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V materidlu je prezentovan model hodnoceni akademickych
pracovnikii vyvinuty na PrF UP a metodika hodnoceni zného
vychazejici. Materidl také obsahuje vysledky pilotniho testovani
tohoto modelu na P¥F UP vletech 2010, 2011, 2012 a na FIS VSE
vroce 2012. Text rovnéz zahrnuje podrobnou analyzu nékterych
vybranych mimoevropskych modelli, zminény jsou také modely
pouzivané ve Finsku a detailné je rozebran jeden z typickych
Ceskych modelti hodnoceni akademickych pracovnikii. V zavéru
dokumentu jsou prezentovana doporuceni, jak pristupovat k rizeni
lidskych zdroji na akademické plidé, zminény jsou i etické aspekty
hodnoceni akademickych pracovniki. Diskutovany jsou také mozné
problémy zavadéni novych systémil hodnoceni pracovnikii do praxe
a opatteni, ktera by méla pomoci tyto problémy eliminovat. Systémy
pro hodnoceni akademickych pracovniki jsou vtéto metodice
chapany jako nastroje vyuZzivajici matematickych modelii pro
podporu fizeni lidskych zdroji instituce, nikoliv pouze pro
rozhodovani o vysi platu.
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1. Zadani IPN Kvalita, pokud jde o model hodnoceni
akademickych pracovnikt

Hlavnim cilem IPN Kvalita je doporucit v podobé& vhodné k implementaci a k
dlouhodobému provozovani na institucionalni a narodni urovni komplexni systém
vnitfnino a vnéjSiho zajistovani a hodnoceni kvality v institucich tercialniho
vzdélavani.

Za tim ucCelem jsou v ramci projektu shromazdovany, analyzovany a zobecnovany
dosavadni zahranicni i tuzemské zkuSenosti z oblasti vnitfniho a vnéjsiho zajiStovani
a hodnoceni kvality, v€etné existujicich nastroji, metod a systémud hodnoceni. Nové
nebo méné znamé metody jsou pilotné testovany a v pfipadé pozitivnich vysledku
tohoto testovani budou doporuceny ke standardnimu vyuzivani.

Jednou z novych metod, jejichZ pilotni testovani bylo v ramci IPN Kvalita provadéno,
byl také model hodnoceni akademickych pracovnika vytvofeny na Pfirodovédecke
fakulté Univerzity Palackého v Olomouci.

Mezi hlavnimi vystupy IPN Kvalita byla uvadéna metodika pro periodické
hodnoceni akademickych a dalSich pracovniki ITV; pfedpokladalo se pfitom, ze v
pfipadé pozitivniho vysledku testovani vySe uvedeného modelu bude tato metodika
hodnoceni vychazet pravé z ného.

V popisu realizace KA 2 - Hodnoceni kvality v oblasti vzdélavani je uvedeno jako
jedno z témat periodické hodnoceni akademickych a dalSich pracovniki ITV - vyvoj a
navrh metodiky, jeji pilotni testovani, workshop pro cilové skupiny, finalizace
metodiky. Pokud jde o vystupy KA 2, tyka se problematiky hodnoceni akademickych
pracovnikd vystup vysledky pilotniho ovéfeni vybranych metod hodnoceni a jejich
kritické posouzeni.

Samotna metodika periodického hodnoceni akademickych a dalsich pracovniki
instituci tercialniho vzdélavani je uvedena mezi vystupy KA 3 - Komplexni
hodnoceni kvality.

2. Popis modelu hodnoceni akademickych pracovniki
vytvoreného na PfF UP v Olomouci

2.1. Historie vyvoje modelu hodnoceni

Zameér vytvorit matematicky model pro hodnoceni vykonu akademickych pracovniku
ve dvou hlavnich oblastech jejich €innosti, v pedagogice a VaVal, byl formulovan na
Pfirodovédecké fakulté Univerzity Palackého v Olomouci uz v roce 2006. Na feSeni
tohoto problému pracoval tym matematikl specializujicich se na metody
vicekriterialniho hodnoceni, ktery zahrnoval i matematicky vzdélaného psychologa se
zajmem o personalistiku a informatika. Pfi vyvoji modelu hodnoceni tento tym tésné
spolupracoval s vedenim fakulty, zejména s dékanem. S cilem vytvofit skutec¢né
kvalitni model hodnoceni akademickych pracovnikll byla v pfipravném obdobi
studovana obecna problematika Fizeni kvality na VS, stejné jako teorie Fizeni lidskych
zdroju. Zkoumany byly systémy hodnoceni akademickych pracovnikd rutinné
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pouzivané v USA, Australii a Finsku a pozdéji také systémy hodnoceni vznikajici na
Ceskych vysokych Skolach. VSechny tyto modely byly podrobeny detailni analyze jak
po strance vécné, tak i po strance pouzitych obecnych principu a metod.

