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Anotdacia: Vo vnutornom systéme kontroly a hodnotenia zamestnancov skoly,
ktoreé Skola vo svojom skolskom vzdelavacom programe vytvara, je nevyhnutné,
aby boli vymedzené formy hodnotenia, ktoré budii pri hodnoteni vykonu ucitelov
vyuzivané. Zaroven musia byt stanovené kritérida, metody a nastroje hodnotenia,
ktoré budu pre jednotlivé formy hodnotenia vykonu vseobecne platné a pri
hodnoteni vyuzivané. Hodnotenie ucitelov je zamerané na hodnotenie vsetkych
oblasti ich profilu. Jednotlivé kompetencie su definované prostrednictvom
¢innosti, maju svoje indikatory, ukazovatele virovne kompetencii.
PEDAGOGIKA.SK, 2011, rocnik 2, ¢. 3: 189-202

Klucové slova: zasady, funkcie, fazy, formy hodnotenia zamestnancov, hodnote-
nie ucitelov, kritérid hodnotenia ucitelov, klucové kompetencie ucitela, metody
a nastroje hodnotenia ucitelov, hodnotenie vykonu ucitelov, odmernovanie
ucitelov, vautorny systém kontroly a hodnotenia ucitelov

Control and Assessment of Teachers in the Process of Implementation of the
Educational Programme of the School. In an internal system of control and
assessment of school employees, that a school incorporates in its educational
programme, it is necessary to define forms of teacher assessment. Valid criteria,
methods and tools to be used in particular forms of teacher assessment must be
defined as well. Assessment of teachers focuses on all areas of their activities.
Particular teacher competences are defined through activities which have

their competences indicators.
PEDAGOGIKA.SK, 2011, Vol. 2. (No. 3: 189-202)

Key words: principles, functions, phases and forms of assessment of employeers,
assessment of teachers, criteria for assessment of teachers, key competences
of teachers, methods and tools of assessment of teachers, assessment of
teacher performance, reward of teachers, internal system of control and
assessment of teachers

Kurikularna reforma Skolstva, ktora nastartovala novym Skolskym zdkonom
(2008), priniesla zasadné zmeny do Zivota (a existencie) kazdej Skoly. Skoly sa
stavaju  zodpovednymi za urovenn a kvalitu poskytovanych vychovno-

'V texte povazujeme pojem ucitel’ za identicky s terminus technicus pedagogicky
zamestnanec a odborny zamestnanec (Zakon NR SR €. 317/2009 Z. z. o pedagogickych
zamestnancoch a odbornych zamestnancoch).
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vzdelavacich sluzieb. Kvalitu Skoly je mozné dosiahnut’ najmé posiliiovanim
vnutornych kontrolnych a hodnotiacich mechanizmov, ktoré maji zabezpecit
odhalenie odchylok medzi sucasnym a zZelateInym stavom. K tymto atributom
sa nesporne pripajaju aj iné, akymi su napr. dalSie vzdelavanie ucitelov,
uplatiiovanie timovej prace s nimi, uplatiiovanie riadiaceho Stylu a iné, ktorych
vyznam nepopierame, len na tomto mieste neanalyzujeme. Pre rozvoj Skoly
maju teda vnitorné autoevalvacné néstroje nezastupite'né miesto. Posiliiuje to
aj dikcia skolského zakona, ktord uklada kazdej $kole vypracovat’ svoj vlastny,
Specificky vnutorny systém kontroly a hodnotenia Skoly. Ten ma tri linie.
Jednou je vytvorenie systému vnutornej kontroly a hodnotenia kvality Skoly
(otvorené sebahodnotenie), druhou je vytvorenie systému kontroly a hodnote-
nia ucebnych vysledkov ziakov, tretou liniou je vypracovanie systému
hodnotenia pedagogickych zamestnancov, na ktori sa budeme prioritne
orientovat’ v tejto Stadii.

Podstata a ciele hodnotenia zamestnancov

O kvalite zamestnanca vypovedajui najmi vysledky jeho prace. Tie mozu byt’
podmienené osobnostnymi vlastnostami zamestnanca (jeho charakterom,
temperamentom, vOlovymi vlastnostami, postojmi), jeho schopnostami
(troven vedomosti, schopnosti, zrucnosti, ktoré v Cinnosti dokaze vyuzit)
a motivaciou. Motivacia je dolezity faktor, lebo vypoveda o hodnotovej
orientacii, ich hierarchii, ktora urCuje potreby zamestnanca, jeho aspira¢ni
uroven.

