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Hodnoceni pracovniku je velmi vyznamnou slozkou fizeni pracovniho vykonu. Armstrong vymezu-
je fizeni pracovniho vykonu jako proces zlepSovani pracovniho vykonu organizace pomoci rozvi-
jeni vykonu jedincl a tymu, jako nepfetrzity proces vytvareni spole¢ného, sdileného chapani toho,
¢eho ma byt dosazeno, a pfistup k Fizeni a rozvoji lidi, ktery zvySuje pravdépodobnost, ze toho
bude dosazeno, a to kratkodobé i dlouhodobé (Armstrong, 2007). Hodnoceni pracovnik( poskytuje
organizaci a nadfizenému informace o vykonech, chovani a schopnostech pracovnikd, pro pracov-
niky je dllezitou zpétnou vazbou k jejich pracovnimu plsobeni v organizaci.

TristaSedesatistupriova (360°) zpétna vazba je vicezdrojové hodnoceni, zpétna vazba od vice
hodnotitel(. Evaluaéni nastroj , TristaSedesatistupriova zpétna vazba pro stfedni Uroven fizeni“ je
uréen k hodnoceni vedoucich pedagogickych pracovnik(l (napf. zastupci feditele Skoly, vedouci
pfedmétovych komisi, vedouci vychovy, koordinatofi atd.) vSech typu vétSich skol. Hodnoceni po-
skytuje informace o kompetencich vedoucich pracovnikd z hodnoceni rliznymi hodnotiteli — bez-
prostfednim nadfizenym, spolupracovniky, podfizenymi, externimi spolupracovniky atd., zahrnuje
rovnéz sebehodnoceni pracovnika a rozhovor nadfizeného s hodnocenym pracovnikem. K hodno-
ceni 360° zpétnou vazbou pro stfedni Uroven Fizeni je vyuzito elektronické hodnoceni.



{1 SYSTEMATICKE HODNOCENI PRACOVNIKU V SYSTEMU PERSONALNICH
CINNOSTI - TEORETICKA VYCHODISKA

Hodnoceni pracovniku je vyznamnou personalni ¢innosti. Systém integrovanych personalnich ¢in-
nosti mimo hodnoceni pracovnikll spoluvytvafi analyza pracovnich mist, persondlni planovani,
ziskavani a vybér pracovnikd, jejich pfijimani, adaptace, rozmistovani, odménovani, vzdélavani
a osobni rozvoj', fizeni kariéry pracovniku, zajistovani pracovnich podminek a péce o pracovniky,
kolektivni vyjednavani a uvolfiovani pracovnikd. Rozsah a kvalita realizovanych personalnich ¢in-
nosti v konkrétni organizaci vypovida o urovni jeji persondlni prace.

Hodnoceni pracovniku je realizovano prabézné, pfilezitostné a v ramci systematického hodnoceni.
Pribézné hodnoceni (neformalni) je zaméfeno na bezprostfedni pracovni vykon, je bezprostredni
zpétnou vazbou od nadfizeného. Pfilezitostné hodnoceni (formalni) je vyvolano okamzitou potfebou,
napf. hodnoceni po skonceni adaptace pracovnika nebo pracovni posudek. Systematické hodnoceni
(formalni) se provadi pravidelné, probiha vzdy za urcité stanovené obdobi (nej¢astéji rocné ¢i pllroc-
né), je standardizované, pracovnici jsou hodnoceni podle pfedem stanovenych kritérii.

Systematické hodnoceni pracovnika Ize charakterizovat jako zjiStovani a posuzovani pracovniho
vykonu (hodnoceni Uspésnosti pracovni ¢innosti — vysledky prace, kvalita prace atd.) a pracovniho
chovani pracovnika (posuzovani vlastnosti, aspiraci, jednani, vystupovani a potencialu vzhledem
k ¢innosti, kterou vykonava, a vzhledem k druhym, s nimiz vstupuje do kontaktu — pfistup k pra-
ci, pracovni disciplina, spoluprace s lidmi atd.). Systematické hodnoceni sleduje poznani silnych
a slabych stranek €innosti pracovnika s cilem jeho pracovni ¢innost zlepsit (Kocianova, 2010).

Systematické hodnoceni pracovnikd by mélo vychazet z personalni politiky organizace. Ma-li pinit
svUj ucel, mélo by byt propojeno s vytvarfenim pracovnich mist, se vzdélavanim a rozvojem pra-
covnikl, s rozmistovanim pracovnik( a pfip. s odménovanim a dalSimi personalnimi ¢innostmi.

Kritéria hodnoceni pracovnikd museji odpovidat narok(m pracovni pozice hodnoceného pracovni-
ka (hodnoceni musi vychézet z popisu pracovniho mista), pfip. jsou kritérii hodnoceni pracovnika
stanovené cile pracovniho vykonu a rozvoje pracovnika. Napf. Kasper a Mayrhofer (2005) uvadeji
jako zakladni kategorie hodnoticich kritérii vlastnosti pracovnika, kritéria vztahujici se k vysledkim
vykonu pracovnika a kritéria vztahujici se k jeho pracovnimu chovani. Koubek (2007) uvadi na-
sledujici skupiny kritérii — vysledky prace, pracovni chovani, socialni chovani, znalosti, dovednosti
a vlastnosti pracovnika.

Cilem systematického hodnoceni pracovnikll je zvySovani vykonnosti pracovnikll na zakladé po-
souzeni jejich silnych a slabych stranek (informovanost organizace o pracovnim vykonu a pra-
covnim chovani pracovnik(), planovani vzdélavani pracovnikd a jejich osobniho rozvoje, zjisténi
osobnich predstav a potfeb pracovnik(, uréeni perspektivnich pracovnikd, zlepSovani komunikace
mezi nadfizenymi a podfizenymi a pfip. diferenciace odménovani. Cilem hodnoceni pracovniku
z hlediska nadfizenych je:

* zjistit, jak pracovnici zvladaji naroky svych pracovnich mist, a moznosti jejich dalSiho vyuziti;

* zlepsit pracovni vykon pracovniku, zvysit efektivnost prace a jeji kvalitu;

* zlepsit motivaci pracovnikd a ovlivnit jejich stabilizaci;

* zlepsit kvalitu fizeni a vedeni pracovnikd;

e zlepsSit atmosféru a vztahy s podfizenymi;

 vyuzit vysledky hodnoceni k identifikaci potfeb vzdélavani a osobniho rozvoje pracovniku, pfip.
k diferenciaci odménovani.

Cilem hodnoceni z hlediska pracovnika je:

» ziskat informace o hodnoceni svého pracovniho pusobeni (zpétnou vazbu) a o oéekavanich nad-
fizeného (organizace);

* ziskat informace o své perspektivé v organizaci (o pracovnich moznostech, o moznostech postupu);

* ziskat informace o moznostech svého vzdélavani a osobniho rozvoje;

e moznost sdélit své prfedstavy o svém pusobeni na daném pracovnim misté a v organizaci a sdélit
predstavy o svém osobnim rozvoji (Kocianova, 2010).

