UNIVERZITA KARLOVA
Pedagogicka fakulta

CENTRUM SKOLSKEHO MANAGEMENTU

HODNOCENI PRACOVNIKU
V MATERSKYCH SKOLACH

Zavére¢na bakalarska prace

Autor: Mgr. Jana Brethova
Obor: Skolsky management
Forma studia: kombinované
Vedouci prace: PaedDr. Vaclav Mach

Datum odevzdani prace: 6. Aoa¢



4

Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Ze jsem ptedkladanou zavéretnou bakalafskou praci vypracovala sama

za pouziti zdroju a literatury v ni uvedenych.

Jana Brethova



Dékuji PaedDr. Vaclavu Machovi za trpélivost, cenné rady a konstruktivni
PFipominky k mé zavérecné bakaldrské prdci.

Dékuji v§em mym blizkym za trpélivost a podporu pFi psani bakaldiské prace.



Resumé

ZavéreCna prace se zabyva problematikou hodnoceni pracovnikl na matetskych
Skolédch. Vychazi z dilezitosti formovani lidskych zdroji v souladu s vlastni
strategii, koncepci a stanovenymi cili Skoly v zdjmu zlepSovani kvality, zvySovani
Grovné pracovnikii a vykonu celé organizace. Navrhuje ,,Model hodnoceni
pracovnikli v matefskych $kolach* na podkladu prizkumné sondy mezi fidicimi
pracovniky matefskych $kol. Mapuje systém hodnoceni pracovnikii v matefskych
Skolach, zkouma &etnost a pravidelnost hodnoceni, vybér metod, volbu kritérii a

vyuzitelnost hodnoceni pracovniki v praxi.



Summary

Graduation work deals with the problems linked to the appraisal of nursery school
workers. It is based on the importance of forming human resources in conformity
with the own strategy, concept and stated objectives of the school, in the interests
of improving quality, increasing workers standards and the performance of the
whole organization. It proposes “The model of appraisal of workers in nursery
schools” based on the survey made among nursery school managers. It observes
the system of appraisal of workers in nursery schools, investigates frequency and
regularity of appraisals, selection of methods, criteria options and utilisation of

workers appraisals in practice.
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1 UvVOoD

,»Veerejsek je uzite¢ny pouze tehdy, uci-li nas o dnesku a zit¥ku.*

Michael Armstrong

V soucasném pojeti managementu je v oblasti persondlni prace kladen diraz
pfedev§im na vytvafeni koncepce organizace, jeji strategie, stanoveni cild,
personalni a socialni rozvoj pracovniki, jejich kvality a zaroven formovani a
utvafeni pracovnich tymi. Prvofadym cilem persondlni politiky organizace
vedouci k zajisténi konkurenceschopnosti a uspéchu organizace je vyuzivani a
formovani lidskych zdroji v souladu s vlastni strategii, koncepci a stanovenymi
cili. Progresivni formou personalniho managementu je fizeni lidskych zdroji, které
je zaleZitosti kazdého vedouciho pracovnika a zabezpeCuje kvantitativni i
kvalitativni stranku lidskych zdroju. Lidé jsou pilifem kazdé organizace.

Obsahem efektivniho fizeni lidskych zdroju je planovani a rozvoj pracovnika,
jejich optimalniho vyuZivani, motivace, hodnoceni a ocefiovani, vytvafeni
vhodného pracovniho klimatu. Uvédomeéni si vyznamu rozvoje lidskych zdroja je
zékladni podminkou v§ech manazerd.

Ve $kolach je nositelem managementu, tedy i tvircem persondlni strategie a
personalni politiky, feditel $koly. Z tohoto divodu je nutné, aby jeho profesionalni
Groven v této oblasti odpovidala sou¢asnym potiebam efektivniho fizeni a rozvoje
Skoly. V zajmu zlepSovani kvality, zvySovani urovné pracovnikll a vykonu celé
organizace je vyznamnou etapou managementu Skoly proces fizeni a hodnoceni
pracovniho vykonu. Pro stanoveni strategické koncepce rozvoje Skoly je zasadni
vytvoteni systému hodnoceni pracovniki, ktery je dileZitou soucasti sebeevaluace

Skoly.



2  CILPRACE

Mezi zékladni povinnosti vedoucich pracovnikd, tedy i fediteld $kol, patii
pravidelna kontrola a hodnoceni pracovnikd.

Problematika vytvaieni systému hodnoceni pracovnik je velice aktualni.

V soucasné dobé feditelky matefskych $kol stanovuji koncepci rozvoje 3koly,
dotvareji Skolni vzdélavaci programy. Jednou ze zasadnich kapitol je evaluace
Skoly, do niz patfi i proces hodnoceni pracovniho vykonu jako wvnitiniho
determinantu, G¢inného ndastroje rozvoje pracovnikii a zvySovani kvality Skoly.
Skola si vypracovava systém hodnoceni, ktery vychazi z konkrétnich cili dané
organizace. Systém hodnoceni pracovnikl je zaloZen na ziskavani potfebnych
informaci, jejich zpracovani a uéelné vyhodnoceni.

Pracuji jako feditelka matefské Skoly. Strategie personalniho fizeni a vytvafeni
odpovidajiciho systému hodnoceni pracovnikil je oblast, kterd mé zajima a jiz se
jako feditelka $koly zabyvam. Hodnoceni pracovnikdi je naro¢nou ¢&innosti
z hlediska pripravy, ale také z hlediska vlastniho provedeni.

V odborné literatute je moZné najit mnoho riznych forem a metod hodnoceni
pracovnikli. Volba forem, metod a kritérii vychazi ze strategickych cili rozvoje
Skoly. Specificka nabidka materialG a naméti pro aplikaci hodnoceni pracovnikl
pfimo uréend pro matetské $koly neni tak Siroka.

Cilem bakalaiské prace je navrzeni modelu systému hodnoceni pracovniki pro
feditelky mateiskych $kol, ktery by mohl byt pomuickou pfi tvorbé¢ a zavadéni
vlastniho hodnoticiho systému.

Podkladem pro realizaci cile budou vysledky prizkumné sondy zaméfené na
zmapovani systémt hodnoceni pracovniki v matefskych Skolach, prizkum
Cetnosti a pravidelnosti hodnoceni, vybér metod. volbu kritérii a vyuZitelnost

hodnoceni pracovnikii v praxi.



3 FORMULACE HYPOTEZ

Na zaklad& zvoleného tématu bakalaiské prace byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza ¢&. 1

» V matefskych Skolach je pravidelné hodnoceni provadéno jednou ro€né.

Hypotéza ¢&. 2
» Reditelky matefskych $kol pouzivaji pfi hodnoceni pracovnikdi metodu

sebehodnoceni.

Hypotéza &. 3

> Reditelky mateiskych 8kol vyuZivaji zavéry hodnoceni pracovniki

nejcastéji k jejich odméovani.
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4  HODNOCENIi PRACOVNIHO VYKONU

4.1 Zakladni pojmy — teoreticka vychodiska

Jednou ze zakladnich manaZerskych aktivit v oblasti personalnich &innosti je

hodnoceni pracovniho vykonu.

Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu je v nynéjSim chapani managementu, podle Stybla
(2003, s. 93), pojato jako proces zvySovani vykonnosti firmy (tymu, jednotlivci).
Milkovich a Boudreau (1993, s. 147) uvad¢ji, ze hodnoceni pracovniho vykonu je
proces pouzivany k méfeni pracovnich vykonu zaméstnance.

Bélohlavek (1994, s. 97) charakterizuje hodnoceni vykonu jako systematicky
proces individualnich nebo skupinovych pfednosti a slabin.

Slavikova a kol. (2004, s. 31) definuje hodnoceni pracovniho vykonu jako
systematicky pfistup k posuzovani vykonu pracovnika, jeho charakteristik nebo
potencialu tak, aby to pFispélo k rozhodnutim o celé fadé oblasti, zejména

s ohledem na budouci vyvoj organizace i kazdého jejiho zaméstnance.

Pracovni vykon

Vykon zaméstnance je mira, vjaké se zaméstnanec vyrovnava s pracovnimi
pozadavky.(Milkovich; Boudreau 1993, s. 147)

Pracovni vykon podle Koubka (1998, s. 170) je za dané situace vysledkem spojeni
a vzajemného poméru usili, schopnosti a vnimani role (vnimani ukoli) a znamena
nejen mnozstvi a kvalitu prace ur¢itého pracovnika, ale 1 ochotu, pfistup k praci,
pracovni chovani, frekvenci pracovnich trazl, fluktuaci, absenci, pozdni
dochazku, vztahy slidmi v souvislosti s praci daldi charakteristiky jedince
povazované za vyznamné v souvislosti s vykonavanou praci.

Koubek (1998, s. 166) dale uvadi, ze vykon je pro ucely hodnoceni chapan

V podstatng 3irsim slova smyslu, tj. jako jednota vysledki prace, pracovniho
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chovani i schopnosti a charakteristik osobnosti majici vztah k vykonavané praci a

k podminkam a prostiedi, v nichz se prace vykonava.

Hodnoceni pracovniki

Veber a kol. (2003, s. 167) definuje hodnoceni pracovnikii jako zjisténi Grovné
pracovnikova vykonu a kvality jeho prace, jehoZ souéasti je i rozpoznéni
vykonnostniho potencialu pracovnika.

Podle Koubka (1998, s. 166) piedstavuje moderni hodnoceni pracovniki jednotu
zjistovani, posuzovani, Usili o napravu a stanovovani ukoll (cili) tykajicich se
pracovniho vykonu.

Bedrnova, Novy a kol. (2004, s. 365) uvadé&ji, Ze hodnoceni pracovnika znamena
posuzovani jeho vlastnosti, postoji, nazorQ, jednani, vystupovani a vysledkii prace
vzhledem k uréité situaci, ve které se pohybuje, vzhledem k &innosti, kterou

vykonava a vzhledem k lidem, s nimiZz vstupuje do kontaktu.

Autofi vySe uvedenych definic se shoduji na tom, Ze hodnoceni pracovniho
vykonu je zaméfeno na posuzovani pracovniho vykonu, chovani a dosahovanych
vysledkii zaméstnance vzhledem ke stanovené strategii, cilim a pottebam

organizace. Mira a urovefi pracovniho vykonu je zjiStovéana v procesu hodnoceni

pracovnik.

4.2 Cil, uéel a vyznam hodnoceni pracovniho vykonu

persondlnich &innosti. Je nejenom povinnosti fidicich pracovnikl vyplyvajici ze
zékoniku prace, ale také ptinosnym prvkem fizeni. Prostfednictvim hodnoceni
pracovnikii se zkvalitiiuje mnoho oblasti fizeni lidskych zdroji a realizuji se jejich
koly a cile. Vzhledem k tomu, Ze se hodnoceni pracovnikii zaméfuje na plnéni

ukoli, na personalni rozvaj a na strategické cile organizace, je dilezité, aby bylo

§ témito hlavnimi cili propojeno.
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Veber a kol. (2003, s. 183) uvddi, Ze kvalitni systém hodnoceni je ndstrojem
zkvalithovdni persondlu firmy, dosahovdni vyssiho vykonu, vyssi kvality vech

Cinnosti a rozvoje schopnosti pracovniki.

Podle Slavikové a kol. (2004, s. 16) by hodnoceni mélo byt pro organizaci:
e cfektivnim nastrojem fizeni
® nastrojem oteviené komunikace
e prostiedkem ke zkvalitnéni firemni kultury
e prostiedkem ke zlepSeni celkového klimatu v organizaci
e prostiedkem ke zjisténi budoucich vzdélavacich potieb a ovliviiovani
kariérového postupu svych zaméstnanci

e prostiedkem pro ziskani a udrZeni v3ech kvalitnich zamé&stnancii a

personalnimu planovani

Posldanim hodnoceni je zndt a raciondlné vyuZit profesni kvalifikaci zaméstnanci,
vhodné rozvijet jejich pracovni drdhu, motivovat je a prispét k spravedlivému

odmériovani. (Eger, 2004, s. 43)

Podle Egera (2004, s. 46) je hodnoceni dileZité pro:
® rozhodovani o platech a odméfiovani
* kvalifikované posouzeni redlnosti zvladnuti nékterych kol uvazovanymi
lidmi, jmenovani do vy3ich funkci
® zlep3eni vykonnosti
® zménu pracovniho zafazeni
® pievedeni na jina pracovisté
* zvySovani kvalifikace
® rekvalifikace

® ukonceni pracovniho poméru
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Styblo (2003, s. 100) uvadi daldi davody pro praktické vyuziti hodnoceni
vykonnosti zaméstnanci:
e posouzeni nedostatkd a chyb v organizaci prace
e posouzeni vnitfnich i vn&jSich vlivi pisobicich na efektivni pracovni
vykon

e 7ji$téni a odstranéni informacnich nepfesnosti

Koubek (1998, s. 169) fika, Ze hodnoceni pracovniki se nejcast&ji vyuziva pii:
» odmétiovani
» rozmistovani (povy$ovani, pfevedeni, pfefazeni) a n&kdy ukondovani
pracovniho poméru
» vzdélavani a rozvoji
» jako stimul ke zlepSeni pracovniho vykonu a nastroj motivovani

pracovnika

Hodnocenim pracovniki je zjistovana vykonnost pracovnika, jeho pracovni
zplsobilost vzhledem k narokiim soucasného pracovniho zafazeni, mira osobnich
vlastnosti ve vztahu k vykonavané praci, Grovefi jeho socialniho chovani
v pracovni skupiné, mira identifikace a loajality k organizaci. P hodnoceni
pracovnikéi dochazi k posuzovani vykonavané prace a pracovniho chovani

Vv porovnani s formalnimi pozadavky daného pracovniho mista.

Podle Koubka (1998, s. 166) se hodnoceni pracovniki zabyva:
*  Zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci
*  sd&lovanim vysledki zjistovani pracovnikim

* hledanim cest ke zlep$eni pracovniho vykonu
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Stikar a kol. (2000, s. 109) charakterizuje pét funkei hodnoceni pracovniki:

4 7

Poznavaci — kvalitni hodnoceni pracovnikd a jeho optimalni vyuZivani
v personalnim fizeni vyZaduje mnozstvi objektivnich informaci zalozenych
na systematickém poznavani pracovniku.