Systematické, formalne a periodické hodnotenie zamestnancov je jednou
z najdolezitejSich Cinnosti, bez ktorych nemozno efektivne vykonavat
personalne Cinnosti, ako je nabor zamestnancov, predvyber, vyber, prijimanie
zamestnancov, ich rozmiestiiovanie, starostlivost o nich a uvolnovanie
zamestnancov (outplacement). Dobre zvladnuté hodnotenie je jednym z naj-
ucinnejSich nastrojov motivacie a zlepSovania ich pracovného vykonu v or-
ganizacii.

Ak ma hodnotenie splnit’ svoje poslanie, musia byt zabezpecené zakladné
podmienky. Podklady na hodnotenie sa musia zhromazd’ovat priebezne
a hodnoteny zamestnanec musi byt s vysledkami hodnotenia oboznameny.
Rozbor vysledkov hodnotenia musi sluzit' na prehodnotenie d’alSieho pristupu
k zamestnancovi (Rosa, 1998). Hodnotenie je efektivne, ak je:

- zostladené s ciel'mi, stratégiami organizacie a taktikou na ich dosiahnutie,
- vecné — poskytuje objektivne informacie,

- presné — poskytuje pravdivé informacie,

- aktualne — poskytuje Cerstvé informacie a

- pruzné — schopné prisposobit’ sa situacii.
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Pri hodnoteni je nutné dodrziavat’ tieto zasady:

a) uplnost’ — zhodnotime vsetky profesijne dolezité vlastnosti a Cinnosti Clo-
veka,

b) jednoznacnost’ — presne vymedzené poziadavky, ich hodnotenie a interpre-
tovanie,

¢) komplexnost’ — vlastnosti a ¢innosti musia byt posudzované komplexne a
vystizne vo vSetkych suvislostiach,

d) jednoduchost’ — ucastnikom hodnotenia by mali byt’ jasné vsetky fakty, ale
najma zavery bez vysvetl'ovani,

e) spravodlivost’ — i€astnici by mali mat’ pocit spravodlivosti, nestrannosti a
pozitivnych prinosov zhodnotitel'ského aktu.

Funkcie hodnotenia zamestnancov

Hodnotenie je prostriedkom objasiiovania strategickych cielov organizicie
a zistovania Standardov pracovnej vykonnosti zamestnancov. Hodnotenie je
dolezitd persondlna cinnost, ktord plni v manazmente niekolko funkcii,
chapanych predovsetkym z pohl'adu hodnotitel'a, vyznamnych pre manaz-
ment organizacie, pre ciele, ktoré organizacia sleduje napinat.

Hodnotenie tak plni:

- diagnosticku (poznavaciu) funkciu, ktora spociva v priebeznom sledovani
pracovného vykonu zamestnanca a v zistovani, ako zamestnanec vykonava
svoju pracu, ako plni ulohy a poziadavky svojho pracovného miesta, aké je
jeho spravanie, vztahy k spolupracovnikom, zakaznikom, s ktorymi
prichadza v praci do styku;

- porovnavaciu funkciu, spocivajucu v komparacii s inymi porovnatel'nymi
pracovnymi vykonmi, s vykonom v predchadzajtcich obdobiach;

- stimulaénd (motivacni) funkciu oznamovanim zistenych vysledkov
jednotlivym zamestnancom a prejednavanim tychto vysledkov s nimi.
Spociva v pdsobeni na bezprostredny vykon zamestnanca;

- korektivno-napravnu (regula¢nu) funkciu hl'adanim ciest k zlepSovaniu
pracovného vykonu zamestnanca a k realizécii opatreni, ktoré tomu maja
napomoct’.

Rosa (1998) k uvedenym funkciam hodnotenia radi aj:

- vychovni funkciu, ktora spociva v dlhodobom formovani osobnosti
hodnoteného zamestnanca a

- funkciu posudzovaciu, pretoze hodnotenie (hlavne jeho vysledok) plni
zaklad pre finan¢né a iné ocenenie zamestnanca.

Nezanedbatel'né su aj funkcie hodnotenia, ak sa na ne pozerame z pohladu
zamestnanca. Pre zamestnanca plni hodnotenie:

- funkciu poznavaciu, lebo sluzi ako podklad na korekciu svojej vlastnej
¢innosti, ale aj
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- socialnu funkciu, kedze vysledky hodnotenia vytvaraji urcity status,

pracovnu poziciu a zabezpe€uju tak uspokojenie potreby sebarealizacie.
CiePom hodnotenia je zabezpecit pre organiziciu pozadovanu Struktiru
zamestnancov a sucasne vediet' si tychto zamestnancov udrzat (Sakslova,
Simkova, 20009, s. 95).

