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Resumeé:

Zavéretna bakalaiska prace se zabyva evaluaci kvality prace personalniho
managementu na vybranych stfednich $kolach gymnazialniho vzdélani, napf. hodnocenim
pedagogickych pracovniki, ;jejich vyb&rem a dal§imi moznostmi profesiondlniho riistu.
Zahrnuje popis pracovniho prostfedi a klima $kol. Prace vychazi z poznatkidl ziskanych
vramci bakalafského studia, prisluné odborné literatury, ze statistického vyzkumu
provedeného prostfednictvim dotaznikli pfedanych vybranym $kolam k dané problematice
a na zaklad® vlastni zkuSenosti autora. Prace pfina$i souhrnné poznatky o systému a

metodach personalniho managementu a vyznamu celého tohoto procesu v Ceském

stfedoskolském vzdélavani.

Summary:

The theme of final bachelor thesis is dealing with the evaluation of the quality
function of the personal management in conditions of the secondary education taking
secondary grammar schools, for example evaluation of the teachers, the choice and the
acceptance of the teachers and additional education of the teachers. This thesis gives an
account of working environment and the climate inside. The thesis is based on the
knowledge of the bachelor’ s degree studies of the school management; it is also based on
study of the relevant literature, on the statistical researches carried out by means of the
questionnaires, and on the author’s own experience. This thesis also brings the
comprehensive knowledge of the system and the methods of the teachers’ evaluation and of

the importance of the process in the Czech secondary education.

Kli¢ova slova: evaluace, personalni management, indikatory kvality, efektivita, zdroje

informaci, vybér a hodnoceni pedagogickych pracovnikd, styly vedeni, zména, pracovni

prostfedi a klima 3koly, péc o zaméstnance
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Uvod

Ukolem zavéredné bakalaiské prace ,Evaluace v oblasti personalnich podminek -
vyhodnoceni a porovnani tGrovné kvality a efektivity persondlniho managamentu na
stiednich 3kolach® bylo vyhodnotit ve vybranych stiednich 3kolach uroven prace
persondlniho managementu poginaje vhodnym vyb&rem pedagogickych pracovnikd a
jejich moznosti dal3iho profesniho ristu. Cilem prace bylo zmapovat pracovni prostiedi a
klima ve Skole, zplisob pracovniho hodnoceni vykonu podfizenych a kvalitu prace
managementu v oblasti pé&e o zaméstnance $koly. Vyhodnotit a porovnat trovei této
¢innosti ve vybranych stfednich $kolach gymnazidlniho vzdé€lavani.

Dal$im ukolem bylo poukézat na slabé stranky v jednotlivych 3kolach tykajici se této
oblasti a oznatit silné. Vysledek ¥etfeni umozni uvédomit si dané problémy a vlivy, které
vn&jsi pozorovani nemusi vzdy postihnout. Zavér by mél objektivné ukazat cestu, jak
fesit problémy na pracoviti vzhledem k podminkdm, oekdvanim a potfebam dané
organizace.

Prace vychazela z ptedpokladu, Ze jakakoliv personalni zmé&na pfina3i zaméstnancim
Skol stresové okamziky. Pri takovych zmé&ndch, jakymi jsou napf. iprava népln€ prace,
zavadéni novych metod ve vyutovacim procesu, navySeni poétu vyuovacich hodin,
nova kritéria tykajici se pracovniho hodnoceni, zména feditele, zastupcii atd. dochazi k
riiznym projeviim a reakcim ugitel. Tyto zm&ny uvniti organizace piisobi na klima $koly
v jeho celkovém prostiedi a nasledné mohou negativné ovlivnit i prostiedi vn&jsi, napf.
rodi¢ovskou a jinou vefejnost.

Pro efektivni fizen{ a tisp&iné zvladnuti rozsahlejsi zmény je nutné, aby byl feditel 3koly,
ktery je statutdrnim zastupcem pravniho subjektu, dobfe pFipraven na jednotlivé kroky
fizeni zmény, byl schopen pruzné zvolit spravny styl vedeni, co nejvhodn&ji reagoval na
danou situaci (zm&nu) v klimatu 3koly, vhodn& motivoval zaméstnance k pfekonani
obtiznych stadii a k dosaZeni spole&ného cile.

Lze konstatovat, ze pokud management véas a vhodnou formou neinformuje
zaméstnance Skoly o planované zméné a jednotlivych krocich jejiho uskutedfiovani,
zm&nu nefidi. Ponechdva na zamé&stnancich, jak se s nadchazejici zménou vyrovnaji sami
a v disledku toho dochézi k nejistoté a obavam zaméstnanci, k naruseni:jejich vnitfnich

vztahli i vztahdl s okolim $koly a nasledng k pasivit¢ a poklesu vykonnosti a efektivity
prace.



1. Teoreticka c¢ast

1.1 Funkce personalniho managementu

Nejhodnotn&jsim a soulasné nejnakladngjsim zdrojem jednotlivych organizaci jsou lidé.
Néklady vynalozené na lidské zdroje musi stejn& jako viechny ostatni ndklady vykazovat
pfim&fenou rentabilitu, a proto je nutné, aby vedeni systematicky sledovalo pracovni vykon
a chovani v3ech ¢&lenli pracovniho kolektivu. Lidskym zdrojim musi persondlni
management vénovat vyznamnou pozornost, umé&t spravné vést podfizené je podminkou
aspésnosti.

Reditel je odpovédny za pracovni moralku ugiteld, za rozvoj jejich odbornosti. Podle svych
zkudenosti rozhoduje, koho poslat na dal3i vzdé&lavani, komu je tfeba pomoci, koho je tieba
vyzdvihnout, ocenit, podpofit, pochvalit a odménit.

Jako odpovédny manaZer musi umét dat rozhodné podfizenym najevo, jaka koncepce Skoly
byla nastolena, jakou troveii a kvalitu prace predpoklada a o viem své zaméstnance vas

informovat.

Personalni strategie by se neméla odliSovat od obecného schématu strategie 3koly. Méla by

obsahovat pét zakladnich prvkii (kroki):

dlouhodoba vize majici predevsim motiva¢ni a komunika¢ni vyznam,
zmapovani sou¢asného stavu, jeho silnych a slabych stranek,

stanoveni dlouhodobych, resp. sttednédobych cilii v&etng jejich ptipadnych
variant,

opatfeni vedoucich k jejich dosaZeni (strategicky plan), ktery bude
srozumitelny

takticky plin, stanovujici dil¢i tkoly a odpovédnosti za jejich splnéni.’

Oblast zabyvajici se personalnim managementem obsahuje né&kolik hlavnich &innosti, které

na sebe vzajemn¢ navazuji, prolinaji se a v8echny zastupuji velmi déleZitou funkci.

/ URBAN, J. Rozvoj lidi si vyZdda vice péce. Hospodafské noviny-pfiloha Kariéra, 25. 10. 1999, s. 1
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Schéma zatlenéni personalniho Fizeni do struktury Skoly

Ucinny systém personalniho fizeni $koly se vyznaguje témito znaky:

vieobecné ptijatelny

efektivni

Jednoduchy a transparentni

objektivni (i kdyZ subjektivni vlivy nelze nikdy zcela odstranit, je tfeba na né

poukazat a nezastirat)

pfedmétem zdjmu jsou zasadn€ vécné a fidici vkoly pracovnikd véetn& projevi

pracovniho chovani

musi se pokusit zamé&fit jednani pracovnika na cile $koly, zvysit jeho ochotu a

) . . . . . v 02
schopnost ke kooperaci a vytvofit vykonové orientovanou motivaci zaméstnanct



Hlavni &innosti (funkce) v oblasti personalniho Fizeni :

1.1.1 Nabor a vybér pracovnikii, planovani jejich potreby.

Nébor a vybér jsou dvé faze téhoZ procesu — feSeni nedostatkdi pracovnikd, tj. ziskavani
pracovnich sil s cilem obsadit dotasng volna mista pracovniky, ktefi maji pfedpoklady pro
usp&né vykonavani dané prace. Cilem kazdého schopného feditele 3koly je ziskat
kvalifikované a odborng& zpiisobilé pedagogické pracovniky.

Ve fazi naboru dochazi k osloveni vhodnych zdroji pracovnich sil uvefejnénim pracovni
pfilezitosti a ziskani kvalitniho souboru — vzorku uchaze¢. Naborem zpravidla ziskavéni
pracovniki nekonéi, nasleduje jejich vybér.

Schopny personaini management je nucen provést analyzu potfeby 3koly a zmapovat
soucasny stav, ktery porovna s pozadavky nutnymi pro realizaci cild v persondlni oblasti.
Je tieba provést zhodnoceni soudasné situace, popis pracovnich mist pro viechny funkce
uvniti 3koly, tj. kolik pracovnikd ve 3kole pracuje, provést porovnani s potfebami (pocty
viech zaméstnancd 3koly jsou limitovany normativem). Kazdy feditel by mél umét
pfedpovidat, jaké pracovni sily sjakymi potfebnymi znalostmi, dovednostmi a
kvalifikatnimi predpoklady a v jakém pottu bude v budoucnu potiebovat a soucasné
zajiStovat nutné rezervy. V kazdém ptipadé je uzitedné zjistit presné kvalifikatni
pfedpoklady - odbornou a pedagogickou zplsobilost utiteld a jejich vékovou strukturu
z pohledu moZznych rizik pro dalii obdobi, kterymi jsou zaméstnani dichodci, mladi
ucitelé, zejména Zeny, které mohou nastoupit na mateiskou dovolenou, eventutlng po
sfiatku nasledovat svého manzela.

Nemén€ dileZity je vn€j3i pohled, napt. jaké zmé&ny mohou nastat na vné&j$im trhu préce a
jaké disledky to miize mit na personalni oblast Skoly, jaké jiné faktory mohou ovlivnit
zménu poctu a struktury zamestnanci, napf. planovana optimalizace, zména legislativy atd.
Vyhled potfeby poltu zaméstnancii je nutné planovat nejméné na daldi $kolni rok,
eventuelné del$i ¢asovy usek.

Vlastni realizaci ndboru, cilené hledani odborng i pedagogicky zpiisobilych ugitelti provede
feditel Skoly napf. ve Skolni databazi Zadosti o misto, v databazi MHMP, ve spolupraci
s ostatnimi fediteli stfednich $kol nebo pomoci inzeratt v dennim tisku. Princip pfijimani
novych uciteld miize byt provadén na zakladé vybérovych fizeni, pohovord, reference od

pfedchozich zamé&stnavateli. Hledani je mozné i z fad absolventd na zaklade spoluprace

s pfisluSnymi vysokymi $kolami.
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Faze vybéru je ziskavani informaci o uchazegich riznymi metodami a vyb&r uchazece,
jehoz predpoklady nejlépe odpovidaji stanovenym pozadavkiim na zaklad€ pohovoru,
dotazniku, testh atd.
Vybér zamé&stnancti musi byt cileny, mé&la by to byt planovana akce, kterd bude 3kole
slouzit k realizaci jejich cild. Cilem pfi realizaci vybéru je poskytnout ve spravny &as
spravné zaméstnance.
Po provedené analyze potieb nastiva etapa vyb&ru pracovnikid. Nutné je upfesnéni
pozadavkil na dané misto, kterymi jsou ve 3kolstvi napf. :

¢ odborna a pedagogicka zpiisobilost,

o flexibilita,

e ochota se nadale sebevzdélavat,

* vhodné vystupovani a jednanis lidmi,

e schopnost pracovat v tymu,

e Kkladny vztah k praci a odpovédnost
Jednim z kriterii vyb&ru byva vyvéazenost sboru podle pohlavi vyucujicich. Pro souasnou
Skolu je, bohuzel, v tomto sméru typicka jista nevyvazenost. Ugitelsky sbor miva vyraznou
ptevahu Zen, typicka je zejména pro niz3i stupng dkol (MS a I. stupeii Z5).
Idedlni je i jistd v&kova vyrovnanost sboru, kterd vhodn& skloubi zku3enost star3ich
s elanem a energii mladsich kolegii. Pfevaha starich miZe vést k men3i ochoté ke zmé&nam
a inovacim v pedagogického procesu, naopak ve sborech pouze mladych ugiteld nekdy
snaha o experimentovani. DilleZité je pozvat uchazete k ustnimu Fizenému pohovoru, na
ktery je nutné se pripravit tak, aby byl strukturovany a feditel se o daném uchazeti
dozvédé€l co mozZna nejvice potiebnych informaci. Pfed vlastnim pfijetim a vznikem
pracovniho poméru na zaklad& ustanoveni zakoniku prace je Zadouci upozornit nového
zaméstnance na jeho zékladni povinnosti vyplyvajici ze zakoniku prace, konkrétn€ § 73 az
§75:

o petlivost (svédomité¢ pln€ni pokynli nadfizenych, dodrzovani predpisi,

respektovani asového rozvrhu hodin atd.)
loajalita (zdrzet se jakéhokoli chovani, které by mohlo ovlivnit nebo anulovat
vysledny efekt prace nebo ohrozit zajmy zaméstnavatele)
e respektovani majetku (povinnost ¥adng hospodarit s prosttedky své&fenymi

zaméstnavatelem, stfeZit a chranit majetek pred poskozenim a ztratou)

» dodrzovani pracovni kazn&?
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Pfed vznikem pracovniho poméru postupuje personalni management podle platnych
pravnich predpisi, zejména zakoniku prace a ve smyslu zn&ni Pracovniho fadu pro
zamé&stnance kol a kolskych zafizeni, &. j. 14 269/2001-26, Véstnik 5/2001.

Po piijeti zaméstnance do pracovniho poméru nastiva proces adaptace, ve kterém jedinec
ziskava a osvojuje si specifické poznatky a dovednosti, které potiebuje k prevzeti dané role
ve $kole. Zatazuje se do kolektivu a ztotoZiiuje se s poslanim, cili, ziskdva a pfijima normy
chovani, vztahy a pracovni postupy $koly. Adapta¢ni proces ovéfi zplisobilost pracovnika
konat sv&fenou praci, to znamena ovéii se jeho odborna zplsobilost, ale i jeho socidlni
dovednosti. Novi zamé&stnanci byvaji uvadéni do svych funkci zkudenymi spolupracovniky,

povefenymi touto Einnosti feditelem 3koly.

1.1.2 Vzdélavani zaméstnancu.

Osobni a profesni rozvoj neni jen zalezitosti jednotlivcd, ale je zijmem celé 3koly. Tato
Cinnost zahrnuje zejména zjidtovani poteb vzd&lavani, prohlubovani a inovaci pracovnich
schopnosti a dovednosti kazdého zamé&stnance. Uspéiny teditel musi mit vytvofen plan
personalniho rozvoje pracovniki, mé&l by podporovat ucast uciteli na odbornych
prednaskach, seminafich, kurzech a umoznit jim daldi studium vramci celoZivotniho
vzdélavani. Potfebné je zajistit odbornou literaturu a v&€novat pozornost rozvoji pocitatové
gramotnosti viech zaméstnanc.

DileZita je rovnéz moralni podpora zaginajicich ugiteld v zajmu jejich udrZeni ve 3kole.
Skoly a $kolska zatizeni maji v rdmci rozpo&tu vy&len&n finanéni obnos na dalsi vzdélavani
pedagogickych pracovniki. Vzhledem k tomu, Ze to v&tdinou nebyva pfili§ vysoka &astka,
vyplati se pe€liva rozvaha komu dalsi vzd&lavani doporutit, do koho investovat tak, aby
byly naplnény zejména strategické cile a ukoly organizace. Tento strategicky pristup ke

vzd€lavani a rozvoji zamé&stnancl miZe byt vyznamnym a dlouhodobym néstrojem

ke zvySovani konkurenceschopnosti.

