrhu.

02/001/07/02/00 - MimoFradné odmény rediteliim Skol a Skolskych zafizeni

zFizovanych méstem.
RM schvaluje odmény Feditelim Skol a Skolskych zafizeni zfizovanych méstem ve
vy$i dle navrhu referatu $kolstvi OU Sumperk.

02/001/07/03/00 - Platy reditell Skol a Skolskych zafizeni zfizovanych
méstem.

02/001/07/03/01

RM bere na védomi dosavadni vySi stanovenych platl feditelu Skol a Skolskych
zafizeni, které zfizuje mésto.

02/001/07/03/02 - Varianta a.

RM souhlasi se zachovanim vySe a zpusobu stanoveni pfiplatku za vedeni a
osobniho pfiplatku fediteldm Skol a Skol. zafizeni, které zfizuje mésto.

02/001/07/03/02 - Varianta b.
RM uklada odboru Skolstvi do 4. schlize RM pfFipravit nové zafazeni fediteld Skol a
Skol. zafizeni dle vlastni metodiky zfizovatele.

02/001/07/03/03
RM schvaluje s platnosti od 1.1.2006 plat feditelce ZS Zabfeh, R. Pavli 4 pani
Tatané Zubikové dle varianty B pfilozené tabulky.



Pfiloha ¢.4 Hodnoceni, ziskané na internetu

PROTOKOL

o kontrole provedené v ramci periodického hodnoceni prace fediteli Skol Odborem
skolstvi Utadu méstské &asti Praha 4 (dale OS) v Zakladni $kole, Praha 4, Taborska 45
dne 29.3.2004.

Ptitomni: za Odbor Skolstvi Praha 4 : Mgr. Libuge Szerynska, metodik OS
za Zakladni Skolu, Praha 4,
Téborska 45: Ing. Vit Beran, teditel Skoly

Mgr. Jitka Kopacova, koordinatorka
prevence socialné patologickych
jevu

Ptfedmét kontroly: 1 .Opatieni feditele $koly u¢inéna v souvislosti se zpravou CSI
2.Kontrola vybrané povinné dokumentace

Charakteristika Skoly:

Dle rozhodnuti Skolského wiadu Praha 4 o zatazeni do sité §kol &.j. 649/99/z% ze
dne 17.3.1999 ¢&ini kapacita $koly 517 zaka, $kolni druziny 375 zakd. Skolni jidelna ma
kapacitu 500 jidel.

Podle Vykazu o zdkladni Skole V 3-01 podle stavu ke 30.9.2003 navstévuji
Skolu celkem 464 zaci, Skolni druzinu 134 Zzéaci v péti oddé€lenich.

Kapacita skoly ani Skolni druziny nebyla piekrocena.

Sidlem S§koly je klasicka Skolni budova z roku 1906, ktera byla modernizovana citlivou
stavebni upravou.

Na prvnim stupni pracuje Skola ve vzdélavacim programu Obecna Skola (¢j. 12035/97-
20), na druhém stupni v programu Zakladni Skola (&j. 16847/96-2). Ve spolupraci s
Vyzkumnym ustavem pedagogickym a Statnim zdravotnim ustavem si vytvaii vlastni
Skolni vzdélavaci program. Soustfedi pozornost na kvalitni vyuku. Ve Skole se vyucuji
dva cizi jazyky - angli¢tina a némcina a to: jiz od 1. ro¢niku do 3. ro¢niku ve formé
krouzku, od 4. - 9. ro¢niku ve tii az ¢tythodinové dotaci.

Skola pracuje jako fakultni $kola Pedagogické fakulty UK, je pilotni $kolou
projektu SZU, celdje zapojena do projektu Zdrava Skola. Velmi aktivni je spoluprace se
zahrani¢nimi partnery, zejména v Némecku, v ramci celoevropském vzdélavacim
projektu Sokrates.

Zakladnim krédem je: "Dé&ti a ucitelé chodi do Skoly radi". Atmosféra Skoly je velice
ptfijemnd, vnitini prostory Skoly jsou, diky ptestavbé, velmi ptivétivé , vzdusné a



funk¢éni. Vybaveni $koly, zejména odbornych pracoven, ucebny vytvarné vychovy,
dramatické vychovy (divadelni sal), Skolniho hfisté, je na vysoké urovni.