Fazy hodnotenia zamestnancov (proces hodnotenia)

V priebehu hodnotenia je dolezité riadit’ sa fazami procesu hodnotenia.
V pripravnom obdobi rozoznavame a stanovujeme predmety hodnotenia,
stanovujeme zasady, pravidlad, postupy a pripravujeme formuldre na
hodnotenie. Vykondva sa analyza pracovnych miest, revizia existujicich
opisov pracovnych miest. Formuluju sa kritéria vykonu a hodnotenia, ich
vyber, stanovenie noriem do pracovného vykonu, vyberaji sa metody
hodnotenia a urcuje sa rozhodné obdobie na zistovanie informdcii a pracovnom
vykone. Informujeme zamestnanca o pripravovanom hodnoteni, o kritériach
hodnotenia a norméach pracovného vykonu, otom, aky vykon sa od neho
ocakava. Vo faze ziskavania informacii a podkladov zistujeme informacie
pozorovanim zamestnanca pri praci alebo skimanim vysledkov jeho prace.
ZabezpeCuje sa dokumentacia o pracovnom vykone. Dokumentacia
z hodnotenia je v evidencii persondlneho titvaru a mala by obsahovat’ zavery
z hodnotenia, opis problémov, ktoré budii predmetom rieSenia, stipis ulozenych
opatreni a loh, terminov ich plnenia. Eviduju sa aj zaznamy o kontrole plnenia
ulozenych tloh a opatreni (Sakslova, Simkova, 2009, s. 98). Tretou fazou je
vyhodnocovanie informacii o pracovnom vykone, ktoré sa porovnavaju
snormami vykonu alebo o¢akavanymi vysledkami prace. UskutoCnuje sa
rozhovor s hodnotenym zamestnancom o vysledkoch hodnotenia, o rozhodnu-
tiach vyplyvajucich z hodnotenia a 0 moznom rieSeni problémov suvisiacich
s pracovnym vykonom.

Formy hodnotenia zamestnancov

Hodnotenie zamestnanca ma dve formy. Neformalne hodnotenie, ¢im mame
na mysli priebezné hodnotenie nadriadenym v priebehu vykonu prace. Ma
prilezitostni povahu, je skor determinované situdciou daného momentu,
pocitom hodnotiaceho. Ide o stiCast’ kazdodenného vzt'ahu medzi nadriadenym
a podriadenym, sucast’ priebeznej kontroly plnenia pracovnych loh a pracov-
ného spravania. Spravidla nie je zaznamendvané. Jeho vyhodou je malé casova
naroc¢nost, neformalny pristup k procesu hodnotenia, odburanie stresu
spojeného s hodnotenim. Nevyhodou na druhej strane je precenovanie
subjektivizmu pri pristupe k procesu a objektu hodnotenia. Formalne
hodnotenie, ktoré je racionalnejsie a periodické, sa vykondva v pravidelnych
intervaloch. Jeho charakteristickymi ¢rtami sG planovitost’ a systémovost’.
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Vytvaraji sa z neho dokumenty, ktoré¢ sa zarad’uju do osobnych materialov
zamestnanca (portfolio), sluzia ako podklady pre dalSiu personalnu
¢innost. Medzi vyhody formalneho hodnotenia zamestnancov patri, Ze
poznava a hodnoti zamestnancov komplexnejSie podla znalosti, zrucnosti,
kvalit. LepSie rozpoznava, ocefiuje, rozvija silné stranky zamestnanca, lepsie
identifikuje slabé stranky zamestnanca a umoziiuje ich efektivnejsie
odstrafiovanie. Umoziluje lepSie rozpoznat potrebu vzdeldvania a rozvojovy
potencial zamestnanca, jeho vhodnost’ na vykonavanie naroc¢nej prace. Lepsie
prispieva k zvySovaniu pracovnej moralky v organizacii. Jeho nevyhodou je
to, Ze sustavnejSie orientuje pozornost’ na vykon, ¢im vyvija na zamestnanca
vacsi tlak.

Hodnotenie ucitelov

Ucitel je pedagogicky zamestnanec, ktory pracuje v Specifickych podmienkach
Skoly. Je jednym zo zakladnych Cinitel'ov vychovno-vzdelavacieho procesu, je
spoluzodpovedny za pripravu, riadenie a vysledky tohto procesu (Manniova,
2008). Procesualne podmienky S$kolského vyucovania a procesy ucenia s
zalozené na existencii a vzajomnej prepojenosti vztahov medzi ucitel'om,
dietatom a uc¢ivom, obsahom vychovy a vzdelavania.

Uspesnost’ utitela v procese edukicie sa stanovuje normativne alebo
analyticky. Podstatou normativneho pristupu je mapovanie a opis osobnosti
ucitela podla vSeobecnych schém, noriem a paradigiem. Jeho cielom je
vymedzit® zékladné vlastnosti, predpoklady, schopnosti potrebné z hladiska
uspechov v praci. Pri uplatiiovani tohto spésobu sa vyuzivaju dve metody.
Deduktivha metéda urCuje idedlny obraz ulitela, ku ktorému sa snazime
dospiet’ a historicka metéda, ktorou sa urcuju také vlastnosti, ktoré sa v urci-
tom obdobi pokladali za dolezit¢ a predpokladd sa ich uzitocnost' aj pre
sucasnost’. Analyticky pristup vychadza z vedecky podlozeného skiimania
podmienok SirSie ponatej edukacie, analyzy pracovnej ¢innosti ulitelov a
poziadaviek kladenych na osobnost’ ucitel’a.