1.1.3 Hodnoceni pracovniku

Zékladni povinnosti feditele skoly, vyplyvajici ze Zakoniku prace, konkrétn& z ustanoveni
§ 74, je provad&t pracovni hodnoceni, které vychazi ze soustavného a pravidelného
sledovani jednotlivych fazi pracovniho procesu. Nutnost hodnotit praci jednotlivych aktéri

Skolni prace je tedy zfejma. Aby mohlo byt provadéno kvalitné bez negativnich dasledki

Jakymi jsou zejména formalismus a necitlivost, Je nutné pochopit obecna vychodiska,
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teorie, metody a formy, &erpat z dfive ziskanych zkuSenosti. Tyto poznatky je tieba
zodpovédn& pouzit v pomérné slozitém a specifickém prostiedi ve 3kole. Smyslem
hodnoceni je u pedagogickych pracovnikli neustale zvySovat kvalitu vychovné
vzdélavaciho procesu a zlep3ovat prestiZ a image skoly.*

Reditel 8koly musi mit jasna a pfedem stanovena kritéria hodnoceni. Mél by rozpoznat
soudasnou uroveii pracovniho vykonu kazdého zamé&stnance a pfipadné nedostatky vZdy

svému podfizenému sdélit a projednat s nim opatieni tykajici se napravy.

Hodnoceni ma rovnéz za ukol:

umoznit kaZdému pracovnikovi zlepsit jeho vykon
rozpoznat potieby v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniki

* motivovat pracovniky

vytvofit podklady pro planovani personalniho rozvoje a obsazovani funkei

e w w g7 ¥ o3
e vytvofit zikladnu pro spravedlivé odméiiovani viech zaméstnancu

Lidsky faktor je jednim z rozhodujicich prvki determinujicich kvalitu realizace
vzdélavaciho programu. Pokud chceme evaluovat 3kolni vzd&lavaci program, je nutné, aby
se feditelé zabyvali kvalitou prace pedagogickych pracovniki. Jinak by tato evaluace byla
neuplna. Lze konstatovat, Ze hodnoceni pracovnikéi ve $kolstvi dosud nebyla vénovana
pfili$ velkd pozornost, vzhledem k tomu Ze tato &innost je velmi nepopularni a nevdé&na.
Jde o rozsahlou problematiku, obtizng zvladatelnou nejen ve $kolstvi.

Za ucelem posouzeni vykonu pracovnika &i pracovniho tymu je nezbytné zvolit spravna
kritéria vykonu. Je nutné posoudit jejich spolehlivost, jejich citlivost na konkrétni vlivy
nebo rozdilné podminky prace. Zakladnimi univerzalnimi kritérii jsou kvalita, kvantita a
termin plnéni. Tato kritéria je zpravidla potfebné dale uptesnit pro pfislusné podminky
dané $koly.

Hodnoceni schopnosti, znalosti, dovednosti, chovani a dalgich vlastnosti jednotlivcii viak
nemusi byt zcela objektivni, coZ mize vést ke zkreslenému pohledu hodnotitele.

Tvorba hodnoticich kritérii je pracna, proto by se ji m&li zagastnit vSichni zainteresovani
vedouci pracovnici. Nastavuji se tak normy a pozadavky, co se ve $kole ma délat, co je
potfebné pro jednotliva pracovisté, pro kazdou skupinu danych pracovnich pozic. Do

tvorby je uZitegné zapojit i ostatni zaméstnance, pozadat je o vyjadreni, doplitky a navrhy
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hodnoceni. Vhodné je sestaveni zidznamového listu, ktery bude obsahovat jak kritéria

hodnoceni, tak hodnotici ¥kaly (stupnice), sestavené pfesné podle potieb dané skoly.

Obecné pro volbu kritérii hodnoceni plati ur¢ité zasady:

kritéria co do po¢tu by neméla byt prili§ rozsahla

objektivita Kkritérii - rdzni hodnotitelé by méli p¥i pouZiti urcitého
Kritéria u stejného pracovnika dojit ke stejnému vysledku

nezavislost - jedno kritérium nesmi vychazet z druhého

relevantnost - urditi schopnost se hodnoti ve vztahu k vykonivané

pozici3

Skola musi mit vytvofen presny obraz o pracovnim vykonu jednotlivcd. Zakladnimi

faktory posuzovéani pracovniho vykonu sice zfistavaji kvantita, kvalita a v&asnost plngni

ukold, protoze vak pii hodnoceni pracovnikii s timto vy&tem nevystadime, je tieba nalézt a

uplatnit i dal3i, podrobng;j3i, které lze zatadit do skupin:

piedpoklady pro praci (schopnosti, znalosti, dovednosti, schopnost
koordinace &innosti, organizani schopnosti, schopnost vedeni lidi a tymové

praice a kooperace, dosazené vzdélani, daldi vzdélavani, jazykova
vybavenost, ...)

postoje k praci (pracovni kazen, zajem, aktivita, iniciativa, nové néapady,
ochota pfijimat ukoly, usili pti pln&ni tkold, vytrvalost, dodrZovani
instrukci, pé¢e o BOZP, ohlajovani problémt, hospodarnost, zachazeni se

zafizenim, péle o majetek organizace, vedeni potfebnych zaznamg,
fluktuace, absence, ...)

vysledky prace (kvalita, mnoZstvi, pracovni tempo, nové realizované

napady, urazovost, spokojenost zakaznikd, mnoZstvi reklamaci, stiznosti,

)

"MAXA R. ,Systém a tiloha persondiniho Fizeni $koly“, seminar CSI 28. 11. 2005

3 .
"HLADKY J. Vedeni skoly v praxi: Hodnoeeni zam¥stnancd, Praha: Raabe, 2003,A 2.1, 5.9.



e socialni roveii (vztahy a:jednani s lidmi, ochota ke spolupraci a pomoci,
spoletenska obratnost, mira konfliktdi, vztah k zakaznikm, vztahy ke
spolupracovniktim, chovani k nadfizenym i podiizenym, styl vedeni lidi,

loajalita k firmé, koufeni, poZivani alkoholu a drog na pracovisti ...)

e vlastnosti osobnosti (adaptabilita, spolehlivost, vytrvalost, smysl pro osobni
odpovédnost,  peélivost,  kreativita, = podnikavost,  cilevédomost,

ctizadostivost, samostatnost, verbalni schopnosti, ¢estnost, odolnost viii

zZat&zi a stresu ...)*

Cast t&chto faktorii je kontrolovatelna, i kdyZ tato kontrola mnohdy neni bezproblémova.
Proto je nutné vyslovné a pisemné definovat, jaky vykon je Zadouci, pfijatelny a
nepfijatelny - stanovit normy, které by umoziiovaly méfeni a rozliSovani pracovnikt podle
jejich vykonu. Tyto normy musi byt 3ity na mirujednotlivym pracovnim pozicim a mély
by odraZet rozdilnost praci obecng a rozdilnost praci vykonavanych v riiznych podminkach.
Kromé charakteristik a faktorti pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnancii se vyskytuji
dal3i faktory, které pracovnik ovlivnit nemize, jelikoZ s nim nesouviseji. Je proto potiebné
tyto faktory diikladng a objektivné prozkoumat a co nejvice omezit jejich negativni vliv.

Patii sem zejména:

Nezavinéné nedostatedné vyuzivani pracovniho &asu pracovnika (3patné

zadavani ukol) nebo pietizeni navzajem si konkurujicimi Gkoly (nevhodna

organizace prace, prekryvani kompetenci).

Nejasna pravidla a metody Fizeni ovlivitujici praci.

Nedostatecné vysvétleni prace, nedostatedna instruktaz, nedostatky v zadavani
tkold.

Nevhodné pracovni prostfedi (teplota, osvétieni, hiuk, vypary aj.).

Zarizeni a vybaveni nepfim&iené dané praci. Nevhodné uspofadani pracovistg,
Nedostatek spoluprace a podpory ze strany ostatnich spolupracovnikd.
Nedostatky ve Skoleni a doSkolovani pracovniki.

Zpiisob kontroly pracovnika.’

4/ w1 . ,
RIZENI PEDAGOGICKEHO PROCESU, Hodnoceni pracovniki, Pedagocicka fakulta UK. 2001
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Z hlediska &asového mizeme formy hodnoceni rozdélit na hodnoceni prib&zné,

. e “ vy qwe . 4
prileZitostné a systematické, jejichZ vztah lze vyjadfit diagramem :

A

Jodnoceni je definovano jako proces, ve kterém by mélo jit o to, aby vysledky hodnoceni
syly analyzovany, aby byly nalezeny jejich pii¢iny, podminky, vztahy, limitujici faktory a
skryté rezervy a struktury, které by na né mohly mit vliv. Kazdy pracovnik musi byt
s kritérii pro hodnoceni sezndmen, musi s nim byt projednany a mél by se k nim mit
moznost vyjadfit. DlleZité je umoznit pracovnikovi, aby se sam na svém hodnoceni podilel

(proces sebehodnoceni).

1.1.4 Odméiovani pracovniki

Ukolem kazdého teditele je zajistit, aby vykon jednotlivych zaméstnanci byl nejen fadné
hodnocen, ale na zdkladé hodnoceni také spravedlivé odménén. Zabezpegit provazanost
vykonu, hodnoceni a nasledné odmény neni jednoducha zaleZitost. Hodnoceni je jakymsi
spojovacim €lankem mezi odvedenou praci, pracovnim vykonem a o¢ekavanou odménou.
Vytvofit smysluplny a efektivni systém odméfiovani je jednou z nejvyznamnéjsich potieb,
pred niz fidici pracovnici dnes stoji. Vedeni by mélo umét vyuZivat motivaéni funkci
odméiovani. Management 3kol musi mit alespoii zakladni znalosti o tom, jak posoudit
funkci odméiovani na vlastni $kole, tak aby se nestala spi$e demotivujicim faktorem.
Finanéni odmétiovani zaméstnanct pracujicich ve $kolstvi je striktng stanoveno platnymi
pravnimi ptedpisy. V ptipadé vefejnych $kol postupuje 8kola ve smyslu znéni ptislu$nych
ustanoveni zakona ¢. 143/1992 Sb.,, o platu a odméné za pracovni pohotovost
vrozpoCtovych a v nékterych dalsich organizacich a organech, ve znéni pozdgjsich
pfedpisi. Pedagogi¢ti pracovnici i ostatni zaméstnanci jsou zatazeni do pfislu§né platové
tfidy podle jejich nejvysiiho dosaZeného vzdélani a do odpovidajiciho stupng podle délky

poZadované praxe v daném oboru. Dobou zapoéitatelné praxe se rozumi praxe v oboru
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pozadované prace, praxe mimo obor poZadované prace, vykon vojenské zakladni
(n&hradni) sluzby a civilni sluzby a pé¢e o dité¢ ve stanoveném terminu. Postupy, kdy
dochézi k odpo&tim let za nesplnény stupefi vzdélani a prepoltim dosavadni praxe, jsou
stanoveny v jednotlivych ustanovenich vy3e citovaného zakona. Kromég takto stanoveného
zékladniho platu nalezi zamé&stnanctim pracujicim ve $kolstvi tzv. nenarokové slozky platu,
to znamena osobni ohodnoceni a mimotadné odmény. Vysi finan¢nich prostiedkid uréuje
zpravidla feditel nebo povéfeny vedouci pracovnik na zéklad¢ Skolou uréenych kritérii.
Soucasti platu, pravidelné se opakujici slozkou platu, miiZze byt rovnéz n&ktery z ptiplatkd,
napt. pfiplatek za vedeni, ptiplatek za praci tfidniho ucitele, zvlastni ptiplatky a ostatni
pfiplatky (za no&ni praci, za praci ve dvousménném a vicesménném pracovnim procesu, za
praci piesCas, za praci v sobotu, v nedéli, ve svatek atd.), jejichZ rozpéti uruje personalni
management 3koly ve smyslu prislusnych ustanoveni zakona ¢. 143/1992 Sb.

Rovnéz plati zasada, vyplyvajici z ustanoveni § 3 natizeni vlady ¢&. 330/2003 Sb., o
platovych pomérech zaméstnanc ve vefejnych sluzbach a spravé, ve znéni platném
v daném obdobi, to znamen4, Ze zamé&stnanci nalezi zatazeni do platové tiidy, ve které je
v katalogu praci zafazena nejnaro&néjsi prace, jejiz vykon zaméstnavatel poZaduje na
zaméstnanci.

Soukromé Skoly sjednavaji mzdové nalezitosti svym zaméstnancim podle pfislusnych
ustanoveni zakona €. 1/1992 Sb., 0 mzdg, odméné za pracovni pohotovost a o primérném
vydelku, ve znéni pozd&jsich predpist.

Zakon o mzdg je moderni pravni normou, ktera respektuje tistavni zasadu, Ze povinnosti je
mozné ukladat jen na zaklade zakona a Ze je povoleno v3e, co neni zakazano. Plati zasada,
ze zaméstnavatel musi svym zaméstnanctim poskytnout za praci minimalni vy$i mzdy
a minimalni povinné ptiplatky ke mzdg. Ostatni mzdova plnéni, zékonem o mzdd
neupravena, jako jsou odmeny, daldi platy apod. zakon ponechava na zaméstnavateli, aby
Je dohodl se zamé&stnancem nebo s odborovou organizaci v kolektivni smlouvé nebo je
stanovil svym rozhodnutim zejména ve vnitfnim mzdovém predpise.

V soukromé sféie plati, Ze mzdu lze sjednat dvéma zpusoby:

* v pracovni smlouvg, pfipad€ v jiné smlouvé

e v kolektivni smlouve
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V obou ptipadech se jedna o dvoustranny pravni tkon, na jehoZ zaklad& se stanovi vyse
mzdy v podnikatelské sféfe, vzdy je nutny konsensus obou smluvnich stran.

Dohody o pracich konanych mimo pracovni pomér jsou uzavirany podle pfislusnych
ustanoveni zékona €. 65/1965 Sb., zakoniku prace, ve znéni pozdé&jsich piedpisi.
Odméiovani pracovnikii je jednim z nejdilezit€jsich faktorli vedoucich k vytvafeni
harmonickych vztahti v organizaci a dobrého klimatu na pracovisti. Pro odmé&novani je
diilezit¢, aby méla ¥kola vytvofen vnitini systém, jasna pravidla - kritéria pro odme&hovani,
zejména pro pfiznani vySe nenarokovych slozek platu, tj. osobnich pfiplatki a
mimofadnych odmén.

Pfi odmé&fovani by mél feditel $koly pamatovat na zakladni pravidla:

nejasna a sloZita kritéria pro odméiiovani jsou nebezpeéna a mohou se
minout ufinkem, stat se nepfehlednymi. Kritéria s velkym poétem
indikatord zanaseji do hodnoceni a nasledného odméiiovani chaos

e vysoké platy nejsou vidy zarukou spokojenosti pracovnikii

¢ management odméfiovani nezahrnuje jen platy a mzdy, ale i dalsi

stimulujici pFidavky, socialni vyhody a sluZby 4

Zavérem lze konstatovat, Ze odméfovani je citlivy problém, pfi jehoZ feSeni se feditel
Skoly vétdinou nevyhne tomu, ze &ast zam&stnanch je nespokojena. Pispiva k tomu i asto

nevyrazna diferenciace v odmé&tiovani slabého a vynikajiciho vykonu.

Reditel by mé&l znat pravidlo, ¥¢ zamé&stnanec byva spokojeny se svou skute¢nou
odménou tehdy, pokud hodnota jeho price odpovida jeho ofekavani, tzn. Ze je

piesvédéen, Ze je v porovmani sostatnimi pracovniky spravedlivé hodnocen a
odméiovan.
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1.1.5 Pracovni klima a péce o zaméstnance

Pfiznivé a vstficné klima je na kazdém pracovisti jednou ze zakladnich podminek pro
tviréi a kvalitni praci. Tim vice tato skuteCnost plati pro 3kolu, kterd je v podstaté
budovana na mezilidskych vztazich star$i generace s tou nejmladsi.