Motivaéni — hodnoceni je ndstrojem ovliviiovani pracovnikd, jimz jsou
konfrontovani s cili, hodnotami a normami organizace a podnécovani
k iniciativé, kvalité prace, vykonnosti a k podpofe zaméri organizace.
Zpétna vazba — pracovnik ziskdvd informace, jak je vniman svym
nadfizenym, jak jej akceptuje jeho pracovni tym, jaké moznosti dal$iho
rozvoje se mu nabizeji. Organizace ziskdva informace o tom, jak
pracovnici posuzuji cile organizace, Grovni managementu a pééi o
zaméstnance.

Informacni — ziskané informace o Grovni vykonnosti, discipliny, kvality
vztahti v pracovnich tymech jsou cennym signdlem svédgicim o
ekonomickém a socialnim stavu organizace.

Funkce tvorby socialniho Klimatu — samotny prib&h pracovniho
hodnoceni, jeho droveri a kvalita, vyuZivani hodnoceni v systému prace
s lidmi ovliviiuje vztah mezi nadfizenymi a podfizenymi, postoje

k organizaci a promita se do celkového klimatu.

Pokorny (1995, s. 70) rozliSuje funkce hodnoceni:

a) z hlediska 3koly:

- pozndvaci (poznani prace konkrétni osoby)
odmeérnovaci (podklad pro finan¢ni a jiné ocenéni)
motiva&ni (ptisobeni na bezprostiedni vykon)

vychovna (dlouhodobé formovani osobnosti)

- zobecriovaci

b) z hlediska pracovnika:

poznavaci (podklad pro korekce vlastni ¢innosti)

15



informacni ( prokazovani zasluh)

socialni ( vytvareni urcitého statutu, pozice)

Pro hodnoceného je hodnoceni podle Slavikové a kol. (2004, s. 40 — 42) ptinosem,
protoze:
e obdrzi informace, jak je na n¢ho a jeho praci pohlizeno
e dozvi se, co od n¢j nadiizeny v dal$im obdobi ocekava, jaké ma stanoveny
cile
e vidi zajem o né¢ho samotného
e uveédomi si své silné a slabé stranky, rezervy, na néz by se mél soustiedit
e vyjasni si kompetence
¢ ma mozZnost zamyslet se nad svou naplni prace, podminkami pro jeji vykon
a nad moznostmi profesniho a osobnostniho rozvoje, a tim i zlepsit svij
vykon
e jsou mu nazna¢eny moznosti dal§iho vzdélavani
e dava mu pocit odpoveédnosti
e ma moznost vyjadfit sva ofekavani smérem ke $kole

e motivuje jej systémem uznani, odmén, pochval.

Ptinos hodnoceni pro organizaci:
e mapuje lidsky potencial
¢ mapuje ostatni potencial

e vytvafi systém — odméiovani, vzdélavani, motivace, profesniho ristu

e vytvali podminky pro tvorbu a korekci strategie koly.

Prostfednictvim hodnoceni ziskava pracovnik informace, jak vykonava a zvlada
svou praci, jaké ma pro ni ptedpoklady, jaky je jeho rozvojovy potencial.
Hodnocenim pracovniho vykonu jsou pracovnikovi poskytovany podnéty potiebné
k zlepSeni jeho pracovniho vykonu, pomoc a rady ze strany vedouciho pracovnika

pfi odstraitovani nedostatkd, dochazi k oceitovani jeho pozitivnich vlastnosti,
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uznani pfinosu vlastni prace, odhalovani rezerv, planovani jeho osobniho rozvoje,
k napliiovani potfeby pracovni jistoty a zvySovani stability zaméstnance
Vv organizaci.

Efektivni hodnoceni umoZiiuje organizaci vyuziti potencidlu zaméstnanci,
pfispiva ke zlep3eni socialniho klimatu a firemni kultury, odhaluje problémy
Vv pracovnim procesu a zpusoby jejich feseni, vytvaii podminky pro diskusi o
vytyCenych cilech a jejich pochopeni. Zaroven informuje vedeni organizace o
systému fizeni organizace, jeho kvalité¢ a efektivnosti, o tom, jak je vniman

jednotlivymi pracovniky.

Z vyse uvedenych teorii lze uginit zavér, Ze hodnoceni pracovniho vykonu je
vyznamné jak pro pracovnika, tak i pro organizaci.

Zavéry hodnoceni pracovniki jsou podkladem pro objektivni odménovani,
hodnoceni pracovnikii je vyuZivano k profesiondlnimu rozvoji a kariérnimu ristu
zamé&stnancli, napomaha identifikovat potfeby zvySovani kvalifikace a dalsiho
vzdélavani. Vysledky hodnoceni pracovnikd motivuji ke zlepSeni pracovniho
vykonu jednotlivych zaméstnancii i tymi a zaroven vedou ke zlepSeni Cinnosti celé
firmy a socialniho klimatu v ni. Hodnoceni pracovnikl poskytuje nadfizenym

zpétnou vazbu o kvalit¢ a efektivnosti fizeni, ztotoZnéni se zaméstnanci

s firemnimi cili a také o loajalité k organizaci.

4.3  Zasady hodnoticiho procesu

Pfi vytvareni systému hodnoceni je dalezité vychazet ze strategickych cild
organizace ve shodé s jejim socidlnim a personalnim rozvojem.

Efektivnosti a ucinnosti hodnoceni pracovnikll je mozné dosahnout, pokud bude

hodnoceni vnimano jako potiebny prvek fizeni, bude vetejné a jasné deklarovano a

Jestlize bude dosazen soulad mezi:

* povinnosti hodnotit a motivaci k pracovnimu vykonu
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hodnocenim minulého vykonu sbudoucimi tkoly a perspektivou
zaméstnance
specifickymi naroky pracovni pozice s jednoticimi univerzalnimi prvky pro

vSechny zaméstnance organizace.

Snahou moderniho hodnoceni je zvysit konkrétnost vystupi hodnoceni a

objektivitu, zajistit vy3§i stupefi porovnatelnosti dané jednotlivé pozice.

Zaméstnanci by se méli podilet na tvorbé zakladnich principt a kritérii, méli by

byt motivovani a informovani o zamérech a cilech hodnoceni.

Hodnoceni musi byt ucelné, vyZaduje cas a md dileZity psychologicky dopad.

(Eger, 2004, s. 46)

Uspésnosti procesu hodnoceni 1ze dosahnout dodrZovanim téchto zésad:

1.

Formulovat kritéria, normy, konkrétni a realné cile, poZzadavky na pracovni
vykon a podminky k dosaZeni Zadouciho vysledku.

Véasné a sdostateénym piedstthem pfed hodnocenim informovat
zaméstnance o tom, co se od nich ocekava.

Vést pribézné pisemné zaznamy o vykonu hodnocenych, zjistovat presné
informace a objektivné je vyhodnocovat, snazit se o ziskani nazoru
hodnocenych na vlastni vykon v pribéhu hodnocencho obdobi.

Zajistit rovnovahu mezi pozitivnim hodnocenim a kritikou.

Hodnoceni zamé¥it na konkrétni vykony, vysledky, chovani, jednani,

postoje za uréité obdobi.
Posuzovat hodnocené ve vzijemné relaci tak, aby jejich vysledky byly

porovnatelné.
Hodnotit podle stupiiovité uspofadanych kritérii, hledisek, tzn. od

nejlepsiho k nejhorsimu.
Hodnoceného seznamovat se zavéry hodnoceni a konfrontovat je sjeho

nazory.



9.

SnaZit se o zapojeni pracovnika do procesu hodnoceni a umoZnit mu

podilet se na stanoveni cili do dal$iho obdobi.

10. Zabezpegit plnéni stanovenych zavérii a jejich priibéznou kontrolu.

11. Za hodnoceni odpovida pfislusny vedouci pracovnik.

12. Zajistit pravidelnost hodnoceni pracovnikii tak, aby se stalo samoziejmou

soucasti pracovniho procesu.

Hodnoceni pracovnikii musi byt:

spolehlivé

praktické (dostupné, vérohodné a pfijatelné)
etické

relevantni

rozliSujici

4.4 Etapy procesu hodnoceni

Styblo (2003, s. 104) uvddi, Ze cas vénovany diskusi o cilech hodnoceni, metode,

Jormdch a dalsich souvislostech je vidy dobrou investici, kterd se nepochybné

vyplati.

Veber (2003, s. 186) rozd&luje aktivity spojené s hodnocenim pracovniki do tfi

etap:

1. P¥iprava hodnoceni

informovani vsech pracovnikii o zavedeném systému hodnoceni

pracovniki a o jeho cilech
piiprava hodnotiteld, jejich sezndmeni s metodou hodnoceni, obsahem
hodnotitelskych dokument, kritérii, ziskani informaci o hodnoceném,

pfiprava osnovy hodnoceni, vyhrazeni nezbytného casu a vhodného

prostiedi
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2. Vlastni hodnoceni

e ohodnoceni jednotlivych kritérii vykonu a pracovniho jednani

e vyjadieni hodnoceného k zavérim hodnoceni, pracovnim podminkam,

systému fizeni a organizace prace, k namétliim na zlepseni

e zaznamenani formulovanych zavérd do hodnoticiho dokumentu

3. Vyhodnoceni a vyuziti vysledkt

Koubek (1998, s. 174-175) rozdéluje proces hodnoceni na devét fazi, které

rozdé¢luje do tfi ¢asovych obdobi:

a. Pripravné obdobi (4 faze):

)

2)

3)

4)

Rozpoznani a stanoveni pfedmétli hodnoceni, stanoveni zasad,
pravidel a postupu hodnoceni a vytvofeni formulait pouzivanych
k hodnoceni.

Analyza pracovnich mist, popfipad€ revize existujiciho popisu a
specifikace pracovnich mist.

Formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni, jejich vybér,
stanoveni norem pracovniho vykonu, volba metod hodnoceni a
klasifikaci (stupnic) pro rozliSovani rlzné Grovné pracovniho
vykonu, ur€eni rozhodného obdobi pro zjiftovani informaci o
pracovnim vykonu.

Informovani pracovnikil o pfipravovaném hodnoceni a jeho ugelu,
zejména o kritériich hodnoceni a normach pracovniho vykonu, o

tom, jaky vykon se od nich oéekava.

b. Obdobi ziskavani informaci a podklada (2 faze):

5)

6)

Zjistovani informaci (napf. pozorovanim pracovnikl pfi praci nebo
zkoumanim vysledkd jejich prace) je pro hodnoceni pracovniki
rozhodujici fazi.

Pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu. Tato faze je nesmirné

dilezita, protoze k zdznamiim je mozné se kdykoliv vratit a ziskat

20



retrospektivni informaci. Dokumentace by se méla potizovat a
ukladat jednotnym zpiisobem.
c. Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu (3 faze):

7) Vyhodnocovani pracovnich vysledkd, pracovniho chovani,
schopnosti a dalSich vlastnosti pracovniki. Existuje pfitom znaéné
riziko subjektivniho pfistupu, jelikoZ i objektivni ukazatele vykonu
je tieba interpretovat. Vystupy této faze musi mit pisemnou podobu.

8) Rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni, o
rozhodnutich z hodnoceni vyplyvajicich a 0 moznych cestach fe$eni
problémi souvisejicich s pracovnim vykonem. Tato faze je
rozhodujici pro zlepSovani pracovniho vykonu pracovnika. Na ni
zalezi, zda bude mit hodnoceni pracovnika motivaéni efekt ¢&i
nikoliv.

9) Nasledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnika, poskytovani

pomoci pfi zlepSovani pracovniho vykonu, zkoumani efektivnosti

hodnoceni.

Slavikova a kol. (2004, s. 48) uvadi tyto etapy zavadéni hodnoceni ve $kole:
l. Ptipravna etapa
e analyzy soucasného stavu hodnoceni ve Skole zpohledu jeji
strategie a cili
o formulace podoby a cilit systému hodnoceni
e sestaveni charakteristik pracovnich mist
e definovani a deklarace souboru kritérii
e vybé&r vhodnych metod hodnoceni

e zpracovani navrhu smérnice o hodnoceni
2. Zku3ebni etapa

e ovéfeni navrzenych postupli hodnoceni na vybraném vzorku

zaméstnancl
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e ovéfeni platnosti a spolehlivosti pouzitych metod
e Uprava programu hodnoceni
e navrh smérnice o hodnoceni

e stanoveni harmonogramu realizace hodnoceni

3. Realizaéni etapa

e seznameni zaméstnanct se systémem hodnoceni

e dtkladna pfiprava hodnotiteli

e realizace hodnoceni
» zjistovani informaci o pracovnim vykonu
» pofizeni dokumentace
» vlastni hodnoceni

e zhodnoceni vysledki

e posouzeni validity a spolehlivosti postupti

e Upravy systému a smérnice pro zhodnoceni

Z uvedenych teorii je mozné u€init zavér, ze nejdulezitéj§i etapou hodnoceni
Pracovnikd je jeho pfiprava, ve které dochazi k analyze soucasného stavu, analyze
a popisu pracovnich mist a pozadavki na pracovni vykon, k vybéru a formulaci

kritérii, volbé metod a informovani zaméstnanct o zavadéni hodnoceni, jeho Géelu

a cilech hodnoceni.

4.5  Volba kritérii

Nejdilezitsjsim a velice naroénym aspektem hodnoceni pracovnikd je tvorba
kritérii. Je nutné, aby se na tvorbé kritérii podileli vSichni zainteresovani vedouci
Pracovnici. P¥inosné je i zapojeni nékterych zaméstnanct, nebot’ dochézi k tomu,

ze kritéria zaénou fungovat jesté dfive, nez dojde k vlastnimu hodnoceni.
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Tvorba kritérii je podmingna i ucelem. Je-li hodnoceni ptimym podkladem pro

odméfiovani, musi byt vystupy hodnoceni nezpochybnitelné, dobfe sledovatelné,

méfitelné s objektivni vypovidajici schopnosti. Jestlize hodnoceni sleduje cile

v oblasti personalni prace, hodnoti se znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnika,

jeho pracovni a socialni chovani.