1. Pojeti osobniho rozvoje se li8i v teorii i v praxi. V systému personalnich Cinnosti je mozné osobni rozvoj chapat jako zaméfeny na
praci (pracovni misto) nebo na rozvoj kariéry. Vzdélavanim se v této koncepci mini pfiristek znalosti ¢i dovednosti; vzdélavaci kurzy
jsou v tomto pojeti sou¢asti rozvojovych plant pracovnikl (Armstrong, 2007).
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1.1

Systematické hodnoceni je v organizacich standardné realizovano v ramci implementovaného
systému hodnoceni, ktery je souborem (kombinaci) vice rdznych metod (napft. volny popis, hodno-
ceni podle stanovenych cild ¢i norem, hodnoceni kritérii prace pomoci Ciselné, slovni ¢&i grafické
posuzovaci stupnice, hodnoceni na zakladé kritickych pfipadd — vyrazné dobrych nebo Spatnych
vysledku prace za urcité obdobi, hodnoceni zalozené na vytvafeni pofadi hodnocenych pracovni-
kl, dotazniky s otazkami vztahujicimi se k chovani pracovnikd, hodnotici rozhovor atd.). Hodnotici
rozhovor je velmi vyznamnou soucasti systému hodnoceni. Volba metod, které budou vyuzity v pfi-
padé konkrétniho systému hodnoceni, musi vychazet z jeho cilli, musi odpovidat U¢elu daného
hodnoceni. Pro rlizné skupiny pracovnikl jsou vyuzivany rGzné systémy hodnoceni.

Hodnotici rozhovor v systematickém hodnoceni pracovnikt

Hodnotici rozhovor je pfileZitosti k vyméné nazor( mezi nadfizenym a pracovnikem. Hodnotici
rozhovor slouzi ke sladéni narokd kladenych na vykon konkrétni pracovni ¢innosti a skute¢nych
schopnosti (znalosti, dovednosti, zkuSenosti atd.) pracovnika. Cilem hodnoticiho rozhovoru je
zpravidla bilance uplynulého obdobi a diskuze vztahujici se k nasledujicimu obdobi.

Zasadni vyznam ma priprava nadfizeného i hodnoceného pracovnika na hodnotici rozhovor. Hod-
notitel by si mél ujasnit naroky na pracovni misto hodnoceného pracovnika, pfipravit si podklady
k jeho ¢innosti za hodnocené obdobi a uvazovat o plisobeni pracovnika v pfistim obdobi. Hodnoceny
pracovnik si ujasni argumenty ke své &innosti za uplynulé obdobi a své pfedstavy pro pfisti obdobi.

Vedeni hodnoticiho rozhovoru vyzaduje dodrzovani nasledujicich zasad:

hodnotitel odpovida za pribéh rozhovoru (na rozhovor se musi pfipravit, zajistit si podklady);
hodnotici rozhovor je oboustrannou diskuzi, nikoliv monologem hodnotitele;

hodnotici rozhovor se musi tykat prace, osobnosti jen v souvislosti s pracovni ¢innosti (hodnotici
rozhovor neni terapii!);

hodnotitel musi vychazet pfi hodnoceni pracovnika z narokl jeho pracovniho mista;

hodnoceni pracovnika musi vychazet z dostatecnych a relevantnich informaci a musi byt spravedlivé;
diskutovat je tfeba o faktech, byt konkrétni (skute¢nosti tykajici se prace), nikoliv o neurcitych do-
jmech; hodnotitel by mél zdlraznit cil hodnoceni, kterym je zlepSeni prace, nikoliv jeji kritika;
hodnotici rozhovor by nemél byt nepratelskym aktem, nemél by byt ,fizenim®, pfi némz se hodno-
ceny brani proti kritice, ale ani nezavaznym popovidanim;

rozhovor by mél hodnotitel vést ve vhodném, neruseném prostredi (bez telefon(, bez navstév), mél
by byt schopen odstranit pocit napéti hodnoceného, mél by vytvofit klidnou a pfatelskou atmosféru,
nastolit davéru;

pracovnik by mél mit pocit, Ze je snaha mu pomoci, tézisté rozhovoru by mélo byt v radé, jak do-
sahnout zlepseni;

hodnotitel by mél klast oteviené otdzky a naslouchat, ovérovat nejasné informace ¢i informace,
0 nichz pochybuje, a ovéfovat stanovisko pracovnika;

hodnotitel by mél formulovat pozitivné (zejména v Uvodu rozhovoru), vyuzivat ,sendviCovou meto-
du” rozhovoru (formulace: pozitivni — negativni — pozitivni...);

v pribéhu hodnoticiho rozhovoru by neméla byt opomenuta chvéala za dobré pracovni vysledky
(zdaraznit pozitivni aspekty vykonu pracovnika);

hodnotitel by mél mit na paméti, ze ¢lovék snasi zpravidla Iépe kritiku své prace nez své osoby (a
volit relevantni formulace);

hodnotitel by si mél z pribéhu rozhovoru udélat poznamky;

hodnoticimu rozhovoru je tfeba vénovat dostatek ¢asu.

Casté chyby hodnotiteli jsou:

prilisSna shovivavost €i pfisnost (chyby v méfitku, napf. hodnotitel hraje roli dobromyslného pfiznivce);
tendence hodnotit vSechny primérné (ve stfedu stupnice hodnot — nevyuzivat krajni hodnoty);
unahlené soudy (pfedasné zavéry);

ovlivnéni sympatiemi, antipatiemi, pfedsudky;

pfecenovani dobfe znamych koleg(;

ovlivnéni vyraznym pozitivnim &i negativnim rysem hodnoceného, v8e ostatni hodnoti hodnotitel
obdobné (,hald efekt®);

hodnoceni je neumérné ovlivnéno ¢innosti pracovnika v poslednim obdobi (efekt ,nedavnosti);



hodnoceni vykonu v sou€asnosti na zakladé vykonu v minulosti (,kumulativni“ chyba);

tendence hodnotit podle vlastnich méfitek, vlastni nazor hodnotitel povazuje pfedem za spravny
(»-aroganéni“ chyba);

posuzovani ostatnich podle sebe (,egocentricka“ chyba);

umysliné chyby pfi hodnoceni (protezovani, podhodnocovani).

V priibéhu hodnoticiho rozhovoru mize nadfizeny vyuzit pfipravené otazky, napt.:

Jak jste spokojen se svou praci za hodnocené obdobi? Jak celkové hodnotite toto obdobi?

Co si myslite, ze se vam zvlasté podafilo? Co povazujete za svUj nejvetsi uspéch i uspéchy? Co
vam pomohlo k tomu, Ze jste toho dosahl?

Co se vam podafilo méné? Proc?

Co byste délal jinak?

Co jste se v uplynulém obdobi naugil?