Jak je uvedeno v pedagogickém slovniku’® ,Klima $koly je socialn&-psychologicka
proménnd, ktera vyjadfuje kvalitu interpersonalnich vztahd a socidlnich procesi, jez
funguji v dané kole tak, jak ji vnimaji, prozivaji a hodnoti uditelé, Zaci...Sougasti klimatu
Je naptiklad klima witelského sboru,.....klima celkového prostfedi Skoly.*

Klima 3koly je soulasti vnitiniho prostfedi $koly. Vzdy jej ovliviiuje fada vnéjsich a
vnitfnich faktord. Mezi vngjsi faktory, jejichz pusobeni 3kola samotnd neovlivni, patfi
celospoletenské klima, klima rodi€ovské verejnosti, klima obce a blizkého sociokulturniho
prostfedi. Naopak faktory vnitini, které lze do jisté miry ovlivnit, jsou koncepce 3koly,

styly vedeni, organiza¢ni a informagni struktura $koly, prace persondlniho managementu a
personalni sloZeni.

Pti vedeni lidi je klima 3koly jednim z nejsledovangjsich faktori. Zdkladem klimatu jsou

socialni vztahy ve 3kole, jejich druh a kvalita, nebot’ dévaji obraz o atmosféfe a celkovém
»duchu® Skoly.

Pro klima $koly jsou rozhodujici vztahy mezi ¢leny pedagogického sboru, protoZe od nich
se odvijeji vztahy dalsi; vztahy mezi uditeli a Zaky, ugiteli a ostatnimi zaméstnanci, uiteli a
vedenim 3koly, vztahy mezi u¢iteli a rodidi, vztahy mezi zdky samotnymi. Pokud jsou tyto
vztahy zaloZeny na vzéjemné divéfe, Gict&, pratelstvi a toleranci, dalo by se hovofit o

pozitivnim, pfiznivém &i optimalnim klimatu Skoly, kde jsou ulitelé, Zaci a potazmo
rodi¢ovské vefejnost spokojeni.®

5 v

'PRUCHA, E. MARES, J. Pedagogicky slovnik, Praha: Portal, 1995
6/ v ¢

SVETLIK, J. Marketing §koly: Zlin: EKKA, 1996,s. 110-113
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Vytvéfeni a udrzeni dobrého klimatu 3koly je velmi sloZity proces, ktery nezdvisi pouze na
vedeni $koly. Management ke klimatu pfispiva svym piikladem, to znamena stylem prace a
schopnostmi spravng vést lidi. DokaZe zaméstnance stimulovat a motivovat k praci,
spravedlivé hodnotit a v neposledni fadé odménovat. Reditel by mé&l znat potieby, pracovni
i osobni problémy viech zaméstnanct, jejich hodnoty, zkuenosti, talent i ochotu se dale
vzdélavat.
Klima 3koly je negativni v pfipadg, kdy management neumi byt dobrym pfikladem, nesnazi
se urovnavat vzniklé spory a nedorozuméni. Reditel 3koly je nucen zvladat interpersonalni
konflikty, jejichz hlavnimi zapornymi disledky jsou zejména sniZeni pracovnich vykond,
nepfiznivé pracovni a socialni klima ve skuping, ohroZeni dudevni rovnovahy jednotlivct,
snizeni efektivity a kvality préace, ztizeni eventuelné pferuleni komunikace, tymové prace
atd. Reditel $koly jako hlavni aktér vytvafeni a udrZeni pozitivniho klimatu je nucen mit
stale na paméti obecné platné pravidlo — eticky kodex:

e ,,Neciii imysIné druhym to, co bys necht&l, aby oni €inili Tobé*.
Pokud feditel neni nestranny a spravedlivy k ostatnim, vztahy mezi zaméstnanci jsou
chladné a nepfatelské, spoluprace a kooperace na nizké Grovni a zatne se objevovat zavist
a neochota spolupracovat. Klima %koly je neptiznivé. Hlavnimi ob&'mi negativniho
klimatu jsou predeviim Zaci, ale s nimi to mohou byt i jejich rodite. Dochézi k postupné
demotivaci zaki i ¢lent pedagogického sboru a ze strany 7akG a jejich rodi¢i se mohou
vyskytnout zadosti o pfesun na jinou ¥kolu. Na Gsp&¥ném feSeni problémib klimatu je
rovnéz zavisla spokojenost vedoucich i fadovych pracovniki a do znadné miry i jejich
vykon. Otazka zni, do jaké miry je klima ovlivnéno samotnym charakterem pracoviste.
Klima skoly kromé jinych faktorii nesporng ovliviiuje velikost a typ dkoly. Mensi $koly
vytvateji jin¢ podminky pro integraci pedagogického sboru, ale i pro vznik blizich vztahi
mezi uciteld riznych obort nez $koly velké,
Pozitivni pfipadné negativni kvalita klimatu $koly je jednim z ukazateld, jakym zpGisobem
se zaméstnanci vyrovnavaji s jednotlivymi zménami, které na n& plisobi.
V oblasti personélniho managementu to jsou napt. zmény naplni prace, vySe avazk,
platovych vymérd, kritérii ohledn& pracovniho ohodnoceni, zména funkce feditele a
ostatnich vedoucich pracovnikii atd. Mgl by byt zachovan princip, Ze kazdy ma moZnost
pfistupu k informaci(ﬁ‘,‘ i kdyZ pro kazdého z nich je potfebnost a vyuzZitelnost jina.
Skola jako pravni subjekt ma také moznost uplatnit rtizné Cinnosti, které se tykaji péée o
své zaméstnance. V kolektivni smlouvé jsou jasn& uréena pravidla a podminky, jak o své

pracovniky organizace peluje. Zpravidla se jedna o stabilizatni opatfeni vyplyvajici
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z jednotlivych ustanoveni vyhlagky &. 114/2002 Sb., o fondu kulturnich a sociélnich potieb
(FKSP) a z piisluinych ustanoveni platnych pravnich predpisi, které se tykaji bezpegnosti
a ochrany zdravi pfi praci. Nejefektivn&j$imi zamé&stnaneckymi vyhodami jsou Cerpani
FKSP, kulturni vyziti ve volném &ase (napf. navitévy divadel, koncerti, zahraniéni
poznavaci zajezdy organizované $kolou), vyuZiti vybaveni t&locvien a pFipadn€
sportovniho aredlu koly zdarma. Dal3{ &asto vyuZivanou vyhodou zamé&stnanch vefejnych
$kol je moznost levného stravovani ve 3kolni jideln& s pouzitim prispévku na obédy
z FKSP.

Za dulezitého partnera managementu jsou povazovany odbory. Orientace ve struktufe
odborti, osobni znalost této problematiky a odborovych partneri (systému vzdjemného

Jednani atd.), je rovn&Z podminkou uspé¥nosti personalniho managementu.
1.2 Styly Fizeni lidi

Pro GspéSného feditele ¥koly, ktery usiluje o dosaZeni co nejlep3ich vysledki, je volba
zplsobu a stylu vedeni lidi velmi z4sadni zalezitost. Nelze pfesn& stanovit jeden konkrétni
styl vedeni, ktery by byl efektivni pro viechny situace Fizeni. ManaZer je vzdy nucen se
ztotoznit se situaci, kterou prave fedi a viceméng intuitivné si vybrat pro danou situaci a
dané¢ho zaméstnance (skupinu zamé&stnanci) vhodny styl. Podle Boc. Lenky Slavikové je
velmi vystizn& tato &innost definovana jako ,hra s golfovymi holemi“. Vedeni lidi je

charakterizovano jako ,,vytvafeni podminek pro seberealizaci podfizenych®,
Styly vedeni:’

autokraticky - ¥idi formou piikazii, rozhoduje se sam, oZekava splnéni
svych direktiv a rozhoduje o postihu & odméné.

Tento styl ma vysokou G&innost a je-li potiebné dosédhnout uritého
konkrétniho vysledku v nejkrat$im Sasovém limitu, v&tSina vidcl nevaha a
doCasn€ nasazuje pravé autokraticky pkistup. Zcela nenahraditelny je ve
v8ech fazich ,krizového managementu*, ¢i v situacich, kdy neni Cas
piesvédCovat podfizené o nezbytném zajisténi urditych tkolt. Autokraticky
styl je vazdn na bezprostfedni utast Fdiciho pracovnika v procesu

rozhodovani. V ptipadé nepfitomnosti viidce obvykle efektivita procesu
prudce klesa.
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o demokraticky — fizeni probiha formou spolutgasti (participaci) pracovniki.
Viidce se pta ostatnich na jejich nazory, pfi¢emz $kala rozhodovani je znatné
Siroka od samostatného rozhodovani az po vzajemné konzultovani kazdé akce
od pocatku az po celkové ukon&eni. Styl obvykle vede k vysoké angaZovanosti
a identifikaci podtizenych se $kolou, podnécuje tvarci pfistupy a vede k vysoké
efektivité prace. Aplikace stylu viak byva zavisla na vzajemné divéte 3éfa a
podfizenych. Vyzaduje si rovnéZz dlouhodobé&jsi vyjasitovéni cill, cest k jejich
dosazeni a postupné vymezovani kompetenci (navozeni stylu je spiSe

dlouhodoba zéleZitost, okamzita aplikace nevede k okamzitym vysledkim).

»volna uzda® — vychazi z ptedpokladu, ze podfizeni jsou schopni si sami
stanovovat a plnit hlavni Gkoly, viidce pouze zajit'uje informace a reprezentuje
Skolu.

Tento styl uvoliiuje &asové naroky vedouciho pracovnika. Mize velmi
stimulovat tviiréi potencial nékterych typ pracovnikli. Vyuzitelny je pouze u
vybranych typii pracovniki. V aplikaci na fizeni $koly je moZny prudky pokles
efektivity, v€etn& ohroZeni plnéni zakladnich tkold.

Pomé&mé znadmy je rovn&z ,Likertiv systém®, vyvijeny po 30 let na
Michiganské univerzité. Opira se o vySe uvedené ,klasické styly”, ale

zdiraziiuje vice orientaci vedoucich na podtizené.

Systém exploativng - autoritativni:
Vidcee vyzaduje ptisnou disciplinu a okamzité pln&ni p¥ikazd, motivuje hlavng

vyhrizkami a tresty. Komunikace probiha zésadn& jednosmérné shora dold,

aktivita &i iniciativa podizenych neni akceptovana.

Systém benevolentné - autoritativni :

Viidee je ochoten o problémech diskutovat alespoit s vybranymi podfizenymi.
Kromé trestll za nesplnéni ukol&i motivuje i urditymi formami odmén. Pokud
pfipusti ur€itou rozhodovaci pravomoc n&kterym podtizenym, neopomiji ostrou

kontrolu plnéni, jelikoz autoritativni styl vedeni lidi stale prevlada.
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¢ Konzultativni styl :
Reditel je ochoten s podtizenymi konzultovat, vyméiluje si s nimi své nazory,
souhlasi s pfipadnymi podnéty. Dokéaze byt v uritych situacich tolerantni, méné

dilezita rozhodovani dokonce deleguje na podfizené a vyuzivda mnohem SirSi

skalu pozitivni motivace, nez u pfedchozich systémi.

* Participativné - skupinovy styl
Reditel prevadi na své podfizené znatnou &ast rozhodovacich pravomoci. Jedna
s nimi na partnerské Grovni, respektuje a akceptuje jejich nazory &i naméty.

Div&tuje jim, preferuje pozitivni motivaci, je velkorysy v otazce hodnoceni a
odméfiovani.’

Styly vedeni 1ze odvodit od dvou zakladnich orientaci vedoucich pracovniki:
1) orientace na ukol, cil, vykon - charakterizovand iniciovanim,
organizovanim a Fizenim tkol®
2) orientace na vztahy slidmi - charakterizovand naslouchéanim,
diivéfovanim a povzbuzovanim. Z t&chto charakteristik je mozné odvodit

zakladni dimenze stylt fizeni vedoucich pracovnikii jako:

kolovy — vydava detailni ptikazy a diisledn& kontroluje vykon
integrovany — zapojuje se do rozhodovéni, nese odpovédnost za vysledek
vztahovy — podili se na tvorb& myslenek, poméha tvofit rozhodnuti

delegujici — odevzdava pravomoc rozhodovat a realizovat rozhodnuti
Vykon feditelské funkce vyzaduje také urgité vlastnosti fidiciho pracovnika, jako:

e disponibilita,
¢ rozhodnost

o uméni FeSeni konflikta’

SVOBODA, J. Leadership-manaZerské styly vedeni, Praha: Pedagogicka fakulta UK, 2001
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Sougasny feditel koly se stava jako vrcholovy manazer viidcem a tedy nositelem dalSich
innosti. Kromé& planovani, rozhodovani, vedeni a kontroly v oblasti pedagogické,
ekonomické, pravni a personalni, musi umét vyuzit styld fizeni a vychovavat, poradit,
motivovat a vést ,,své“ lidi k co nejvy33i vykonnosti a usp&nosti, coZ pfimou imérou vede

k efektivité 3koly, prace, dobré image a klimatu Skoly.

Pokud bere feditel $koly svou manazerskou funkci zodpovédng, stard se o podfizené,
pracuje vice neZ je zdravo, hrozi mu nebezpeti ohroZeni tzv. syndromem vyhofeni (burn-
out syndrom). Vyhofeni neni ptiznakem pracovniho stresu, je to vysledek hrub&
nezvladnutého, dlouhodobého stresu. Postihuje znatn& motivované a pracovné siln€ zaujaté
zamestnance, ke kterym manaZefi nepochybné patfi.

Syndromem vyhofeni mohou byt pochopiteln& ohroZeni viichni vysoce vykonni a pracovné
silng vytiZeni zamé&stnanci s vyvinutym smyslem pro povinnost, zejména ti, ktefi jsou
v kazdodennim kontaktu s vét$im po&tem lidi. Ugitelé na vSech stupnich $kol jsou jednou
z nejohrozengjsich skupin pracujicich.

Odpovédny feditel $koly musi znat priivodni znaky tohoto syndromu, jeho nejtypict&jsi
pii¢iny a projevy. Je nutné védét, ze pitinou vyhofeni neni jen tvrda prace sama o sobg,
ptilis hodin vénovanych vlastni praci, ani stresujici rozhodovani. Pravou pficinou
syndromu byvaji nesplnéné nadgje a aspirace vysoce energickych lidi. K dalsim pfi¢inam
patii napfiklad nedostatek personalu pro zajidténi &innosti, za n&z je manazer hodnocen,
piili§ kratké terminy pro plnéni ukold, pfili§ mnoho zmén, nutnost fesit problémy, které
zpusobuji zamé&stnanci s nizkou vykonnosti.

Nejtypict&jsim pocitem spojenym se syndromem vyhoteni na psychické trovni je unava, a
to fyzicka i psychicka. Nejedna se pouze o kratkodobou zaleZitost, kterou lze vyfesSit
odpocinkem eventuelng dovolenou. Postizené provazi nepfijemny pocit unavy organizmu,
pocit beznadé&je, uzkost, obava, strach a jakakoliv ginnost je pfili§ vyCerpava.

Symptomy vyhofeni mohou ve gkole zpiisobovat nizkou pracovni moralku, absentismus,
liknavost, fluktuaci zam&stnancd a mize dojit az ke zvy$enému poctu pracovnich urazi.