Dil¢i problémy nastavaji v souvislosti s nedostatkem prostorové kapacity Skoly.
Mistnost, ve které probihd <cinnost Skolni druZziny je svymi rozméry zcela
nedostacujici.Jde o velmi hezkou, k relaxaci dobfe vybavenou mistnost velikosti $kolni
tfidy. Vzhledem k poctu 134 zaku zapsanych v 5 oddélenich skolni druziny je velikost
prostoru v rozporu s §2, odst. 7 vyhlasky Ministerstva zdravotnictvi ¢. 108/2001 Sb.,
ktera stanovi pozadavky na prostory a provoz $kol, Skolskych zafizeni a predskolnich
zafizeni. Nejmensi plocha volného prostoru je vyhlaikou stanovena ve vyméru 2m” na
jednoho zaka. V dobé nejvétsiho ndporu po ukoncéeni vyuky se oddéleni druziny
uchyluji do tfid a vyuzivaji i ostatnich prostory Skoly, které jsou vhodné k odpocinku
déti - skolni htisté, knihovna, divadelni sal apod.

Reditel $koly uvaZuje o moznosti ziskat od obce daldi prostory pro potieby skoly v
objektu v jejim bezprostfednim sousedstvi.

K bodu 1.
Hodnoceni $koly Ceskou $kolni inspekei

Inspekéni &innost CSI probihala v Zakladni $kole, Praha 4, Taborska v terminu 8. -
12.4.2002.
Piedmét kontroly: kvalita vyuky ve 3. - 9. ro¢niku.

Hodnoceni:
kvalita vyuky v pfedmétech Cesky jazyk, Némecky jazyk, Anglicky jazyk - velmi
dobra
Matematika 1.stupen - velmi
dobra
Matematika 2. stupen - prumérna
Hudebni vychova - vynikajici
D¢jepis - prumérna
ptirodovédné predméty - velmi
dobra

Pokud se tyka kvalifikovanosti pedagogti konstatuje CSIna 1. stupni z deviti pedagogi
pét plné kvalifikovanych. Pochybeni bylo shledano ve vyuce pfredmétu Dé€jepis, kdy v 9.
ro¢niku nebyly dodrzeny osnovy.

Stav véci zjistény OS:

Personalni podminky: jedna z uditelek prvniho stupné dokonéila studium na
pedagogické fakulté, ostatni nekvalifikované pedagozky maji vysokoskolské vzdélani a
dlouholetou praxi.

Problém nedodrzeni osnov v pfedmétu Déjepis vznikl v disledku radikalniho snizeni
hodinové dotace tohoto predmétu, kterd s sebou v souvislosti s ostatnimi ¢asovymi
ztratami (statni svatky, prazdniny, nemoc apod.) pfinasi znacné problémy s moznosti
zvladnout osnovami predepsané pensum uciva. V soucasné dobé je rozvrzeni uciva
oSetieno tak, aby se situace neopakovala.



Priloha ¢. 5 UIV a administrativni zatizeni fediteld

Obsah

A Administrativni zatizeni $kol 3
A.l Administrativni zatéz skol 3
A.2 Zpracovavani dokumentt Chyba! ZiloZka neni definovana.
A.3 Vyftizovani korespondence Chyba! ZaloZka neni definovana.
A.4 Administrativni vytizenost feditelt v prubéhu roku (po mésicich) Chyba!
ZiloZzka neni definovana.

A Administrativni zatiZeni Skol

Prvni cast otazek z této vlny Rychlych Setfeni se snazila zjistovat, jaké subjekty

zpusobuji administrativni zatizeni vedeni §kol ajak vysoké toto administrativni zatizeni

je. V zavéru této casti bylo zhodnoceno celkové administrativni vytizeni feditel Skol

v priibéhu roku. Setfeni se zucastnilo celkem 2 305 8kol zcelé Ceské republiky

s riznymi typy zfizovateli (obec, kraj, MSMT, cirkev nebo jiny soukromy ziizovatel).
A. I Administrativni zatéz Skol