Pfedmétem vyzkumu fesSitelského tymu bylo také hledani vhodného matematické
nastroje pro model hodnoceni akademickych pracovnikl. Z pohledu matematického
feSeni ulohy hodnoceni akademickych pracovnikl je nejvét§im problémem agregace
hodnoceni v pedagogické oblasti a VaVal (tedy hodnocenych oblasti, které hraji
vyznamnou roli v modelech hodnoceni akademickych pracovnikl po celém svété) do
celkového hodnoceni. Postupné byly vytvofeny dvé tfidy modelld. Modely vytvarené
v prvni etapé (2006-2009) byly zaloZzené na transformaci dil¢ich bodovych hodnoceni
na stejnou hodnotici Skalu a na navazujici agregaci téchto dilich hodnoceni do
hodnoceni celkového pomoci vhodnych prumérujicich operatord (od klasického
vazeného pruméru, pres OWA operator, kde vahy jsou pfifazovany dil¢im
hodnocenim v zavislosti na jejich uspofadani podle velikosti, aZz po komplikovany
WOWA operator, ktery je spojenim obou pfedchozich pfistupt — viz [1, 2]). Vysledné
modely této prvni etapy byly bohuzel obtizné srozumitelné jak pro hodnotitele, tak pro
hodnocené pracovniky. Jasna srozumitelnost modelu pro vSechny zucCastnéné se
ukazala byt velmi dulezitym predpokladem jeho akceptovatelnosti. Pro konecné
feSeni (pouzivané od roku 2010) byl proto vytvofen model zalozeny na jazykové
orientovaném fuzzy modelovani, ktery diky verbalniho popisu hodnotici funkce i
verbalni interpretaci vystupt hodnoceni stanoveny pozadavek srozumitelnosti splfiuje
(pro vice informaci viz [2, 3, 4, 5, 6]). Tento model byl velmi pozitivné pfijat AS PfF
UP a bylo zahajeno jeho pilotni testovani na PFF UP.

Vtéto fazi vyvoje vstoupil vroce 2010 model hodnoceni akademickych
pracovnikl do IPN Kvalita, jako jedna z novych metod spadajicich do vnitfniho
hodnoceni kvality instituci tercialniho vzdélavani, které byly v ramci tohoto projektu
testovany s cilem doporucit v pfipadé pozitivniho vysledku testovani jejich vyuzivani
na Ceskych vysokych Skolach. Model byl opakované (v letech 2010, 2011, 2012)
testovan na PfF UP v Olomouci, kde znaéné rozdilny charakter jednotlivych kateder
(od vyrazné vyzkumné zamérenych az po katedry orientované spi$e na vyuku) daval
vcelku dobré podminky pro ovéfeni obecné pouzitelnosti modelu hodnoceni. V roce
2012 se navic do pilotniho testovani modelu hodnoceni akademickych pracovniku
v ramci IPN Kvalita podafilo zapojit i dal$i fakultu velmi odliSnou od PfF UP - Fakultu
informatiky a statistiky VSE v Praze.

V letech 2011-2012 byla na zakladé pozadavku dékana PFF UP vyvijena
softwarova implementace navrzeného modelu hodnoceni akademickych pracovnikd,
Informacni systém pro hodnoceni akademickych pracovnikd (IS HAP). Vyvoj tohoto
SW byl zcela financovan PfF UP a byl realizovan IT-specialisty, ktefi nebyli nijak
zapojeni do IPN Kvalita. Tento software byl ale pouzit pro pilotni testovani provadéna
v pribé&hu roku 2012 v ramci IPN Kvalita na datech PFF UP a také FIS VSE. Zejména
proto zde bude systém IS HAP také zminovan.
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2.2. Cile modelu hodnoceni

Na zakladé diskuzi mezi vedenim PfF UP a feSitelskym tymem byly postupné
definovany pozadavky kladené na vytvafeny model hodnoceni akademickych
pracovnikd: (1) model mél zahrnovat pokud mozno vSechny Cinnosti akademického
pracovnika uziteCné z pohledu fakulty a univerzity; (2) mél pouzivat jen snadno
ovéfitelna a objektivni data; (3) meél byt dobfe srozumitelny hodnotitelim i
hodnocenym pracovnikim a mélo byt jednoduché s nim pracovat. DalSi pozadavky
se tykaly zplUsobu hodnoceni: (4) mélo v maximalni mozné mife odrazet pfinos
pracovnika fakulté; (5) mélo akceptovat individualni zaméfeni akademického
pracovnika spiSe na vyuku nebo na vyzkum (na druhé strané z definice
akademického pracovnika plyne, Ze musi provadét jak pedagogickou tak tvaréi,
v nasem pfipadé vyzkumnou, ¢innost), (6) mélo ocenovat excelentni a postihovat
nedostatecny vykon v kterékoliv ze dvou zakladnich hodnocenych oblasti. Celkové
Ize fici, Zze (7) model hodnoceni akademickych pracovniki ma zajiStovat co nejlepsi
informacéni podporu v oblasti fizeni lidskych zdroju.

Zamyslenym vystupem modelu skute¢né nebyl zadny ,zebficek® akademickych
pracovnikli sestaveny na zakladé jejich agregované vykonnosti popsané obtizné
interpretovatelnymi Ciselnymi hodnotami. Pozadovanym vystupem modelu hodnoceni
je zakladni (hruba, ale jasna) informace o vykonnosti akademickych pracovniku
poskytnuta v dobfe srozumitelné podobé (napf. verbalni €i grafické vystupy). Model
nema nahrazovat rozhodovani vedouciho pracovnika, ma mu poskytnout podklady
pro jeho rozhodovani, které se opiraji o dolozitelna, ,tvrda“ data. Informace je
vedoucimu pracovnikovi podavana v prehledné, agregované podobé — a tam, kde je
signalizovan problém, pak mulze tento hodnotici pracovnik okamzité ziskat
podrobnéjSi, popf. zcela detailni informace o hodnoceném. K vystupim modelu
vychazejicim z ,tvrdych® dat pak vedouci pracovnik pfidava dalsi dulezita ,mékka“
data (napf. osobné provéfenou nebo studentskymi hodnocenimi reflektovanou kvalitu
vyuky daného pracovnika, pozitivni nebo negativni vliv pracovnika na vztahy na
pracovisti, ale tfeba také zavazné rodinné problémy pracovnika, které mohly
pfechodné negativné ovlivnit jeho vykon v hodnoceném obdobi). Vystupy modelu
hodnoceni slouzi jako podklad pro hodnotici rozhovor vedeny nadfizenym (vedoucim
katedry) s hodnocenym akademickych pracovnikem, jsou vyuzivany pfi spolec¢né
formulaci cild tohoto pracovnika pro pfisti obdobi. Uzitené jsou i v oblasti
rozhodovani o kariérnim postupu (napf. pfiprava na habilitaci), pfi rozdélovani odmén
za hodnocené obdobi a pfi stanovovani pohyblivé sloZzky platu na obdobi pFisti.