Schopny management si jist¢ klade otazku, jakou prevenci vzniku syndromu vyhofeni
zvolit, jaka pravidla a priority zavést.
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Zakladni zasady vedouci k prevenci syndromu burn — out:

sniZeni naroku na sebe i na své podfizené
stanovit priority ve $kole

umét komunikovat, neobavat se zmén

umeéni relaxovat, dodrzovat pfestavky b&€hem dne
vyjadfovat své pocity i ty negativni

sve&fit se s problémy, umét pozadat o radu

25



1.3. Charakteristika hodnocenych stiednich Skol

Reditelé eventuelné zastupci jednotlivych stfednich gkol poskytli vy&erpavajici informace o
své &innosti, planech a strategiich v oblasti personalniho managementu. Ochotné
spolupracovali a pfedali potfebne smérnice a pisemné podklady o 3kole. Vedeni dvou
pravnich subjektt si viak nepfalo, aby bylo jejich zatizeni blize specifikovano. Z tohoto
déivodu neuvadim piesny nazev a adresu $kol, ve kterych Setfeni prob&hlo.

Po zvaZeni této situace jsem se rozhodla pro nasledujic identifikaci (ozna&eni 3kol):

Gymnézium v Praze 5 - dale jen ,,gymnéazium &. 1,
Gymnézium v Praze 4 — dale jen ,,gymnazium &. 2%
Gymnazium v Praze 1 — dale jen ,,gymnazium &. 3%,

Gymnézium v Praze 4 — dale jen ,,dale jen gymnézium C. 4%,

Gymnazium ¢. 1

Velikost $koly:
polet tfid 17
polet zaku 510

Personélni podminky a charakteristika managementu Skoly:

celkovy pfepolteny polet pracovnikl $koly, instituce 52,5
pfepolteny polet pedagogickych pracovnikt 35,2
prumérny v€k pedagogického sboru 39,9

% zastoupeni Zeny : muzi 3:1
feditel 3koly, instituce od roku 1992

po&et zastupci feditele 2

potet ostatnich jmenovanych vedoucich pracovnikii 4

podet vychovnych poradci 1 \
pfepolteny polet provoznich zamé&stnanct 17,3 |
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Gymnazium &, 2:

Velikost 8koly:

pocet tiid 27
polet Zaki 799
Personalni podminky a charakteristika managementu 3koly:
celkovy piepotteny polet pracovnikl 3koly, instituce 81
prepotteny polet pedagogickych pracovnikl 73
primérny vék pedagogického sboru 42
% zastoupeni Zeny : muzi 3:1
reditel $koly, instituce od roku 2004
polet zastupci feditele 2
polet ostatnich jmenovanych vedoucich pracovniki 6
potet vychovnych poradci 1
pfepocteny polet provoznich zaméstnancl 12
Gymnazium ¢, 3:
Velikost 3koly:
pocet tiid 16
pocet Zak 460
Personalni podminky a charakteristika managementu $koly:
celkovy prepolteny podet pracovnik 8koly, instituce 38,46
prepocteny potet pedagogickych pracovniki 35,8
rimérny v€k pedagogického sboru 37,9
% zastoupeni Zeny : muzi 3:1
reditel 8koly, instituce od roku 1994
potet zastupc feditele 2
pocet ostatnich jmenovanych vedoucich pracovniki 0
pocet vychovnych poradcil 1
L pfepolteny polet provoznich zamé&stnanc 2,66
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Gymnazium ¢. 4

Velikost §koly:

pocet tiid 15
podet zakd 368
Personalni podminky a charakteristika managementu 3koly:
celkovy pfepoéteny potet pracovnikii $koly, instituce 60
pfepolteny polet pedagogickych pracovniki S0
primérny v&k pedagogického sboru 34
% zastoupeni Zeny : muzi 1:1
feditel $koly, instituce od roku 1998
polet zastupci feditele 2
polet ostatnich jmenovanych vedoucich pracovnikii 4
polet vychovnych poradci 1
pfepocteny polet provoznich zamé&stnancti 4
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2 Prakticka cast

2.1 Cil vyzkumného hodnoceni

Pt navitévé vybranych strednich Skol — gymnazii v Praze jsem se rozhodla provést
evaluaci v oblasti personalnich podminek v pfisludnych pravnich subjektech a nasledné
zmapovani trovné a kvality prace managementu $koly v této oblasti. Za G¢elem ziskani
potfebnych informaci jsem oslovila celkem 7 fediteld stfednich kol (nejen gymnazii) a
pozadala je o souhlas tykajici se pfedani dotazniku s pfislusnymi otazkami svym
zamé&stnanctim. Ochotni spolupracovat a umoznit mi provést Setfeni v jejich Skole byli
pouze 4 feditelé gymnazii.

Pro provadéni prizkumu jsem zamérng vybirala vefejné Ctyflete, osmileté gymnazium a
soukromé gymnazium, aby provadény priizkum nebyl zcela omezeny pouze na vefejné
(statni) $kolstvi. Pfesto jsem si védoma, Ze statisticky vzorek, podle kterého bylo Setfeni
provadéno, je pontkud omezeny a tudiz z n&j nejde vyvodit obecné platné zavéry v §ir§im
méfitku.

P¥i shromazd’ovani informaci ziskanych v citovanych $kolach v Praze tykajicich se oblasti
persondlnich podminek, drovn& a pristupu persondlniho managementu ke svym
zaméstnanciim, jsem kromé dotazniku vyuZila moZnost vést fizeny rozhovor na danou
problematiku s vedenim %koly. Na internetovych strankach pfislusnych kol jsem nasla
dal8i dilezité informace, které doplnily moji celkovou pfedstavu.

Na zdkladé¢ poznatkdi uvedenych v odborné literatufe, vysledkli  provedeného
dotaznikového Zetteni, dalich konzultaci s vedoucimi pracovniky ve vybranych stfednich
Skolach, vlastni letité odborné praxe v oblasti kontroly personalistiky a postupu pfi
odménovani zaméstnancii $kol a $kolskych zafizeni, bych vtéto praci rada vyjadtila
skutecnosti vztahujici se k problematice urovné prace fediteld v personélni oblasti. Cilem
prace je konkrétni vyuziti ziskanych poznatkd a naslednych zavérh pro daldi zefektivnéni
této Cinnosti zejména na strednich Skolach.

Ukolem Setfeni bylo zmapovat a nasledné vyhodnotit vnitfni faktory, které ovliviiuji
kvalitu a dspésnost prace v oblasti persondlniho managementu ve vybranych stfednich
Skolach v Praze.

V teoretické &asti jsem se zaméFila na faktory, tykajici se postupu pfi praci personalniho
managementu, napf. pfipravy a vybéru pedagogickych pracovnikil, jejich dalgiho

vzd€lavani, pouZivani styld fizeni lidi, zpGsobu hodnoceni a odmétovani pracovniki.
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Soutasti této Casti je rovnéZ popis celkového prostfedi a klima $koly a moZné zplsoby péte

0 zaméstnance.

V praktické &asti jsem se pokusila nalézt pomoci vyzkumnych sond odpovédi na

néasledujici problémy:

. vyznam pki vyb&ru vhodnych odborn€ zpisobilych a kvalifikovanych
pedagogickych pracovnikid
J (stanovenim hypotéz poukazat na vnitini faktory, které ovliviiuji usp&$nost a

kvalitu prace v oblasti persondlniho managementu
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2.2 Evaluace vnitinich faktori

Bez evaluagniho procesu v oblasti $kolstvi se kvalitni a efektivni realizace vzdélavaciho
systému v budoucnu rozhodn& neobejde. Jednou z nejpodstatn&jsich soutasti evaluace
$koly je evaluace kvality pedagogické prace. Je nutné se zamgfit na zjistovani a hodnoceni
vykonu a efektivity dosahovanych vysledki pedagogickych i ostatnich pracovnikil.
Z téchto davodi Fedite! gkoly, ktery je statutarnim zdstupcem pravniho subjektu, musi
vénovat znadnou pozornost personalnim podminkam, pocitaje naborem a vybérem
kvalitnich.a odborng zpiisobilych pracovnikil. Reditel skoly by m&l mit vytvofen vhodny
motiva&ni systém, m&l by podporovat dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikid v oboru
a rozvijet udinny systém péte o zamdstnance. Pfi hodnoceni by méla 3kola svym
zaméstnanclim umoznit, aby se na svém hodnoceni podileli. Velmi dileZzité je rovnéz
vytvofeni evaluagniho prostiedi (evaluatni kultury) zaloZené na kritické sebereflexi
jedince, &imz se zvydi vzajemna srovnatelnost vysledkd, vyvazi subjektivita hodnoceni a
ziska se dostatetna zp&tna vazba.

Evaluaci §koly rozumime vyhodnoceni urovné viech aktivit Fizeni Skoly véetné kvality
jejiho vysledného produktu, tj. vzdélavaciho programu.8

Hlavnimi funkcemi evaluace jsou planovani, Fizeni, organizovani, motivovani a zp&€tna
kontrola. Cilem evaluace je ovfit kvalitu a efektivitu v jednotlivych oblastech a na zakladé
zjid&nych vysledki (nedostatkd) provést jeji zlepdeni. Je to Cinnost planovana, pravidelna
aktivita. Kritéria hodnoceni jsou predem stanovena, jeji vystupy jsou objektivni a jsou
dokumentovany. Pokud chceme, aby evaluace byla isp&3na, je tieba si ujasnit nasledujici:

¢ jakou funkci bude mit evaluaéni zamér

* kymav jaké oblasti bude evaluace provadéna

* kdo je zadavatelem, kdo bude jejim uZivatelem

* pro koho jsou urdeny vysledky a kdo z nich bude provadet zavery.
Autoevaluace je systematické hodnoceni dosazenych cila a stanovenych Kritérii
provadéné zaméstnanci dané $koly za u&elem zjiSténi a nasledného zajiSténi kvality
jednotlivych &innosti. Dava moznost pracovnikim $koly podivat se na sebe s védomim

v8ech problémt a vliva, které vné&jsi pozorovani nemusi postihnout. Poskytuje zpé&tnou

8/ SVETLIK, J. Marketing skoly, 1. vydani Zlin: EKKA Zlin, 1996

°/ KOTASEK, J. a kol., Ndrodni program rozvoje v=délavani v CR /tzv. Bil4 kniha/
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vazbu o kvalité a urovni dosazenych cild. Objektivné ukazuje cestu, jak fesit problémy
vzhledem k podminkam, o¥ekavéanim a potiebam organizace. ’

Evaluace a autoevaluace jako proces sebereflexe byl u nas dosud v praxi méné znamy a
uplatfiovany. V této formé evaluace je planovani a provadéni hodnoceni uréovéno a fizeno
samotnymi u&astniky hodnoceni a pravé tato forma ma znadné predpoklady pfinést pfimé
podnéty pro dalii rozvoj dkoly ve viech jejich oblastech. Cilem hodnoceni je prohlubovat
poznatky o vlastni &innosti, o 3kole a mit moznost provéfovat priméfenost vlastni strategie
jednani a organizagni struktury. Standardy a kritéria usp&3nosti jsou stanovovany
jednotlivymi ¥kolami, metody a postupy mohou byt prevzaty z uznanych védeckych
postupii, vysledky evaluace a autoevaluace by mely byt podkladem pro rozvoj vlastni
$koly, pro zlepSeni konkrétni oblasti dané 3koly. Lze konstatovat, Ze tento proces se pro
$kolu stava velmi potiebnym, a Ze v soutasné dobe je jiz v kazdé organizaci povazovan za
samoziejmost, vzhledem k tomu, Ze hodnoceni gkol uklada ustanoveni § 12 zakona &islo
561/2004 Sb., o predikolnim, zakladnim, stfednim, vy3sim odborném a jiném vzd&lavani
(-,8kolsky zakon®),

Hodnoceni zamé&stnanci musi byt provadéno spravedlivé a systematicky, jen tak se mize
tato Cinnost stat cennym podkladem pro rozvijeni vyssi vykonnosti viech pracovniki a
jejich uplatn&ni v pedagogickém sboru. Efektivng vypracovany a realizovany systém
vyhodnoceni poskytuje fediteli $koly dileZitou zp&tnou vazbu, kterd informuje o systému
fizeni organizace a soutasné i o tom, jak jej vnimaji zaméstnanci. Pro management skoly je
mimofadng diilezité byt v&as a spravné informovan o nazorech pracovnikill 3koly na systém
Fizeni, o jejich reakcich a o situaci v oblasti mezilidskych vztahli na pracovisti. Neméné
dileZita je potieba neustalého zvysovani odborné kvalifikace a u¢ast na dalSim vzdélavani
pedagogickych pracovnikii. Hodnoceni pracovniki je podkladem pro feSeni personalnich a
pracovné pravnich zalezitosti, pro pozadavky pfi vybéru odborné zpusobilych ulitelti a
nasledng pro jejich odmétovani. Velmi dilezité je véasné informovani kazdého
zaméstnance vedenim o tom, jaky je jeho vykon a jakym zplisobem lze napravit eventualni
nedostatky. Vyznamnou roli sehrava lidsky faktor, objektivita managementu a spravedlivy
pfistup ke viem. Kvalitni rozvoj prace pedagogickych pracovnikil vyzaduje dikladné a
Systémové piistupy v oblasti evaluace a autoevaluace.'

Informace o pracovnich vykonech a vysledcich prace jednotlivych zaméstnancii potiebuje

vedeni $koly nejen pro vlastni potiebu, ale soutasné jako sd&leni pro vefejnost, kterd o né

SLAVIKOVA, L. a kol. : Rizeni pedagogického procesu. Praha: Pedagogicka fakulta Univerzity
Karlovy, 2002
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pozada. Jedna se predeviim o kontrolni organy, zfizovatele 3koly, rodi¢ovskou vefejnost a
kone&né i samotné studenty. Reditelim vybranych stfednich kol byly pfedany dotazniky s
12 ti otazkami, které obsahovaly hodnotici kritéria, tj. stupnici | — 4. Kazda stiedni 8kola
obdrzela celkem 30 dotaznik@. Finalni podoba dotazniku byla vytvofena po konzultaci
formulace jednotlivych otazek s kolegy, odborniky na personalistiku. Respondenty byli

kromg vedeni $koly rovnéz &lenové pedagogického sboru.

Ukolem zaméstnanct $kol bylo provést vlastni hodnoceni podle kaly 1 2 3 4, kde
bod

1 silna stranka 2 spise sil. stranka | 3 spiSe sil. stranka | 4 slaba stranka

Zadani:

bylo tieba vyplnit jednu ze &tyf vyde uvedenych moznosti. Dotazovani byli pozadani, aby
podrobnéjsi specifikaci konkrétniho dotazu vyjadfili v komentafi k otazce.

Smyslem dotaznikové akce bylo ziskat blizi informace o nazorech zamé&stnancii na svém
pracovisti, analyzovat je a poukézat na pozitivni stranky a na negativni jevy.

V prvni fazi jsem dotaznik predala gymnaziu & 1, kde jsem provedla pilotni vyzkum. Pfi

realizaci prvniho dotaznikového Setieni se nevyskytly problémy, a proto jsem nasledné

provedla priizkum na ostatnich ¥kolach.