V ¢em byste se rad zlepsil?

Jaka je vaSe predstava budouciho osobniho rozvoje?

Ceho byste chtél dosahnout?

Odpovidaji vase schopnosti naroklim vaseho pracovniho mista? / Jsou vase schopnosti na vasem
pracovnim misté vyuzity?

Jak hodnotite nasi vzajemnou spolupraci?

Co mizeme spole¢né zlepsit? V éem vam mohu pomoci? Jak?

Co je pro vas v praci nejvétsi pobidkou? Co vas motivuje?

Jak hodnotite pracovni podminky (napf. vybaveni pracovisté atd.)?

Hodnoceny by mél pfi pripravé k hodnoticimu rozhovoru uvazovat:

co se mu podafilo a nepodafilo;

jakeé byly jeho nejvétsi uspéchy v hodnoceném obdobi (co mu pomohlo k dosazeni uspéchu);

co se mu dafilo v hodnoceném obdobi méné a pro¢, zvazit limity ve vykonu na své strané a moz-
nosti jeho zlepSeni, co by v pfistim obdobi délal jinak;

zda existuji pfekazky limitujici jeho vykon na strané nadfizeného ¢&i na strané organizace a jaké
zmény by mu pomohly ve zlep$eni vykonu (pracovni prostfedi, metody aj.);

zda mu mUze s problémy nékdo pomoci (nadfizeny, spolupracovnici);

co se naucil v uplynulém obdobi;

zda odpovidaji jeho schopnosti budoucim narokim pracovniho mista, ¢i zda budou vyZadovat
zlepSeni (v ¢em a jak);

v jakych oblastech by se chtél zlepsit, jaké jsou jeho priority (jaké vzdélavaci akce by chtél absolvovat);
jaké motivace by mu pomohla;

jak vidi moznosti svého dalSiho uplatnéni v ramci pracoviste;

€O se mu v organizaci, v tymu, na pracovnim misté libi i nelibi.



p TRISTASEDESATISTUPNOVA ZPETNA VAZBA PRO STREDNI UROVEN RIZENi

Systém 360° zpétné vazby pro stiedni tUroven fizeni sleduje v autoevaluaénim procesu skoly
nasleduijici cile:

¢ poskytnout hodnocenému pracovnikovi komplexni zpétnou vazbu, tj. informace o hodnoceni nadfi-
zeného, spolupracovnikil, podfizenych atd. — informace z hodnoceni druhych lidi rozsifuji clovéku
znalost sebe sama, napomahaji zvy$eni vykonu a orientuji nasmérovani vlastniho rozvoje;

* poskytnout fediteli Skoly informace o pracovnim vykonu a pracovnim chovani pracovnikd, o jejich
silnych a slabych strankach, o spinéni stanovenych cild;

e zaméfit se na chovani hodnocenych pracovnikll v porovnani s vytvofenym modelem kompetenci
pracovnik( stfedni urovné fizeni? (viz kap. 2.2.) — porovnani umoznuje uvédomit si rozdil mezi
zadouci a aktualni urovni kompetenci pracovnika;

¢ poskytnout fediteli Skoly informace k rozvoji hodnocenych pracovniku v oblasti fizeni a vedeni lidi;

 poskytnout fediteli Skoly informace k planovani vzdélavani a osobniho rozvoje pracovnik(, pFip.
odménovani;

* vyuzit vysledky hodnoceni jako podklad pro rozhovor nadfizeného s hodnocenym pracovnikem
o zlepSovani pracovniho vykonu;

e Zjistit potfeby a osobni predstavy pracovnikl (jejich motivaci);

* napomoci zlepSeni komunikace mezi nadfizenym a podfizenymi;

* vyuzit systém k ziskani informaci o vedeni a fizeni 8koly, kvalité persondlni prace a kvalité daldiho
vzdélavani pedagogickych pracovniku.

2.1 Pracovnici stfedni Urovné fizeni

Mezi pracovniky stfedni urovné fizeni ve Skolach (potencionalni hodnocené) pro ucely 360°
zpétné vazby v SirSim zabéru patii :
e zastupci feditele
e zastupce pro |. stupen
e zastupce pro Il. stupen
e zastupce pro ekonomiku a provoz
e zastupce pro teoretické a praktické predméty (i podle obort)
* zastupce pro detaSovana pracovisté
e vedouci skupin ugitell
* vedouci metodickych sdruzeni (1. — 2. ro¢nik, 3. — 5. ro¢nik)
 vedouci pfedmétovych komisi, vedouci ucitelé, vedouci pfedmétll, vedouci ucitelé podle pred-
métd, skupinovy ucitel v dilné
* vychovni poradci (pro 1. a 2. stuperi)
* koordinatofi (napk. ICT, SVP, environmentalni vychova)
e metodici prevence
e vedouci Skolni druziny
» vedouci Skolni jidelny
* vedouci domova mladeze
e vedouci materské Skoly
¢ vedouci spravniho useku.

2.2 Kompetence pracovnikd stfedni urovné Fizeni

Kritérii hodnoceni pracovnikl v systému 360° zpétné vazby pro stfedni Uroven fizeni ve Skolach
jsou nasledujici kompetence — kompetencéni model pracovnikl stfedni Urovneé fizeni (specifikaci
kompetenci obsahuje Pfiloha A):

Pracovni iniciativa

Pracovni komunikace uvnitf i vné Skoly

Spoluprace se spolupracovniky

Reseni problémd

Odolnost v{gi zatézi pfi praci

Organizace préace, rozhodovani

Spolehlivost, odpovédnost

Vedeni lidi, personalni prace

Odbornost.

©oONOOThWN

2. Kompetence predstavuji v tomto vyznamu soubor schopnosti jedince a jeho chovani ke kvalitnimu plnénf pracovnich Ukold.
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2.3

Dalsimi kritérii hodnoceni pracovnik( v systému 360° zpétné vazby pro stfedni Uroven Fizeni ve
Skolach jsou cile, které byly na hodnocené obdobi pracovnikovi stanoveny (PFfiloha D).

Systém tristasSedesatistupnové zpétné vazby pro stfedni uroven fizeni

V systému 360° zpétné vazby pro stfedni Uroven fizeni ve Skolach je mozné vyuzit hodnoceni
spolupracovniky, hodnoceni podfizenymi, sebehodnoceni pracovnika a hodnoceni nadfizenym.
Hodnotitelé (spolupracovnici a podfizeni) a jejich pocet jsou variabilni podle specifik konkrétni pra-
covni pozice hodnoceného pracovnika, uruje je nadfizeny hodnoceného, zpravidla feditel Skoly.
Vzhledem k malému poétu pracovnikl nékterych skol je pravdépodobna ucéast vSech spolupracov-
nikd a podFizenych jako hodnotitell.