2.3. Zakladni charakteristika modelu hodnoceni

Navrhovany model je urCen pro periodické ro¢ni hodnoceni akademickych
pracovnikt zahrnujici jejich pracovni aktivity a dosazené vysledky ve dvou hlavnich
oblastech jejich Cinnosti: v pedagogice (P) a vyzkumu, vyvoji a inovacich (Vaval).
Rozdilné pozadavky (bodové standardy) jsou pfitom kladeny na rGzné pracovni
pozice - asistent, odborny asistent, docent, profesor. Model byl uzplisoben tak, aby
umoznovat hodnoceni i dalSich pracovnikd, jako jsou lektor a vyzkumny pracovnik (u
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prvniho je do celkového hodnoceni zapoctena jen vyuka, u druhého zase jen oblast
VaVal). Model rovnéz zohledfiuje Casové zatizeni pracovnika akademickymi
funkcemi a manazerskou cinnosti. Z celkového hodnoceni (P+VaVal) a zatizeni
akademickymi funkcemi a manazerskou Cinnosti pocita celkové pracovni vytizeni
pracovnika. V navrzeném modelu se pocCitd s hodnocenim vramci kalendainiho
roku.

2.4. Hodnocené ¢innosti

Vykon kazdého akademického pracovnika je sledovan jak v pedagogice (P), tak i ve
védeckovyzkumné oblasti (VaVal). Kazda z obou oblasti hodnoceni je jeSté délena
na tfi podoblasti (za kazdou z nich jsou pak hodnotiteli poskytovana u kazdého
akademického pracovnika sumarizovana bodova hodnoceni).

V pedagogice se jedna o nasledujici podoblasti: (a) pfima vyuka, (b) vedeni
studentl a (c) organizaéni prace spojena s rozvojem studijnich obord. Do pfimé
vyuky spadaji zejména pocty tydennich hodin pfednasek a cvi€eni realizovanych
béhem daného roku, pficemz se rozliSuje, zda se jedna o béznou nebo novou vyuku
z hlediska daného pedagoga, zcela nové zavadény pfedmét nebo vyuku provadénou
v angli¢tiné. Rozdilna narocnost vyuky pro velké a malé skupiny studentl je
reflektovana poétem zkouSenych studentu, resp. po¢tem udélenych zapoctl, pokud
jde o cvi€eni. Zapoctena je i u€ast pedagogli u statnich zavére¢nych zkousek na
vSech urovnich studia. Do této podoblasti patfi i vydana skripta a e-learningové
studijni opory. V ramci vedeni studentu jsou registrovany pocty vSech vedenych
kvalifikacnich praci pfedlozenych studenty v daném roce k obhajobé, dale pocty
vedenych soutéznich studentskych praci a pocty vedenych doktorandd. V oblasti
organizacni prace spojené s rozvojem studia se jedna zejména o garanci studijnich
oboru, pfipravu akreditaci studia, koordinaci studentskych mobilit a odbornych praxi,
vedeni grantl organizacné-pedagogického charakteru, organizaci studentskych
soutézi a propagaci studijnich programu a studijnich obora.

Oblast VaVal je rozdélena do nasledujicich podoblasti: (a) vysledky VaVal
bodované dle platné metodiky, (b) dalsi vysledky VaVal, které povazuje VS za
rovnéz dullezité z hlediska posuzovani vykonu svych pracovnikl, (c) organizacni
¢innost spojena s VaVal. Obsah prvni podskupiny, bodované vysledky VaVal, je dan
aktualné platnou metodikou hodnoceni VaVal v CR (pokud by se zptsob financovani
VaVal v CR zasadné zménil a prestal by existovat vy&et bodovanych vystupd, pak by
vzdy Slo o ty vystupy VaVal, jejichz zasadni vyznamnost je obecné pfijimana — tj.
publikace v impaktovanych Casopisech, knihy vydané ve vyznamnych
vydavatelstvich a z oblasti aplikovaného vyzkumu o patenty). Do druhé podskupiny,
dalsi vysledky VaVal, jsou zafazovany vysledky mensSiho vyznamu, které jsou ale
také dualezité pro posouzeni toho, zda je dany akademicky pracovnik aktivni v oblasti
vyzkumné c¢innosti (napf. publikace v mezinarodnich neimpaktovanych ¢asopisech
nebo pfispévky na mezinarodnich konferencich, které je vhodné registrovat zejména
u zacinajicich akademickych pracovnikl, jenz jesté pravidelné nedosahuji na

Vv,
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sice nemaji publikaci v impaktovaném cCasopise, ale ur€ité mezinarodné uznané
vysledky pfece jen prubézné produkuji), popf. €innosti, které jsou obecné dullezité
z hlediska VaVal a zabiraji pracovnikovi ¢as (recenze ¢lanku, odborné posudky
grantovych pfihladek apod.) Do tfeti podoblasti, organizacéni cinnosti souvisejici
s VaVal, nélezi napf. vedeni vyzkumnych grantl nebo zakazek aplikovaného
vyzkumu (v obou pfipadech jsou aktivity jesté rozliseny finanénim objemem grantu Ci
zakazky), Clenstvi v redakénich radach, odborna pfiprava védeckych konferenci a
aktivity smérfujici k popularizaci védniho oboru.