Slavikova a kol. (2004, s. 49) uvadi zasady pro volbu kritérii:

piiméfeny pocet kritérii — pocet nema byt pfili§ velky

objektivita kritérii — vysledek hodnoceni riiznych hodnotitelti pfi pouziti
urcitého kritéria by mél byt shodny

nezavislost — jedno kritérium nesmi vychazet z jiného

relevantnost — zajiSténi hodnoceni urCit€é schopnosti ve vztahu

k vykonavané pozici

Stikar a kol. (2000, s. 34) definuje kritéria jako chovani nebo vysledek prdace,

S nimiz mohou kompetentni pozorovatelé souhlasit, Ze pFedstavuji nezbytné

hodnoty potiebného vykonu, kterych ma byt dosaZeno jedincem &i organizaci ke

splnéni uréitych cili.

Kritéria jsou jednozna¢né formulovana hlediska a pravidla, podle kterych se

Systém Fidi a hodnoti. Stavaji se modelem idealniho stavu, ktery je porovnavan se

skuteénosti. Vychazeji z charakteristik vykonavané prace, analyzy konkrétni

profese, vztahuji se k pozadavkiim price a zaroveil ke strategickym cilim a

celkové koncepci fizeni organizace.

PoZadavky na kritéria hodnoceni:

validita
reliabilita

objektivita
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Kritéria hodnoceni jako specifické aspekty, standardy, méfitka pracovniho vykonu

musi byt efektivni, spolehliva, méfiteina, zaznamenavajici kliCové Cinnosti urCujici

podstatu pracovniho vykonu.

Veber (2003, s. 186) Fikd, Ze rozhodujici pro volbu kritérii je pracovni ndpln, mira
delegované odpovédnosti, podil ¢innosti operativniho a koncepcniho charakteru,

méFitelnd nebo hodnotitelnd charakteristika vysledku cinnosti.

Na vzniku urgitého pracovniho chovani, které ovliviiuje dosazené vysledky, se
podileji individuaini faktory (znalosti, dovednosti, schopnosti, potfeby a povahové

rysy), charakter prace a typ organizace.

PHi tvorbé kritérii se vychazi z vnitfnich podminek organizace, charakteru prace a
charakteristiky zamé&stnanci.
Nejlastéji pouzivanymi kritérii jsou:

e vysledky prace - méfitelna, klasifikovatelna kritéria

e pracovni chovani

® socialni chovani

e dovednosti a znalosti, potieby, vlastnosti

Pro tvorbu kritérii hodnoceni pedagogické prace je dulezité vychazet ptedevsim
Z profesionalnich hodnot a kli¢ovych kompetenci, jejichz mira naplnéni mize byt

kritériem hodnoceni pracovniho vykonu.

Jedna se o kompetence:

® oborové
- znalost kurikula
- vieobecny rozhled

ovladnuti procesii a podminek vychovy

obecné pedagogické

didaktické a psychodidaktické

socialni a komunikativni
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* manazZerské a normativni
e diagnostické a intervenéni
* poradenské a konzultativni

o reflexe a sebereflexe

¢ dalsi predpoklady — psychicka odolnost, fyzicka zdatnost

4.6 Podoby hodnoceni

4.6.1 Neformalni hodnoceni

Jedna se o pribézné hodnoceni pracovnika, které je determinovano vzniklou
situaci, danym okamzikem, pocity a dojmy hodnotitele i jeho momentalni naladou.
Je sougasti kazdodenniho styku mezi nadfizenym a podfizenym. Vyplyva
Z priibézné kontroly plnéni pracovnich ukoli a pracovniho chovani, je nastrojem
kontroly, usmérfiovani i operativniho feSeni problémi. Ma pfedevsim motiva¢ni
vyznam. Nezaruduje jednotny pfistup k pracovnikim ani pouzZiti shodnych kritérii,
byva ¢asto velmi subjektivni, uplatiiuje se zde faktor ndhody a je snadno
Napadnutelné.

Pfi kazdodennim kontaktu s pracovniky ma velky vyznam pochvala zaloZzena na
vykonu, kterého si pracovnik sam ceni. Podn€cuje a motivuje  pracovnika

kK vy$sim vykontim. Je udélovana prostiednictvim pohovoru.

Slavikova a kol. (2004, s. 38) uvadi ovéfené zasady:

* Hlavni diraz ptenést na pozitivni stimuly, negativni vyuzivat jen

vyjimeé&né
* Sledovat vykony spolupracovnikid a upfimné pochvalit kazdy dobry

vysledek
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* Soustredit se na nejsilngjsi a nejlepsi stranky spolupracovniki, vyuZivat je,
podporovat a rozvijet

* Davat spolupracovnikiim najevo, Ze si jich vazime

e Zavést méteni vykontl

® Zavést zdravou soutéZivost

* Diferencovat mezi spolupracovniky podle jejich hodnotové orientace

® Pozitivni stimuly a pochvaly poskytovat i primérnym pracovnikim

4.6.2 Formalni hodnoceni

Formalni hodnoceni je standardizované, racionaln€jsi a periodické, probiha
Vv pravidelnych intervalech a vychazi ze stabilizovaného systému personalniho
fizeni. Jeho charakteristickymi rysy je planovitost a systemati&nost. Vystupem
tohoto hodnoceni jsou dokumenty, které slouZi pro dalsi personalni éinnosti.

Vétsina personalnich rozhodnuti je zaloZena na formalnim hodnoceni.

Formalni hodnoceni mé tyto vyhody:
* poznavani a hodnoceni pracovniki komplexnéji
® rozpoznani, ocenéni a rozvoj silnych stranek
* odhaleni slabych stranek, efektivnéjsi odstranéni
* rozpoznani potieby vzdélavani a rozvoje potencialu pracovnika
* predchazeni moZnym stiznostem a disciplinarnim problémam
* soustavna orientace pozornosti pracovnika na vykon

® napomahani zvy$ovani pracovni moralky
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4.7 Formy hodnoceni

Z hlediska ¢asu

Jedna se o hodnoceni priibéZné, prilezitostné a systematické.

Realizace hodnoceni z hlediska ¢asu je dana potfebami organizace, pravidelné
systematické hodnoceni probiha nejéastéji jednou nebo dvakrat rocné.

Pilezitostné hodnoceni byva vyvolano okamZitou potfebou zpracovani pracovniho
posudku pfi ukonéeni pracovniho poméru, je provadéno, pokud nejsou k dispozici
aktudlni vysledky periodického hodnoceni, nebo pokud doslo k vyraznym zménam

pracovniho vykonu jednotlivee

Z hlediska hodnotitele

K zékladnim persondlnim ¢innostem kazdého vedouciho pracovnika patfi
hodnoceni pracovniho vykonu a pracovniki. Vedle ptimého nadfizeného mohou

byt hodnotiteli - podfizeni, spolupracovnici, dalsi zainteresované osoby,

psycholog nebo tym hodnotiteld.

Hodnoceni pfimym nadiizenym
Podle teorie, a zpravidla i praxe, je pouzivané nejéastéji. Bezprostiedni nadfizeny
je nejkompetentné;jsi osobou, ktera dobfe zna tkoly pracovni pozice, pracovnika i

Podminky, za nichz pracuje, a mnohdy i rodinné zazemi pracovnika a jeho vliv na

pracovnikiiv vykon prace. Provadi i neformalni hodnoceni, které pak logicky
vylstuje v hodnoceni formalni. Hodnoceni pfimym nadfizenym je vétSinou
Pracovniky lépe pfijimano vzhledem k jeho znalostem problematiky a prostredi.

Moznym (iskalim je eventudlni subjektivni nazor nebo nedostate¢na autorita.

Hodnoceni nadtizenym p¥imého nadizeného
Nadfizeny ptimého nadfizeného hodnoti sam, nebo funguje jako ovéfovatel a
Schvalovatel hodnoceni bezprostiedniho nadfizeného, potvrzuje spravnost a

objektivnost hodnoceni. U této formy hodnoceni je zajisténa dostate¢na autorita

27



hodnotitele a jednotny zpiisob hodnoceni vice pracovniki. Nevyhodou

mozny nedostatek kontaktu s jednotlivymi pracoviiti a pracovniky.

Hodnoceni spolupracovniky &i skupinou spolupracovniki

Tato forma hodnoceni byva ptijatelna a spolehliva, protoze spolupracovnici znaji
povahu price i pracovnika a jeho vykon. Koubek (1998, s. 177) uvadi, Ze toto
hodnoceni byvda pro hodnoceného pfijatelngj$i, je pti ném pfece jen
Vv rovnopravnéj$im postaveni nez v jinych pfipadech. Spolupracovnici jsou vsak

malokdy ochotni podilet se na tomto hodnoceni.

Tymové hodnoceni

Je vyuzivané vzhledem k minimalizaci jednostrannosti a subjektivity hodnoceni,
uskute¢fiuje se podle stanovenych kritérii a pfikladd vhodného pracovniho
chovani. Nékdy se také pouzivd ke shrnuti hodnoceni pracovniki ziskaného
Z riznych zdrojii. Hodnoceni pracovnici se spolupodileji na praci tymu, poptipadé
na vybéru kritérii a vybéru hodnotiteld. Tym Casto tvofi bezprostfedni nadtizeny,

spolupracovnici, psycholog, poptipadé dalsi osoby.

Hodnoceni zdakazniky
Realizuje se v pripadech, kdy se pracovnik bezprostiedné styka se zakaznikem.

Nebezpeéim miZe byt nespokojenost zdkaznika se sluzbou, vyrobkem, jez se
pfevadi do kritiky pracovniho vykonu jednotlivce, ktery reprezentuje v kontaktu
S nim organizaci. Dalsi uskalim je, Ze zakaznik je Cast&ji stimulovan k hodnoceni
V Pfipadé nespokojenosti nez spokojenosti, a tim se zvySuje pravdépodobnost
V¥skytu negativniho, neobjektivniho a nespravedlivého hodnoceni. Mnohdy
Zékaznik pfistupuje k hodnoceni formdlng, bez rozmy$leni, jen aby vyhovél.

Z tohoto diivodu by se o tato hodnoceni neméla opirat personalni rozhodnuti.
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Hodnoceni podfizenym (hodnoceni zdola)

Je mén¢ pouzivané. Vzhledem k miie informovanosti maji podtizeni jen dilgi

mozZnost posoudit komplexn& vykony nadfizeného. Toto hodnoceni se realizuje

SpiSe vyjimen& pti hodnoceni zpisobu vedeni a pracovniho chovani nadiizeného,

Umoziiuje ziskat zpétnou vazbu z hlediska poznani odekavani podfizenych. Pokud

Je hodnoceni anonymni, mizZe se objevit tendence vytizovani si Giétd s nadfizenym
b

naopak - pokud neni anonymni - miZe mnohdy dochazet k vyrazné snaze se

zalibit,

Zasady tohoto hodnoceni:

dobrovolna ucast hodnoceného a hodnotitela
davérné zachazeni s vysledky hodnoceni

anonymita hodnotitelt

uskute¢néni rozhovoru o vysledcich hodnocent, ziskani zp&tné vazby

Postup hodnoceni:

zjiténi zdjmu o tuto formu hodnoceni

vysvétleni zasad, postupt a cil

dotaznikovy priizkum na zékladé dobrovolnosti

vytvoteni skupin (5-12), zvoleni mluvéiho skupiny, rozdani dotaznika,
jejich vyplnéni a odevzdani mluvéimu skupiny

vyhodnoceni mluvéim skupiny, zprimérfiovani vysledki za celou
organizaci

diskuse o vysledku hodnoceni mezi skupinou a hodnocenym

vysledek hodnoceni obdri pouze hodnoceny

za urgité obdobi hodnoceni opakovat

Hodnoceni nezavislym externim hodnotitelem
Toto hodnoceni Ize vyuzit jen k hodnoceni nékterych aspektl pracovniho vykonu

nebo pracovniho & rozvojového potencidlu pracovnika.
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Sebehodnoceni

Jeho vyznam tkvi v moznosti zapojit zaméstnance do procesu hodnoceni. Je
mozné vyuZit jej pfed vlastnim provadénim hodnoceni za G&elem zlepSeni jeho
obsahu i priibéhu. Stava se souddsti procesu hodnoceni Jjako ptiprava na hodnotici
pohovor jako jeden z pohledi, které je mozné konfrontovat. M4 pozitivni pfinos
pro ucely sebereflexe, zpétné vazby, rozvoje potencialu pracovnika, zkvalitnéni a
zlep3eni pracovniho vykonu. Zpravidla ma formu zpravy o vysledcich prace nebo
vypInéni hodnoticiho formulafe. Hodnoceny pracovnik by mé&l byt seznamen
s UCelem a vyuzitim sebehodnoceni.
Slavikova (2004, s. 63) uvadi vyznamné pfileZitosti a rizika, kterd s sebou
sebehodnoceni nese.
Pfilezitosti:

® aktivizace hodnoceného

® zamysleni hodnoceného nad sebou samym

® pfejimani ur¢ité odpovédnosti za hodnoceni

* ziskavani novych informaci od hodnoceného

* korekce nebo potvrzeni nazorli nadfizeného

* asovy zisk (v &em se shodneme - nevénovat se tak dlouho)
® moZnost vyjadrit se

®* motivace

® vyjadreni piedstavy kariéry

® poznani hierarchie motivator hodnocen¢ho

* zku$enost, Ze hodnoceni neni jednoducha zaleZitost

* snaha hodnoceného vylepsit si image

® Casto se lidé podceriuji .
* nékdo se hodnoti ptili§ vysoko (pozor na zamérné se hodnotit pod nebo

nad)
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e odmita-li se hodnotit, nelze mu toto pravo brat, musi vSak uznat nazor
hodnotitele (vyzaduje velmi dobrou pfipravu hodnotitele)
e pokud se hodnoceny nepfipravi z divodii zaneprazdnénosti — odlozit

(pozor na zamér — Fict otevieng)

360° vicekriterialni hodnoceni

Jedna se o vicezdrojové komplexni hodnoceni realizované pfimym nadfizenym,
podfizenymi, kolegy, klienty, sou¢asti je i sebereflexe pracovnika. Diraz je kladen
na dovednosti, schopnosti a popis chovani. Toto hodnoceni posiluje participaci,
aktivni zapojeni vSech zu¢astnénych a tymovou praci, podporuje komunikaci,
zdUraztivje a posiluje sluzbu zakaznikim. Je administrativné naro¢né, je nutné
dikladné informovani a vycvik vSech zucastnénych. Tato forma je spiSe zpétnou
vazbou, G¢innou metodou sebereflexe a dalSiho zvySovani profesiondlniho ristu i

osobnosti pracovnikd. Jeji vysledky se nepromitaji do odméiovani.