Systém 360° zpétné vazby pro stfedni management kol zahrnuje nasledujici metody:

anonymni elektronické hodnoceni (tzv. vzkazy hodnotitelll) — hodnoceni spolupracovniky, hodno-
ceni podfizenymi

tisténé dotazniky:

¢ sebehodnoceni pracovnika (podklad k hodnoticimu rozhovoru)

* hodnoceni pracovnika nadfizenym (podklad k hodnoticimu rozhovoru)

hodnotici rozhovor — schiizka nadfizeného s hodnocenym pracovnikem.

Systém 360° zpétné vazby pro stfedni management skol zahrnuje nasledujici dokumenty:
Dotaznik Sebehodnoceni pracovnika (Pfiloha B)

Dotaznik Hodnoceni pracovnika nadfizenym (Pfiloha C)

Formulaf Zaznam hodnoticiho rozhovoru, ktery obsahuje rovnéz vyhodnoceni spinéni stanove-
nych cilll pracovnika za uplynulé hodnocené obdobi a uréeni cilli pracovnika pro nasledujici hod-
nocené obdobi (Pfiloha D)

Zprava pro hodnoceného pracovnika z elektronického hodnoceni — hodnoceni spolupracovniky,
hodnoceni podfizenymi (Pfiloha E)

Souhrnna zprava pro feditele z elektronického hodnoceni pracovnikd (Pfiloha F).

V8echna elektronicka hodnoceni pracovnikll jsou anonymni (anonymita je zajiSténa pfistupem
k elektronickému hodnoceni prostfednictvim hesla hodnotitele; ve zpravé pro hodnoceného pra-
covnika a v souhrnné zpravé pro feditele z elektronického hodnoceni jsou uvedena pouze jména
hodnocenych, hodnotitelé jsou uvedeni pouze Cislem — pfifazeni Cisla ke konkrétnimu hodnotite-
li neni nikomu k dispozici). Hodnotitelé vyjadfuji své slovni hodnoceni pracovnika k jednotlivym
kompetencim (viz kap. 2.2.) a sou€asné vyjadfuji celkové hodnoceni u dané kompetence na 8kale.
V elektronickém hodnoceni je mozné zadat hodnoceni pouze nékterych vybranych kompetenci
vzhledem k charakteru pracovni ¢innosti hodnoceného pracovnika (vdechny kompetence nemu-
seji byt vzhledem k dané pracovni pozici relevantni) nebo mohou byt vybrany pouze nékteré kom-
petence vzhledem ke konkrétnimu hodnotiteli (napt. néktefi hodnotitelé nemuseji mit dostate¢né
informace k hodnoceni ur€itych kompetenci). Kompetence, které budou hodnoceny, uréuje nadfi-
zeny hodnoceného pracovnika.

U kazdé kompetence je v elektronickém systému ,v okné“ uvedena jeji specifikace (Pfiloha A),
ktera poskytuje hodnotiteli orientaci v tom, co danou kompetenci charakterizuje, jaké dil¢i schop-
nosti mdze postihovat.



Ukazka otevieného okna

360° zpétna vazba pro stiedni droven Fizeni. - Ef
Soubor dotaznikd a metodicky ch doporuceni. oL
FrihlaZens csoba: PhOr. Marie Mala :

Hodnocens osoba: Ing. Jan Nowy
Tuts osobu hodnotite jake svého spolupracovnika

ZPRAVY HODNOCENEHD ZPRAVY SEBEHODNOCEN
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—Hodnocena kompetence
Pracovni iniciativa
m aktivita, Cinorodost
m pracowvni nadsend, zaujel
ochota plifmat Gkohy, ochota se osobné angafovat pro sve Gkohy
ofientace na vysledky, usilbvan o dosafenl stanovenych cilld {vytrealost phi pinéni dhkol)
pracovni tempo
snaha o efektivity 3 kvality ve své praci
pinéni wkoll bez phipominani
ochota pracovat nad ramec svych povinnost
deosahovani tspor phi pinéns dkoll
ochota a schopnost realizovat naroEnéisi wkohy
schopnost ubeni se, rozvaj visstnich schopnosti, snaha se dile vzdslavat
znalost a respektovani navazujicich Ginnost sveé prace

vlzstni prace
nychlost reakoe na nowé dkohy
= 3.

flexibilita — piizplscbovani se novym situacim, zvlddani zmén v praci — zmen vnitfnich a vnsiEich podminek Skoly a

—Wzkaz hodnocenému

vakax .-".g hodnoosne m

*Do wzkazl hodnocenému uvadéjte prosim konkrétni vzkazy, aby =i z toho mohlia hodnocenyea néco od
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—Wase hodnoceni

o an Pt
(] (- 1] =
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domu

Specifikace kompetenci obsahuji pouze pfiklady dil¢ich schopnosti, kompetence mohou charakte-

rizovat dal$i neuvedené schopnosti, které jsou pro dané pracovni misto relevantni.

Vzdy je nezbytné, aby hodnotitel u kazdého pracovnika pfi hodnoceni dané kompetence zvazoval

jeho konkrétni pracovni ¢innost.

Kvalitativnimi vystupy z elektronického hodnoceni jsou slovni vypovédi hodnotitel(l. Elektronické

hodnoceni poskytne pfehled:
¢ slovnich hodnoceni jednotlivych kompetenci vdemi hodnotiteli,

* slovnich hodnoceni jednotlivych kompetenci skupinami hodnotitel(i (spolupracovnici, podfizeni).
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Ukazka slovniho hodnoceni skupiny hodnotitelli ke kompetenci

3. Spoluprace se spolupracovniky, slovni hodnoceni

Ing. Josef Novak
spolupracovnici

- vzkaz/y hodnocené/mu
- vzkaz/y hodnocené/mu

podFizenl
- vzkazly hodnocené/mu
- vzkaz/y hodnocené/mu

Kvantitativni vystupy (Ciselné, grafické) z elektronického hodnoceni poskytuji informace o dosaze-
né uarovni:

hodnoceni jednotlivych kompetenci vSemi hodnotiteli,

hodnoceni jednotlivych kompetenci skupinami hodnotitell (spolupracovnici, podfizeni),
hodnoceni vSech kompetenci jednotlivymi hodnotiteli,

celkového hodnoceni vSech kompetenci v§emi hodnotiteli.

PFistup k vystupim elektronického hodnoceni ma hodnoceny pracovnik, nadfizeny hodnoceného
a urceni pracovnici (administrator).

Ke ¢teni zpravy z elektronického hodnoceni je doporu¢ovano:

prozkoumat hodnoceni kazdé kompetence a zjistit, které jsou hodnoceny nejlépe a nejméné po-
zitivné;

zameéfit se na detaily — zjistit, které projevy chovani jsou hodnoceny pozitivné a jak se konkrétné
projevuji v pracovnim prostfedi, totéz opakovat s projevy, které jsou hodnoceny jako slabsi (k tomu
je tfeba prostudovat slovni komentare hodnoceni);

hledat souvislosti mezi jednotlivymi hodnotami projevd chovani, identifikovat projevy, které se pod-
poruji a zvySuji tak uspésnost, a na druhé strané hledat pfi€iny nizkého hodnoceni, co je ovlivriuje,
na ukor ¢eho jsou nékteré polozky hodnoceny jako vynikajici.