Akademické funkce a manazerska c¢innost nejsou zahrnuty do hodnoceni jako
takového, vystupuji zde pouze jako aktivity, které odCerpavaji akademickému
pracovnikovi v obdobi, kdy vykovava tyto funkce, €as, ktery by jinak mohl vénovat
své pedagogické nebo védeckovyzkumné Ccinnosti. Akademické a manaZerské
funkce zahrnuji pozice od rektora univerzity az po tajemnika katedry, je registrovano
Clenstvi v akademickych senatech a reprezentace univerzity v institucich jako je
Rada vysokych Skol, Rada pro vyzkum, vyvoj a inovace, Fond rozvoje vysokych Skol
a podobné.

2.5. Matematické nastroje pouzité v navrzeném modelu hodnoceni

Problém hodnoceni akademickych pracovnikl, tak jak byl vySe formulovan, je
typickou ulohou vicekriterialniho hodnoceni. Metody vicekriterialniho hodnoceni a
rozhodovani pfedstavuji v poslednich desetiletich velmi rozvijenou oblast aplikované
matematiky. Vzhledem k tomu, Ze v metodach vicekriterialniho hodnoceni se €asto
vyuziva expertné zadanych vstupnich dat [7, 8, 9], expertnich znalosti tykajicich se
zpusobu hodnoceni a i vystupy je Zadouci poskytovat ve formé& co nejlépe
srozumitelné pro hodnotitele, stale Castéji se v téchto modelech vyuziva nastroju
teorie fuzzy mnoZzin, specialné pak jazykové orientovaného fuzzy modelovani [7, 10,
11].

Teorie fuzzy mnozin vytvofena L. Zadehem v 60. letech 20.stol je matematickym
nastrojem umoziujicim pracovat s neur€itosti (viz napf. [10, 11]). Pomoci fuzzy
mnozin lze matematicky modelovat neurcita mnozstvi vyjadfena vagnimi vyrazy
pfirozeného jazyka (napf. ,nizky vykon®, ,extrémni zatizeni“). Jazykové orientované
fuzzy modely pracuji s jazykovymi (fuzzy) proménnymi (proménnymi, jejichz
hodnotami jsou slova s vyznamy modelovanymi fuzzy mnozinami na ciselnych
univerzech). Casto jsou vyuZivany zejména jazykové proménné specialniho druhu,
Jjazykové (fuzzy) $Skaly, které umoznuji nahrazeni nespoletné mnoha hodnot
Ciselného intervalu kone€¢né mnoha verbalné popsanymi fuzzy hodnotami. Vztahy
mezi proménnymi se Vv jazykové orientovanych fuzzy modelech popisuji pomoci
bazemi pravidel typu

~Jestlize X je A;, pak Y je B, i=1,...,n,

kde X a Y jsou jazykové proménné a A; a B; jejich jazykové vyjadifené hodnoty.
Dosazovani vstupnich hodnot do funkci definovanych takovymi bazemi pravidel se
pak odehrava pomoci nékterého z algoritmO priblizné dedukce (procesem
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pfipominajici lidské usuzovani). Vypoc¢tenym fuzzy hodnotdm lze pak opét pfifadit
jazykové popisy (metody jazykové aproximace).

Velkou prednosti jazykové orientovanych fuzzy modell je skute€nost, Ze pracuji se
dvéma urovnémi popisu — jazykovou (srozumitelnou Clovéku) a fuzzy, fj.
matematickou (srozumitelnou poéitadi). Clovék vyuzivajici modely tohoto typu
zadava vstupni data a dostava vystupni informaci v pro néj nejpfirozenéjsi, verbalni
podobé. Je souCasné schopen dobfe porozumét funkci, kterou jsou vstupni data
transformovana na vystupy, nebot tato funkce je popsana bazi pravidel typu
Jestlize..., pak..., tedy je opét vyjadrena v pfirozeném jazyce.

Pokud jde o matematické metody vicekriterialniho hodnoceni uplatnitelné v modelech
hodnoceni akademickych pracovnik(, je situace nasledujici: Zatimco pfi vypoctu
hodnoceni v ramci pedagogiky nebo VaVal lze pfi posuzovani vykonnosti
akademickych pracovnikd uzivat klasickych metod vicekriterialniho hodnoceni
agregaci vypoctenych hodnoceni za pedagogickou a védeckovyzkumnou c€innost.
Prvnim duvodem je rozdilny charakter obou S§kal dany tim, Ze pfi hodnoceni
pedagogické Cinnosti je pfirozené vychazet predevSim z Casové narocCnosti
jednotlivych aktivit, zatimco pfi bodovém hodnoceni vysledkl VaVal neni takové
hledisko vhodné (v navrzeném modelu je zakladem bodového hodnoceni vysledku
platna metodika vyrazné upfednostriujici zejména kvalitni publikace a v aplikovaném
vyzkumu patenty). Druhym ddvodem jsou specifické pozZadavky hodnotiteld na
chovani této agregacni funkce, pfiCemz tyto pozadavky se navic mohou ¢asem do
ur€ité miry ménit a hodnotitel by mél byt schopen odrazit zménu svych preferenci
v nastaveni modelu. Proto pfi vypoCtu celkového hodnoceni pracovnika za P+VaVal
je k agregaci hodnoceni P a VaVal pouzivan v pfedstavovaném modelu hodnoceni
jazykové orientovany fuzzy model vySe popsaného typu, tzv. jazykové orientovany
fuzzy expertni systém. Podobnym zplUsobem je pak také provadéna agregace
celkového hodnoceni za P+VaVal se zatizenim pracovnika akademickymi funkcemi
a manazerskou €innosti a je pocitano celkové vytizeni pracovnika.