Hodnotenie ucitel’ov, ktoré realizuju riaditelia $kol a skolski inSpektori ako
sucast kontroly, sa zameriava na posudzovanie kvality a vysledkov ich
vychovno-vzdelavacej ¢innosti, priCom sa zohl'adfuji: pedagogicko-psycholo-
gickd a odborno-predmetova pripravenost, schopnost komunikovat’, riadit’
vychovno-vzdelavaciu ¢innost, triedu, diagnostikovat’, hodnotit’ deti, reflekto-
vat’ vlastntl ¢innost, radit’, spolupracovat’, konzultovat’ s rodi¢émi deti vratane
osobnostnych kvalit. Manniova (2008) zdoraziiuje, Ze osobnostné kvality
ucitela, sakcentom na interpersonalne a intrapersonalne kvality ucitel’a,
spoloCne so sebarealizaciou, sebahodnotenim, reflexiou a sebareflexiou
vlastnej uspesnosti, vykonnosti, ale aj profesionalnej angazovanosti, sa stavaju
cennymi vychodiskami i kritériami pre autoevalvéaciu i hodnotenie ucitel'ov.
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Kritéria hodnotenia ucitel’ov

V etape pripravy formalneho hodnotenia by mali byt ako prvé stanovené
kritéria hodnotenia. Zmyslom stanovenia kritérii hodnotenia je posudenie
predpokladov zamestnancov pre dané pracovné miesto (Sakslovd, Simkova,
2009, s. 96).

Vychodiskom pre stanovenie kritérii hodnotenia pedagogickych zamestnancov
je kompetencny profil ucitela.

Kruacové kompetencie ucitel’a sa orientuji na tri oblasti:

e na diet’a/ziaka,

¢ na edukaény proces,

e profesijny sebarozvoj.

Pri stanovovani ¢innosti ucitela spojenych s kompetenciami zameranymi
na diet'a/ziaka Skola musi vychadzat' z platnej legislativy, Stidia dostupnej
literatiry, v neposlednom rade sa musi riadit vlastnymi Specifickymi
podmienkami. Preto ich vypocet nemoze byt dost’ vyCerpavajici, méze byt
vSak inSpirativny. U¢itel’ by mal byt schopny (Valent, 2008):

e stanovit’ zdkladné ucivo a pracovat’ s vychovno-vzdelavacimi ciel'mi, stano-
vit’ ucebné Cinnosti veduce k ich naplneniu,

stanovit’ kritérid a pravidla hodnotenia tloh,

pripravit’ u¢ebné zdroje a podmienky na ucenie,

navrhntt’ spdsob a kritéria hodnotenia vysledkov ucenia sa deti/Ziakov,
pomahat’ pri uceni sa dietata/ziaka (motivovat’ ho, aktivizovat’, vyjadrovat’
mu podporu),

podporovat’ samostatnost’ a zodpovednost’ dietata/ziaka za svoje ucenie sa,
e vytvarat podmienky na sebahodnotenie deti/Ziakov,

e vytvarat’ priaznivi emocionalnu a socialnu klimu na vyucovani, ku ktorym

Manniova (2008) radi aj:

e vytvarat podmienky na rozhovor s det'mi/ziakmi, diskusiu,
e vytvarat podmienky na posiliiovanie zdravého sebavedomia deti/ziakov.

Kritériami hodnotenia ucitel'a vo vztahu k edukaénému procesu s najma
tieto vykony ucitel'ov: od ucitel'a sa oCakéava, Ze bude pohotovo prisposobovat’
svoju Cinnost’” meniacim sa podmienkam tym, Ze bude obohacovat svoju
¢innost’” o nové trendy, v ktorych vyuZziva interaktivny model edukacie,
integrované vyucovanie, koordinovanie uciva, transdisciplinaritu programov
orientovanych na diet’a/ziaka, kolegov, rodi¢ov, prosocialne spravanie, rozvoj
empatie a moralky (Manniova, 2008). Babjakova (2008, s. 20) upriamuje
pozornost’ aj na ucitelovu schopnost’ ur¢it’ edukacné ciele vo vézbe na uc¢ebné
osnovy, urcit ucebné ciele orientované na ziaka, dodrziavat pravidla
hodnotenia ziakov, kritéria hodnotenia a jeho schopnost” sumativne hodnotit
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ziaka, vytvarat' dobra klimu v triede, rieSit’ konflikty v triede a disponovat’
prirodzenou autoritou.