O vysledcich elektronického hodnoceni by mél nadfizeny s podfizenym diskutovat, mély by byt
vyuzity jako podklad k hodnoticimu rozhovoru, zvazovany jako podnéty ke zlepSovani vykonu
pracovnika.

Dotazniky Sebehodnoceni a Hodnoceni nadfizenym slouzi jako pisemny podklad k hodnoticimu
rozhovoru. Obsahuji identické kompetence (kompetence v obou dotaznicich jsou shodné) v sou-
ladu s kompetenénim modelem pracovnik(l stfedni Urovné fizeni (viz kap. 2.2.). Dotaznik k sebe-
hodnoceni pracovnika obsahuje rovnéz oteviené otazky tykajici se profesniho rozvoje a vzdéla-
vani pracovnika v nasledujicim obdobi (Pfiloha B). K hodnoceni je mozné stanovit pouze néktere
kompetence podle specifik pracovniho mista hodnoceného pracovnika (hodnocené kompetence
uréuje nadfizeny).

Specifikace kompetenci (Pfiloha A) poskytuje orientaci v tom, co mohou jednotlivé kompetence
postihovat. Pro hodnoceného pracovnika jsou charakteristiky kompetenci voditkem k sebehodno-
ceni, pro nadfizeného k hodnoceni podfizeného. Specifikace kompetenci obsahuji pouze pfiklady
dil¢ich schopnosti (kompetence mohou charakterizovat dalSi neuvedené schopnosti).
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Pfi sebehodnoceni i hodnoceni nadfizenym je vzdy nezbytné zvazovat konkrétni pracovni ¢innost
pracovnika. Kompetence v dotaznicich Sebehodnoceni a Hodnoceni nadfizenym jsou hodnoceny
na Skale (Pfiloha B a Pfiloha C). Stupnice ma vyznam jako podklad k hodnoticimu rozhovoru, nad-
fizenému umoznuje urcit si stejné meéfitko pro hodnoceni vSech hodnocenych pracovniku.

V priibéhu hodnoticiho rozhovoru nadfizeného a hodnoceného pracovnika je mozny nasleduijici postup:
v Uvodu pfivitat pracovnika a nastinit mu priibéh rozhovoru;

hodnotitel mize nejdfive vyzvat pracovnika k Uvaze, co se mu podle jeho minéni v uplynulém
obdobi podafilo a nepodafilo;

nadfizeny a pracovnik porovnavaji sva hodnoceni (sebehodnoceni a hodnoceni pracovnika nad-
fizenym) za uplynulé obdobi postupné podle jednotlivych kompetenci v hodnoticich dotaznicich
(své hodnoceni muze vyjadfit nejdfive pracovnik a poté nadfizeny ¢i opacné) a nasleduje diskuze
(pfiklady, argumenty na podporu svého hodnoceni) — dotazniky slouzi jako podklad k rozhovoru,
na zakladé diskuze mohou nadfizeny i pracovnik sva pivodni hodnoceni v dotaznicich upravovat;
nadfizeny a pracovnik diskutuji o vystupech elektronického hodnoceni dalSimi hodnotiteli;
nadfizeny a pracovnik vyhodnoti splnéni cild pracovnika za uplynulé obdobi;

nadfizeny a pracovnik spole¢né posuzuji silné a slabé stranky hodnoceného a diskutuiji, jak silné
stranky v budoucnu posilit a slabé pfekonavat — hodnotitel naznaci oblasti (kompetence) vyzaduiji-
ci zlepSeni a mél by zadat od pracovnika navrhy, jak zlepSeni v téchto oblastech dosahnout, pfip.
hodnotitel nastini mozné cesty zlepSeni pracovnika;

prodiskutovat o¢ekavany rozvoj pracovnika z jeho strany i ze strany nadfizeného (Skoly), urcit spo-
le¢né vzdélavaci akce pro pfisti obdobi;

prodiskutovat motivaéni faktory, které jsou pro pracovnika dulezité;

nadfizeny a pracovnik spole¢né stanovi cile pracovnika pro nasledujici obdobi;

umoznit hodnocenému pracovnikovi projednat s nadfizenym, co povazuje za nutné;

v zavéru rozhovoru hodnotitel shrne vSe, o ¢em se diskutovalo a na ¢em se hodnotitel a hodno-
ceny shodli; hodnotitel by mél oveéfit, zda jsou stanoviska k projednavanym otazkam pochopena;
v zavéru rozhovoru hodnotitel vyplni formulaf Zaznam hodnoticiho rozhovoru (pfip. mize uvést
zasadni rozdily v hodnoceni nadfizeného a sebehodnoceni pracovnika; pracovnik maze do formu-
lafe zaznamenat své vyjadreni k hodnoceni), nadfizeny a pracovnik formulaf podepisi;

rozhovor by mél hodnotitel zakonéit motivaéné, tzn. povzbuzenim.

Postup a zasady hodnoceni tfistaSedesatistupriovou zpétnou vazbou pro stredni
uroven fizeni

Postup hodnoceni pracovniki v systému 360° zpétné vazby

Hodnocenym obdobim je obvykle jeden kalendaini rok. Roéni hodnoceni pracovnikd probiha napf.
v obdobi od za¢atku ledna do poloviny unora nasledujiciho kalendarniho roku.

Ugastnikiim hodnoceni museji byt k dispozici informace o systému hodnoceni, o pravidlech hod-
noceni, pristup do elektronického systému, informace o hodnoticim rozhovoru, hodnotici dotazni-
ky a zaznam hodnoticiho rozhovoru.

Nejprve probihaji elektronickd hodnoceni, poté hodnotici rozhovory; vysledky elektronického hod-
noceni jsou podkladem k hodnoticimu rozhovoru, pfed hodnoticim rozhovorem se s nimi seznami
nadfizeny hodnoceného i hodnoceny pracovnik.

Hodnocenému pracovnikovi musi nadfizeny v€as sdélit datum, hodinu a misto konani hodnoticiho
rozhovoru, aby mél moznost se na rozhovor pfipravit.

VypInéné hodnotici dotazniky pfinesou s sebou nadfizeny i hodnoceny pracovnik k hodnoticimu
rozhovoru. Dotazniky slouzi jako podklad k rozhovoru. Po skon&eni hodnoticiho rozhovoru pracov-
nik potvrzuje svym podpisem na formuléafi Z&znam hodnoticiho rozhovoru, Ze byl seznamen se
zavery hodnoceni a ze s nim byly projednany (podpis neznamena souhlas, pfipadny nesouhlas
muze pracovnik vyjadfit v pfislusné ¢asti formulare). Hodnotitel i hodnoceny pracovnik si uchovaji
kopie hodnoticich dotaznik(l a zdznamu z rozhovoru.