V niZe uvedené tabulce je zpracovan piehled, ve kterém obdobi a kolika zamé&stnancim

vybranych stiednich kol byl zadan. Jeho navratnost je vyjadiena v poslednim sloupci
v procentech,

Dotazovana $kola Obdobi Podet Potet Vyjadteni
vyzkumu dotazovanych odpovédi: v %
Gymnazium &. | 29.11.-9.12. 30 22 73
Gymnazium &, 2: 19.12.- 9.1. 30 19 63
Gymnazium ¢&. 3: 14.12.- 10.1. 30 24 80
Gymnazium &. 4: 9.1.-20.1. 30 23 77
Celkem gymnézia &. 1 -¢.4 11.05-01.06 120 88 73
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Stanoveni oblasti evaluace, indikatori a sledovanych jevi

Oblast evaluace :

Indikator:

Sledované jevy:

2.2. Personalni podminky

2.2.1
Nabor novych
zaméstnanct

kritéria pro efektivni
vybér

informace ze strany
zamé&stnavatele

2.2.2
Organizace ¢innosti (zamé&stnanci
gymnazia)

pfenos informaci
uvnitf gymnazia
zvladani obav a
strachu ze zmén

2.23
Systém motivace zamé&stnanct
stiednich $kol

profesniho rozvoj,
dal3i vzd&lavani
pedagogickych
pracovniku
pravomoci
zaméstnanci

224
Systém hodnoceni pracovniki

hodnoceni kvality a
efektivity prace
sebehodnoceni
kritéria pro
poskytnuti
nenarokové slozky
platu

systém odménovani

L

2.2.5
Pé&e o zaméstnance

pracovni prostiedi
klima $koly

2.2.1 Indikator — nabor novych zaméstnanci

Sledovany jev - kritéria pro efektivni vybé&r zaméstnancl

Otazka ¢. 1:

Jak velky vyznam podle Vadeho nazoru klade vedeni $koly na ziskavani schopnych,

odborn¢& zplisobilych a kvalifikovanych uéitelG?
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Hodnoceni 1 — silna stranka

Hodnoceni 2 — spi3e silna

spiSe silnd strénka silna stranka

Sledovany jev — informace ze strany zaméstnavatele

Odpovédi dotazovanych 46 29
Hodnoceni v procentech 52 33
Hodnoceni 3 —spide slab4 | Hodnoceni 4 — slaba stranka
Odpovédi dotazovanych 12 ]
Hodnoceni v procentech . 14) 1
13% 1%

Otazka¢. 2
Informuje vedeni $Koly své zaméstnance o zpiisobech cileného vyhledavani novych
zaméstnancti?

Hodnoceni 1 — silnd strinka | Hodnoceni 2 — spige silna
Odpovédi dotazovanych 30 34

Hodnoceni v procentecll

U

30

Hodnoceni 3 — spi3e slaba

Odpovédi dotazovanych

|

24

Hodnoceni v procentech

27

I
l

0

Hodnoceni 4 — slaba stranka
0 ]

38%

spic silnd s tranka  silnd stranka




2.2.2 Indikator — organizace ¢innosti

Sledovany jev — pienos informaci tykajicich se zmén

Otazka ¢. 3

PovaZujete za dileZité, aby vedeni Skoly svym zaméstnanciim pfedavalo informace tykajici se

zmén v personalni oblasti citlivé a v€as ? (dinnost vnitfniho informa&niho systému v pfipad¥

zmén v naplnich prace, platovych vyméri, kritérii ohledn& pracovniho ohodnoceni, zm&n

funkci vedoucich pracovniki atd. )

Hodnoceni 1 — silna stranka

Hodnoceni 2 — spige silna

Odpovédi dotazovanych 65 T
Hodnoceni v procentech 74 25

Hodnoceni 3 — spi3e slaba Hodnoceni 4 — slaba stranka
Odpovédi dotazovanych 1 0
Hodnoceni v procentech 1 0

spide silnd strdnka  silnd stranka

Sledovany jev — zvladani obav a strachu ze zmén

Otazka ¢. 4

Jak zvladite obavy a strach z organiza¢nich zm&n v personalni oblasti?

Hodnoceni 1 — silna stranka

Hodnoceni 2 — spi%e silna

Odpovédi dotazovanych 15 37
Hodnoceni v procentech 17 42

Hodnoceni 3 — spiSe slaba Hodnoceni 4 — slab stranka
Odpovédi dotazovanych 25 11
Hodnoceni v procentech 28 3
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12% 17%

43%

silnd stranka spie siina stranka

2.2.3 Indikator — systém motivace zaméstnancii

Sledovany jev — profesni rozvoj

Otazka ¢. 5

Je koncipovan a projednavan s kaZzdym pracovnikem jeho dalsi

profesnj

Hodnoceni 1 - silna stranka | Hodnocenj 2 — spiSe silna
Odpovédi dotazovanych 63 2
Hodnoceni v procentech 72 25

Hodnoceni 3 — spi3e slaba Hodnoceni 4 — slaba stranka
Odpovédi dotazovanych 3 0
Hodnoceni v procentech 3 0

spiSe silnd strénka  siln4 stranka

Sledovany jev — dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki

Otazka &. 6

Sleduje management $koly pFinos akci konanych v ramci daliho vzdélavini pedagogickych

pracovnika?
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Hodnoceni 1 — silna stranka

Hodnoceni 2 — spige silna

Odpovédi dotazovanych 54 27
Hodnoceni v procentech 61 31
Hodnoceni 3 — spise slaba Hodnoceni 4 — slaba stranka
Odpovédi dotazovanych 7 0
Hodnoceni v procentech 8 0
8% 0%

spiSe silnd stranka  siln4 stranka

Sledovany jev — pravomoci zamé&stnancil

Otéazka ¢. 7

Ma $kola stanoveny pravomoci jednotlivych zaméstnancii S$koly (naplné pra

specifikace jednotlivych iikoli?

Hodnoceni 1 — silna stranka

Hodnoceni 2 — spige silna

Odpovédi dotazovanych 83 3
Hodnoceni v procentech 94 6
Hodnoceni 3 — spi3e slaba Hodnocent 4 - slaba stranka
Odpovédi dotazovanych 0 0
0

Hodnoceni v procentech

o ]

94%

siln4 stranka  spiSe silnd stranka
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2.2.4 Indikator — systém hodnoceni pracovniki

Sledovany jev — hodnoceni kvality a efektivity prace

Otazka ¢. 8

Providi $kola hodnoceni kvality a efektivity prace svych zamé&stnancg?

Hodnoceni 1 — siln4 stranka

Hodnoceni 2 — spige silna

Odpovédi dotazovanych 71 13
Hodnoceni v procentech 81 14

Hodnoceni 3 - spige slaba Hodnoceni 4 — slab4 stranka
Odpovédi dotazovanych 4 0
Hodnoceni v procentech 5

silna stranka spide silnd stranka

Sledovany jev — sebehodnoceni pracovniki

Otazka &. 9

UmoZiiuje $kola jednotlivym zam&stnanciim, aby se sami podileli na svém hodnocenj?

Hodnoceni 1 — silna strianka

Hodnoceni 2 - spi3e silna

Odpovédi dotazovanych 63 20
Hodnoceni v procentech 72 23

Hodnoceni 3 — spiSe slaba Hodnoceni 4 - slaba stranka
Odpovédi dotazovanych 4
Hodnoceni v procentech 5 0

5% 0%

silnd stranka spiSe silnd strinka
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Sledovany jev — kritéria pro poskytnuti nenarokové slozky platu

Otazka ¢&. 10

M3 3kola stanovena kritéria pro poskytovani nenirokové slozky platu (osobniho ohodnoceni

a mimoradnych odmén?

Hodnoceni 1 — silna stranka

Hodnoceni 2 — spie silna

Odpovédi dotazovanych 79 5
Hodnoceni v procentech 90 10

Hodnoceni 3 — spise slaba Hodnoceni 4 — slaba stranka
Odpovédi dotazovanych 0 0
Hodnoceni v procentech 0 0

89%

silnd stranka spiSe silné stranka

Sledovany jev — systém odméiiovani

Otéazka &. 11

Posuzujete

subjektivné Vasi obdrZenou

odménu

svy$i odmény Vasich

spolupracovnikii s tim, Ze méFitkem pro srovnani je niro¢nost a objem Vasi prace

s vykony a objemem prace VaSich kolegii?

Hodnoceni 1 — silna stranka

Hodnoceni 2 — spiSe silna
33

Odpovedi dotazovanych 29
Hodnoceni v procentech 33 38
B Hodnoceni 3 — spiSe slaba | Hodnoceni 4 — slaba stranka
Odpovédi dotazovanych 17 9
Hodnoceni v procentech 19 D
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11%

38%

spide silnd stranka silna stranka

2.2.5 Indikator — péfe o zaméstnance

Sledovany jev — pracovni prostfedi a klima $koly

Otazka ¢. 12

Do jaké miry ovlivituje kultura 3koly z hlediska jejiho prostfedi a klima Vagj spokojenost

pracovni vykon?

Hodnoceni 1 — silna stranka

Hodnoceni 2 —spige silna

Odpovédi dotazovanych 63 19
Hodnoceni v procentech 72 21
Hodnoceni 3 — spise slaba Hodnoceni 4 — slaba stranka
Odpovédi dotazovanych 6 0
Hodnoceni v procentech 7 0
7% 0%

silnd stranka  spiSe silnd stranka
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2. 3 Komparace vysledkii vyzkumu a jejich interpretace

Otazky ¢ 1 a & 2 dotaznikového Setfeni se zabyvaly indikatorem vybéru novych
zaméstnancl a vyznamem, ktery Skola Kklade pFi vybéru vhodnych odborné
zpiisobilych a kvalifikovanych pedagogickych pracovniki a predavani informaci
tykajicich se této problematiky ostatnim zaméstnanciim,

Otazku €. 2 jsem zafadila do dotaznikového Setfeni zamé&mg za Gtelem zjisténi Grovng
informovanosti zaméstnanci ze strany vedeni. Vysledkem tohoto 3etfeni bylo pozitivni
poznéni, vice nez polovina zaméstnancii oznaCila svou odpovéd’ jako silnou nebo spige
silnou stranku. Toto zjidté€ni povaZuji za velmi pfiznivé, tato skutetnost svéd&i o dobré
informovanosti a vzajemné komunikaci feditele s podfizenymi.

Z vyse uvedeného 3etfeni vyplyva, Ze respondenti odpovidali ve vSech gymnaziich
pomé&rng& shodné. Z priizkumu je patrné, Ze feditelé Skol, ve kterych bylo Setfeni provadéno
si dostategné uvédomuji, Ze 3kola je soutasti vedkerého spoletenského systému a Grover
kvality a efektivity jeji Sinnosti zavisi na lidském faktoru, tudiz vybéru kvalifikovanych a
zodpovédnych utitelii s odbornou a pedagogickou zpisobilosti. Vyb&rové Fizeni je velmi
narodna zalezitost, a proto viechny tyto Skoly maji vypracovany systém pfijimani novych
pracovnikii, jehoZ stéZejnim bodem Jsou Fizené pohovory, reference od piedchozich
zamé&stnavatelt a spoluprace hlavné s fakultami vysokych $kol ve validnich oborech. Pred
nastupem je uchazed povinen vyplnit vstupni dotaznik, ktery obsahuje zejména: informace
o odborné a pedagogické zplisobilosti, doklady o nejvy$3im dosazeném vzd&lani, fotokopii
ob&anského prikazu, vypis z rejstiiku trest a profesni Zivotopis.

Postup pfi ziskdvani pracovnich sil je ve viech 3etfenych Skolach téméf shodny. Reditelé
cilené hledaji odborng i pedagogicky zpusobilé uitele ve 3kolni databézi zadosti o misto,
v databazi MHMP, ve spolupréci s ostatnimi fediteli gymnazii, pomoci inzeratl v dennim
tisku. Princip pfijimani novych uciteld spoCiva na zaklad¢ vybérovych fizeni, pohovort,
reference od piedchozich zamé&stnavateld. Hledani z fad absolventd, spoluprace
s pfislu§nymi vysokymi $kolami.

Absolutni vyznam p¥i vybéru novych pedagogickych pracovniki klade gymnizium ¢,
4, které pi této ¢innosti uplatiiuje &tyFkolovy konkurz. Kromé vyplnéného Zivotopisu,
fizeného pohovoru a ukazky vyuky pFi hoding, vyuZiva spoluprice se $kolnim

psychologem a kaZdy uchazet je povinen se podrobit psychotestu.

42



Znac¢na &ast respondentli z gymnazia ¢. 1 a z gymnazia €. 2 v bliz§im komentati uvedla, ze
za¢inajicim eventuelné nové pfichozim ucitelim poskytuji metodickou pomoc odborné

zplsobili pedagogové. Snahou 3kol je, aby to byli pfedsedové ptedmétovych komisi.

Otazky ¢&. 3 a &. 4 dotaznikového Setieni se zabyvaly indikatorem ohledné organizace
¢innosti, sledovanym jevem byl zejména prenos informaci uvnité organizace tykajici
se zmén v persondlni oblasti a zvlidiani obav a strachu zaméstnancd
z uskuteéiiovanych zmén.

Z odpovédi je patrné, Ze téméf polovina zaméstnancil vyjadfila v komentafi k otazce &. 4
strach z neznamého, ze ztraty své pozice a pivodniho bezpeti, zvlasté pokud nejsou ze
strany vedeni informovani v€as a vhodnym postupem. V komentéfi rovnéz uvedli, ze vzdy
uvitaji rozumné a pfijatelné zdiivodnéni zmén, spravnou komunikaci ze strany vedoucich
pracovnikii a moZnost se k pfipravovanym zménam vyjadrit, eventuelng mit moznost
navrhnout pfipadné inovace.

Informace tykajici se zmén a postupu v pfipad¢ jejich fedeni jsou na gymnaziich
projednavany na pravidelnych provoznich poradach.

Zaméstnanci z gymnazia ¢ 1 v komentdfi uvedli, Ze informace o zménach uvnitt
organizace jsou poskytovany prostiednictvim PC sitoveho disku, ktery je pfistupny pouze
uvnitf ¥koly. Na vdech Setfenych gymnéziich jsou veSkeré nové informace a poznatky
predavany zaméstnanciim prostfednictvim e-mailovych zprav. Dal3i informace, které
mohou zaméstnanci ohledné& pfipravovanych zmén v rdmci resortu ziskat, jsou volné
pFistupné na webovych strankéach $koly, MSMT, ve sd&lovacich prostfedcich, v pfislunych
préavnich piedpisech a vefejné vyvESené na nasténkach Skoly. Nové informace jsou
ptedmétem periodickych provoznich a pedagogickych porad pofadanych ve vsech
sledovanych $kolach zpravidla jednou za mésic.

T¥i ze ¢tyF gymnazii FeSi mimoFadné udalosti Skoly na mimofadnych, urgentné
svolanych poradach, gymnizium €. 3 FeSi mimofadné ukoly a problémy pievazng
prostiednictvim pFedmétovych komisi.

Na gymnaziu ¢ 4 jsou pedagogicti pracovnici vybaveni notebooky a sluzebnimi
mobilnimi telefony.

Z vy%e uvedeného vyplyva, e teditel 8koly musi byt pfipraven na zakonity proces, ktery
téméf kazda zména pFinasi. Je nucen si uvédomit, Ze o vyznamnéjSich zménach je nutno

predat informaci svym zaméstnancim v&as a promysiené, a Ze jejich reakce zpravidla

. . cr s s gx .. 10
prochazi nasledujicimi fazemi:
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e Popfeni, coZ je prvotni reakce, vyvoland nefekanou informaci o ptipravované
zmé&n& a nechut’ k jejimu pfijeti. Zaméstnanci vysoce hodnoti soulasné poméry,
které jsou jiz zab&hnuté, byt' si na né¢ do nedavné doby vlastng stéZovali. Vedeni
§koly by mélo doptat svym podfizenym urcity &as, aby se mohli nové situaci
pfizpisobit (zvyknout si na ni).

e Hnév — zaméstnanci zalinaji hledat mozné viniky, ktefi zpisobuji a podmifiuji
zmény v ,tak dobfe zab&hlém* systému, obviiuji okoli a hledaji stanoviska.

e Smlouvani — je to obdobi vydirani sama sebe i dané Zkoly, snaha o navraceni
ptvodniho stavu.

e Smutek — pfichazi litost a nostalgie nad ztratou dosavadni situace. Citliv&jsi jedinci
mohou upadat a2 do stavu deprese a frustrace. Tato faze je nezbytna pro moznost
proziti zarmutku.

e Strach, obavy a nejistota z vlastniho nedostatku dudevni vybavenosti pro
vyrovnani se sdanou zm&nou a z moZnosti nenalezeni svého odpovidajiciho
uplatnéni v ni. U zam&stnanct pievladaji obavy a strach, Ze situaci nezvladnou.

o PFijeti je proces, pfi nmZ se chovéani zamé&stnanci zalind menit, jsou oteviengjsi a
konstruktivngj$i. Nastdva obdobi prvnich projevi, ze kterych je patrné, Zze
zaméstnanci zménu piijimaji.