Assessment Centre

Jedna se o souhrn metod individudln€ posuzujicich uréité charakteristiky
zU¢astnénych. Vyuziva se pfedevSim pfi vyhodnocovani rozvojového potencialu
vedoucich pracovnikd, minimalizuje vliv lidského faktoru na hodnoceni
pracovnikd. Jde o hodnoceni tymem hodnotiteld ve specialnich podminkach.
Poskytuje komplexné&j§i obraz schopnosti a pracovniho vykonu. Cely proces je
vyrazné formalizovan. Pro jeho neosobni charakter je c¢astéji hodnocenymi

akceptovano.

Vy$e uvedené formy hodnoceni nelze vyuZivat stejn€ pro viechny ucely
hodnoceni pracovnikt. Sir§i pouZiti ma hodnoceni pfimym nadfizenym,
nadfizenym ptimého nadfizeného, spolupracovniky, tymem hodnotiteld. Mezi tyto

zptsoby hodnoceni lze zafadit i hodnoceni zakazniky. Hodnoceni podfizenymi a
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sebehodnoceni je vyznamné predev§im pro ucely zpétné vazby, seberozvijeni a

sebezdokonalovani pracovnika.

4.8 Metody hodnoceni pracovniki

Metoda hodnoceni je zplisob, postup, technika, jakymi budou stanovena kritéria
hodnoceni pracovnikii a individualni vysledky pracovni ¢innosti sledovana a
zaznamenavana. PouZita metoda hodnoceni do zna¢né miry ovliviluje G¢innost a
celkovou droveti hodnoceni. Validita a reliabilita patfi k nejvyznamnéj$im
kritériim vybéru metod hodnoceni. Existuje cela fada technik a metod, které se
mezi sebou kombinuji, aby bylo dosaZeno cilti hodnoceni. Vybér metod zavisi také

na typu organizace, charakteru pracovni ¢innosti a zainteresovanosti zaméstnanct,

na koncepci i zaméfeni hodnoceni pracovnikii.

Metoda volného popisu (pracovni posudek)

Hodnotitel verbaln& - pisemnou formou popisuje pracovni vykon, silné a slabé
stranky pracovnika, jeho vlastnosti a chovani, které ho nejvyraznéji profiluji a
ovlivituji jeho pracovni vykon. Cilem hodnotitele je podat kompletni a vystizny
hodnotici popis. Kvalita posudku, délka i obsah jsou dany vyjadfovacimi
schopnostmi, usudkem hodnotitele a osobnimi vztahy k hodnocenému. Pti pouZiti
této metody je velkym nebezpedim formalnost. Posudek se mnohdy zaméfuje na

dlouhodoby vykon, jeho porovnatelnost s jinymi hodnocenimi je problematicka.

Hodnoceni pomoci posuzovacich stupnic
Hodnoti se jednotlivé aspekty prace zvlast, cilem je zvyraznit stéZejni znaky

osobnosti pracovnika. Diiraz je kladen na kvantitativni vyjadfeni hodnoticich

soudd.
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Pouzivaji se tii typy posuzovacich stupnic:

Ciselné posuzovaci stupnice

Kazdé kritérium je odstuptiovano pomoci &iselnych hodnot nebo bodd.
Vyznam jednotlivych kritérii je vyjadien rozdilnym bodovym rozpétim,
riznymi bodovymi hodnotami. K souhrnnému hodnoceni se vyuziva soudet
bodl nebo prosty ¢&i vazeny aritmeticky primér bodh za vSechna
posuzovana kritéria.

Grafické posuzovaci stupnice

Hodnoceni kazdého kritériaje vyznaceno na secce nebo piimce. Souhrnné
hodnoceni je vyjadfeno na hodnotici Skale, ktera vznika spojenim vsech
bodu a vystihuje pfednosti i nedostatky pracovnika.

Slovni posuzovaci stupnice

Stupné pinéni ur¢itého kritéria jsou vyjadreny prisluSnymi adjektivy nebo
stru¢nymi charakteristikami vykonu, z nichZ hodnotitel oznaédi tu, ktera
nejvice odpovida vykonu posuzovaného pracovnika.

Problémem pfi pouzivani této metody miZe byt nestejné porozuméni a
interpretace slovniho popisu riznymi hodnotiteli i samotny vybér kritérii a

popis urovné jejich pinéni.

Checklist

Jedna se o dotaznik, ve kterém jsou formulovany specifické charakteristiky

tykajici se pracovniho chovani jednotlivce. Hodnotitel vném oznaduje

odpovidajici varianty chovani pracovnikova vykonu. Nasledn€ se vyplnény

dotaznik analyzuje. Vysledek je podkladem pro zpracovani hodnoceni. Pii

vyhodnocovani mize byt jednotlivym formulacim pfisuzovana riizna vaha.

Tato metoda vyzaduje dikladnou pfipravu, proskoleni hodnotiteld z divodu

mozZnosti odli$né interpretace formulaci. Je ¢asové narocna a mize byt zatiZena

subjektivitou hodnotitele.
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Metoda BARS

Je metodou klasifikaéni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani. Jde o ur¢itou
variantu checklistu a posuzovaci stupnice, kterou se hodnoti pfedevsim chovani
pozadované k uspé$nému vykonavani prace, dodrzovani urcitého postupu pfi praci
a také pfistup k ni. Vybér charakteristik, kritérii koreluje s pracovni naplni a tkoly
uréitého pracovniho mista dané profesni skupiny. Je definovana 5 az 7 stupiiova
S$kala drovni pracovniho vykonu. Vysledkem muzZe byt soucet, kombinace &i
priméry dosazenych bodovych hodnot.

V piipravné fazi se vedouci pracovnici spolu se zaméstnanci podileji na tvorbé
klasifika¢nich stupnic a kritérii hodnoceni, popisy vychazeji ze zkuSenosti obou
zucastnénych stran. Tim se minimalizuje odpor k hodnoceni. Tato metoda je
povaZovana za spolehlivou a validni. Poskytuje dostate¢nou zpétnou vazbu na
pracovni vykon pracovnika, motivuje ho ke zlepSovani pracovni vykonnosti a
identifikuje potieby pro jeho profesni rozvoj. Nevyhodou této metody je Casova

narognost a vynalozené Usili ve fazi ptipravy — formulafe pro rizné pracovni

pozice.

Hodnoceni na zakladé kritickych pFipadd

Tato metoda spoc¢iva v pravidelném zaznamenavani a posuzovani pozitivnich i
negativnich pracovnich vysledkii pisemnou formou, které se po uritém case
stavaji zakladem pro celkové hodnoceni a namétem pro dalsi praci hodnoceného.
Nevyhodou je ¢asova narocnost a zpravidla i nudnost pravidelného
zaznamenavani, které mizZe vyvolat u pracovnika nepiijemné pocity. Pojeti
kritického pripadu miiZe byt nejasné a rizné interpretované. To miize vyvolavat

napéti a konflikty mezi pracovnikem a vedoucim.

Hodnoceni na zikladé pInéni norem

Tato metoda se v&tsinou pouZiva k hodnoceni vyrobnich pracovnikil. VyZaduje

Stanoveni norem nebo o¢ekavané arovné pracovnlho Vy1(0nll, se€znameni

pracovnikii s normami a porovnani vykoni jednotlivych pracovnikidl s normami.
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Vyhodou této metody je posuzovani podle vysoce objektivnich méFitek a jeji
moZna efektivnost, pokud jsou normy pfijaty pracovniky jako spravedlivé a
pfiméfené. Metoda neumoZiiuje porovnani vykonu v riznych kategoriich

pracovnich pozic.

Metoda srovnavini se stanovenymi cili (podle vysledkii)
lato metoda patfi k nejobliben&j$im zpisobiim posuzovani pracovniho vykonu,
kterou se skute¢nost konfrontuje s ptedem (zpravidla pi poslednim hodnoceni
nebo hospitaci) stanovenymi verifikovatelnymi cili a terminy:jejich dosazeni.
Pfi vyuZivani této metody je dilezité:

* piesné a jasné definovat cile ve form¢ mefitelnych a sledovatelnych

vystupli

e urcit lhiitu jejich dosazZeni

e stanovit plan realizace

® vytvofit podminky pro realizaci

® pribéZné sledovat plnéni cili, navrhovat opatfeni pro jejich dosazeni

® zhodnoceni a stanoveni novych cilii

Metoda je vhodna jako podklad pro pravidelné hodnotici pohovory.

Srovnavini s ostatnimi pracovniky

Touto metodou se porovnavaji vykony dvou i vice pracovnikii. Metoda je zaloZena
na sestavovani pofadi pracovnikii podle jejich pracovniho vykonu. Je relativni,
Vyuzivd se pfedevdim k motivovani, pro zlepSovani vykonu ve skupinich,
Vytvateni sout&Zivého prostredi, neni ptili§ vhodna pro acely odméniovani.

a) Stéidavé porovndvini probiha vybirdnim nejlepSiho a nejhorsiho
pracovnika, ti se zapisuji do seznamu, ktery se zapliiuje od koncii do
stiedu.

b) Pdrové porovndvini se pouzivd pro vetsi poCet pracovnikil, ktefi se

porovnavaji na zaklad& zvoleného kritéria do té doby, aZ se porovna kazdy

s kazdym.
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¢) Povinné (nucené) rozdéleni hodnotitel porovnava vykony pracovniki a ma
ur¢eno, jaké procento (pocet) pracovnikli mize ptifadit vzdy urcité urovni

pracovniho vykonu.

Metoda testovani
Formou pisemného testu nebo pomoci vypocetni techniky se ovétuji napi. znalosti

ptedpisd pottebnych pro vykon prace.

Metoda pozorovani

Ve 38kolstvi je tato metoda pozorovani pracovniho vykonu realizovana formou
hospitace. Hospitace umoziiuje poznani pracovniki, poskytuje podklady pro
hodnoceni, dava prostor pro setkani s podfizenym pracovnikem, je vyznamnym
nastrojem sebereflexe, motivace a vlastniho rozvoje pracovnika — ucitele. Pro jeji
realizaci je dilezita ptiprava hodnotitele a kompetentni provedeni hospitace.

Nevyhodou je vliv piitomnosti hodnotitele na momentalni vykon pracovnika.

Hodnotici rozhovor

Zavr$enim vSech hodnoticich aktivit by mél byt zavére¢ny hodnotici rozhovor.
Pracovnikovi je nutné sdélit vysledky a zavéry hodnoceni, projednat je s nim a
umoZnit mu vyjadfit se knim. Vyznam hodnoticiho rozhovoru spociva
v motivovani a usmériiovani hodnoceného k optimalnim pracovnim vykontm,
stanoveni sméru vzajemné spoluprace v dal§im obdobi, ziskani zpétné vazby pro
hodnoceného i hodnotitele, ve vytvareni pottebné komunikace a udrZzovani vztaha
s podtizenymi. Hodnotici rozhovor je oficialnim formalnim setkanim, p#i kterém
dochazi ke vzdjemné vymeéné nazori mezi hodnotitelem a hodnocenym, vyjasnéni
vzajemnych ocekavani. StéZejnim vystupem by meéla byt dohoda o budoucim
pracovnim vykonu a chovani podfizeného. Zavéry hodnoticiho rozhovoru je nutné
dokumentovat.

Hodnotici rozhovor musi mit pevnou obsahovou strukturu a ¢asovy plan.
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Cilem hodnoticiho rozhovoru je:

1.

W

NS » s

Zhodnoceni aktualniho pracovniho vykonu hodnoceného za uréité obdobi
podle danych kritérii

Stanoveni planu smétujiciho ke zleps$eni pracovniho vykonu

[dentifikace problémd, jejich analyza, hledani moznosti konstruktivnich
reSeni a prileZitosti k zlepSeni prace

Orientace pozornosti na praci a nékteré jeji aspekty

ZlepSeni komunikace mezi nadfizenym a podtizenym

Umoznéni pracovnikovi zaujmout stanovisko, vyjadfit se

[dentifikace potieb dal$iho vzdélavani a rozvoje z hlediska pracovnika i
jim vykonavané prace

Rozpoznani potencialu pracovnika s mozZnosti eventualniho povyseni,
ptevedeni na jinou praci

Ptipraveni podkladi pro odmeénovani

Dilezitym piedpokladem uspé$ného rozhovoru je pfiprava obou z(g¢astnénych

stran.

Hodnoceny musi byt dostateéné a v pfedstihu informovan o terminu

rozhovoru, o jeho G¢elu a cili. Hodnotitel musi bezpodmine¢né pfipravit obsah i

strukturu rozhovoru.

Armstrong uvadi (1999, s. 253), Ze rozhovor je tFeba zadit velmi opatrné a je tieba

vuZit Sirokou Skalu pristupii a interpersondlnich dovednosti, aby byl doveden

k dispésnému zaveéru.

Faze hodnoticiho rozhovoru:

1.