Originaly vSech vyplnénych formulaft s podpisy odevzdaji hodnotitelé fediteli Skoly.

13



14

Zasady hodnoceni tiistaSedesatistupriovou zpétnou vazbou

PFi hodnoceni 360° zpétnou vazbou by mély byt dodrzovany nasledujici zasady:

Kritéria hodnoceni museji vzdy odpovidat narokiim na pracovni misto hodnoceného. Kompetence
hodnoceni se vztahuji k pracovni zpUsobilosti, k charakteristikdm souvisejicim s praci. Kritéria
chovani, ktera jsou posuzovana, se museji tykat skute¢nych udalosti, které pracovnici zazivaji.
Hodnoceni za stavajici obdobi zahrnuje i porovnani hodnoceni s vysledky hodnoceni za predcha-
zejici obdobi, avSak hodnoceni za stavajici obdobi musi byt nezavislé na pfedchazejicim hodno-
ceni, musi se tykat obdobi od posledniho hodnoceni.

Je tfeba urc€it pravidla realizace hodnoceni — zasady hodnoceni, terminy hodnoceni, zasady pro
vedeni a prlibéh hodnoticiho rozhovoru.

Je tfeba seznamit hodnocené pracovniky se systémem hodnoceni, s jeho pfinosem pro jedince
i organizaci, s pravidly hodnoceni, s jeho pribéhem, s dokumenty a vystupy a zajistit Skoleni pra-
covnikd, ktefi budou Gcéastniky hodnoceni.

Dokumenty k hodnoceni pracovnikl (zpravy z elektronického hodnoceni, dotazniky, zaznam
hodnoticiho rozhovoru) jsou povazovany za dlivérné informace, sdélovani informaci v souvislosti
s hodnocenim pracovnikUl jinym nez uréenym osobam je nepfipustné.

e Originaly formulafd k hodnoceni jsou archivovany u vedeni Skoly.



TVORBA A OVEROVANI TRISTASEDESATISTUPNOVE ZPETNE VAZBY PRO
STREDNi UROVEN RIZENI

Vychodisky k tvorbé systému 360° zpétné vazby pro stfedni uUroven fizeni byly odborné poznat-
ky a zkuSenosti z praxe. Prvnimi nezbytnymi kroky tvorby systému bylo ureni pracovnich pozic
stfedni Urovné Fizeni Skol a identifikace kompetenci pracovnik(l na téchto pozicich. Jako metoda
identifikace pracovnich pozic a kompetenci stfedni Urovné fizeni byl zvolen workshop (s odbornym
vedenim autorky tohoto evalua¢niho nastroje). Workshopu I. se zu¢astnili odbornici z akademické
sféry a z praxe (feditelé Skol, zastupci feditell $kol a dalsi pfedstavitelé stfedni Urovné fizeni $kol).

Ukazalo se, ze na pracovni pozice stfedni urovné fizeni ve Skolach neni zcela jednotny nazor,
napf. pracovni pozice zastupce feditele zahrnovali néktefi feditelé do stfedni Urovné fizeni, jini
je chapali jako pracovniky na vrcholové urovni. Pro Ucely 360° zpétné vazby byla s ohledem na
organizacni specifika Skol vytvofena skupina zahrnujici v nej$irSim zabéru vSechny potencionalni
pracovni pozice na stfedni urovni fizeni, aby vyhovovala moznym odliSnostem jednotlivych Skol.

Na zakladé analyzy &innosti a efektivniho chovani pracovnikll (takového, které pfinasi zadouci
pracovni vysledky) na pozicich stfedni urovné Fizeni byly v pribéhu workshopu I. identifikovany
naroky na pracovniky na téchto pozicich ve vztahu k jejich €innosti — schopnosti nezbytné pro
vykon — kompetence. Tyto identifikované kompetence byly sdruzeny a byl vytvofen model deviti
kompetenci pracovnik( stfedni Urovné fizeni. Tento model se stal souborem kritérii hodnoceni pro
tvorbu systému 360° zpétné vazby. DalSimi kritérii hodnoceni se staly cile pracovnika, které mu
byly na hodnocené obdobi stanoveny.

Systém 360° zpétné vazby byl ovéfovan na péti zakladnich a stfednich vefejnych i soukromych
8kolach v CR. K pilotnimu ovéfeni tohoto evaluaéniho nastroje byl rovnéZ uskute¢nén workshop
II. s fediteli a zastupci feditell Skol. Soucasti pilotniho ovéfeni na skolach a v ramci workshopu II.
byl rovnéz seminaf zaméreny zejména na vyznam systematického hodnoceni pracovnik( v kon-
textu fizeni pracovniho vykonu, na hodnoceni pracovnikli v systému diléich personalnich ¢innosti
organizace a na vedeni hodnoticiho rozhovoru. Systém 360° zpétné vazby byl Ucastniky pilotniho
ovéreni akceptovan jako pfinosny nastroj fizeni a vedent lidi.

PFfinosem 360° zpétné vazby pro skolu je jeji role v fizeni pracovniho vykonu pracovnikl stfedni
urovné fizeni — fediteli Skoly poskytuje systém hodnoceni informace o pracovnim vykonu a pra-
covnim chovani pracovnikd, o jejich schopnostech, pro pracovniky je zpétnou vazbou k jejich pra-
covnimu pusobeni a poskytuje jim informace vztahujici se k jejich pracovni budoucnosti. Moznou
vyhradou k systému 360° zpétné vazby je ¢asova naro¢nost jeho implementace a urcita ¢asova
narocnost realizace tohoto hodnoceni. Moznymi riziky pro efektivni vyuzivani 360° zpétné vazby
jsou zabrany ¢&i neochota hodnotitelll k hodnoceni, které mohou byt zplsobeny nedtvérou k ano-
nymité systému, a situace, kdy hodnoceni pracovnici i hodnotitelé neakceptuji hodnoceni jako
takové. Tyto potenciondlni obtiZze Ize zpravidla eliminovat dostateénou informovanosti U¢astnik
hodnoceni — jejich Skolenim k vyznamu hodnoceni v fizeni pracovniho vykonu a k implementova-
nému systému.

V elektronickém hodnoceni byly na zakladé poznatku z pilotniho ovéfeni a nasledné realizovaného
workshopu provedeny ur€ité upravy ke zvySeni jeho uzivatelské pristupnosti.
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PRILOHY

Priloha A — Specifikace kompetenci pracovnikt stfedni urovné fizeni

SPECIFIKACE KOMPETENCI PRACOVNIKU STREDNI UROVNE RIZENI

1. Pracovni iniciativa

aktivita, ¢inorodost

pracovni nadseni, zaujeti

ochota pfijimat ukoly, ochota osobné se angazovat pro své ukoly

orientace na vysledky, usilovani o dosazeni stanovenych cill (vytrvalost pfi pinéni UkolU), dotaho-
vani ukoll do konce

snaha o efektivitu a kvalitu ve své praci

plnéni Ukoll bez upominani

ochota pracovat nad ramec svych povinnosti

ochota a schopnost realizovat naro¢néjsi ukoly

schopnost uéeni se, rozvoj vlastnich schopnosti, snaha se dale vzdélavat

zajem o navazujici ¢innosti své prace

flexibilita — pfizpusobovani se novym situacim, zvladani zmén v praci — zmén vnitfnich a vnéjSich
podminek skoly a vlastni prace

rychlost reakce na nové ukoly

atd.