2.6. Prehledny popis postupu hodnoceni probihajiciho
vV havrzeném modelu

Vstupni data jsou ziskavana z formulari vypliiovanych jednotlivymi akademickymi
pracovniky. Do formulafl jsou zadavany pocty realizovanych aktivit spolu s jejich
pfesnou identifikaci (napf. oznaceni vyuCovaného pfedmétu, citace Clanku). Kazdé
aktivité obsazené ve formulafi je pfifazena bodova hodnota odrazejici jeji relativni
Casovou naro¢nost nebo vyznam ve vztahu k ostatnim aktivitam nalezejicim do
stejné skupiny hodnocenych c¢innosti (P, VaVal). Podle po¢tu a druhu aktivit
vyplnénych v dotazniku daného akademického pracovnika jsou vypoctena jeho
bodova hodnoceni v pedagogické oblasti a v oblasti VaVal (zaznamenavana jsou
pfitom i bodova hodnoceni v ramci jednotlivych podoblasti P a VaVal).

Jak v oblasti pedagogiky, tak VaVal jsou stanoveny standardni bodové hodnoty
(standardy) pro jednotlivé pracovni pozice — tj. pro asistenty, odborné asistenty,
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docenty a profesory (a také pro lektory a vyzkumné pracovniky, ktefi nespadaji do
kategorie akademickych pracovnikt). Ciselnd hodnota reprezentujici hodnoceni
akademického pracovnika v dané oblasti Cinnosti (P, VaVal) je pak stanovena jako
jim bodové dosazeny nasobek standardu definovaného pro jeho pracovni pozici
(standardizovana hodnoceni v P a VaVal). Pro snazsi interpretaci je toto Cislo navic
pfevedeno na verbalni hodnoceni s vyuzitim jazykové (fuzzy) Skaly.

Pro agregaci takto stanovenych dil€ich hodnoceni za oblast P a VaVal do
celkového hodnoceni (P+VaVal) je nasledné pouzit jazykové orientovany fuzzy
expertni systém. Hlavni vyhodou tohoto typu agregace je, ze umoznuje nastaveni
takového tvaru hodnotici funkce, ktery je naprosto v souladu s potifebami hodnotitele
(napf. ocenéni excelence v nékteré z hodnocenych oblasti). Tento typ agregace je
.pruhledny“ a snadno pochopitelny i pro laiky, jelikoz je popsan jazykové (pomoci
baze pravidel). Vysledné celkové hodnoceni je k dispozici opét také v jazykove
podobé.

Model hodnoceni akademickych pracovniki rovnéz zohledniuje miru jejich
zatizeni akademickymi funkcemi a manaZerskou Cinnosti. DalSi fuzzy expertni
systém agreguje celkové hodnoceni daného akademického pracovnika (P+VaVal) a
jeho zatizenim akademickymi funkcemi a manazerskou €innosti. Vysledkem vypoctu
je pak celkové vytizeni akademického pracovnika, které je opét popsano jazykoveé.

2.7. Vypocet standardizovanych diléich hodnoceni v pedagogice a
VaVal

Bodova hodnoceni dosazena akademickym pracovnikem v hodnocené oblasti (P,
VaVal) oznaCme b;, b, Standardni bodova hodnoceni v obou hodnocenych

oblastech pro j-tou pracovni pozici ozname b‘j‘tJ b;fj. Standardni bodova hodnoceni

pracovnich pozic jsou odvozena =z obvyklé pracovni naplné akademickych
pracovnikli na dané vysoké Skole (fakulté) a z bodovych hodnoceni odpovidajicich
¢innosti. Standardizovana hodnoceni akademického pracovnika jsou definovana jako
nasobky standardu a pocitaji se podle vzorce

h, =%‘t, i=12,j=1234,
]

kde j=1 znaci asistenta, j=2 odborného asistenta, j=3 docenta, j=4 profesora, i=1 pak

pedagogiku a i=2 zase VaVal. Analogicky se pocita standardizované hodnoceni

lektora v pedagogice a standardizované hodnoceni vyzkumného pracovnika ve

VaVal. Jazykova interpretace vysledkl se provadi pomoci jazykovych fuzzy Skal na

Obr. 1 a Obr. 2.
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Pedagogické aktivity - vvkon pracovnika

1 VN N ST Vv E
VN - Velmi nizky
N - Nizky
ST - Standardni
V - Vysoky
E - Extrémni
L
T T T T T
0 0,5 1 1,5 2 3

Obr. 1: Jazykova fuzzy Skala pro hodnoceni v pedagogice

VaVal - vykon pracovnika
W N sT E

VN - Velmi nizky
N - Nizky

ST - Standardni
V - Vysoky

E - Extrémni

0 0,5 1 2 3
Obr. 2: Jazykova fuzzy Skala pro hodnoceni v VaVal

Prvni z uvedenych jazykovych Skal je viceméné rovnomérna; vyznam jazykoveé
hodnoty extrémni je dan tim, Ze pokud vychazi bodové hodnoceni v pedagogice
z Casové narocnosti aktivit, pak kazdé hodnoceni vysSi nez dvojnasobek standardu
jednoznacné znaci extrémni vykon. Charakter druhé jazykové Skaly souvisi s tim, Ze
bodové hodnoceni pouZivané platnou metodikou hodnoceni VaVal v CR, které je
v tomto modelu zakladem pro stanoveni bodovych hodnoceni vSech aktivit v oblasti
VaVal, velmi vyrazné preferuje excelentni vysledky.