Administrativni zatéz Skol dle jednotlivych subjektu (v %)

zfizovatel

krajsky urad

MSMT

pfhio fizené organizace
MSMT

dalsi

0% 20% A% 60% 80% 100%

«1 = malo zatézujici Q2 []13 Q4 d5 =velmi zatéZujici dnetyka se nas

Vétsina fediteld nepovazuje administrativni zatéz od zfizovateltt $kol, MSMT, jeho



piimo Fizenych organizaci ani krajského Gifadu za vyrazné zatézujici. Reditele v nejvétsi
mife zatézuje administrativni ¢innost souvisejici s dalsimi subjekty. Zde je nutno
zohlednit, Ze tyto jiné subjekty obtézuji pouze malé procento tfeditelli, 77 % fteditelt se
tento problém dle jejich vypovédi netyka. Jako jiné instituce zatézujici teditele byly
nejéastéji zminény tyto: CSU, sprava socialniho zabezpedeni, obce s rozsifenou
pisobnosti (obce 3. stupnég), dale

agenda spojend s bezpecnosti a ochranou zdravi pii praci. Obecné€ bylo zmifiovano jako
obtizné vypliovani nejriznéjSich vykazu statistické povahy a ddle zmény v legislativé a
z nich vyplyvajici povinnosti.

Pivod administrativni zatéZe
- jen Skoly, které uvedly, Ze se jich dany zdroj zatéze tyka (v %)

zFizovatel

krajsky ufad

MSMT

pfino fizené organizace
MSMT

dalsi

0% 20% 40% 60% 80% 100%

*1 = vyhradné z legislativy n2 []3 Q4 <5 = vyhradné zvlastni aktivity subjekt

Reditelé $kol se pfevazné domnivaji, ze administrativni zatéz plyne spide z legislativy
nez z vlastni aktivity subjektii, které administrativu vyzaduji. Nejvyraznéj$i je toto
piesvédéeni v piipadé MSMT (primérné hodnoceni 2,1), vice nez dvé pétiny feditelt
tedy spatiuji ptivod administrativy vyhradné v legislativé (42 %). Pivod administrativni
¢innosti spojené se zfizovatelem a dalSimi subjekty hodnoti feditelé spiSe neutrdlné (v
obou ptipadech primér 2,8). Administrativa pro krajsky ufad a pfimo fizené organizace
MSMT pochazi nepatrné vice z pravnich predpisti a nafizeni nez z vlastnich pozadavku
(priméry 2,5, resp. 2,6).



Skolsky ufad Nymburk

Komenského 1254, 288 02 Nymburk

Vnitini predpis

pro odménovani zaméstnancd SU Nymburk

Nymburk dne:
Cj.:

Vnitini predpis pro odménovani zaméstnanci Skolského Utadu Nymburk (dale jen SU)
je vydan v souladu se znénim zakona ¢. 143/ 1992 Sb., o platu a odméné za pracovni
pohotovost v rozpocCtovych a v nékterych dalSich organizacich a organech, v Uplném

znéni a nafizeni vlady ¢. 251/1992 Sb., o platovych pomérech zaméstnanci
rozpoc¢tovych a nékterych dalSich organizaci v Gplném znéni.

Obsah:

1) Uvod

2) Osobni ptiplatek dle §7 NV ¢.251/1992 Sb.

3) Piiplatek za vedeni fediteld a ostatnich zaméstnancid dle §8NV ¢.251/1992 Sb.
4) Zvlastniho ptiplatek dle §9 NV ¢.251/1992 Sb

5) Odmény dle §10 NV ¢.251/1992 Sb

6) Odmeény pii prvnim odchodu do starobniho dichodu
7) Odmény k zivotnimu jubileu - 50 let v€éku

8) PresCasova prace

9) Mateiské Skoly

10) Skolni jidelny

11) Préce externich zaméstnanct

12) Pfechodna a zavérecna ustanoveni

ad 1)