Kritéria hodnotenia ucitela vo vztahu k sebarozvoju spocivaju v reflexii
spojenej s kritickym myslenim, analyzou a rekonstrukciou priebehu procesu
ucenia, kedy dochadza k uvedomeniu si sklisenosti a poznatkov z pedagogicke;j
¢innosti. Tu ucitel' hladd priciny, analyzuje vztahy a suvislosti, navrhuje
zmeny (pri zavadzani pedagogickych inovacii v Skole i vo svojom profesijnom
zivote). Ucitel' v tychto intenciach dokéaze efektivne komunikovat' s rodi¢mi
ziakov, organizaciami z okolia skoly.

Ucitel, schopny systematickej sebareflexie pedagogickej Cinnosti, je
schopny projektovat’ svoju vlastni pedagogicki buducnost’ a dokaze si
stanovit’® osobné rozvojové ciele, napr. je ochotny prevziat® inovativne
a progresivne ulohy, je ochotny d’alej sa vzdelavat’ a pod. (Pisoiiova, 2009).

Metody a nastroje hodnotenia ucitelov

Zdrojmi informacii, ktoré mozno pri hodnoteni ucitelov vyuzit, si seba-
hodnotenie, ndzory partnerov (deti, rodiCov, ucitel'ov), hospitacie (pozorova-
nie), vzdelavacie vysledky deti, ktorych ucitel' vyucuje (prospech, Ziacke
sutaze, didaktické testy zadané naraz vo vSetkych paralelnych triedach,
uspesnost’ prijatia ziakov na vyssi stupen skoly, v Skolach tspesnost’ zaskole-
nosti deti, dosahovanie Skolskej zrelosti, miera zvladania poziadaviek klade-
nych zakladnou $kolou na dieta a pod.), hodnotenie pedagogickej dokumenta-
cie.

Pri hodnoteni pedagogickych zamestnancov skoly mozno vyuzit:

= porovnavacie (analytické) metddy,

= metodu pozorovania,

= verbalne (opisné metody).

Analytické hodnotenie je proces rozhodovania o hodnote prace, ktory je
zalozeny na analyze toho, do akej miery su rézne definované kritéria pritomné
v praci hodnoteného. Subor faktorov (kritérii a indikatorov) pouzitych
v systéme sa nazyva aj faktorovy plan. Dvoma hlavnymi typmi analytickej
metddy su metéda bodovych stupniov (bodovacia metdda) a metéda
analytického porovnavania (Armstrong, 2007). Metdéda bodovych stupiiov
(bodovacia metoda) je zalozend na rozcleneni prace na kritéria predstavujice
poziadavky, ktoré praca kladie na toho, kto ju vykonava, na pozadované
schopnosti. S pouzitim numerickych stupnic st kazdému z kritérii pridel'ované
indikatory s bodovou hodnotou podla toho, v akej miere je tento indikator
pritomny v praci hodnoteného.

Metoda bodovych stupniov pri hodnoteni ucitelov moze byt zamerana na:
a) uroveni vychovno-vzdeldvacej ¢innosti: kvalitu vychovno-vzdeldvacej
¢innosti zistovanu na zaklade hospitacii, vysledky pracovnych listov deti, —
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vzdelavacieho programu, pripravu a aktivne pouzivanie pomocok a didak-

tickej techniky ucitelom i detmi, publikovanie v odbornych casopisoch,

dobré vysledky hodnotenia ucitel'a det'mi, pozitivna klima v triede;

b) mimovyucovaciu ¢innost’: vykon Cinnosti vediceho metodického zdru-
Zenia, uvadzajiceho ucitela, koordinatora projektu, prevencie, vysledky deti
v sutaziach, priprava kultirnych programov, vyzdoba skoly, vedenie kro-
niky, vydavanie Skolského casopisu, tvorba webovej stranky Skoly, orga-
nizacia exkurzii, plaveckého, lyziarskeho vycviku atd’.;

c) technicko-administrativnu pripravenost’ ucitel’a: uroven vedenia a vypra-
covania pedagogickej dokumentécie, kvalitu pripravy na vychovno-
vzdelavaciu Cinnost’, v€asné a dosledné plnenie pridelenych uloh (vypra-
covanie planov, Statistik atd’.);

d) ucast’ v systéme kontinuialneho vzdeldvania.

Jednotlivé oblasti je mozné variovat’ podla aktudlnych a miestnych podmie-
nok $koly. Kazdému indikatoru kvality sa odportca priradit’ body podl'a miery
dolezitosti.