2. Pracovni komunikace uvnitf i vné skoly

schopnost sebereflexe (uvédoméni si sebe sama, adekvatni pfedstava o sobé)
optimalni komunikace uvnitf 8koly — nadfizeni, spolupracovnici, Zaci

optimalni komunikace vné Skoly — rodice, vefejnost atd.

schopnost a ochota vyuzivat své znalosti, poskytovat (pfedavat) informace a znalosti
poskytovani, zjiStovani a pfijimani zpétné vazby

vécna (racionalni) argumentace, schopnost pfispivat do diskuzi kvalifikovanymi naméty
prezentacni dovednosti

schopnost naslouchat

schopnost vyjednavat

optimalni uroven vystupovani a jednani (sebeprezentace)

vypracovani pisemnych zprav, sdéleni

presvédcivost (pUsobivost)

zajem o nazory druhych, podpora dialogu

dodrzovani etickych zasad v komunikaci

atd.

3. Spoluprace se spolupracovniky

interpersonalni citlivost (zajem o druhé, aktivni naslouchani druhym, pochopeni pro druhé a jejich
specifika, takt — pfiméfené jednani, ohleduplnost)

ochota ke spolupraci s jednotlivci a v tymu

ochota pomoci pfi feSeni Ukolu jinych pracovnich mist (miZze-li k jejich spInéni pfispét)

Uroven vztah( se spolupracovniky (projevy kolegiality, ochota pomahat spolupracovnikiim, vycha-
zet vstfic ostatnim)

udrzovani pracovnich kontaktl (a péce o né)

schopnost respektovat stanoviska druhych i protikladné nazory

schopnost pfijimat konstruktivni kritiku

schopnost konstruktivniho kritického pfistupu k druhym

schopnost chvalit

schopnost zvladani a feSeni konflikt

atd.
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4. ReSeni problému

analytické schopnosti

strategické mysleni (chapéani souvislosti, schopnost myslet dopfedu, pfedvidani zmén)
schopnost rozhodovat se dle zdravého usudku

feSeni problému uvnitf Skoly — zaci, ucitelé

feSeni problém( vné Skoly — rodice, socialni péce, policie, dodavatelé (externi firmy) atd.
ochota pfijimat nova feSeni

schopnost hledani novych zplsobu feSeni (tvofivé mysleni)

nalézani pouzitelnych reSeni

atd.

5. Odolnost viéi zatézi pfi praci

zvladani vlastnich emoci i emoci druhych

zvladani naroénych situaci bez negativnich dopadl na zdravotni i psychicky stav
schopnost koncentrace i za ztizenych podminek

kvalitni prace i pod tlakem

schopnost zachovat si i pfi slozitych ukolech ¢i navalu ukoll prehled a klid

atd.

6. Organizace prace, rozhodovani

uroven vlastni organizace prace — respektovani zadanych cild, schopnost pracovat systematicky,
predvidani problému, respektovani termind

zvladani naléhavych ukoll a problému

schopnost stanovit si priority pfi pInéni tkold

schopnost pracovat v danych podminkach v zadoucim tempu

kontrola své prace

schopnost pracovat samostatné

daslednost

fizeni — planovani, organizace, kontrola a hodnoceni ¢innosti / akci

schopnost manazerského pldnovani a rozhodovani o finan€nich, materialnich a lidskych zdrojich;
organizace prace, koordinace ¢innosti pracovnikd, kontrola pracovniku

atd.

7. Spolehlivost, odpovédnost

loajalita — respektovani zajma, cilti a hodnot Skoly (jednani v souladu s nimi a s oéekavanym chovanim)
respektovani povinnosti

odpovédny pfistup k plnéni tkold

odpovédny pfistup pfi spolupraci s druhymi

disciplinovanost (ukaznénost, dochvilnost)

atd.

8. Vedeni lidi, personalni prace

uplatfiovani relevantniho stylu vedeni pracovniku — individualni pFistup k pracovnikim; uplatfiovani
rozvojovych stylll vedeni — kouc¢ovani, delegovani

poskytovani zpétné vazby

uznavani a ocefiovani vykonnosti pracovniku

schopnost vyuzivat stimulacni prostrfedky

schopnost motivovat pracovniky k vykonu a k optimalnimu pfistupu k préaci (fizeni pracovniho
vykonu pracovnik()

zvladani personalnich ¢innosti — napf. stanovovani ¢innosti a podminek pracovnikll na pracov-
nich mistech, stanovovani narokd na pracovniky na pracovnich mistech, personalni planovani,
ziskavani a vybér pracovnikl, adaptace novych pracovnik(, hodnoceni pracovnik(, odménovani
pracovnikl, vzdélavani a rozvoj pracovnik(, ovliviiovani pracovnich podminek pracovnikd, uvol-
novani pracovnikl

vedeni porad

schopnost sestaveni / budovani tymu, jeho vedeni a rozvoje, vytvareni tymové atmosféry
podpora tvofivého tymového feseni kol

atd.



9. Odbornost

kvalifikani pfedpoklady

odborna uroven

uroven aktualnich odbornych znalosti
prace na PC

jazykové schopnosti

BOZP, PO

atd.
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Priloha B — Dotaznik Sebehodnoceni pracovnika
SEBEHODNOCENI PRACOVNIKA
JMENO PraCoOVNIKE: ... vt
P aC OV S .
PraCOVNI POZICE: .. nii et
HOANOCENE ODAODI: ... et
CASTA
KOMPETENCE

1. Pracovni iniciativa

9 vynikajici pracovni iniciativa
'Y dobra pracovni iniciativa
@ slabsi pracovni iniciativa

0 nedostate¢na pracovni iniciativa

2. Pracovni komunikace uvnitf i vné Skoly
9 vynikajici pracovni komunikace
10 dobra pracovni komunikace
@ slab$i pracovni komunikace

0 nedostate¢na pracovni komunikace

3. Spoluprace se spolupracovniky

9 vynikajici spoluprace se spolupracovniky
1) dobra spoluprace se spolupracovniky
@ slab$i spoluprace se spolupracovniky

0 nedostate¢na spoluprace se spolupracovniky

4. ReSeni problému
9 vynikajici feSeni problém0
') dobré fegeni probléma
@ slabgi fegeni probléma
0 nedostateéné feSeni problému
5. Odolnost vici zatézi pfi praci
9 vynikajici odolnost viéi zatézi pfi praci
1) dobra odolnost vii&i z&t&%i pFi praci
@) slabsi odolnost v zatzi pii praci