Pokud pro hodnoceni v pedagogice napf. plati h;=1,25, pak je zfejmé, ze z pohledu
jazykového popisu je vykon v pedagogice nékde mezi standardnim (s typickou
hodnotou 1) a vysokym (s typickou hodnotou 1,5). Kazda Ciselna hodnota 0 <h, <2

je uréena jednoznacné svymi stupni pfisluSnosti ke dvéma sousednim prvkim
jazykové skaly, soucet téchto stupnu pfislusnosti je 1. Pro h;=1,25 plati ST(1,25)=0,5
a V(1,25)=0,5, coz Ize jazykové interpretovat tak, ze vykon v pedagogice je z 50%
standardni a z 50% vysoky. Totéz |ze vyjadfit také barevné — obdélniCkem, jehoz
leva polovina je zluta a prava svétle modra, tak jak odpovida barvam pouzitym v
grafickém znazornéni Skaly (pfiklady barevnych vystupl jsou uvedeny napf. na
Obr. 9). Analogicky by se postupovalo pfi jazykové nebo grafické interpretaci
standardizovaného hodnoceni vykonu v oblasti VaVal. Tento postup pfedstavuje
fuzzy klasifikaci pracovniki do jazykové popsanych tfid hodnoceni (dalSi moznosti
pouziti fuzzy klasifikace v HR managementu rozvadi [12]).

V pfipadé, ze vykon akademického pracovnika v nékteré z hodnocenych oblasti je
hodnocen jako opravdu velmi nizky (VN(h;))>0,5), pak to znaci, ze akademicky
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pracovnik nenaplfiuje to, co se od akademického pracovnika oCekava z hlediska
samotné definice tohoto pojmu (akademicky pracovnik ma vykonavat jak
pedagogickou, tak VaVal c¢innost), hodnotitel je na tuto skuteCnost modelem

upozornén.

2.8. Vypocet celkového hodnoceni - pedagogika + VaVval

Podobné jako jsme to udélali vySe pro hodnoceni vykonu pracovnika v obou
zakladnich hodnocenych oblastech, zavedeme nyni jazykovou fuzzy Skalu také pro
celkové hodnoceni pracovnika zahrnujici jak jeho vykon v pedagogice, tak ve VaVal

(viz Obr. 3).
Celkovy vykon pracovnika v pedagogice a VaVal
NE SS ST VD VY
NE - Nevyhovuijici
SS - Substandardni
ST - Standardni
VD - Velmi dobry
VY - Vynikajici
1 1 T
0 0,5 1 1,5 2

Obr. 3: Jazykova fuzzy Skala pro hodnoceni P+VaVal

K agregaci dilCich hodnoceni do hodnoceni celkového pak Ize pouzit bazi pravidel,

ktera je znazornéna nasledujici tabulkou:

Celkovy vykon pracovnika VAN ElS U EIHIECEDILE

v pedagogice a VaVal
pecdagog Velmi nizky Standardni Vysoky Extrémni

Velmi nizky Standardni Velmi dobry

- ra i Y, v I -d b v
Pedagogickeé
aktivity - ) )

c Standardni Standardni Velmi dobry
vykon

racovnika , : )
P Vysoky Standardni Velmi dobry Velmi dobry

Extrémni Velmi dobry

Tab. 1: Baze pravidel pro vypocet celkového hodnoceni vykonu pracovnika

S pouzitim Sugeno-Yasukawova fuzzy inferencniho algoritmu [13] pfevedeme bazi
pravidel vyjadienou touto tabulkou na klasickou funkci dvou proménnych H=f(hy,h,),

ktera je graficky znazornéna na Obr. 4.
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Obr. 4: Graf zavislosti celkového hodnoceni na vykonu v pedagogice a VaVal

Analyticky lze funkci H=f(h1,h;) vyjadfit nasledujicim zpisobem:

25

H=2>A (h,)-B,(h;)-ev,

=1
kde Aj je prvek fuzzy Skaly z Obr.1 predstavujici vyznam jazykové hodnoty
vyjadfujici hodnoceni pedagogiky v j-tém pravidle baze, Bj je prvek fuzzy skaly

z Obr. 2 pfedstavujici vyznam jazykové hodnoty vyjadfujici hodnoceni VaVal v j-tém

Twvewvivs

S8kaly z Obr.3 predstavujiciho vyznam jazykové hodnoty popisujici celkové
hodnoceni v j-tém pravidle baze, j=1,...,25.

Pfi hodnoceni daného akademického pracovnika tedy pro zadané Ciselné hodnoty h;
a h, dil¢ich hodnoceni (P, VaVal) obdrzime celkové hodnoceni H opét v Ciselné
podobé, H=f(h,h;). Lépe je ovSem opét pracovat s jazykovym nebo grafickym
(barevnym) vyjadfenim vysledku. Za tim ucelem pouzijeme opét jazykovou fuzzy
Skalu, tentokrat z Obr. 3. Pokud napf. H=1,6, pak VD(H)=0,8 a VY(H)=0,2 a tedy
celkové hodnoceni je z 80% velmi dobré a z 20% vynikajici (analogicky v barevném
znazornéni).