Metoda analytického porovnavania je podobne ako metéda bodovych
stupiiov zaloZena na analyze urcitého poctu definovanych indikatorov kvality.
NajvyuzivanejSia je metéda prirad’ovania vyrokov, kedy sa hodnotiacemu
predlozi zoznam vyrokov (charakteristik), z ktorych ma oznacit’ tie, ktoré zod-
povedaju (nezodpovedaji) hodnotenému zamestnancovi, resp. jeho konaniu.
Charakteristiky st formulované tak, aby hodnotiaci nepostrehol, ktoré su
ziaduce a ktoré nie. Vyhodou tejto metddy je, ze umoZiiuje porovnavanie
ucitelov podla mnohych aspektov, nevyhodou je narocnost’ vyberu kritérii
a indikatorov kvality prace (Rosa, 1998).

Metoda pozorovania sa zaklada na ucelnom, zamernom, planovitom
a sustredenom vnimani, ktorého cielom je opis javov a skutoCnosti, ktoré
posudzujeme v ich prirodzenych podmienkach bez toho, aby sme do nich
zasahovali (Rosa 1998). Zakladnymi poziadavkami efektivneho pozorovania st
presnost’ pozorovania (zameranost’ na ciel’), podrobnost’ pozorovania spociva-
juca v rozloZeni na mensSie Casti, systematickost’ pozorovania (skiimanie pricin
pozorovanych javov, zohladiovanie vlastnosti a vzt'ahov, porovnavanie vy-
sledkov, sledovanie rozdielnosti a zhody), objektivnost’ pozorovania, odbor-
nost’ pozorovania, ktora je zabezpecena odbornou pripravenost'ou hodnoteného
na tento akt.

Verbalne (opisné) metody sa zakladaji na spracovani voI'ného, ale vystiz-
ného a jasného opisu osobnosti, ¢innosti hodnoteného ucitel'a. Zakladné kritéria
moézu byt predpisané ako osnova hodnotenia. Vyhodou tejto metody je presné
zachytenie podstaty hodnoteného javu. Nevyhodou je prilisny subjektivizmus
hodnotitel'a podmieneny jeho Stylistickymi a vyjadrovacimi schopnostami,
nemoznost’ Statistického spracovania.

196 PEDAGOGIKA.SK, ro¢. 2, 2011, ¢. 3



Okrem tychto metdéd je mozné pri hodnoteni ucitelov pouzit analyzu
dokumentov, zhromazd'ovanie materialov, hodnotiaci, sebahodnotiaci dotaznik,
rozhovor (interview), ku ktorym Valent (2008) dodava metddu ziackych/det-
skych a ucitel'skych portfolii, metdodu nedokoncenych viet, skupinovu diskusiu,
experiment, faktorova analyzu, analyzu silového pola, diagram vzajomnych
vzt'ahov, Paretov diagram, benchmarking.

Hodnotenie ucitel’'a musi byt

pravidelné,

systematické,

prehladné,

cielavedomé.

Odporucame, aby sa vysledky hodnotenia priebezne zaznamenavali na
viditel'nom mieste. V zavere hodnotiaceho obdobia sa odportca ucitel'ov
s najvy$sim bodovym hodnotenim verejne ocenit. Okrem tejto pozitivnej
motivacie je dolezité, aby Skola disponovala aj inym motivacnym faktorom,
ktorym nemusia byt vzdy len financie. M6Ze ist’ napriklad o knizni poukézku,
prispevok na rekreacny pobyt a pod.

Hodnotenie vykonov pedagogickych zamestnancov

Systémy hodnotenia vykonov ucitel'ov st v nasich $kolach postavené na rocnej
periodicite a formalnom hodnoteni, ktoré st zamerané skor na minulost.
Nepretrzitym procesom riadenia pracovného vykonu zdoraznuje Kasacova
(20006):
- potrebu trvalého zlepSovania vykonu,

- nepretrzity rozvoj kompetencii ucitel'ov,

- ze Skola je ,,uciacou sa organizaciou®.

Hodnotenie predpoklada definovat’ kritéria vykonu z hl'adiska profesijnych
Standardov pre jednotlivé kategorie ucitel'ov a podmienok ich prace v skole.
Riadenie pracovného vykonu manazmentom S$koly je zaloZzené na dohode
o cieloch a potrebach rozvoja kazdého ucitela, na hodnoteni vysledkov
avykonu vo vztahu k tymto potrebam. Dohody uzatvara manazment $koly
s kazdym ucitel'om prostrednictvom pravidelne uskuto¢iiovanych hodnotiacich
rozhovorov. Priebezné hodnotiace rozhovory uskutociiované manazmentom
Skoly by mali odpovedat’ na otazky:

- aktualizacie ciel'ov a planov skoly,
- rieSenie problému vykonu ucitel'ov,
- sustavného vzdelavania ucitel'ov.