Pro ptekonani odporu je nutno oteviené seznamovat pracovniky s informacemi,
vysvétlovat pfitinu a argumentovat potfebu dané zmény. Vhodné je zapojit predem
vytypované zaméstnance (inovatory) do inovalnich pland, podporovat iniciativu

jednotlivcd a vytvafet tvarei atmosféru.

Otizky & 5, 6, a 7 zkoumaly indikitor - systém motivace zaméstnanci, moZnosti
jejich profesniho rozvoje a ristu a ¢innost organizace v oblasti dal§iho vzdélavani
pedagogickych pracovnikii (DVPP). Zabyvaly se rovnéZ stanovenim pravomoci
jednotlivych pracovnikii Skoly.

Zajimavé je jist® zjidténi, tykajici se iniciativy a ochoty pedagogickych pracovnika
v oblasti sebevzd&lavani. Vice nez dvé& tietiny odpoveédi byly oznafeny jako silna nebo
spiSe silna stranka. Reditelé 3kol organizuji periodicky s jednotlivymi pedagogickymi
pracovniky Fizené pohovory, které se tykaji jejich potfeby a ochoty se vzdélavat.

Gymnazium &. | a&. 4 zpravidla jednou za rok.
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Na zéaklad¢ dotazniku, ktery zaméstnanec vyplni, probiha nasledné s feditelem Skoly
pohovor o daldim profesionalnim rozvoji daného pracovnika, jsou projednavany velikosti
tvazku, ochota se vzd¢lavat v ramci celoZivotniho vzd&lavani, predpoklad dal§iho setrvani
utitele nejméné po dobu nasledujiciho Skolniho roku, zajmy o konkrétni akce v oblasti
DVPP, spoluprace v doplitkové &innosti $koly atd.

Gymnazia ¢. 2 a &. 3 podle zavaznosti (vice nez | x ro¢né), a to prosttednictvim poznatkd
ziskanych v ramci pfedmé&tovych komisi.

Dal3i vzdélavani byva rozdéleno na oblast novych metod a forem prace, oblast poditadové
gramotnosti a prohlubovani odborné zplisobilosti. Gymnazium &. | a gymnazium ¢. 4
organizovali kurz ,,Kritického my3leni®, ktery byl zaméfen na zvySovani aktivity zakd pfi
vyuce a pouzivani kritického my3leni pfi ziskavani novych poznatk@. V ramci SIPVZ maji
viichni pedagogové pfislusnych sttednich 3kol zkousku zakladnich dovednosti (stuperi Z) a
vétdina 2. stupeti znalostniho kurzu (stuperi P). Néktefi dotazovani doplnili, Ze se zG&astnili
i specializovanych kurzli pro vyuku odbornych predmétl. V ramci oblasti prohlubovéni
odborné zplsobilosti se utitelé U&astnili seminafl i vicedennich konferenci. Podrobné
informace o DVPP jsou specifikovany ve vyro¢nich zpravach piislusnych $kol. Poznatky
ziskané v ramci DVPP si pracovnici zpravidla pfedavali formou zpracovanych referati na
siti $koly (gymnazium &. 1), v ostatnich 3kolach pfevazng formou vzijemnych hospitaci a
porad

Z pohovort s fediteli pkislusnych gymnazii vyplynulo, Ze v ramci ptedmé&tovych komisi se
pedagogitti pracovnici domluvi na akcich o které maji zdjem, pfipadn& které je tieba
v ramci jejich odbornosti absolvovat. Reditel $koly vétSinou ptihla¥ky posoudi a rozhodne
o daldim postupu. U vefejnych stfednich Skol je krom& potfeb Skoly dilezitym bodem
rovnéz finanéni hledisko. Odborné kurzy a seminafe je mozné na téchto 3kolach absolvovat
pouze tehdy, pokud je pofadaji akreditovana pracovist¢ (napt. Pedagogické centrum).
Zam@stnanci z gymnazia & 4 pribéZng absolvuji na zdklad¢ svych poZadavki a po
schvaleni feditelem koly seminafe a Skoleni vramci DVPP predeviim u nevladnich,
soukromych instituci, hlavnim hlediskem pfi vybéru skolici organizace je jejich efektivita,
kvalita a u¢elnost.

Ve viech zkoumanych stednich $kolach maji zaméstnanci, véetné Feditele a jeho
statutarnich zastupci, stanoveny napln& prace, jednotlivé iikoly a odpovédnosti jsou
specifikovany. Zatinajicim a nov& pFichozim ulitelim poskytuji metodickou pomoc

jednak zku3eni kolegové, jednak pFedsedové pfisluSnych pfedmétovych komisi.
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Indikator zabyvajici se systémem hodnoceni a odméiiovani zaméstnanci byl obsaZen
v otazkach &. 8, 9, 10 a 11. ZjisCoval zpiisob hodnoceni kvality a efektivity prace,
moznost sebehodnoceni zaméstnancii, zabyval se kritérii pro poskytnuti nenarokové
slozKy platu a stanovenim zpiisobu odméfiovani.
Finangniho ohodnoceni formou nenarokové slozky platu je uréovano podle kvality a
kvantity plnéni pracovnich ukold, které souviseji s pfimou vychovnou praci u
pedagogickych zaméstnancti a s kvalitnim plnénim svéfenych ukold u spravnich
zaméstnancd. Vy3e té&chto slozek platu se na jednotlivych 3kolach ponékud 1isi, a to
v zavislosti na objemu mzdovych prostfedkdi pfidélenych statnim rozpo&tem. Reditelé
gymnazii vytvofili vnitfni smérnici, kterd obsahuje bodové hodnoceni (kritéria) za igelem
pfiznani vye osobniho pfiplatku a mimofadné odmeény, eventuelné diivody pro jejich
odebrani.
Na gymnaziu &. 4 nejsou stanovena na jednotlivé tkoly bodové, ale je provadéno spise
neformalni hodnoceni a sebehodnoceni. Ve viech téchto zafizenich o finalni vys3i
mimoiadné odmény nebo osobniho ohodnoceni rozhoduje feditel 3koly na zakladé
doporugeni ostatnich povéfenych vedoucich pracovnikd, eventuelné¢ predsedi
pfedmétovych komisi.
Vhodnym p¥ikladem je gymnazium &. 1, ve kterém feditel Skoly provadi se svymi
zamé&stnanci hodnotici rozhovor, pFi kterém se dany zaméstnanec k hodnoceni
vyjad¥i. Periodické hospitace jsou provadény pribézné Feditelem Skoly a zastupci - na
kazdého pedagogického pracovnika pfipada cca 70 hospitaci ro¢né.
Hodnoceny dostavé pfedem dotaznik za G¢elem sebehodnoceni, jehoZ akolem je zamyslet
se nad kritérii:

¢ vlastni pracovni vykon

e odbornost

e orientace na Zaka

e komunikace se spolupracovniky

e vlastni ptinos pro 3kolu atd.

Zavéry a vysledky hodnoceni jsou s kazdym zaméstnancem projednany a v3ichni maji

pravo se k hodnoceni vyjadfit.
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V gymnaziich ¢. 2 a ¢. 3 probiha sebehodnoceni na zakladé zjisténi v ramci pfedmétovych
komisi. Na gymnaziu ¢. 4 se hodnotici pohovor provadi zejména v pfipadé nedostatkd a pfi
o : ’ fi
uvadéni nového pracovnika, a to pfiblizné prvniho pal roku p
Pro odméiovani je dilezité, aby méla ¥kola vytvofen vnitni systém, jasna pravidl
. 7 * v ’ Id . ’ ’ a B
kritéria pro odméfiovani, zejména pro ptiznani vy3e nenarokovych slozek platu, tj
I v o 4 a ’ '
osobnich pfiplatkti a mimotadnych odmén. e
56 dotazovanych (vice nez polovina) vyjadFili nizor, Ze nejasna pravidla — kritéri
v r ] B rl
pro odméiiovani jsou demotivujici. o
V otazce €. 11 jako spiSe slabou nebo slabou stranku oznadilo nejvice zamést i
C o ’ nanci
z gymnazia &. 3 a ¢. 4, a to s prlivodnim vysvétlenim, Ze vy$i mimoradné odmeény svych
P .y v s L Sv ¢
spolupracovnik(i nemaji moZznost zjistit nebo Ze je nezajima. '
Z tohoto zjisténi vyplyva poznatek, Ze management v n&kterych Setfenych 3kolach
ac

povaZuje finanéni ohodnoceni (zejména nenirokové sloZky platu) za zcela dive
rnou

zalezitost.
Dobie fungujici systém odméfovani se miiZe stat zdkladem vekeré motivace $patng
s atn

fungujici bude zdrajem frustrace zaméstnanci, zdrojem 3patného vyuziti lidskéh
¢ho

potencidlu. Hodnoceni ma vliv na profesni rist zaméstnancl, jelikoz podnécuj
’ uje

k prohloubeni znalosti, zkuSenosti a zajmu o pfisluSnou odbornost nebo motivuje k dalgi
m

pracovnim zkusenostem.

Pro nékteré pracovniky nemusi byt vZdy prvofadd finaneni odména, ale vétsi uspokajeni
mu miZe piinést naptiklad pochvala feditele nebo vefejna prezentace jeho prace, svéteného
ikolu atd. Pri¢inami demotivace pracovnikid byvaji naptiklad neviimavost vedouciho
k dobrym pracovnim vysledkim, ale i k chybam a nedostatkiim, nevhodna organizace
prace, nezaslouzend pochvala nebo kritika, zesm&Siovani, ptili¥né zasahovani vedouciho
do pravomoci Elend tymu atd.

12. otazka v dotaznikovém $etireni byla zamérena na indikator pé&e o zaméstnance, na
pracovni a Kulturni prostiedi a klima Skoly.

V komentafi se dotazovani vyjadtili o podminkach kulturniho a sportovniho VyZiti, o
interpersonalnich vztazich na pracovidti a o skuteCnostech, do jaké miry ovliviiuje kultura
skoly z hlediska jeho prostiedi spokojenost zaméstnanci. Naprosta vé&tSina zaméstnanci
oznatila klima $koly jako oteviené, prostfedi upravné a estetické a materidlni a technické

vybaveni $kol v&. uceben na velmi dobré trovni. Gymnazia plsobi pozitivné riiznorodo
u

&innosti, prostorové podminky pro vyuku jsou ve vSech sledovanych Skolach vyhovujici
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méné vyhodné prostorové podminky byly zaznameniny v gymnaziich & 3 a 4. Ve
viech 3kolach se nachazi specializované mistnosti vybavené moderni vypoCetni technikou,
které slouzi napf. k prezentaci seminaf a studentskych praci. Zajem vyutujicich i ostatnich
zaméstnanch o neustdlé zvySovani kultury prostiedi a mezilidskych vztahd je zna¢ny.
Vysledky prizkumu této problematiky ukéazaly, Ze management $kol si uvédomuje, Ze
kultura 3koly je dlleZitym ndstrojem fizeni a ovliviiuje zakladni postoje pracovnika.
Kultura a klima 3koly pfedstavuje souhrn spole¢nych pristupd, hodnot, pfedstav a norem
sdilenych v kolektivu, tj. vnitfni pravidla, ktera ovliviiuji my§leni a jednani pracovnikd, ale
i celkovou atmosféru, ve které probihd veskery Zivot uvnitf instituce.

Gymnazium &, 4 nevlastni télocviénu ani sportovni areal, sportovni ¢innost provozuje
v pronajatych télocvi¢nach, posilovnich a eventuelné dal§ich sportovnich plochach.

Z dopliiujicich pozndmek v komentéfi je ziejmé, Ze v Setfenych $kolach pracuji lidé, kteki
maji zdjem o svoje povoldni. Svou praci vykonavaji v dobie zajidténych materialnich
podminkach. Zaméstnanci jsou vedenim kol motivovani ke stale lep§im vykondm. Pro
relaxaci mohou vyuzivat sportovni vybaveni v arealu p¥islu§nych $kol. Pé&e o zaméstnance
je na velmi dobré urovni, na viech statnich 3kolach vyuzivany rozligné vyhody vyplyvajici
z FKSP.

Gymnazium ¢&. 4 (soukromé) netvofi FKSP, pfesto maji zamé&stnanci moZnost pozadat o
finan&ni socialni vypomoc v pfipad€ Zivotni krize eventueln& nouze, vybranym
mimoprazskym zaméstnanclim zprostfedkovavd ubytovani, zajistuje bezplatnou péci
psychologa, pofdda vyjezdni zasedani atd.

Klima $kol je vesmés oteviené, vzniklé problémy fesi feditelé okamzitg. Interpersonalni
vztahy maji v poslednich letech stoupajici tendenci, jsou prohlubovany spoletnymi
sportovnimi akcemi, jeZ jsou ve Skolach ve stale lépe vybaveném sportovnim prostredi
realizovatelné.

Reditelé &kol se shodli, ze vzhledem k naro¢nosti, vysokému nasazeni a pozadavkim Skoly
dochazi k mirné fluktuaci — odchazi cca 2 — 3 pedagogové roené. Primérmy vek
pedagogickych pracovnikii se v priibehu poslednich n&kolika let pom&mg snizil, o toto
povolani zalinaji mit zajem i mladi absolventi vysokych 3$kol muZského pohlavi.
Gymnazium ¢ 4 zaznamenava rofné vysSi fluktuaci — cca 7 pedagogickych
pracovnikii, coZ je zpiisobeno tim, Ze Skola zaméstniva vEétSi polet externich
pracovnikii, zejména za u¢elem vyuky odbornych pfedmétii a cizich jazyki. Dalsim

diivodem ¢&astéjSich vypovédi je vékové mlady kolektiv, kdy pfedeviim muzi odch4zi

z finan¢nich eventuelné kariérnich diivodii.
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2.4 Stanovené hypotézy

1. Zaméstnanci maji vEétSi jistotu a tudiZz mens$i obavy a strach, pokud jsou o
zméndch v personalni oblasti (zména niplné price, nové pracovni tkoly
kritéria ohledné pracovniho ohodnoceni, zmény iivazki, personilni zmény ve

vedeni atd.) ze strany vedeni informovani vhodnym zpisobem a véas

2. Prostiedi a klima 3koly, (tj. kvalitnéjSi interpersonalni vztahy a socialni
procesy), pozitivné ovliviiuje pedagogické pracovniky. VétSina z nich je
spokojenéji, jelikoZ kvalitni prostfedi a klima dokiZe ovlivnit jejich

pracovni vykony.
3. ViétSina rediteli za icelem zkvalitnéni pracovnich vykoni umoZziiuje svym

zaméstnanciim, aby se sami podileli na hodnoceni svych pracovnich vysledkii

(sebehodnoceni).
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2.5 Analyza ziskanych poznatku

Z prizkumu provedeného na vybranych stfednich $kolach vyplyva, Ze persondlnim
podminkdm vénuji feditele znatnou pozornost, a tudiZ jsou na pomémé vysoké drovni.
Planovani v oblasti lidskych zdrojii Uzce souvisi se socialnimi i demografickymi faktory.
Na Zkolach je patrnd snaha o kariérni motivaci pracovnikii, rozvoj v oblasti dal3iho
vzdélavani, ¢imZ se snizuje riziko odchodu kvalitnich a plng kvalifikovanych
pedagogickych pracovnikli. Z odpovédi zamé&stnancd je zfejmé, Ze vedeni $koly spolu se
svymi zaméstnanci fesi problémy, které nastanou, vét§inou velmi pruzné. S jednotlivymi
pracovniky byvéa projedndvan profesni riist kazdoro&n& v souvislosti s vyhledem $koly na
dal3i obdobi.