2.9. Vypocet celkového vytizeni pracovnika

Jak bylo uvedeno, pfi hodnoceni celkového vykonu akademického pracovnika se
pfihlizi také k pfipadnym akademickym funkcim, které zastdva, a manazerskym
ginnostem, které vykonava. Tyto, z hlediska VS velmi dlleZité aktivity, jsou v ramci
uvedeného modelu hodnoceni vnimany tak, ze odCerpavaji pracovnikovi €ast jeho
kapacity, kterou by mohl jinak vyuZzit pro svou €innost v oblasti pedagogiky a VaVal.
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Bodové hodnoty u téchto aktivit zna¢i odhad procenta pracovni doby, kterou
pracovnikovi tato ¢innost zabira.

V jazykové orientovaném fuzzy expertnim systému, ktery se pouziva pro agregaci
celkového hodnoceni za P+VaVal a zatiZzeni pracovnika akademickymi funkcemi a
manazZerskou c¢innosti do celkového vytizeni pracovnika se vedle jazykové fuzzy
Skaly z Obr. 3 pouzivaji jazykové fuzzy Skaly uvedené na Obr. 5 a Obr. 6.

ZatiZeni pracovnika akademickymi funkcemi a manazerskou ¢innosti

T2 M vy E
1 A
TZ - Témér zadné
M - Mensi
VY - Vyrazné
E - Extrémni
0 10 50 100

Obr. 5: Jazykova fuzzy Skala pro zatiZzeni pracovnika akademickymi funkcemi a
manazerskou Cinnosti

Celkové vytiZeni pracovnika
VN N ST Vv E

VN - Velmi nizké
N - Nizké

ST - Standardni
V - Vysoké

E - Extrémni

0 0,5 1 1,5 2

Obr. 6: Jazykova fuzzy Skala pro celkové vytizeni pracovnika

Agregace obou vstupnich proménnych do vystupni proménné, celkového vytizeni
pracovnika, probiha na zakladé baze pravidel popsané Tab. 2.

Vypocet Ciselné hodnoty celkového vytizeni probiha opét na zakladé Sugeno -
Yasukawova fuzzy inferen¢niho algoritmu a vysledna hodnota je opét interpretovana
jednak jazykové, jednak pomoci grafického znazornéni za vyuziti barev jednotlivych
prvkl fuzzy Skaly jazykové proménné celkové vytizeni (Obr. 6).
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ZatiZzeni pracovnika akademickymi

Celkové vytiZzeni funkcemi a manaZerskou ¢innosti
pracovnika  ausig . 5
Témér zadné Vyrazné

Nevyhovujici Standardni

o g Substandardni Standardni Vysoké
Celkovy vykon
racovnika v ;
- . Standardni Standardni Vysoké
pedagogice a

VaVal

Velmi dobry Vysoké

Vynikajici

Tab. 2: Baze pravidel pro vypocet celkového vytizeni pracovnika

2.10. Informacni systém pro hodnoceni akademickych pracovniki
(IS HAP)

IS HAP pfedstavuje softwarovou implementaci pravé popsaného modelu hodnoceni
akademickych pracovnikt vyvinutého na PfF UP v Olomouci. Pfestoze vyvoj tohoto
softwaru nespadal do feSeni IPN Kvalita a byl financovan vyluéné PfF UP
v Olomouci, bude zde struéné zminén. Divodem je jednak to, Ze ukazky vybranych
obrazovek budou dobrou ilustraci vySe popsanych vystupl predstaveného modelu
hodnoceni, jednak skutecnost, Zze vétsi €ast pilotniho testovani tohoto modelu, které
bylo realizovano vramci IPN Kvalita, probihala s vyuzitim tohoto softwaru.
Zapracovani modelu hodnoceni do informacniho systému univerzity jako jednoho
Z jeho podsystému pfinasi pfidanou hodnotu, kterou zde rovnéz chceme zminit.

IS HAP je webova aplikace, je tedy dostupny kazdému hodnocenému akademickému
pracovnikovi a stejné tak jeho hodnotiteli odkudkoliv prostfednictvim internetu.
Akademicky pracovnik se do IS HAP pfihlaSuje stejné jako do ostatnich casti
informacéniho systému univerzity.

Kazdy akademicky pracovnik (navic také lektor nebo vyzkumny pracovnik) vyplfuje
formular udaji shrnujicimi jim realizované aktivity za posledni rok (Obr. 7). Formular
byl implementovan tak, aby jeho vyplfovani bylo pro akademického pracovnika co
nejjednodussi. Polozky formulafe jsou rozdéleny do dvou zakladnich kategorii (P,
VaVal) a 6 podkategorii. Pro kazdou z polozek formulafe je k dispozici stru¢na
napovéda.

Jednim z pozadavku na IS HAP bylo, aby byl snadno napojitelny na externi databaze
a ostatni ¢asti informaéniho systému univerzity. Sou€asna verze tohoto softwaru je
schopna komunikovat s informaénim systémem STAG vyuzivanym na UP
v Olomouci pro studijni agendu (logo UP v fadku polozky na Obr. 7 znaci, Ze tento
udaj je ze STAGu pfenasen). To zna¢né snizuje €as pracovnikl potfebny k vyplnéni
formulare. Uvazuje se také o napojeni na systém OBD, ktery je na UP pouzivan
k ukladani vysledkt VaVal.
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Kazdému akademickému pracovnikovi je dostupné jeho vlastni hodnoceni (Obr. 8)
jesté pred oficialnim odeslanim formulafe. Pokud tedy pracovnik vklada data do
formulafe prabézné béhem roku, muze sledovat, jak postupné naplfiuje pozadavky
stanovené pro jeho pracovni pozici, jak se s kazdym pfidanym vysledkem zlepSuje
jeho vypoctené hodnoceni, coz plsobi motivacné. PFi definitivnim odeslanim
formulare potvrzuje pracovnik spravnost odeslanych dat. Do odeslaného formulare
uz nemuze zasahovat, ale muze data v ném uloZena vyuZzivat pro svou vlastni
potfebu, napf. pro ucely tvorby profesniho Zivotopisu.