Hodnotenim pedagogickych zamestnancov chce riaditel’ dospiet’ k zisteniu,
v akej miere prispieva vykon konkrétneho pedagdga k uspesnému dosahovaniu
cielov Skoly vytyCenych v skolskom vzdeldvacom programe. Ciel'om hodnote-
nia je skvalitnit’ a rozvijat’ pracu ucitel'ov, aby sa dosahovali ciele skoly.
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Hodnotenie spojené so sebahodnotenim ma motivovat’ ucitel'ov, aby sami
sledovali a hodnotili svoj pracovny vykon a menili jeho kvalitu prostrednic-
tvom kontinualneho vzdelédvania a sebavzdelavania.

Algoritmus procesu kontroly a hodnotenia zamestnancov $koly moze mat’ aj
podobu vyjadrent v tab. ¢. 1 (Csontos, Szabo, 2008).

Tabulka ¢. 1: Algoritmus procesu kontroly a hodnotenia zamestnancov
skoly

Existujuice dokumenty | Algoritmus procesu kontroly a hodnotenia | Vzniknuté
dokumenty

ciele Skolského 1. Hodnotenie prace konkrétneho ucitela, ciele kontroly a

vzdeldvacieho stanovenie jeho osobnych cielov hodnotenia

programu

organizacna Struktira 2. Vytvorenie a stanovenie timu, ktory menny zoznam

bude kontrolu vykonavat

clenov timu

Skolsky vzdelavaci
program

3. Konkretizacia hladisk, indikatorov
kontroly a hodnotenia.

4. Definitivna podoba hladisk
a menovanie ¢lenov timu

konkrétne hladiska
hodnotenia

sebahodnotiaci
dotaznik, informacné
listy, hodnotiace harky

5. Zhromazdovanie informacii;
sebahodnotenie ucitela a hodnotenie clenmi
timu prebieha paralelne

vyplnené hodnotiace

harky

zhromazdené materialy

6. Sumarizovanie materidlov ziskanych od
konkrétneho pedagoga a od clenov timu

7. Priprava na hodnotiaci rozhovor

sumarizacia udajov

nazory, interview

8. Hodnotiaci rozhovor. Zjednotenie
mienky ucitela a ¢lenov hodnotiaceho timu

sumarizacia
dosiahnuta
konsenzom

sumarizacia
dosiahnuta konsenzom

9. Pomenovanie oblasti, ktoré je potrebné
rozvijat

10. Rozhodnutie o prijati opatreni

deklarované navrhy
rozvoja

navrhy na zlepSenie

11. Implementacia navrhov na zlepSenie do
pedagogickej prace pedagoga

dokumenty
o0 uskutocneni tychto
krokov

navrhy na zlepSenie,
dokumenty

o uskutocneni tychto
zmien

12. Kontrola plnenia

vysledky kontroly

a implementdcia
rozvojovych opatreni
— nasledna kontrola

Odmeiriovanie ucitel’ov

Odmenovanie sa tyka formulovania a realizacie stratégie a politiky, ktorych
cielom je odmenovat’ zamestnancov slusne, spravodlivo a dosledne v stilade
s ich hodnotou pre organizaciu a s ich prispenim k plneniu strategickych ciel'ov
organizacie (Armstrong, 2007). V stlade s tymto vymedzenim mozeme za ciele
odmenovania pokladat’:
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- odmenovat l'udi za hodnotu, ktora vytvaraju,
- odmenovat spravne veci, aby bolo jasné, o je dolezité z hladiska spravania

a vysledkov,

- vytvarat’ kultiru vykonu,

- pomahat’ ziskavat’ a udrzovat’ si kvalifikovanych, kvalitnych zamestnancov,

- motivovat’ ['udi a ziskavat’ ich oddanost’ a angazovanost,

- vytvarat procesy celkového odmeniovania, ktoré¢ uznava vyznam penaznych
aj nepenaznych odmien,

- vytvarat pozitivne zamestnanecké vztahy.

Celkova odmena prepaja vplyv dvoch hlavnych kategdrii odmien: trans-
akéné odmeny — hmotné, hmatatelné odmeny, ktoré sa tykaju penaznych
odmien a zamestnaneckych vyhod a rela¢né (vzt'ahové) odmeny — nehmotné
odmeny tykajlice sa vzdelavania arozvoja a skusenosti, zazitkov z prace
(Armstrong, 2007). Pozri tab. €. 2.

Tabulka €. 2: Dve kategérie odmien zamestnancov

transak¢né odmeny zakladna mzda/plat celkova hmotna odmena
zasluhovéa odmena
zamestnanecké vyhody

relacné (vztahové) odmeny | vzdelavanie a rozvoj nepeniazné vnutorné odmeny
skuisenosti
zazitky z prace

Tabulka Zlozky celkovej odmeny

V skolskej praxi je preferované pouzivanie transakénych odmien — hmotnych
stimulov (finan¢né ohodnotenie). St v§ak vel'mi nepruzné a Casto viac brzdia,
ako zvySuju vykon zamestnancov. Skor, ako riaditel’ Skoly pristapi k uplat-
novaniu hmotnej stimulacie, mal by si uvedomit’ adekvatnost’ jej pouzitia.