Vytvofeni pfiznivé a vstiicné atmosféry, pozitivni piijeti a vstup do
rozhovoru, zopakovani Gi€elu rozhovoru

Sebehodnoceni pracovnika, aktivni naslouchani hodnoceného

Hodnoceni nadiizeného — potvrzeni, doplnéni i oprava sebehodnoceni,

zdiivodnéni a argumentace pomoci dat a fakti
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PrileZitost pro emoce — pfipadné vyjadieni emoci hodnoceného
Navrat k vécné strance — jde o sestaveni piehledu souhlasnych a odlisnych
nazord, hledani pficin silnych a slabych stranek, zapojeni hodnoceného do
hledani vhodného feseni
Zajisténi vysledku — zaznamenani nejdilezitéjsich bodG rozhovoru a
sjednanych opatteni, odsouhlaseni zavéri hodnocenym v t&chto oblastech:
e ocekavany vykon a chovani v budoucnu
e formulace konkrétnich a méfitelnych cild pro dalsi hodnotici
obdobi
e poskytnuti rad a pomoci nadfizeného, vytvofeni podminek,
motivace

e zplsob kontroly

7. Zavér — pozitivni, povzbuzujici, vyjadiujici ddvéru hodnocenému

Zasady uspé€sného hodnoticiho rozhovoru:

pfiprava
respektovani soukromi
divéryhodnost
dobra dotazovaci technika
vyhnuti se zaujatosti
peélivé zaznamy
pozornost vénovana stylu rozhovoru:
a) Dominance hodnotitele — sdélovaci styl
e je kontraproduktivni, sd€luje silné a slabé stranky
e hodnoceného pouze informuje o silnych a slabych strankach
b) Kombinace sdélovani s pfesvédéovanim — zdvisi na schopnosti
hodnotitele presvédcit
¢) Sdélovani — naslouchani

e hodnoceny ma moznost zapojit se do diskuse o potiebach

zlepSeni vykonu
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o je efektivnéjsi
d) Participativni
e rovnopravné postaveni hodnoceného a hodnotitele
e hledani spole¢nych feseni
Pozitivni vliv na Gsp&nost hodnoticiho rozhovoru maji tyto skutenosti:
1) pripravenost hodnotitele a dostatek relevantnich podkladi
2) podil pracovnika na hodnoceni
3) pozitivni motivace hodnotitelem
4) spole¢né hledani a formulovani konkrétnich cilti pro zlep$eni vykonu
5) diskuse o problémech ovliviiujicich pracovni vykon, jejich analyza a
moznosti odstranéni
6) mirnéj$i kritika nedostatkd
7) prostor pro vyjadieni nazort hodnoceného
8) mozZnost ptipravy hodnoceného na rozhovor

9) navaznost hodnoceni na odménovani

Hodnotici rozhovor davd mozZnost zlepSeni pracovniho vykonu hodnoceného, je
pro néj pfinosem i motivaci. Hodnotiteli nabizi pfilezitost ovéfit si své schopnosti

komunikace a vyjednavani, uvédomit si pfiméfenost svého chovani a poznat

potfeby vlastniho rozvoje.

Hodnotici pohovor tedy nemusi byt ani pro jednu zucastnénou stranu neprijemnym

zazitkem. (Slavikovd, 2004, s. 93)

4.9 Hodnotitel

Aby manazer mohl chvdlit a kritizovat, musi zndt nejen to, co chce chvdlit nebo

kritizovat, ale také clovéka, kterého chce chvdlit nebo kritizovat. Plati to, Ze
Mmanazer ma prdavo nékoho neznat, ale ma povinnost pokusit se ho poznat.

(Styblo, 1993, 5. 177)
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Vyznamny podil na efektivnosti a uspéchu hodnoceni pracovniki mé osobnost
hodnotitele. Uloha hodnotitele vyZaduje ptisluiné znalosti hodnoticiho systému,
pochopeni jeho podstaty a ucelu, dikladnou pfipravu na vlastni provedeni
hodnoceni. Hodnoceni pracovnikli je odrazem vzdjemnych vztahi mezi
podiizenym a nadfizenym, vztahem mezi dvéma lidmi a tudiz je hodnoceni
vtomto smyslu subjektivni. Je nutné, aby tento subjektivismus nespocival
v neodbornosti a nezajmu. Profesionalita manaZera spo¢ivd ve zplsobu jednani i

ve schopnosti fesit nepifijemné a delikatni v&ci nezaujaté a s nadhledem.

Kvalitni vykon prace hodnotitele pfedpoklada :
e mit moZnost sledovat vykony zaméstnanc
e odpovidajici motivaci k provadéni hodnoceni, pochopeni Uéelu a cile
hodnoceni, uvédoméni si ndvaznosti mezi kvalitou svého hodnoceni a
vysledky pracovni ¢innosti
e schopnost zaméfit pozornost na potfebné informace a pievést je do
vyuzitelné podoby
e schopnost rozlisit Spatné vykony od dobrych
e schopnost komunikace — sdélit a pfesvédéit, sdélit a poslouchat
e schopnost fesit problém, poskytnout pomoc a radu
Nejtypi¢téjsi nedostatky a chyby pfi hodnoceni pracovnik:
» Standardni chyby — tendence hodnotitele posuzovat jevy nespravnym
zpisobem
e chyba kontrastu
e centréalni tendence
e mirnost, shovivavost
e tvrdost, pfisnost
e chyba pfedsudku, hodnoceni dle vlastnich méfitek
» Situaéni chyby — vliv mimotadnych okolnosti a nahodilosti rizného druhu

» Interpretaéni chyby
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e subjektivita

* nepfesna metodika, $patna pfiprava
® sniZen4 rozliSovaci schopnost

e schematismus

e halo efekt

e formalni pfistup

e neschopnost naslouchat

e orientace na negativni stranky

e potieba dominance

o nekonkrétnost

4.10 Hodnoceny

Na strané hodnocenych se mizou také objevit problémy, a to piedevsim v jejich
nazorech a postoji k hodnoceni. Z tohoto diivodu je vhodné usporadat pro
hodnocené instruktaZ o procesu hodnoceni, ktera by se méla vénovat:
e vysvétleni smyslu, ucelu, cilt
* objasnéni kritérii a metodického postupu, zajiSténi ochoty k ptipadné
spolupraci
e seznameni s celem, zpisobem jednani a chovani pfi  hodnoticim
rozhovoru
e postupu k docileni shody na zavérech hodnoceni
Tato pfiprava hodnocenych by mohla zmirnit ¢i iplné€ odstranit chyby, kterych se
dopousti hodnoceny, napfiklad:
e s hodnotitelem komunikuje z¥idka

k hodnotiteli a hodnoceni ma nepfili§ pozitivni vztah

e nepfipravenost na hodnoceni

neochota spolupracovat, mala iniciativa pfi komunikaci

formalni ptistup
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nezajem o pohled nadfizeného na hodnoceného

nedostate¢na informovanost muaZe vést hodnoceného k zavéru
neobjektivnosti a zaujeti ze strany hodnotitele

nepochopeni smyslu a obsahu sdéleni i postoje hodnotitele

mala otevienost hodnoceného pfi poskytované zpétné vazbe
neschopnost pfijmout kritiku, negativni reakce na ni

svalovani viny za nepfiznivé vysledky na jiné

neovladnuti svého jednani a chovani
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5 EMPIRICKA CAST

Cilem empirické ¢asti je zrealizovani prizkumné sondy a zmapovani systému
hodnoceni pracovniki v matefskych 3kolach, prizkum &etnosti a pravidelnosti
hodnoceni, vybéru metod, volby kritérii a vyuZitelnosti hodnoceni pracovniki

Vv praxi.
S.1 Pouzité metody

Pro empirickou ¢ast bakalafské prace byly zvoleny metody — vlastni dotaznik a

matematicko-statistické metody (¢etnost, procenta).

Metoda dotazniku

Dotaznik patfi mezi vyzkumné a diagnostické prostiedky, které slouzi ke
shromazd’ovani informaci prostiednictvim dotazovanych osob. Je uréen pro

hromadné ziskavani udaji. Zakladem dotazniku je vytvofeny soubor otazek

pfedkladany v pisemné formé.

Realizace metody dotazniku

K realizaci prizkumné sondy byl sestaven vlastni dotaznik s 22 uzavfenymi

otazkami (Pfiloha &. 1). Dotaznik byl rozeslan prostfednictvim elektronické posty

300 respondentim.

Metody slouzici ke zpracovini udaju

Metody slouzici ke zpracovani ziskanych udaji pomoci metody dotazniku jsou
matematicko-statistickymi metodami.

Matematicko-statisticka metoda byla zvolena k pfesnému kvantitativnimu popisu
jevli. Propracovani teorie konkrétnich jevi a jejich kvalitativni analyza vytvéfely

ptedpoklady pro daldi kvantitativni feSeni (Cetnost, procenta). Zpracovani
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zjisténych 0daji se sestdvalo zuspofadani dat, jejich grafické znazornéni
vypoctu zakladnich statistickych charakteristik. Ziskana data byla znazorng

pomoci grafii s popisem a interpretaci.

5.2 Analyza ziskanych udaji

5.2.1 Interpretace a srovnani s teoretickymi vychodisky

Prizkumna sonda byla realizovana pomoci metody dotazniku. Dotaznik byl
rozeslan elektronickou postou 300 respondentiim, ktefi jsou tidicimi pracovniky
mateiskych $kol. Dotaznik vyplnilo a zp&t zaslalo 80 respondentti , coZ &ini 26,7 %
z celkového poétu 300 (100 %) oslovenych respondentil.

Nasledujici graf znazorfiuje pomér mezi zucastnénymi (26,7 %) a neztdastnénymi

respondenty (73,3 %).

O zacastnéni

B nezucastnéni

r L4 b4 ] r r b4 A ni
Analyza a vyhodnoceni zdvéru dotaznikového Setre

1. Funkce

T ol & 0
Dotaznikového Setieni se zacastnilo 48 feditelek matefskych kol (60 %),

10 teditelek slougenych matefskych skol (12,5 %), 3 pracovnice povéfené rizenim

44



mateiské $koly (3,75 %), 4 vedouci uitelky (5 %), 14 vedoucich odloucenych
pracovit (17,5 %) a 1 zastupkyné feditelky (1,25 %).

H feditelka Skoly

O reditelka slouc¢enych
materskych skol

O povéiena fizenim
O vedouci ucitelka
@ vedouci odlouc¢eného

pracovisté
@ zastupkyné reditelky

2. Délka praxe ve vedouci funkci

Respondenti uvedli tuto délku praxe ve vedouci funkci:

]
1-5Ilet 22
6-10let = 6
11 a vice let 77”75727 -
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65%

1- 5let 6-10let 11 a vice let

Z uvedenych hodnot vyplyva, Ze 65 % fidicich pracovnic ma praxi ve vedouci
funkci delsi nez 11 let, tudiz maji dlouholeté zkuSenosti s vedenim a Fizenim

organizace.

3. Podet zaméstnancu

Tento udaj uvedlo 77 respondentd, 3 respondenti neodpovédéli.

Vyhodnocenim odpovédi lIze Skoly rozdélit podle po¢tu zaméstnanci a urcit pocet
tFid v matefské Skole. V jednotfidni matefské Skole pracuje zpravidla do
5 zaméstnanci, matefska Skola se 6 - 10 zaméstnanci ma 2 az 3 ttidy, poéet 11 az
15 zaméstnanct je v Ctyftfidnich matetskych Skolach, od 16 do 29 zaméstnancu se
jedna o matefskou Skolu s 5 a vice tfidami. Vice nez 30 pracovnikd maji zpravidla

slouc¢ené mateiské $koly.
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Orienta¢né byly mateiské 8koly rozd&leny podle podtu zaméstnancii takto:

Poé; éar;;éstglancﬁ [ Pocet odpo;/é*di |
1—5- | 12ﬁkﬁ
6-10 23
11-15 | 26 7
! 16-2_‘#9—# 1:1 -
 0avie ,

01 -5 zaméstnancu

W6 - 10 zaméstnancu
0 11- 15 zaméstnancu
B 16 - 29 zaméstnancu

® 30 a vice zaméstancu

Podle podtu zaméstnancii byly nejvice zastoupeny matefské Skoly s 11 — 15
pracovniky - 33,7 % a mateiské $koly s6 -10 zaméstnanci - 29,9 %.
Z dotazovanych bylo 18,2 % respondenti z mateiskych $kol se 16 — 29

zaméstnanci a 15,6 % s 1 — 5 pracovniky bylo 18,2 %. Vice nez 30 zaméstnancti

vykazaly celky slou¢enych matefskych skol —2,6 %.
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4. Vyznam hodnoceni pracovniki pro Fizeni $koly

Respondenti na bipolarni Skale vyjadfovali svij ndzor na vyznam hodnoceni
pracovnikii pro Fizeni 3koly. Cislice 1 vyjadfovala nejvys$si hodnotu, &islice 5
nejnizSi. NejvySsi hodnotu — 1 - oznacilo 46,25 % respondenti (37), hodnotu 2
oznaCilo 42,5 % respondenti (34), hodnotu 3 ozna€ilo 7,5 % respondentt (6),
hodnotu 4 oznacilo 1,25 % respondentl (1) a nejniZsi hodnotu 5 oznagilo 2,5 %

respondent (2).

0,
50% 46,25% 42,50%
40%
1
30% m2
20% 3
750% 04
10% ’ 1,25% 2,50% o5
0% j

Z uvedenych vysledkG vyplyva, Ze fidici pracovnice povazuji hodnoceni

pracovnik pro fizeni $koly za velmi vyznamné.

Zavéry dotaznikového Zetfeni koresponduji steorii o vyznamu hodnoceni
pracovnikii pro Fizeni organizace jako zakladni persondlni Cinnosti kazdého
vedouciho pracovnika, nastroje dosahovani stanovenych cili a dlouhodobych

strategickych zamért, a také jako moZnost sméfovani pracovniki organizace

urCitym smérem.
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S. Vyznam hodnoceni pracovnikii pro uspénost $koly

B velice dulezité
B nedulezité

0 nema zadny vliv

0%

Hodnoceni pracovnikli povazuje za velice dilezité 96,25 % respondentti (77), za
nedilezité pouze 3,75 % respondentl (3). Nikdo z dotazovanych neuvedl, ze
hodnoceni pracovnik nema zadny vliv na ispéSnost Skoly.