Na v3ech 3ettenych Skolach probihda sebehodnoceni zaméstnancid, které je nasledné

konfrontovano s hodnocenim provadénym vedenim 3koly. Intenzita a uroven

Na gymnaziu & 3 a gymnaziu ¢&. 4 je sebehodnoceni realizovano predev$im v pripadé
zjisténych nedostatkii, neni provadéno systematicky u v§ech zaméstnancii.
Vysledkem hodnoticich pohovorti a konfrontaci je dosaZeni optimalngjsich pracovnich

podminek, lep3ich vysledkt $koly a vét3i spokojenosti. zamé&stnanci.

Jako stabilizatni opatfeni plisobi nejen finan¢ni stimulace, mimofadné odmény a osobni
ohodnoceni, ale i Cerpani zfondu kulturnich a socialnich potfeb, vyuZiti moznosti
kulturniho a sportovniho aredlu 8kol a levnéjsiho stravovani ve $kolni jideIng.

Na gymnaéziu ¢. 4 je vyuzivan socilni fond za aéelem poskytnuti finanéni vypomoci.
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Ovéreni hypotézy 1.:

Zaméstnanci maji vétSi jistotu a tudiZ mensi obavy a strach, pokud jsou o zménach
v personalni oblasti (zména naplné prace, nové pracovni ikoly, Kritéria ohledné
pracovniho ohodnoceni, zmény uvazki, personilni zmény ve vedeni atd.) ze strany
vedeni informovani vhodnym zpiisobem a véas.

V dotaznikovém 3etfeni odpovidali zamé&stnanci 3kol na tuto stanovenou hypotézu v otazce

&islo 3.

Ovéfenim hypotézy &. 1 bylo potvrzeno, ze v kazdé organizaci, nejen ve kolstvi, pfinasi
zmény a inovace zaméstnancdim nejistotu, obavy a v neposledni fad€ strach o svou praci a
dali setrvani v organizaci. Je patrné, Ze v kazdé 3kole jsou utitelé, kte¥i patfi do skupiny
inovatorti, jsou schopni podstoupit urgita rizika a pfijmout sloZit&jsi ukoly. Jejich procento
je nizsi, v priméru cca 25 %.

Zamgéstnanct, ktefi nemaji radi zmény, jsou spide zastinci plivodniho stavu a radi by
zachovali dany fad je podstatné vice, v priiméru zbyvajicich 75 %. V komentafi k otazce
se témé&f vEichni shodli na nazoru, Ze o vedkerych zménéach v personalni oblasti je tfeba
informovat v&as a vhodnym zpisobem. Dotazovani nejéastéji uvadéli, ze zm&ny by mély
byt pozitivni, aby zaméstnanci danou zménou néco ziskali, aby byla ku prosp&chu dané
organizaci. Chee-li feditel Skoly, aby byla zmé&na zamé&stnanci ptijata, m&l by umoznit, aby
se k ni ostatni vyjadfili. M&l by byt pokud mozno otevieny, komunikovat a informovat o
zlep3enich, ktere zména pfinese. Rovn€Z je nutné upfimné a v&as probrat s;jednotlivymi
zamé&stnanci sviij zamér tykajici se jejich Cinnosti po uskute¢néné inovaci.

Pro srovnani, jak vyplynulo z odpovédi v dotaznikovém Setteni, (otazka &. 4) nejvétsi
procento inovatord, ktefi jsou ochotni pfijimat zmény bez v&tdich potizi, bylo na

soukromém gymnaziu, jejich pramer viak nepfekrotil 30 %.
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Hypotéza ¢. 1 se potvrdila.

Ovéreni hypotézy 2.:

Prostfedi a klima Skoly (tj. kvalitn€jSi interpersonalni vztahy a socialni procesy),
pozitivné ovliviiuje zaméstnance $koly. VEtSina z nich je spokojen&jsi, jelikoZ kvalitni

prostiedi a klima dokaZi ovlivnit jejich pracovni vykony.

V otdzce Cislo 12 oznalilo své odpovédi Cislem ,,1“ 64 % odpovédi z gymnazia &. 1,
78 % z gymnazia ¢&. 2, 71 % z gymnazia &. 3 a 74 % z gymnazia &. 4. To znamena, Ze
lobré interpersondlni vztahy a ochotu spolupracovat povaZuji zaméstnanci za silnou
tranku a jednu ze zakladnich podminek na pracovisti

‘otvrdilo se, Ze pFiznivé a vstficné klima uvnitf $koly je velmi dileZité pro zlepSeni
racovniho vykonu a moralky zaméstnancii.

otazovani ucitelé v komentafi uvedli, Ze vnitini prostfedi 3koly lze svym zplisobem
/livnit, velmi zaleZi na ptistupu feditele a vedeni 8koly. Dilezity je zamér a koncepce
oly, styly vedeni, organiza¢ni a informacni struktura $koly atd. UdrZeni optimalniho
imatu je velmi obtizny proces, nezédleZzi vSak pouze na managementu 3koly. Vedeni

ispiva ke klimatu svym piikladem, to znamena stylem prace a schopnostmi spravné vést
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lidi. Zakladem optimalniho klimatu jsou dobré socialni vztahy ve 3kole, které davaji obraz
o atmosféfe a celkovém ,,duchu* Skoly.

Z odpovédi vyplyva, Ze ulitelé kladou znafny diraz na vztahy mezi &leny
pedagogického sboru, na soulad starsi generace s mlad$imi ¢leny. Pokud jsou vztahy
zaloZzeny na vzajemné ucté, diivéie, spolupraci a toleranci, ovliviiuje dobré klima
priznivé i vztahy mezi studenty a nasledné p¥inasi spokojenost i jejich rodi¢dm nebo
zakonnym zastupctiim.

V priméru cca 20 % procent ze vech odpovédi ohodnotilo otazku &islem 2, to znamena,
Ze sice povaZuji persondlni vztahy na pracovisti za dilezité, nejsou viak pro né tim

nejpodstatnéjSim.
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6 = O4.8kola
4
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silnd strinka  spide silnd  spiSe slaba  slabé stranka

stranka stranka

Hypotéza ¢&. 2 se potvrdila.

Ovéreni hypotézy 3.:

VétSina Fediteli za ufelem zkvalitnéni pracovnich vykonit umoZiiuje
svym zaméstnanciim, aby se sami podileli na hodnoceni svych pracovnich

vysledki (sebehodnocenti).
Odpovéd’ na tuto problematiku byla zahrnuta v dotazniku pod otazkou &. 9.
Dotazovani pedagogové odpovidali téméf shodng, v priiméru 72 % vSech odpovédi

oznadilo otazku &islem 1 jako silnou stranku a 23 % ¢&islem 2 jako spide silnou stranku.
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Potvrdilo se, Ze proces sebehodnoceni (autoevaluace) zafal v praxi systematicky a
promyslen& probihat. Reditelé 8kol si jsou védomi nezbytnosti této &innosti. Systematické
hodnoceni své prace a dosazenych vysledkii podle $kolou stanovenych kritérii za ti¢elem
zhodnoceni urovné a kvality své prace povaZzuji za ptinosné i sami ucitelé.

V komentafi k dané otazce se vyskytly nazory, Ze podivat se na sebe s védomim vSech
probléml a vlivli, které vné&j§i pozorovani nemusi postihnout, povazuji dotazovani za
dilezité a uZiteCné. Tento proces vétSinou pFinasi zpétnou vazbu o kvalité a urovni
dosaZenych cild a 0 moZnosti daliiho zlep$eni. Skoly samitby si mély stanovovat jednotlivé
postupy a kritéria usp&Snosti. Sebehodnoceni se stava podkladem pro dal3i inovaci vlastni
Skoly a pro zlepSeni konkrétni oblasti. Lze konstatovat, Ze tento proces se pro 3kolu stiva
velmi potiebnym, a to nejen proto, Ze povinnost hodnotit uklada ustanoveni § 12 zakona
gislo 561/2004 Sb., o predSkolnim, zakladnim, stfednim, vy38im odborném a jiném

vzdélavani (,,8kolsky zakon).

O1.5kola
W 2.5kola
0O3.8kola
O4.5kola

silnd stranka  spide silnd  spide slaba  slaba stranka
stranka stranka stranka stranka

Hypotéza &. 3 se potvrdila.
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2.6 Strategie k preméné slabych stranek na silné

Z vyzkumnych studii provedenych ve vybranych stfednich $kolach je patrné, ze hlavnim
cilem v personalni oblasti ve v3ech sledovanych 3kolach je snaha o dosazeni vysoké
odborné, metodické a pedagogické urovné pedagogického sboru. To znamena, ze feditelé
iniciuji a umoziuji ucast na dal§im vzdélavani pedagogickych pracovnikl, snazi se
oceriovat autorstvi udebnic, softwarovych programlii a pfipadnou prednaskovou
a publikaéni ¢innost ugiteld. Dulezitym ukolem managementu v $etfenych $kolach je co
mozna nejvhodnéji motivovat stavajici pracovniky, zejména odmériovat kvalitni praci a
iniciativu. Reditelé maji snahu si vzajemné predavat zkuSenosti tykajici se vyb&ru metod
efektivni vyuky a umoznit viem seberealizaci pfi vychove a vzdélavani.

Dal$im ukolem vedeni je intenzivngji vyhledavat kvalitni odborniky jako potencialni
uchazete o misto, sledovat a oslovovat absolventy na vhodnych vysokych $kolach,
vypisovat vybérova Fizeni pfi obsazovani volnych mist.

Konkrétnim sou€asnym Gkolem v personélni oblasti je stabilizovat sbor kvalifikovanych
pedagogickych pracovniki, ktefi vyuluji cizi jazyky, coZ vétSina fediteli povaZuje
v soutasné dobé za problém (slabou stranku ve §kolstvi).

Reditelé v Setfenych 3kolach se shodli, Ze je nutné systematicky, intenzivng a dlouhodob
hledat a nasledn& podporovat perspektivni a kvalifikované ugitele mlad$iho v&ku, zejména
uéitele muzského pohlavi. V soudasné dobé se toto nejvice podafilo gymnaziu & 4
(soukromé), kde je pomér utiteli muZii a Zen v poméru 1 : 1, pfi¢emz primérny vék
pedagogického sboru je ze viech Setfenych Skol nejnizsi (34 let).

Neméné dalezitym cilem t&chto Skol je umét se rozlougit s t&mi ugiteli, ktefi svym
pFistupem k praci a negativnimi vlastnostmi brani v zavadéni zmén a inovaci, &imZ naruujf
vzajemné vztahy.

Gymnazia, ve kterych byl prizkum proveden, sice nemusi bojovat o ziskani potfebného
podtu studentdl, piesto si je personalni management védom toho, Ze je nutné mit vytvofenou
novou a moderni koncepci rozvoje celé Skoly, Ze povést a prezentace ¥koly je velmi
dalezita. To se tyka piedeviim tvorby ulebnich pland, kde je tieba akceptovat nové
Ramcové vzdélavaci programy jak pro zakladni vzdélavani (na niz$im gymnaziu), tak pro
gymnazialni vzdélavani a na jejich podklade si vytvofit vlastni 8kolni vzd&lavaci program
ve smyslu ustanoveni § 5 zdkona & 561/2004 Sb., o predikolnim, zakladnim, strednim,

vy3§im odborném a jiném vzdelavani (3kolsky zakon).
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Lze konstatovat, Ze feditel gymnazia €. 4 (soukromé) ve srovnani s Fediteli vefejnych
(statnich) gymnazii klade ponékud vEétSi diiraz na prezentaci §koly na vefejnosti,
vynaklida vétSi mnoZstvi finanénich prostiedkii na image, symboly, logo Skoly a
public relations.

Sledované 3koly se stale intenzivn&ji zamé&fuji pfedeviim na rozvoj kli¢ovych kompetenci,
to znamena na celkovy soubor Zzakovych znalosti, dovednosti a postojii, které presahuji
konkrétni znalosti z jednotlivych vzdé&lavacich oblasti. S tim souvisi i snaha o rozvoj
vzd€lavani pedagogickych pracovnikd, protoZe je nutné pfi vyuce pouzivat nové metody a
formy prace (tymova prace, kooperativni vyudovani, skupinova prace, projekty,
prezentace...). Povinnosti viech pedagogickych pracovnikii se postupné stalo vyuzivani
informa¢ni technologie. Z t&chto diivodd prob&hlo na viech $kolach v poslednich letech
proskoleni pedagogickych pracovnikil v ramci SIPVZ.

Z priizkumu dale vyplyva, Ze management kol vyviji stale vét$i snahu presvédgit viechny
uditele o spravnosti provadénych zmén nejen v personalni oblasti a vhodn& je motivovat
tak, aby nutnost téchto zmén sami pochopili a vzali si je za své. Tém, ktefi nechtgji
pracovat v tomto duchu, iidajné ,,nebudou branit v odchodu.” Misto téch, ktefi nejsou
ochotni spolupracovat a byt iniciativni, ;je tfeba systematicky hledat odborn& zpGisobilé
wlitele, ktefi budou nové pojeti vychovy a vzdélavani, nové metody vyuky a dalgi
vzdé&lavani podporovat.

Na druhé strané se citované stfedni Skoly maximalné snazi zajistit pedagogiim kvalitni
podminky pro praci a vyuku, prib&zné buduji moderni odborné ugebny vybavené kvalitni
technikou. V ramci finan¢nich moznosti inovuji a modernizuji ve$kerou stavajici techniku
ve 8kolach.

Cilem tediteli v3ech 3kol je ziskat veétSi objem finan¢nich prostfedki za ulelem
odméftovani mimofadnych dkoli a mozZnosti ptidéleni vy38ich osobnich ohodnoceni
vysoce vykonnym uitelim tak, aby byli sohodnocenim spokojeni a neopoustéli
z finan¢nich diivodl sva mista. Pfesto, Ze jsou pfidélené finan¢ni prostiedky ze statniho
rozpodtu dosti omezené, hledaji dalSi moZnosti jejich ziskani (napf. vramci doplitkové
¢innosti, grandd, sponzorskych dari atd.).

Co se tyée odmétovani zaméstnancii je patrna vét$i spokojenost s vy$i mzdy na
soukromém gymnaziu ¢. 4, kde je pfi odméfovani postupovano podle pfisludnych
ustanoveni zakona &. 1/1992 Sb., o mzd€, odmén¢ za pracovni pohotovost a o priimérném

vydélku, ve znéni pozdgjSich predpisi. Objem financnich prostredki urenych na mzdy a
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mimofadné odmény je na soukromém gymnaziu ve srovnani s pfijmy na vefejnych $kolach
ponékud vy3si. Na gymnaziu &. 4 zaved| feditel $koly navic tzv ,,vérnostni* pfiplatek.

Jako jednu z moznosti jak situaci ve $kole vylepsit vidi feditelé v tom, Ze umoZzni ugitelim
vyjadrit se ke stavajici situaci ve §kole a své roli v ni, vysvétlit své pfedstavy o zamé&feni
Skoly, o svém plsobeni v ni a o svém dal§im vzdélavani. Zarovei snimi planuji
prodiskutovat jejich G&ast, ukoly a podil na pfipravé 3kolniho vzdé&lavaciho programu a

jejich zapojeni do tviréich pfedmétovych tyma.