V zasade plati, ze:

- hmotna stimulacia je silnym motivatorom najmi pre zamestnancov s nizSou
Zivotnou uroviiou,

- so0 stupajucou zivotnou Grovilou zamestnanca sa zvySuju aj jeho potreby,

- po urcitom Case sa moze znizovat’ stimulujuci G¢inok hmotnych stimulov
(penazi) u l'udi s vysokym zivotnym Standardom (Pisotiova, 2010).
Pisonova (tamze) uvadza nasledujiice metody hmotnej stimulacie suvi-

siace so zdkladnou mzdou a zasluhovou odmenou, ktoré moze riaditel’ Skoly

v spolupraci so zriad’ovatel'om pouZit’:

- osobné ohodnotenie,

- pravidelné zvySovanie platu,

- trinasty, resp. Strnasty plat,

- poskytovanie osobného alebo neplateného volna,
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- priplatky za pracu nadcas,

- uhradu nékladov za zvySovanie kvalifikacie,

- udelovanie vecnych a petiaznych darov pri prilezitosti Zivotného jubilea a
pracovnych uspechov (ocenenie ku Diiu ucitelov, za realiziciu projektov
apod.).

Zamestnanecké vyhody st zlozky odmeny poskytované navyse k réznym
formdm penaznej odmeny. Zahfnaju také polozky, ktoré nie st priamo
odmenou, ale vytvaraju priaznivej$i postoj zamestnancov ku Skole, ako su
napriklad:

- prispevok na dovolenku (zo socidlneho fondu, pripadne inych fondov),

- prispevok na stravné,

- finan¢na vypomoc pri rieSeni bytovej otazky,

- prispevok pri odchode do dochodku,

- moznosti vyuzivania rekrea¢nych zariadeni so ziadnou, resp. minimalnou
uhradou,

- prispevok za ucelom kultirneho vyzitia a Sportovych aktivit (permanentky
do plavarne a d’alsie),

- prispevok na rieSenie dopravy do zamestnania.

Vhodnost uplatnenia relac¢nej (vzt'ahovej odmeny) - nehmotnej stimulécie
spociva podl'a Pisofiovej (tamze) predovsetkym:

- vo velkej rozmanitosti a moznosti subjektivneho pdsobenia na zamestnanca,
- v dlhodobejsom efekte posobenia,

- v podpore humanity, dobra a krasy,

- v nizkej, resp. Ziadnej financ¢nej a materialnej narocnosti,

- vrychlej spétnej vizbe.

Riaditel’ Skoly ma v spolupraci so zriadovatel'om k dispozicii nasledujtice
moZnosti nehmotnej stimulacie:

e vytvaranie podmienok na  zvySovanie  kvalifikacie  a pristupu
k celozivotnému vzdelavaniu,

e istota v zabezpeceni existenénych a ekonomicko-socialnych potrieb,
bezkonfliktna interpersonalna komunikacia,

vyhovujuce pracovné podmienky,

vhodna klima a kultura skoly,

prejavovanie dovery,

starostlivost’ 0 novoprijatych zamestnancov,

delegovanie uloh, pravomoci a zodpovednosti,

udelovanie pochval a uznania za vykonanu pracu,

vytvaranie podmienok na regeneraciu pracovnych sil a oddychu po praci,
kultirne stravovacie podmienky,

moznosti vyuzitia Skolskych rekrea¢nych a relaxacnych zariadeni,
organizovanie kulturnych a $portovych podujati a d’alSie.
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Systémy odmenovania st pre zamestnancov vyjadrenim toho, o
organizacia povazuje za dolezité, ked’ hodnoti I'udi za ich pracu. Je preto
dolezité, aby manazment informoval zamestnancov o politike a praxi odme-
flovania v organizacii. Zasadnu tlohu tu zohrava prehl'adnost’, jednozna¢nost’
komunikacie medzi ucitel'om a riaditel'om skoly (resp. zriad'ovatel'om).
Konkrétne ide o poskytnutie informacii o:

- politike odmenovania — pri stanovovani mzdy, poskytovani zamestnanec-
kych vyhod a platovom postupe,

- mzdovej Struktire — stupne a mzdové rozpétie a sposob, ako je tato Struktira
riadena,

- platovom postupe — ako sa mzdy zvySuju v ramci mzdovej Struktury,

- systémoch odmenovania podl'a vykonu, schopnosti — ako funguju, ¢o
predstavuju, ako je mozné ich naplnit’.
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