Z uvedenych hodnot lze uginit zavér, Ze vedouci pracovnice jednozna¢né povazuji

hodnoceni pracovnikii za vyznamnou podminku uspéSnosti Skoly a Ze lidsky

potencial se zadsadné na tispé$nosti $koly podili.

Hodnoceni pracovnikd se vyznamnou mérou podili na Uspé&Snosti Skoly. Jiz pfi
tvorbé systému hodnoceni, vybéru kritérii a ptedev§im pii sdélovani zavérh
hodnoceni pracovnikovi je porovnavan a usmériiovan vykon a pracovni chovani

zaméstnancti, pracovnici jsou motivovani k jeho zlepSovani v souladu se zaméry

organizace.
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6. Vliv hodnoceni pracovnikii na zvySovani kvality a vykonu zamé&stnanci

Hano

M spise ano
O spise ne
One

Graf znazornuje, Ze 45 % respondentli (36) potvrdilo nazor, e hodnoceni
pracovnikii ma zasadni vliv na zvySovani kvality a vykonu zaméstnanca, 53,75 %
dotazanych (43) se ptiklani k ndzoru, Ze hodnoceni pracovnikd ma vliv na
zvySovani kvality a vykon zamé&stnanci. Pouze 1,25 % dotazanych (1) uvedio, Ze
hodnoceni pracovnikii nemé témef Zadny vliv na zvySovani kvality a vykonu
zaméstnancu.

Teorie uvadéji, Ze hodnoceni pracovnikii ma zasadni vliv na zvySovani kvality a
vykonu zaméstnancii. Tento vliv je podminén efektivnosti a kvalitou systému
hodnoceni pracovniki, pfedevsim volbou forem, metod a kritérii. DuleZitou roli

hraje i motivace zaméstnanci, mira identifikace s cili organizace a v neposledni

fadé pochopeni vyznamu hodnoceni jednotlivymi pracovniky.

7. Zdroje informaci pro vytvafeni systému hodnoceni pracovnikii

Respondenti uvedli, Ze informace pro vytvoreni systému hodnoceni pracovniki
erpaji  predev§im zodborné literatury a dalSiho vzdélavani pedagogickych
pracovnik(i, z internetu, z konzultaci a z porovnavani s jinymi matefskymi
Skolami. Dalsim vyznamnym zdrojem je bakalafské studium Skolského

managementu, ktery uvedlo 32,5 % respondentd a funk&ni studium, které

absolvovalo 16,25 % respondentil.
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Pro vytvofeni kvalitniho a funkéniho systému hodnoceni pracovnikii je velice

dilezita teoreticka pfiprava a dostatedna znalost této oblasti.

8. Systém hodnoceni vytvari

55% mjiné

ano/

W externi pracovnik

O feditelka s ostatnimi
zaméstnanci

M feditelka se zastupkyni

B B feditelka sSkoly
1,25% 1,25%

0%

Systém hodnoceni pracovnikl vytvari v matetfskych Skolach predevsim feditelky
(55 %). Dale se na vytvafeni podili zastupkyné feditelky ve 23,75 %, ostatni
zaméstnanci v 18,75 %. Utast externiho pracovnika uvedlo 1,25 % respondentti a

1,25 % respondenti spolupracuje pfi vytvareni systému hodnoceni s odborovou

organizaci.

Teorie povazuji za dilezité, aby se na vytvafeni systému hodnoceni podileli i
néktefi zaméstnanci. Hodnoceni je potom lépe ptijimano, pracovnici jsou
informovani o jeho cilech a tkolech. Maji-li podfizeni moZnost vstupovat do
procesu pkipravy se svymi podnéty a ptipominkami, je jimi hodnoceni lépe

pfijimano.
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9. Frekvence pravidelného hodnoceni pracovniku

51,25%
60%-
so%.~ 37,50%

O neprovadi se

Bjiné

5% 6,25% ® dvakrat ro&né
® jednou roéné

jednou dvakrat jiné neprovadi
roéné ro¢né se

Z uvedenych vysledk je pravidelné hodnoceni v matefskych Skolach realizovano
51,25 % respondenty nejéastéji dvakrat rocn€, 37,5 % respondentli provadi
hodnoceni pracovnikl jednou ro¢ng, 5 % hodnoti pracovniky v jinych intervalech
(Gtyrikrat, tfikrat ro¢ng, jednou za dva roky) a 6,25 % neprovadi pravidelné

hodnoceni pracovnikt vibec.

V odborné literatuie se uvadi, Ze frekvence hodnoceni pracovnikil vychazi z potieb

organizace aje nutné ho realizovat systémove nejméné jednou ro¢né.
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10. Pracovniky hodnoti

%

@ Feditelka
B vedouci uditelka
O zastupce feditelky

Hodnoceni pracovnikti provadi v 85 % feditelka $koly, v5 % je hodnoceni
delegovano na vedouci ucitelku a v 10 % na zastupkyni feditelky.
Z vysledkt vyplyva, Ze hodnoceni pracovnikii je zalezitosti pitimého nad¥izeného.

Tento zavér koresponduje s teoretickymi vychodisky.

I1. Pravidelné jsou hodnoceni

@ pedagogicti a
nepedagogiéti
pracovnici

B pedagogitti
pracovnici

Z uvedenych vysledkti vyplyva, Ze v 76 % z dotazovanych matefskych Skol jsou
pravidelné hodnoceni v$ichni pracovnici — pedagogiCti i nepedagogicti, 24 %
respondentti uvedlo, Ze jsou pravidelné hodnoceni pouze pedagogicti pracovnici.

Proces hodnoceni pedagogickych a nepedagogickych pracovnikii se odliSuje

piedevsim stanovenymi kritérii, volbou metod i forem.
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Hodnoceni pracovnikii by mélo postihovat viechny zaméstnance organizace.
protoZe na rozvoji a usp&Snosti Skoly ma vliv cely kolektiv pracovniki. Kulturu

organizace, pracovni i socidlni klima vytvaieji a ovliviiuji vsichni zaméstnanci.

o

12. Informovanost pracovnikii o ucelu a pFipravé hodnoceni

10%

®ano

& ne

Z dotazovanych 90 % uvedlo, Ze jsou pracovnici informovani o Ucelu a pfiprave

hodnoceni, 10 % uvedlo, Ze pracovnici nejsou o tomto informovani.

Pracovnici by méli byt o zavadéni hodnoceni, jeho pfipravé a ucelu vzdy

informovani, jelikoz na motivaci, pochopeni cili a tkoli hodnoceni, jeho

priibéhu, forméach i pouzitych metodach zélezi uspéch tohoto procesu.
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13. Sezndameni pracovnikii s kritérii hodnoceni

3%

Bano

97 % respondenti odpovédelo, Ze pracovnici jsou sezndmeni s kritérii hodnoceni

3 % neseznamuji s kritérii hodnoceni.

Pracovnici by méli znat pfedem, jaky pracovni vykon a chovani se od nich
otekava, méli by byt sezndmeni s vybranymi kritérii pro jeho hodnoceni. Tim
mohou ptizplsobit a usmérmit svij pracovni vykon a pracovni chovani

stanovenym pozZadavkim.

14. Podil zaméstnancii na vybéru Kkritérii pro hodnoceni pracovniki

N ano

Z dotazovanych respondentt 58,75 % odpovédélo, Ze se zaméstnanci podili na

vybéru kritérii, 41,25 % uvedlo, Ze se pracovnici na vybéru kritérii nepodili.

Aktivni podil zvySovani ucasti zaméstnanct na rozhodovani a vybéru kritérii je

Vyznamny pro ptijeti procesu hodnoceni pracovnikd. Definovana ocekdvani
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pracovniho chovani i pracovniho vykonu a oboustranna shoda na nich se stavaji
normou, ovliviluji a usmérfiuji chovani i vykon pracovnika jest¢ pfed vlastnim

procesem hodnoceni.

15. Pouzivané metody hodnoceni pracovniku

10 20 30 40 50 60 70

pozorovani -
hospitace

srovnavani se
stanovenymi cili

hodnotici pohovor

dotaznik

srovnavanis
ostatnimi pracovniky

posuzovaci stupnice

pracovni posudek
metoda kritickych
pfipada

BARS-klasifikaéni
stupnice

Respondenti uvedli, Ze nejcastéji vyuzivanou metodou hodnoceni pracovniki je
pozorovani — hospitace (75), kterd umozZiiuje pfimo pozorovat a posoudit pracovni
vykon. Dalsi vyuzivanou metodou dle uvedené ¢&etnosti je srovnavani
se stanovenymi cili (53) a hodnotici pohovor (52). Respondenti pouZivaji pfti
hodnoceni pracovnikli také metodu dotazniku (27) a srovnavani s ostatnimi

pracovniky (24). K nejméné pouZivanym metodam podle dotazanych patfi
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posuzovaci stupnice (10), pracovni posudek (9), metoda kritickych piipadii (4) a

metoda BARS (3).

Volba metod hodnoceni pracovnikii je zavisla na osobnosti hodnotitele, jeho
znalostech a schopnostech. Odborné publikace uvadgji, ze metodou, ktera by méla
vzdy zavrsit pravidelné hodnoceni pracovnikii a je pro hodnoceni pracovnika
zasadni, je hodnotici pohovor.

Metoda pozorovani — hospitace - je dilezitym podkladem pro pravidelné
hodnoceni pracovniki. Metoda srovnavani se stanovenymi cili patti k oblibenym
metodam, které posuzuji splnéni pfedem stanovenych kontrolovatelnych a

ovéftitelnych cild, u nichz je dan termin jejich dosaZeni.

Nejnaroénéjsi metody hodnoceni z hlediska pFipravy a provedeni

hodnotici pohovor
pozorovani - hospitace

srovnavani se stanovanymi cili

pracovni posudek |

dotaznik

metoda kritickych pripadu

srovnavani s ostatnimi pracovniky

0 10 20 30 40

Dotizani méli oznaéit metodu hodnoceni pracovniki, jiz vyuZivaji a ktera je podle

hodnoceni hodnotici pohovor - 29, pozorovani — hospitaci - 23 a metodu
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srovnavant se stanovenymi cili - 15. Pracovni posudek povaZuje 8 respondentd
nejnarocnéjSi metodu, dotaznik oznatili 3 respondenti, 1 respondent uvedl

we

nejnaro¢néj$i metodu kritickych p¥ipadi a | respondent metodu srovnav:

s ostatnimi pracovniky.

Posouzeni metody z hlediska jeji ndroénosti na ptipravu a provedeni je ovlivnéno
subjektivnim nazorem, ktery je dan osobnosti a zamé&kenim hodnotitele. Hodnotici
pohovor patii pravé z téchto hledisek k tém nejnaroénéjim.

Nejméné niroéné metody hodnoceni z hlediska pFipravy a provedeni

pozorovani - hospitace

srovnavani se stanovenymi cili

dotaznik

hodnotici pohovor

srovnavani s ostatnimi pracovniky

pracovni posudek 1

I I

0 5 10 15 20 25 30

Nejméné naroénou metodou zhlediska pfipravy a provedeni oznacilo
26 respondentd, 17 respondenti ozna€ilo metodu srovnavéni se stanovenymi cili,

15 oznatilo dotaznik, 10 hodnotici pohovor, 9 srovnavani s ostatnimi pracovniky a

3 respondenti vybrali metodu pracovniho posudku.
Stejné jako v predchozim vyhodnocovéni je urCeni nejméné ndroéné metody

zhlediska pripravy a provedeni ovlivnéno osobnosti hodnotitele. Metoda

srovnavani se stanovenymi cili patfi k mén€ narocnym metoddam z divodu

58



posuzovani pfedem stanovenych kontrolovatelnych cil@, u kterych je urden termin

Jjejich splnéni.

U 86 % dotazanych je sebehodnoceni soucasti systému hodnoceni pracovnikd,
u 14 % respondentt sebehodnoceni neni soucasti tohoto systému.

Sebehodnoceni hraje vyznamnou roli pfi procesu hodnoceni pracovniki a
doporuduje se, aby bylo soucasti hodnoticiho pohovoru. VyuZitim metody
sebehodnoceni dochazi ke konfrontaci vysledkii hodnoceni s nazorem
hodnoceného na svij pracovni vykon a chovani, ke zjisténi, v ¢em je pracovnik

rwe

Gisp&$ny a v &em shledava pficiny probléma.

17. Vedeni pisemnych zaznami o zdvérech hodnoceni

B ano

@ ne
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Pisemné zadznamy o zavérech hodnoceni vede 81 % respondentd, 19 % uvedlo, ze

pisemné zdznamy nevede.
Pisemné zaznamy o zavérech hodnoceni Jsou vyznamnou personalni informaci o
pracovnikovi, jsou soucasti jeho osobni dokumentace. Mely by byt podepsany

hodnocenym jako vyjadfeni souhlasu se zavéry hodnoceni.

18. Vyuzivani zavérd hodnoceni pracovnika

Odmeéiovani 30 735381613 1

Rozvoj pracovniki — vzdélavani, | 6 (11| 5 (11/14] 7 [ 6 | 3 1

zvySovani kvalifikace

71ep§eni pracovniho klimatu 20113 /1014 7 ' 6 | 3|1

| Zlep3eni komunikace, ovéreni 8 11/12]10| 7 |5 53] 3
pochopeni cilu Skoly

' Motivace 819 J 19/11 ] 6 ﬂ 6 | 3| -
Stanoveni cila do dalSiho 6 |66 9 1111111 ] 371
hodnoticiho obdobi
Zlepseni pracovniho vykonu 4 14115, 8 171914 3 @ -
Kariérni rast -2 - - 3 ]4]6/33]16

1] 2] 1 - 151371240

Planovani persondlnich zmeén

]

Respondenti oznadovali &islici od 1 do 9 vyuZiti jednotlivych zavért dle vlastniho

uvazeni. Cislice 1 vyjadfovala nejcast&j$i pouZiti zavérl, islice 9 nejméné
vyuZivany zévér. Ciselné hodnoty od 1 do 9 vyuZilo 64 respondenttd, 16

dotazanych nevyuzilo celé skaly od 1 do 9.