Podle tohoto vnitiniho piedpisu jsou odméiiovani viichni dotéeni zaméstanci SU. Neni -
li dale uptfesnéno, ¥idi se odméhovani zaméstanancti SU obecné platnymi zakonnymi
normami a pokyny MSMT CR. Z téchto norem pak piedeviim Zikonikem prace,
zakonem ¢. 143/ 1992 Sb., nafizenim vlady ¢. 251/1992 Sb., natfizenim vlady ¢.
48/1995Sb., o usmérilovadni vySe prostfedkd vynaklddanych na platy a odmény,
nafizenim vlady ¢. 68/1997 Sb., kterym se stanovi mira vyucovaci povinnosti uciteld a
mira povinnosti vychovné prace ostatnich pedagogickych pracovniki ve Skolstvi,
vyhlaskou MSMT CR ¢&. 139/1997 Sb., o podminkach odborné a pedagogické
zpisobilosti pedagogickych pracovnikii a o pfedpokladech kvalifikace vychovnych
poradcl, Pracovnim fddem pro zaméstnance $kol a Skolskych zafizeni ¢.j.: 16969/96-42,
metodickymi pokyny MSMT CR k organizaci lyzafského vycviku zakd; k personalnimu
zabezpedeni lyzaiskych vycvikovych zajezdi pofddanych ZS a SS; ke stanoveni prace
pfesCas pedagogickych zaméstnanct ¢.j.: 18651/94-42, atd.

Za zpracovani navrht a podkladd k platovym vymértd a jejich zmén jsou odpovédni
vedouci pracovnici zaméstnavatele (feditelé, vedouci .. ), ktefi je pfedkladaji odd¢leni
PaM SU tak, aby mohly byt dodrzeny zakonné lhity pro vyplaceni mezd.



ad2) Osobni priplatek dle §7 NV ¢.251/1992 Sb.

Osobni ptiplatek feditelim $kol a Skolskych zatizeni(dale jen Skol), které zfizuje obec
nebo SU dle zakona & 564/1991 Sb., o statni spravé a samospravé ve Skolstvi, je
vyplacen dle metodického pokynu SU &j............ ... Viem ostatnim zaméstnancim SU
je vyplacen na zakladé kritérii feditele Skoly.

ad3) Priplatek za vedeni Fediteli a ostatnich zaméstnanci dle §8NV ¢.251/1992 Sbh.
Priplatek za vedeni je feditelim S$kol a Skolskych zatizeni(dale jen Skol), které zfizuje
obec nebo SU dle zakona &. 564/1991 Sb., o statni spravé a samospravé ve kolstvi,
vyplacen dle metodického pokynu SU &j............... Ostatnim zaméstnancim SU je
vyplacen Takto:

Skolnik :

kritérium priplatek
do 2 pracovniki 0

3 -6 pracovniki 400
7-15 pracovnikt 600

nad 15 pracovniki 700

Vedouci $kolni druziny :

kritérium piiplatek
do 2 pracovniki 0

3-5 pracovniki 500 - 800
nad 5 pracovniki 600- 1000

ad4) Zvlastniho priplatek dle §9 NV ¢.251/1992 Sb

kategorie pocet déti obtiznost ptiplatek
odst. 3 | prace tfidniho uditele v ZS|do 15 prvni ttida
pism.a) |plné organizované Sesta ttida

devata tfida

ostatni tfidy

16 az 20 prvni ttida
Sesta tfida
devata trida
ostatni tfidy

21 az 25 prvni tfida
Sesta tfida
devata tiida
ostatni tfidy

26 az 30 prvni ttida
Sesta tiida
devata tiida

ostatni tfidy




500-1800 K¢

odst. 3 | prace tfidniho ugitele na ZS prvni ttida

pism.b) | malotiidni ostatni tfidy
prace s zaky riznych dvé oddéleni
postupnych roc¢niku v tti oddéleni

ramci jedné tfidy
zakladni Skoly

prace ttidniho ucitele prvni tfida
specialni $koly devata tiida
ostatni tfidy
prace s zaky riznych dvé oddéleni
postupnych roéniki v tti oddéleni
ramci jedné tfidy ¢tyti oddéleni

specialni $koly

prace tfidniho wucitele ve
vice tfidach

100-1000KC

odst 2) |prace ucitele ve specialni

nebo specializované ttidé
ZS

prace ucitele ve specialni
Skole

prace vychovatele ve
specialni skole

odst. 1) Za ztizené a zdravi Skodlivé pracovni podminky
ve Skolach a Skolskych zafizenich pii zdravotnickych zafizenich