Potvrdila se domnénka, Ze kazdy ¢len sboru by mél mit pocit své osobni dileZitosti a
jistotu, Ze jeho podil na vysledcich $koly je vyznamny. Demokraticky zpiisob vedeni
umoZzituje zaméstnanciim vyjadfit se kzamérim a cilim organizace a vzit jejich
pFipominky a pozadavKky jako divod Kk FeSeni problémi na pracovisti. Pokud toto
nebude brano na zietel, je nenaplnéni o&ekavani zaméstnanct také divodem k:ejich
odchodu.

Dva ze &yt fediteld pfiznali, Ze budou nuceni se intenzivngji zaméFit na zlep3eni celkového
klima 3koly, na zkvalitnéni vztahl mezi jednotlivymi pedagogy a mezi pedagogy a
studenty. Jejich cilem je nejen zlepsit spolupraci a tymovou praci pfi vyuce, ale dostat
mezilidské vztahy na takovou miru, kterda umozni kvalitngj$i a vy3&i uroveil celého

vychovné-vzdélavaciho procesu v jejich 3kole.

Kazda $kola ma vytvofeny soubor hodnot, ktery povazuje za dilezity.

Nejlast&ji se opakujici spole¢né prvky v Setfenych stiednich $kolach:

o je kladen silny diiraz na vychovn&-vzdélavaci proces

o ve 3kole je poradek a dobra disciplina vétSiny uditeli i zakd

o existuje klima duvéry mezi vétSinou uditeld a zaka

o uditelé se citi zodpovédni za dosaZené vysledky zaki

o $kola oteviené komunikuje s rodi¢i a s vefejnosti

o dobra prezentace 3koly na vefejnosti (webové stranky, sborniky,
ro¢enky, akce 3koly, ¢lanky v tisku, dny otevienych dvefi...)

o ve $Kkole je pozitivni klima orientované na divéru v moZnosti studenta

o upravné a estetické prostredi Skoly
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Zavér:

Ukolem této prace bylo poskytnout informace o personalnich podminkéach, které vytvafi
vedeni vybranych gymnazii svym zaméstnanciim, zejména pedagogickym pracovnikiim.
Prace se zabyvd vyznamem jednotlivych funkci, ktera tato oblast zahrnuje, poctinaje
vybérem, obsazovanim a udrzovanim obsazenych pozici v organizaci, planovéanim v oblasti
Jejich  profesniho  rozvoje, hodnocenim a odméiovanim pracovnikd, personalnim
informaénim systémem, v&etn& &innosti v oblasti dal$i péte o zaméstnance. Price
informuje o nezbytnosti této innosti v souvislosti s prezentaci a prosperitou téchto typl
Skol a poukazuje na moZnosti zlep3eni kvality a tirovné prace personalniho managementu.
Vysledné zavéry potvrzuji, ze viechna gymnaézia, pokud je jejich cilem usp&ch a efektivni
dosahovani uloZenych tkol, musi obstat v nelehkém konkuren&nim prostfedi, ve kterém
se nachézeji. Jednim z dalezitych faktor Gsp&snosti $koly je jeji povést, to znamena nelze
podceiiovat vztahy s vefejnosti, ije tieba neustale prezentovat kvalitu a Grrovefi své &innosti.
Viichni feditelé gymnazii, ve kterych byl prizkum proveden jsou absolventi PF UK, obor
$kolsky management, a tudiZ zvolili spravny postup p¥i vytvareni koncepce rozvoje $koly.
Zajistili provedeni analyzy SWOT, a to nejen v oblasti personalni. Na zaklad& Jejich
vysledkt pripravili navrh tykajici se omezovani hrozeb a jejich vlivu, strategii pro
napliiovani a rozvijeni pfileZitosti, metody za uelem podpory a rozvijeni silnych stranek a
zabezpeteni napravy problémi a negativnich vlivil, tzv. slabych stranek.

Nedilnou soudasti manazerskych aktivit pro zabezpegeni kvality a efektivity §koly ve viech
jejich ginnostech je disledna kontrola. Jednou ze zakladnich povinnosti kazdého feditele
$koly je zorganizovat a zajistit funk&nost kontrolniho systému na ¥ole, ve smyslu platnych
pravnich predpisii, zejména ustanoveni zakona €. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim,
sttednim, vy$$im odborném a jiném vzdilavani (8kolsky zakon). Nelze podcefiovat
dislednou profesionalni kontrolu ze strany feditele Skoly, vypracovani systematické
kontrolni ¢innosti s uvedenim odpovédnosti a rozd&leni pravomoci jednotlivych vedoucich
pracovnikéi i v persondlni oblasti. Bez disledné kontroly by nebylo mozné kriticky
zhodnotit realitu, provést analyzu daného stavu a ptijmout G&inna opatieni k naprave.

Na zaklad¢ vysledkd jednotlivych odpovédi z dotazniki Ize konstatovat, Ze dotazovani
pedagogitti pracovnici povazuji personalni podminky, které jim poskytuje vedeni $koly za
dostate&ng kvalitni. S témito zjiSténimi koresponduje také diiraz feditelti ¥kol na takové

indikatory, které se tykaji zkvalitnéni procesd ve $kole, napfiklad planovani a vybé&r
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kvalifikovanych u&iteld, ktefi se budou ochotni v rimci daldiho vzd&lavani sebevzdélavat,
klima Skoly, neustala modernizace vybavenosti uleben. Znaind pozornost ze strany
personalniho managementu je rovnéZz vénovadna péli o zaméstnance, vyuzivani vyhod
vyplyvajicich z fondu kulturnich a socidlnich potieb, bezpe&nost a ochrana zdravi pii praci,
mimo3kolni sportovni a kulturni aktivity a dotace v rdmci stravovani.

Nedostatky oznatili respondenti v oblasti hodnoceni a odmé&fiovani, zejména v souvislosti
s jejich vy3i nenarokové slozky platu.

Kultura a klima 3koly, tj. kvalitni interpersonalni vztahy a socidlni procesy, vyborné
vybaveni pracovi$t¢ vétinou pozitivn& ovliviluje pracovni vykony a spokojenost

zaméstnancu.

Jak ve své€ knize vydané Pedagogickou fakultou Univerzity Karlovy v Praze v roce 1998
uvadéji jeji autofi PhDr. Frantiek Bacik, CSc., Dr. Jaroslav Kalous a PhDr. Jifi Svoboda a
kol., personalistika znamend permanentné vytvaret informaéni zikladu o budoucich
potfebach lidskych zdrojii, navrhnout efektivngj§i uspoFidani a obsazeni riiznych
funkci z hlediska produktivity a z hlediska vétiiho uspokojeni zamé&stnancti. Znamena
také aktivni vyhledavani vhodnych typi a jejich adekvatni vybér. Predpoklada tedy i
pFipravenost jak na situace potfeby zvy¥eni poétu pracovnikii, tak na situace
nadbytku pracovniki v organizaci.

Podle Weihricha — Koontze je personalistika jako manazerska funkce definovana jako

,,obsazovani pozic v organizaéni struktufe a udrZovani jejich obsazeni.*
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Pfilohy:

Dotaznik

Vazeni feditelé, zastupci $kol a pedagogi¢ti pracovnici,

dovoluji si Vas touto cestou pozadat o vypInéni otazek v nize uvedeném dotazniku.
Jsem studentka UK PF Praha a provadim v rimci své zavére¢né prace priizkum v nékolika
stednich Skolach. Vysledek tohoto priizkumu bude slouzit jako podklad pro vypracovani
mé bakalatské prace v oboru Skolsky management v Centru ¥kolského managementu PF
UK. Smyslem této ankety je ziskat informace o Vasich pohledech a nazorech na nize
uvedené otazky.

Dotaznik, prosim, nepodepisujte v zdjmu zachovani Va3i anonymity.

Vysvétlivky:

[

Hodnotici stupnice

silnd stranka urdité ano | spile silna str. - asi ano-| _spiSe slaba str.- asi ne | slaba stranka uréité ne

1 2 3 4

1/ Jak velky vyznam podle Va$eho ndzoru klade vedeni Skoly na ziskdvdni schopnych,
odborné zpiisobilych a kvalifikovanych lidi?

+++ 0

Komentar:

2/ Informuje vedeni $koly své zaméstnance o zpisobech cileného vyhleddvini novych

zaméstnanci?

1 2 3

+4+ 0

Komenti¥: (formy hledani uciteld Skola uplatfiuje — napt. vyberové fizeni, spoluprace s jinymi
S§kolami, VS, inzeraty atd.)

61



3/ PovaZujete za dilefité (silnou strdnku), aby vedeni Skoly pFeddvalo svym zaméstnancam
informace tykajici se zmén v persondlini.oblasti citlivé a véas ? (icinnost vnitiniho
informacniho systému v pFipadé zmén v ndplnich prdce, platovych vyméra, kritérit ohledné

pracovniho ohodnoceni, zmén funkci vedoucich pracovnikii atd. )

1 2 3 4

+++ 0
KomentaF: (jakou formou dochazi k internimu ptenosu t&chto informaci napt. periodické provozni
porady, osobni fizeni rozhovor, pomoci po¢itatového sitovém disku atd.)

4/Jak zvldddte obavy a strach z organizalnich zmén v persondlni oblasti?(dob¥e = silnd
strdanka)

Komenta¥: (pfistup vedeni v pfipadé téchto zmé&n)

5/ Je koncipovdn a projedndvdn s kaZdym pracovnikem jeho dal$i prafesni.rozvoj?

1 2 3

+++ 0

Komentai:

6/ Sleduje management $koly pFinos akci.v ramci dal$iho vzdélivini pedagogickych pracovniki?

Komentar: (jakou formou )
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7/ Md Skola stanoveny pravomoci jednotlivich zaméstnancii Skoly (ndpiné prdce,
specifikace jednotlivych ukoli?

+++
Komentar:

8/ Provddi $kola hodnoceni kvality a efektivity prdce svych zaméstnanci?

1 2 3 4
+++ 0
Komenta¥: (napf. je-li hodnoceni provadéno individuelné nebo vefejn& v ramci porad atd.)

9/ UmoZituje $kola jednotlivym zaméstnanciim, aby se sami podileli na svém hodnoceni?

Komentar:

10/ Ma $kola stanovena kritéria pro poskytovani nendrokové sloiky platu (osobniho

ohodnoceni a mimorddnych odmén)?

+++ 0
Komentai:

11/Posuzujete  subjektivné  Va$i obdrienou odménu s vy$i odmény VaSich
spolupracovnikii s tim, Ze méfitkem pro srovndni je ndroénost a objem Vasi prdce

s vwkony a objemem prdce Vasich kolegiu?

+H+ 0
KomentaF: pozn: ano — silna stranka, viibec ne ~ slab4 stranka
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12/ Do jaké miry ovliviiuje kultura Skoly z hlediska jejiho prostfedi a klima

(interpersondlni vztahy) spokojenost a pracovni vykon zaméstnancii?

1 2 3 4
+++ 0
Komentaf: (Orovein péée o

zaméstnance FKSP, BOZP, mimoskolni aktivity
atd.,nejvyhodngjsi zaméstnanecké vyhody)

Pro bliZ$i informaci Vis prosim o pisemny komentdr. k jednotlivvm otdzkdm. Zaruluji
Vim, Ze ziskané informace nebudou poufity k jinému ucelu, ale pouze pro potfeby vyse
uvedené bakaldfské prdce.
Velmi Vim dékuji za ochotu pomoci a za spoluprdci

S pozdravem

Marie Kiliesovd
studentka UK Praha PF
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Tabulka — prehled odpovédi jednotlivvch gymnazii z dotazniku

priloha ¢. 2

1 10 | 11 9 16
2 6 7 7 10
3 16 | 14 | 16 | 19
4 3 0 6 6
5 18 1 13 | 12 | 20
6 15[ 12 | 14 ] 13
7 20| 18 [ 22 | 23
8 181 17 | 16 | 20
9 19 | 12 | 14 [ 18
10 22 (19|21 )17
11 12 | 7 8 2
12 14 |15 [ 17 [ 17
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priloha ¢. 3
(material ze seminafe pro pracovniky CSI Praha, 28. 11. 2005)

Prikladv metod hodnoticich stupnic pracovniho hodnoceni

BODOVA HODNOTICI STUPNICE

Instrukce: U nasledujicich aspektii pracovniho vykonu oznaéte na stupnici hodnoceni
pracovnika.

Spolehlivost
Iniciativa
Celkovy vykon
Dochazka
Flexibilita
Spoluprace
Kvalita
Obétavost

Vysledky
celkem:

METODA UDELOVANI BODU

Instrukce: rozdélte 100 bodii mezi jednotlivé zamé&stnance podle jejich relativniho
pofadi. Nejlep$i umisténi ziskd zaméstnanec s nejvy$$im po&tem bodi.
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Ptiloha €. 4
(materiil ze seminai'e pro pracovniky CSI Praha, 28. 11. 2005)

Dotaznik poznani firemni kultury $koly — priklad 1/2
1. Jakym zpisobem vystupuje a jedna Feditel $§koly?

Neznam, vididvam ho malokdy
Direktivné jedna, rozkazuje, prikazuje
Ma z4jem, je vstricny a pratelsky
Dosahuje cilii, motivuje, m4 autoritu

2. Jakym zpiisobem spolu jednaji pracovnici ve $kole?

Boj o pozice

Vyhybani se oteviené komunikaci, pomluvy za zady
Lobbing

Dobra spoluprice, pratelské interpersonalni vztahy

3. Jaké jednani je ve $kole odméiovano?

Podlézavé

PIné pFizpisobivé nafizenim a normam
Aktivni a tvaréi

Oslnivé s mizivymi vysledky

4. Jake jednani je ve $kole postihovano nejéastéji?

Podlézavé

PIné ptizpisobivé naFizenim a normam
AKktivni a tvirdi

Oslnivé s mizivymi vysledky

5. Jaci zaméstnanci jsou ve $kole Gsp&$ni?

S lokty

Pilni

Nekonfliktni, pasivni
Spolehlivi a cilevédomi
Odborné zpisobili

6. Jaci lidé maji ve $kole problémy?

S lokty

Pilni

Nekonfliktni, pasivni
Spolehlivi a cilevédomi
Odborné zptisobili
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Dotaznik poznani firemni kultury $koly — priklad 2/2

7. Jaké jsou zvyklosti a tradice, napf. oslavy formalni i neformalni, nastup
nového zaméstnance?

8. Jak hodnotite neformalni komunikaci uvnitf vasi $koly? Uved’te pFiklad
firemniho Zargonu. Znate néjaky vtip na svého $éfa?

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
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Priloha €. 5

Prikladv kritérii sledovanveh pri hodnoceni pracovnikii

Pedagogicti pracovnici $koly:

Znalosti, dovednosti
schopnosti, vlastnosti

Odborné znalosti

Pracovni moralka a chovani

DodrZovani pfedpist

Vysledky prace a
ochota

Objem oduéenych

haodin_

Odolnost vidi stresu

Zachazeni s materialnimi
hodnotami

Vysledky zakua

Schopnost koordinace

Dodrzovani dohodnutych
pravidel

Urovei znalosti a
dovednosti

Kvalifikaéni predpoklady

Dochazka,prichod, odchod

Pedagogicky vykon

Ctizadost

Hospitaéni zaznamy

Spolehlivost

Zdvotilost

Aktivita, zapojeni do
kolektivu

Flexibilita

ReSeni problémi a
nedostatki

Vyuzivani pomiicek

Ochota se sebevzdélavat

Pfirozena autorita

Prace s informacemi

Tvofivost

Informovanost studentu,
rodiéi

Nemocnost

Pedagogické schopnosti

Navrhy na zlep$eni

Urazovost

Loajalita

PFistup k ostatnim

09

DuSevni a fyzicka
odolnost