Z vysledkai  vyplyva, Ze zavéry hodnoceni jsou vyuzivany piedevsim

k odméfiovani. Ke shodnému zavéru doslo i 16 respondentd, ktefi nevyuzili celé
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hodnotici stupnice. Jako nejméng vyuZivané zavéry hodnoceni uvedlj dotazani
kariérni riist a planovéani personalnich zmen. Mala frekvence vyuZivani téchto
zavéri hodnoceni je zplisobena tim, Ze v matefské skole zpravidla nedochazi
k realizaci kariérniho ristu a personalni zmény nejsou provadény tak &asto

Frekvence oznadeni vyuZivani ostatnich zavér je srovnatelng a vyrovnana

Zavéry hodnoceni dle prizkumi uvadénych v odborné literatufe jsou nejCastéji
vyuZivany k odméfovani pracovniki jako vysokému motivaénimu faktoru a ke
zvySovani pracovnich vykoni. Jako vyznamné je dale uvadéno vyuziti zavéra ke
kariérnimu ristu a profesiondlnimu rozvoji. Dal§i moznostj vyuZiti informaci

ziskanych hodnocenim jsou dény potiebami organizace a Jejimi strategickymi cili

19. Vyhodnoceni vyznamu kritérii dle dilezitosti

Kritéria

Osobnostni postoje vzhlewliﬂnik])ﬁr;ciov;imi )
¢innostem
Pracovni chovini 17 [ 17 5‘
Pracovni vykon

Uroveni odbornych znalosti a dovednosti

SpInéni zadanych cili, ikold

Socidlni chovani

Respondenti vyhodnocovali kritéria Cislici od 1 do 6 podle jejich dilezitosti.

Tohoto 3etieni se zadastnilo 67 respondentd.

Nejéetngji oznaéenym kritériem hodnotou 1 bylo kritérium osobnostni postoje
vzhledem k pracovnim ¢innostem (24), hodnotou 2 bylo nejcetn&ji oznaceno
kritérium splnéni zadanych cilii (20), hodnotou 3 kritérium pracovniho vykonu

(15), hodnotou 4 troveit odbornych znalosti a dovednosti (19), hodnotou 5 bylo
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oznaceno kritérium pracovni chovani (17) a hodnotou 6 kritérium socialniho
chovani (27). Z uvedenych vysledkd je zfejmé, Ze fidici pracovnice vnimaji

dilezitost kritérii v témé&f srovnatelné mife.

Vliv na vyznamnost a dileZitost jednotlivych kritérii maji specifické znaky
profesi, charakteristiky pracovnich vykont v navaznosti na napli prace. Pro rtizné
pracovni ¢innosti jsou volena specificka kritéria, ktera jsou pro dany pracovni

vykon normou umoziiujici rozliit pracovniky podle vykonu a pracovniho chovani.

20. PFijimani hodnoceni pracovniky

O pozitivné
 spiSe pozitivné
B spiSe negativné
O negativné

U 15 % dotazanych je hodnoceni pfijimano pracovniky pozitivn€, u 72 %
respondentt je hodnoceni pracovnikl pfijiméno spiSe pozitivn€, 13 % oznacilo

pfijimani hodnoceni pracovniky za spiSe negativni.

Pfijimani hodnoceni pracovniky je ovlivnéno informovanosti o vyznamu, ucelu a
cilech hodnoceni, jeho pochopenim, motivaci, spoluicasti na tvorb¢ systému

hodnoceni pracovniki, objektivitou hodnoceni i osobnosti hodnotitele.
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21. Hodnoceni pracovniki nad¥izeného

42,5%

® ano
® ne

5%

Hodnoceni nadtizeného pracovniky se realizuje u 57,5 % dotazovanych. 42,5 %

uvedlo, Ze pracovnici svého nadfizeného nehodnoti.

Hodnoceni nadfizeného podfizenymi jje ndrocna metoda, pii které Ize hodnotit
nadfizeného jen v nékterych dil¢ich oblastech. Toto hodnoceni poskytuje zp&tnou
vazbu o systému fizeni, jak ho vnimaji zaméstnanci, jak na n&j reaguji. Odhaluje
mozZné nedostatky v fizeni, zlepSuje spolupraci a diky nému je mozné piedchazet

nékterym konflikttim.

22. V jaké fazi je systém hodnoceni pracovnikii v dotazovanych matefskych

Skolach?

@ zatim neni vytvoreny

.| 41,25%
W ve fazi pripravy a

sbéru informaci

@ ve fazi rozpracovani

g vytvoreny

0%
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Z vysledkt vyplyva, Ze u 52,5 % dotazanych je systém hodnoceni jiZ vytvoien,
41,25 % respondenti uvedlo, Ze maji systém hodnoceni ve fazi rozpracovani,
2,5 % ve fazi pkipravy a sbéru informaci a 3,75 % uvedlo, Ze systém hodnoceni

pracovnikd vytvofeny nemaji.

Vytvofeni efektivniho systému hodnoceni vyZaduje kvalitni pfipravu, dostatek

asu a odpovidajici znalost této problematiky.
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3.2.2 Ovéfeni hypotéz

Pro empirickou &ast bakalaiské prace byly formulovany hypotézy vychazejici
Z teoretické Casti, které byly ovéfovany na zaklade pouZité metody dotazniku pfi

prizkumu.

Hypotéza ¢é. 1
» V matefskych $kolach je pravidelné hodnoceni provadéno jednou ro¢ng.

Z celkového poctu 80 respondentii uvedlo 37,5 %, ze pravidelné hodnoceni

pracovnikl realizuji jednou ro¢né¢ a 51,25 % respondentti uvedlo frekvenci

provadéni hodnoceni dvakrat ro¢né.

Hypotéza & 1 se nepotvrdila.

Hypotéza & 2
» Reditelky matefskych kol pouZivaji pfi hodnoceni pracovniki metodu

sebehodnoceni.

Z celkového poétu respondentti vyuZziva metodu sebehodnoceni 86 %.

Hypotéza & 2 sepotvrdila.

Hypotéza ¢. 3
» Reditelky matefskych 8kol vyuZivaji zdvéry hodnoceni pracovnikg

nejéastéji k jejich odménovani.
Vyuzivani zavérd hodnoceni k odménovéani uvedlo 30 respondentti z 64

zlastnénych. 16 respondentii oznatilo moZnost vyuZiti zavérii hodnoceni

k odméfiovani, ale nevyuzilo hodnotici Skalu. TudiZz zavéri hodnoceni
*

k odméfiovani vyuzZiva celkem 46 respondentu.

Hypotéza & 3 sepotvrdila.
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6 NAVRH OPATRENI

Na zdklad¢ teoretickych vychodisek a analyzy zavért prizkumné sondy je

navrhovan ,,Model hodnoceni pracovnik v matefskych $kolach*
Model hodnoceni pracovnikii v mate¥skych $kolich

Hodnoceni pracovnikii v matefskych skolach je dulezitou personalni ¢&innosti

ktera vyznamné ovliviluje rozvaj Skoly.

I. PFiprava systému hodnoceni
Etapa pfipravy vytvafeni systému hodnoceni je nejdileZit&jsi fazi celého
procesu, které predchazi stanoveni zamérg, strategie, vize a koncepce
Skoly. Jednim z predpokladi uspéchu hodnoceni pracovniki je presvédéeni

organizace, jejiho vedeni a pfimych nadfizenych o vyznamu a pfinosu

hodnocent.
Postup pfi ptipravé systému hodnoceni:

1) Analyza soucasného stavu - stanoveni obsahu a funkce, cile g

t¢elu hodnocent

2) Odborna pkiprava hodnotitele (hodnotiteli) - ziskavani
informaci o problematice hodnoceni (studium, dostupn4 literatura,
seminafe apod.)

3) Analyza pracovnich Sinnosti, jejich specifikace, formulace

pozadavki na jednotliva pracovni mista
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4) Stanoveni standardd, vybér Kkritérii dle specifickych aspektt

5)

jednotlivych pracovnich vykonii a pozadovaného pracovniho

chovani

Do této faze je vhodné aktivné zapojit zaméstnance. Diskuse 0

kritériich, moZnost pracovnikii vstupovat se svymi podnéty a

ptipominkami do tvorby procesu hodnoceni ovliviluje vnimani

spravedinosti hodnoticiho procesu.

Volba metod hodnoceni a klasifikaci pro rozliSeni riznych

pracovnich vykonil a pracovniho chovani

Metody jsou voleny podle charakteru pracovnich &innosti

Nabidka metod :

metoda srovnavani se stanovenymi cili
metoda srovnavani s ostatnimi pracovniky
pozorovani - hospitace

metoda posuzovacich stupnic

pracovni posudek

checklist

metoda kritickych ptipadi

hodnoceni na zakladé plnéni norem (vyuZitelna pro
nepedagogické pracovniky)

metoda BARS

sebehodnoceni

hodnotici pohovor

Vhodné metody hodnoceni pracovnikii vyuZitelné v podminkach

mateiské skoly:

o pozorovani— hospitace

patii  k zakladnim metodam  hodnoceni  pracovniki

vyuzivané vedoucimi pracovniky ve Skolstvi. Je vhodna pro
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prib&Zzné sledovani pracovniho vykonu a pracovniho
chovani, zavéry pozorovani jsou pisemné zaznamenavany.
Je vhodnou metodou k ziskavani podkladi pro zavére¢né

hodnoceni.

srovnavani se stanovenymi cili

Tato metoda je nenaro¢na z hlediska provedeni, metodou je
posuzovana Urovefi dosaZeni predem stanoveného cile
vdaném terminu. Cil musi byt jasn& formulovany,

kontrolovatelny a ovéfitelny.

hodnotici pohovor

Tato metoda je vyznamna a nezbytna pro zavére¢né shrnuti

vysledki procesu hodnoceni pracovnikil.

sebehodnoceni

Vyznamna metoda hodnoceni vyuZitelnd predevsim pti
zavére¢ném hodnoticim pohovoru. Je dilezité poskytnout

hodnocenému kritéria, osnovu ¢i strukturu, na zakladé které

by si sebereflexi pfipravil.

checklist (dotaznik)
Metoda je ¢asové narofnd. PFi vyuZiti této metody je
dillezita priprava hodnotitele i hodnocenych. Pfi sestavovani

viastniho dotazniku je nutné pouZivat jednozna¢éné a

srozumitelng formulované otazky i nabizené odpovédi.
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6) Motivacni a informaé&ni kampan, seznimenj zameéstnanca o
zavadéni hodnoceni, o jeho tuéelu a cili, rozhodném ¢&asovém
obdobi
Tato faze je velice dalezita pro pochopeni zaméru a cile hodnoceni
zamestnanct. Pracovnici jsou informovani o pracovnim vykonu a

chovani, které se od nich odekava.

Realizace hodnoceni
V této fazi dochazi:
* ke sbéru informaci o pracovnim vykonu a chovani jednotlivych

zaméstnancu

e k vedeni zdznamii a pofizovani dokumentace

Pro sbér informaci a podkladd k celkovému hodnoceni pracovniki je

vhodné vyuziti metody pozorovani — hospitace s jasné definovanymi cilj i

neformalni nahodilé pozorovani.

Zavér hodnoceni
Zasadni podminkou procesu hodnoceni pracovniki je sdélit podfizenému

vysledky a zdvéry hodnoceni, umoznit mu vyjadfit sviij nazor na né a
nalézt shodu na zavére¢nych vystupech, které se zaznamenavaji pisemnou
formou. Timto zavérem by mél byt hodnotici pohovor s pevnou
obsahovou strukturou a ¢asovym planem.

Pracovnik by mél byt informovan o terminu rozhovoru véas, mé&l by mit
mozZnost se na n&j pipravit.

Hodnotici pohovor:
e pozitivni pfijeti pracovnika, vytvofeni pozitivni vstficné atmosféry,

zopakovani ¢elu a cile setkani

e sebehodnoceni pracovnika
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Iv.

* hodnoceni nadfizenym — vzdy podlozZit daty a fakty, poukézat na
disledky uréitého zplsobu chovani

e identifikace pFi€in Gspécht a neuspécht, diskuse o priginach
problémd, hledani feseni k odstranéni, motivace, pomoc a rady ze
strany hodnotitele, spole&né stanoveni cilt na dalsi obdobi, shoda
na zavérech hodnoceni

e zavér pohovoru

— zformulovani navrhi a cil

— pisemny zdznam zavért hodnoceni

—  stvrzeni souhlasu se zavéry podpisem hodnoceného

Vyuziti zavéri hodnoceni — napf. k odmériovani, profesionalnimu rozvoji
pracovnika, motivaci ke zlepSeni pracovniho vykonu, zlepseni komunikace,

pracovniho klimatu apod.

Analyza procesu hodnoceni

e posouzeni validity, reliability a objektivity hodnoceni

e piipadna iprava systému hodnoceni

Realizace procesu hodnoceni pracovnikl je doporu¢ovéna nejméné jednou roéng

Jeho frekvence vychazi z potieb organizace.

P#i hodnoticim procesu je zapotfebi vyvarovat se chyb na stran& hodnotitele i

hodnoceného.

Hodnotitel:

neznalost problematiky, nedostate¢na pfiprava

subjektivita ( pfiliSnd shovivavost nebo naopak pfisnost, osobni sympatie ¢&i

antipatie)

tendence hodnotit podle vlastnich méFitek

halo efekt

formalni pfistup

70



Hodnoceny:
e negativni ¢i formalni postoj k hodnoceni
e neochota spolupracovat
e mald otevienost ke zpétné vazbe, nezajem o hodnoceni

e neschopnost pfijmout kritiku
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7  ZAVER

Prizkumné sondy se =zugastnilo 80 respondenttt z 300 oslovenych. Cilem
prizkumné sondy bylo zmapovani systéma hodnoceni pracovnikt v matefskych
Skolach. Vysledky dotaznikového Seteni potvrdily, Ze vytvoteni efektivniho a
funké&niho systému hodnoceni pracovniki je velice narocny proces.