ad5) Odmény dle §10 NV ¢&.251/1992 Sb.,

jsou vyplaceny v souladu se znénim tohoto paragrafu a dle metodického pokynu k
poskytovani odmén feditelim skol ¢.j............. ... .. . . Jako jeden z podkladt k urceni
jejich vyse slouzi tiskopis ,,Informace o udéleni odmén" ¢.j.:

ad6) Odmény pf¥i prvnim odchodu do starobniho dichodu

do péti let zaméstnani u SU 1000
do deseti let zaméstnani u SU 2000
nad deset let zamé&stnani u SU 3000

ad7) Odmény k Zivotnimu jubileu

‘ dosazeni padesati let véku 1500

ad8) Prescasova prace
Odmeénovani za praci precas se fidi pokynem SU ¢.j.

ad9) Priplatek za vedeni a odmény v MS
Ridi se pokynem SU &.j.:



adlO) Priplatek za vedeni ve Skolnich jidelnach
Ridi se pokynem SU &.j.:

adll) Prace externich zaméstnanct
Nekteré prace je mozno v souladu se znénim § 232 a nasledujicich Zakoniku prace
provadét na zdkladé dohod o préci konané mimo pracovni pomér.

¢innost druh dohody o praci konané mimo odména
pracovni pomér

logoped dohoda o pracovni ¢innosti 45 Kcé/hod.

instruktor LVVZ dohoda o provedeni préce 60-70 Kc¢/hod.

ucitel nabozenstvi dohoda o pracovni ¢innosti 45 Kc¢/hod.

metodik DVPP dohoda o pracovni ¢innosti 700 Ké&/mésic

ad 12) Prechodna a zavérec¢na ustanoveni

Tento vnitini pfedpis rusi ke dni nabyti jeho platnosti v§echny dosud vydané ptedpisy
SU pro

odméfovani zaméstnanci SU Nymburk

Tento vnitini piedpis plati od 1.1.1998 na dobu neurCitou a muze byt dodatky
dopliiovdan a ménén. Reditelé $kol s pravni subjektivitou mohou tento ptedpis
piiméfené pouzit pfi zpracovani vlastniho vnitfiho pfedpisu.

Podklady pro poskytovani odmén

Podklady pro stanoveni vy$e odmény feditelim $kol dle metodického pokynu MSMT
CR &.j.: 34000/97-42

a)

/4

Uspé§né plnéni mimo¥adného nebo
zvlast vyznamného pracovniho Konkrétni splnény ukol a termin
ukolu, ktery reditel podstatnym plnéni

zpisobem ovlivnil

- vyznamné vychovné vzdélavaci a
mimoskolni aktivity

- zvySené naroky na odbornou a
pedagogickou praci

- podil na optimalizaci sité skol véetné
uspornych opatfeni

- odbornda publikaéni a posuzovatelskd ¢innost
nad ramec Skoly

- autorstvi uc¢ebnic a ucebnich textl




- osobni podil na zaji§téni tvorby pfijmu z
produktivni prace zaku

- osobni podil na zaji§téni vyznamnych
vychovnych akcich

- osobni podil na zajiSténi vefejné prospésné
¢innosti

- osobni podil na zaji§téni a realizaci

vybérového tizeni dle zdkona o zadavani
vetfejnych zakazek

- jiné mimoftadné ukoly

b)

Vyrodi

Termin

dovrseni padesati let véku

prvni skonceni pracovniho poméru

c)

Poskytnuti pomoci

Udalost a termin

- pfi pfedchézeni pozarim

- pfi pfedchézeni zivelnim uddlostem

- likvidace nebo odstranovani nasledka
pozart a zivelnich udalosti

-jiné mimotadné udalosti, pfi kterych muze
byt ohroZzen majetek, zdravi nebo zivot

d)

ZlepSeny hospodaisky vysledek

Popis cinnosti

- konkrétni podil na zlepSeném hospodarském
vysledku

- pfima /nedelegovana/ odpovédnost za
hospodaiskou ¢innost

- vyuzivani prostiedkl z hospodaiské ¢innosti
ke zkvalitiiovani hlavni ¢innosti

- ptfibuznost hospodaiské ¢innosti k orientaci
skoly

- dodrzeni zdvaznych ukazatell statniho
rozpoctu

Zpracoval:

Dne :