Q nedostate¢na odolnost vuci zatézi pfi praci



6. Organizace prace, rozhodovani
vynikajici organizace prace a rozhodovani
dobra organizace prace a rozhodovani

slab$i organizace prace a rozhodovani

CCECT

nedostate¢na organizace prace a rozhodovani

7. Spolehlivost, odpovédnost

vynikajici spolehlivost a odpovédnost
dobra spolehlivost a odpovédnost
slabsi spolehlivost a odpovédnost

nedostate¢na spolehlivost a odpovédnost

CEECO

8. Vedeni lidi, personalni prace
vynikajici vedeni lidi a personalni prace
dobré vedeni lidi a personalni prace

slabsi vedeni lidi a personalni prace

CEECO

nedostate¢né vedeni lidi a persondlni prace

9. Odbornost
vynikajici odbornost
dobré odbornost
slab&i odbornost

nedostate¢na odbornost

CCeQ

(@]
>
(72}
-
vy)

O jaky dalsi profesni rozvoj mate zajem?

1D 7= (1 [ R

POAPIS PraCOVNIKa: ...t ————



Pfiloha C — Dotaznik Hodnoceni pracovnika nadfizenym

HODNOCENI PRACOVNIKA NADRIZENYM
JmEéNo hodnNoCceN&ho PraCoVNIKa: .........iuieieiiii e
P aC OV S .

PraCOVNI POZICE: ..uii it

[ (070 g TeYeT=T aT< Y0} oo (] o Y -

L3 =T g To XN aToTo [T ] 11 (=S

PraCOVNT POZICE: ... et

KOMPETENCE

1. Pracovni iniciativa
8 vynikajici pracovni iniciativa
10 dobra pracovni iniciativa
@ slab$i pracovni iniciativa

0 nedostate¢na pracovni iniciativa

2. Pracovni komunikace uvniti i vné Skoly
8 vynikajici pracovni komunikace
0 dobra pracovni komunikace
@ slabsi pracovni komunikace

0 nedostate¢na pracovni komunikace

3. Spoluprace se spolupracovniky
9 vynikajici spoluprace se spolupracovniky
0 dobra spoluprace se spolupracovniky
@ slabsi spoluprace se spolupracovniky
@ nedostate¢na spoluprace se spolupracovniky
4. Reseni problémi
9 vynikajici fe$eni problém
18) dobré feseni problém
@ slabsi feSeni problém

0 nedostate¢né feseni problému



CECETC €CCGCe0 ©CCeCeC eeécv

CCCO

5. Odolnost viéi zatézi pfi praci
vynikajici odolnost vici zatézi pfi praci
dobra odolnost viici zatézi pfi praci

slab$i odolnost vi¢i zatéZzi pfi praci
nedostate¢na odolnost v(¢i zatézi pfi praci
6. Organizace prace, rozhodovani
vynikajici organizace prace a rozhodovani
dobra organizace prace a rozhodovani
slabsi organizace prace a rozhodovani

nedostate¢na organizace prace a rozhodovani

7. Spolehlivost, odpovédnost

vynikajici spolehlivost a odpovédnost
dobra spolehlivost a odpovédnost
slabsi spolehlivost a odpovédnost

nedostate¢nd spolehlivost a odpovédnost

8. Vedeni lidi, personalni prace
vynikajici vedeni lidi a personalni prace
dobré vedeni lidi a personalni prace
slabsi vedeni lidi a personalni prace

nedostate¢né vedeni lidi a personalni prace

9. Odbornost
vynikajici odbornost
dobra odbornost
slabsi odbornost

nedostateé¢na odbornost

102 1 (1 [ TR

Podpis hodnotitele: ... ..o ———
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Pfiloha D — Zaznam hodnoticiho rozhovoru
ZAZNAM HODNOTICIHO ROZHOVORU

JMéno hodnoceného PracovniKa: .........c.viiiiie i
P T A OV IS . . e
PrAC OV POZICE: .. nit it e e

[ [oTo [ aTeYeT=T aT< Y] oo (o] oY

[0 0= g To XN g To Yo [T} {14=Y (=S

PraCOV NI POZICE: .. et

Vyhodnoceni splnéni cilli pracovnika za hodnocené obdobi: ...........ccceceeennannn



Cile pracovnika pro nasledujici obdobi: ............cceueeee.

Datum hodnotiCiho rOZNOVOIU: ......ouie e
Podpis hodnOCENENO: ... ...
(hodnoceny byl seznamen s hodnocenim)

Podpis hodnotitele: ... ..o
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Ramec pro vlastni hodnoceni Skoly. Metodicky pravodce.

Anketa pro rodi¢e. Anketa Skole na miru.

Anketa pro zaky. Anketa Skole na miru.

Anketa pro ucitele. Anketa Skole na miru.

Analyza dokumentace Skoly. Katalog kvantitativnich indikatora.

Dobra Skola. Metoda pro stanoveni priorit Skoly.

Pfiprava na zménu. Metoda pro predjimani reakci lidi.

Ramec profesnich kvalit ucitele. Hodnotici a sebehodnotici arch.
Profesni portfolio ucitele. Soubor metod k hodnoceni a sebehodnoceni.
360° zpétna vazba pro stfedni troven fizeni. Soubor dotaznikli a metodickych doporuceni.
Metody a formy vyuky. Hospitacni arch.

UCime déti ucit se. Hospitacni arch.

Vyuka v odborném vycviku. Hospitaéni arch.

Klima skoly. Soubor dotaznikl pro ucitele, Zaky a rodice.

Klima Skolni tfidy. Dotaznik pro zaky.

Klima ucitelského sboru. Dotaznik pro ucitele.

Spolecenstvi prvniho stupné. Dotaznik pro zaky formou pocitacové hry.
Interakce ucitele a zak(. Dotaznik pro zaky.

Pfipravenost Skoly k inkluzivnimu vzdélavani. Dotaznik pro ucitele.
Pfedchazeni problémim v chovani zak{. Dotaznik pro zaky.

Poradenska role Skoly. Posuzovaci arch.

Mapovani cild kurikula. Posuzovaci arch.

Strategie u€eni se cizimu jazyku. Dotaznik pro 2&ky.

Skolni vykonova motivace zakd. Dotaznik pro Zaky.

Postoje zakl ke Skole. Dotaznik pro zaky.

Zjistovani a vyhodnocovani vysledkd vzdélavani zak(l. Posuzovaci archy.
ICT v Zivoté Skoly — Profil $koly?'. Metodicky prlivodce.

Internetova prezentace Skoly. Posuzovaci arch.

Skupinova bilance absolventd. Metoda pro hodnoceni pribéhu skolniho vzdélavani.
Zpétna vazba absolventu a firem. Dotaznik pro absolventy a metoda rozhovoru
pro zastupce spolupracujicich firem.