Z analyzy vysledkt vyplyva, Ze systém hodnoceni je v mnoha matefskych skolach
ve fazi vytvafeni a priprav. Pozitivnim zjisténim je, Ze vedouci pracovnice se
vzdélavaji v oblasti fizeni lidskych zdrojé vramci bakalatského studia nebo
funkéniho studia, &erpaji informace zodborné literatury, Géastni se dalsiho
vzdélavani tykajiciho se daného tématu a vyménuji si zkusenosti s ostatnimi
feditelkami mateiskych skol. Ridici pracovnice povazuji rozvoj lidskych zdrojt za
soucast jejich kazdodenni prace, uvédomuji si vyznam hodnoceni pracovniki pro
oblast Fizeni Skoly i projeji ispéSnost.

Zavery prizkumné sondy prokazaly, Ze je nezbytné nastavit systém hodnocen; tak,
aby mél zasadni vliv na zvySovani kvality a vykonu. Jednim ze zakladnich
predpokladii pro pisobeni tohoto vlivu je pozitivni vnimani procesu hodnocen;
viemi zaméstnanci, jejich aktivni spoluticast na tvorbé hodnoticiho systému.,
Pracovniky je nutné vZdy informovat o zavadéni systému hodnoceni pracovnika,
umoZnit jim podilet se na vybéru kritérii, diskutovat s nimi a dat Jjim prostor
k vyjadfeni svého nazoru. MoZnost podfizenych vstupovat a ovliviiovat proces

. . ’ 7 ,nl’.
hodnoceni je predpokladem k jeho spravedlivému vnima
' fskych Skolach jsou pracovnici hodnoceni
i je i zavé v matefskych Skolach j
Pfinosem je i zavér, Ze

Fizenym. Ridici nice realizuji hodnoceni
) . . o nym. Ridici pracov
fimym nadfize
pravidelné svym p . o
pracovniki pravidelné i dvakrat ro¢né. Tento vysledek koresponduje s uvadénou
frek i odborniky v oblasti Fizeni lidskych zdroji, ktefi doporucuji provadéni
rekvenc o
{ B vence provadéni
formélniho periodického hodnoceni alespon jednou za rok. Frekvence p
i ikl je dana potfebami organizace,
ické i pracovniki je dan
i S tického hodnocen
pravidelného systema

. di pimy nadfizeny a tim
le i podt méstnanci, protoZe toto hodnoceni provadi pfimy nadtizeny
ale i pottem za ,

je ve vétsiné pripadt teditelka Skoly.
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Je v3ak nutné hodnotit vSechny zaméstnance, pedagogické i nepedagogické.
Vyuzitim vhodnych metod a specifickych kritérii pro jednotlivé pracovni ¢innosti
Ize vytvofit systém hodnoceni pro obé& skupiny zaméstnancd. Je zapotiebi si
uvédomit, Ze vSichni pracovnici se podili na vytvareni klimatu Skoly, plnéni
vyty&enych cild a tim na image $koly.

Zavéry Setieni potvrdily, Ze samoziejmosti je seznameni pracovnika s kritérii.
Vyznamnym piedpokladem spé&Snosti hodnoceni pracovnikii je vybér a formulace
kritérii. Z vysledk@ prizkumné sondy vyplynulo, Ze ne vzdy se pracovnici podileji
na jejich vybéru. Zaméstnanci svoji Gcasti na vyb&ru kritérii ziskavaji nejenom
informace o pozadovaném pracovnim vykonu, o tom, co se od nich ocekéva, co
bude sledovano, ale zarovefi se kritéria méni v normy a promitaji se do pracovniho
vykonu i chovani podfizenych jesté dfive, nez dojde k samotnému hodnoceni.
Ridici pracovnice v matefskych Skolach vyuzivaji sirokou $kalu metod hodnoceni.
Priizkum ukazal, Ze nej¢astéji vyuZivanou metodou je pozorovani — hospitace,
ktera je vhodnym podkladem pro zavérené hodnoceni. Vysledek hodnoceni
pracovnik® je nutné hodnocenému sdélit a umoznit mu se k nému vyjadiit. Za
timto ucelem by mély byt realizovany hodnotici pohovory. I kdyz je tato metoda
naro¢na z hlediska ptipravy i Casu, je pfinosnym setkanim pro hodnoceného i
hodnotitele. Soucasti tohoto aktu je sebehodnoceni.

Sebehodnoceni je jednou z vyznamnych anezbytnych metod hodnoceni

pracovnik(. Tato forma &¢i metoda hodnoceni, jak vyplynulo z vysledka Setieni, je
&asto vyuzivana. Cilem této metody je konfrontace vysledkid hodnoceni s nazorem
hodnoceného pracovnika. Sebereflexe napomaha omezeni negativnich emoci, obav
a nejistoty z hodnoceni, umoziiuje hodnocenému odhalit svoje silné i slabé
stranky. pri¢iny neispéchi a dava prostor k diskusi nad jeho pracovnim vykonem
a chovanim. Hodnotitel prostfednictvim metody sebehodnoceni ziskava zpétnou
vazbu o motivaci pracovnika k pracovnimu vykonu, o jeho identifikaci s cili a
zaméry organizace.

Dle zjisténi jsou zaveéry hodnoceni pisemné zaznamenavany.
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Zavery hodnoceni maji rizné moznosti vyuziti. Ukazalo se, e sestaveni pofadi
vyuziti zavéri hodnoceni je naro¢né. Z analyzy vysledka je patrné, Ze se zavéry
hodnoceni vyuzivaji pfedevSim k odméiiovani. Spravedlivé odmé&fiovani je
vyznamnym motivaénim faktorem. Z vysledkii priizkumné sondy vyplynulo, Ze
v men$i mife jsou zav€ry hodnoceni vyuZivany ke kariérnimu ristu a provadéni
personalnich zmén. To je dano specifikou matefskych $kol, jejich organiza¢ni
strukturou a také poCtem zaméstnancti. Vyuziti ostatnich moznosti — vzd&lavani
pracovnikii, motivace, zlepSeni pracovniho vykonu, stanoveni cild, zlepSeni
komunikace a pracovniho klimatu - vychazi z obsahu a funkce hodnoceni a sleduji
strategické cile organizace.

Priizkumna sonda poukazala na fakt, Ze hodnoceni pracovnikii neni jednoznaéné
pozitivné pfijimano. Hodnoceni je neodmyslitelnou soudasti fizeni lidskych
zdrojt, personalni prace kazdého fidiciho pracovnika. Vedouci pracovnik by si
mél osvojit dostate¢né znalosti této oblasti, zdokonalovat své dovednosti, mél by
diskutovat, vysvétlovat a pfesvédCovat pracovniky o vyznamu a &elu hodnoceni.
Cilem fidicich pracovniki je, aby zaméstnanci vnimali hodnoceni jako uznani a
ocenéni jejich prace, jako moZnost poznani cili pracovni kariéry a dalSiho
profesionalniho i osobniho rozvoje, jako pfileZitost ke konfrontaci, komunikaci,
pomoci a rady ze strany nadtizeného pfi odstrafiovani nedostatki. Pozitivni piijeti
hodnoceni pracovniky ma vyznam nejenom pro jednotlivé pracovniky, ale i pro
nadiizené. Nadfizeny ziskava zpé€tnou vazbu o efektivnosti systému fizeni,
podklady pro objektivni odméfiovani. Hodnoceni poskytuje vedoucimu
pracovnikovi pfileZitost k usmériiovani pracovniho vykonu a chovéni, zjisténi

potfeb vzdélavani a dalsiho rozvoje pracovniki, miru loajality a identifikace s cili

organizace.

Cilem prazkumné sondy bylo zmapovani systémi hodnoceni pracovnik
v mateiskych skolach, priizkum &etnosti a pravidelnosti hodnoceni, vybé&ru metod,

volbu kritérii a vyuZitelnosti hodnoceni pracovnikii v praxi. PiestoZe se $etfeni
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zi¢astnilo pouze 26,7 % (80) respondentd z celkového poétu 300 oslovenych

podafilost se tento zameér naplnit.

Kazda organizace si zpracovava vlastni hodnotici proces, ktery vychazi z koncepce
a strategie organizace. Z tohoto divodu neexistuje jednotny systém hodnoceni
pracovniki  pro  vSechny organizace. Cilem hodnoceni pracovniki je
shromazd’'ovani, sdélovani a analyzovani dat o vykonnosti a pracovnim chovani
Proces hodnoceni ma byt efektivni, funkéni, systematicky a periodicky, schopny
pruzné reagovat na zmény prostiedi i podminek. Takovy proces je dilezitym a

ptinosnym prvkem fizeni.

Cilem bakalatské prace bylo navrZzeni modelu systému hodnoceni pracovnikt pro
feditelky mateiskych Skol. Vytvoteny ,,Model hodnoceni pracovnikd v matefskych

Skolach“ mtze byt pomickou ¢&i voditkem p# tvorbs systémd hodnoceni

v mateiskych Skolach.

Ziskané poznatky z bakalaiské prace svéd¢i o dilezitosti hodnoceni pracovniki
v matefskych Skolach, o jeho vlivu na celkovy rozvoj Skoly, ktery zajistuje
kvalitu, dsp&$nost a image. Ovliviiovani, hodnoceni, usmériiovani a rozvoj
lidského potencidlu je vyznamnym faktorem podilejicim se na plnéni zaméra a

strategickych cili smétujicim k dosaZeni vize dané koly.

,Uspéch spociva vzdy ve dvou vécech.
Prvni je, aby byl spravné urgen Ucel a cil ¢innosti,

druha. aby byl nalezen postup vedouci k tomuto kone¢nému cili.*

Aristoteles
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PRILOHY



Priloha ¢. 1

DOTAZNIK PRO REDITELKY MATERSKYCH SKOL

1. Funkce: 2. Délka praxe ve vedouci funkei:
feditelka $koly | 1 -5 let
feditelka slou¢enych M$S 6—10 let
povéiena fizenim $koly 11 a vice
vedouci uditelka
Jine:
3. Podet zaméstnanci
4. Vyznam hodnoceni pracovnikii pro ¥izeni Skoly: 1 2 3 4

rwwr

oznacte na Ciselné Skale 1 (nejvyssi hodnota), 5 (nejnizsi)

5. Hodnoceni pracovnikii povazuji pro ispé&nost Skoly za:

[ velice dilezité
nedilezité

| | nemazadnyvliv |

6. M4 hodnoceni pracovnikii Vasi $koly vliv na zvy3ovini kvality a vykonu
zaméstnancu?
[ano

spiSe ano
spiSe ne

| ne

7. Informace pro vytvoieni systému hodnoceni pracovnikii a jeho realizaci

Cerpate:

odborna literatura, odborné ¢asopisy

dalii vzdélavani pedagogickych
pracovnikl

funk¢éni studium '
bakalaiské studium $kolského

managementu
jiné:




8. Systém hodnoceni pracovnikii vytvari:

[ feditelka

l | reditelka se zastupkyni feditelky
] reditelka s ostatmimi zaméstnanci
] externi pracovnik

( Jine:

| |

9. Pravidelné hodnoceni pracovniki se v MS realizuje:

[ Jednou ro¢né ]
l dvakrat ro¢né [
| jiné: l
[ neprovadi se |

10. Pracovniky hodnoti:

| Feditelka
hodnoceni je delegovano na jiného pracovnika:
| vedouci ucitelka
zastupce feditelky
Jiné:

11. Pravidelné jsou hodnoceni:

12. Jsou pracovnici informovini o aéelu a pFipravé hodnoceni pracovnika?

i ano |

ne J

13. Jsou pracovnici seznameni s kritérii hodnoceni pracovniku?

[ }ano l

[ ne J

14. Podili se zaméstnanci na vybéru kritérii pro hodnoceni pracovnikii?
. Po



15. Které metody hodnoceni pracovnikii pouZivite? — oznaéte kiizkem

|

pracovni posudek

pozorovani - hospitace
hodnotici pohovor
dotaznik

posuzovaci stupnice

BARS — klasifikaéni stupnice pro

| hodnoceni pracovniho chovani
| srovnavani se stanovenymi cili

srovnavani s ostatnimi pracovniky
metoda kritickych pfipad

|

nejvice
naro¢na

|

nejméné
narocna

Oznaéte vzdy jednu z vybranych metod podle toho, ktera je pro Vas
nejnaro¢né;si z hlediska p¥ipravy, provedeni a jednu, ktera je nejméné
niarocna.

16. Je soudasti systému hodnoceni sebehodnoceni pracovnikii?

18. Zavéry hodnoceni pracovniki vyuZivate pro:
otislujte pofadi podle vyuZiti od 1 (nejvice ) - 9 (nejméng)

odmériovani
rozvoj pracovnikll — vzdé€lavani, zvySovani
kvalifikace

| zlep3eni pracovniho klimatu
| zlepseni komunikace, k ovéfeni pochopeni

cila skoly

motivace

| stanoveni cilti do dalsiho hodnoticiho

obdobi
zlep$eni pracovniho vykonu

kariérni rust

planovani personalnich zmén

]

o




19. Zhodnot’te vyznam kritérii hodnoceni dle dilezZitosti:
oznacte od 1(nejvice vyznamné) - 6 ( nejméné vyznamné)

osobnostni postoje vzhledem k pracovnim

| ¢innostem

| pracovni chovani

\ | pracovni vykon

\ uroven odbornych znalosti a dovednosti

! splnéni zadanych cil&, akold \
socialni chovani |

20. Hodnoceni je pracovniky pFijimano:

[ pozitivné |
\ spise pozitivné |
| spiSe negativné l
| negativné J

21. Hodnoti pracovnici svého nadiizeného?

{ ne

22. Systém hodnoceni pracovnikii je v nasi MS:

( | vytvoreny |
} ve fazi rozpracovani |
ve fazi ptipravy a sbéru
informaci

| zatim neni vytvofeny |