Jakmile jsou ke stanovenému datu vSechny formulare vyplnény a odeslany, mohou si
vedouci kateder a dékan zobrazit vysledna hodnoceni vSech svych podfizenych
(Obr. 9). Ackoliv je matematicky aparat pouzity k vypocltu celkovych hodnoceni
pomérné slozity, vysledky jsou hodnotitelim i samotnym akademickym pracovnikiim
prezentovany v dobfe srozumitelné podobg, tj. verbalné a graficky (kazda z urovni
vykonu je reprezentovana jinou barvou). Vysledky prezentované v této podobé davaji
vedoucim prehlednou informaci - pokud se nékde objevi problém (oranzova az
Cervena barva hodnoceni), muze si vedouci pracovnik otevfit podrobné hodnoceni
pracovnika nebo jit pfimo az na detailni informace ve vychozim formulafi.

— o
Systém hodnoceni skademickych praco... | + | =

. . R . P " F'fl!||a'§en§rui.r.'ale.l A

@ Systém hodnoceni akademickych pracovnikt PiF UP Zpét na hlvn stk

’ Pedagogicka Zinnost Vida a vyzkum Organizaéni Einnost Ostatni
Pedagogicka Einnost
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anglifting (soufet tydennich hodin za LS 20102011 a ZS :
201172012)

Hodiny cviéeni nebo seminail Vami ji2 difve vedenych ” B w
(soucet tydennich hodin za LS 2010/2011 a ZS 2011/2012) -
Hodiny cviteni nebo seminafl, které jste vedl/a poprvé 1 Par 174
(soucet tydennich hedin za LS 2010/2011 a Z5 2011/2012)

Hodiny cvifeni nebo semindfl zcela nové zavadénych do at Par (7]
wyulky (sou€et tydennich hodin za LS 2010/2011 a Z§

2011/2012)

Hodiny cwiéeni nebo seminafl k odbomym piedmétim ot Par w b
vedenych v angliéting (souet tydennich hodin za LS :
201072011 a ZS 2011/2012)

Dny exkurzi nebo praxi realizovanych za LS 2010/2011 a Z5 at Par (7

201172012

Obr. 7: Ukazka zadavani dat v systému IS HAP

Vedouci kateder maji k dispozici nasledujici informace o akademickych pracovnicich
své katedry: (1) jméno akademického pracovnika, jeho pracovni pozici a Uvazek na
katedfe, (2) hodnoceni v oblasti pedagogickych aktivit véetné informace o tom, na
zakladé kterych aktivit bylo daného hodnoceni dosazeno, (3) hodnoceni v oblasti
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VaVal, opét doplnéné seznamem aktivit, které dané hodnoceni zajistily, (4) celkové
hodnoceni vykonu v oblasti P+VaVal, (5) seznam akademickych funkci daného
pracovnika, (6) vysledné zatiZzeni akademického pracovnika, které kromé& vykonu
v pedagogice a VaVal zohledriuje také miru zatiZzeni akademickymi funkcemi a
manazerskou CcCinnosti. Vedouci pracovnici maji k dispozici jak agregovana
hodnoceni (na riznych urovnich agregace), tak detailni informace o konkrétnich
aktivitach a vysledcich v8ech akademickych pracovniki daného pracovisté.

Akademiéti pracovnici do formularl rovnéz zadavaji své cile pro dalSi hodnotici
obdobi, a to jak v oblasti pedagogiky, tak v oblasti VaVal. Na zakladé hodnoticiho
pohovoru mezi vedoucim a hodnocenym pracovnikem se pak tyto pracovnikem
navrzené cile upravi do finalni podoby (s ohledem na realnost stanovenych cilu
vzhledem ke zkuSenosti dané vysledky minulych obdobi a také s ohledem na
aktualni potfeby pracovisté). Tato informace je opét uloZzena do databaze IS HAP.
Vedouci pracovnici pak mohou zpétné kontrolovat, jestli se akademickym
pracovnikiim stanovené cile dafilo realizovat.

[ Firefox =]
) (. Systém hodnoceni akademickych praco... | + = .
2 . . P 5 - Prihladeny u!l_\-'abe_l Akademicky pracovnik 2
Systém hodnoceni akademickych pracovniku PFF UP Zobtne i strinky
L1§ 2]
|
Akademicky pracovnik 1
Katedra 1
Rok: 2011

Pracovni pozice: Docent

Velikost Gvazku: 1,00

Datum poskedni zmény formutafe: 10.1.2012 17:03:10
Stav formulafe:

Zpét na hiavni stranku
Hodnoceni pedagogiy 2570,00 Extréenni (100 ) [ w
2) spojena s vyukou 755,00
) spojend & vedenim studentd 770,00
<) organizani Ennost « rozvoj studia 1045,00
Hodnoceni védy & vizkumu 105,89 wuﬁ(usa__m&mrms) L
1) bodované vislediy 4539
b) daldi visledky 13,50
«c) organiza&ni Ennost 47,00
Celkové hodnoceni 2 vyniajci (100 %) [ «
Organizace Clen akademického sendtu UP w

Clen akademického sendtu PFF UP
Zhstupce na Sndmu RVS
Celkové vytieni 2 Coey “

Celkové hodnoceni Celkove iiieni P jika Vidaa izmm

Standardni Standardni Standardni Standardni

—

Obr. 8: Ukazka podrobného hodnoceni pracovnika v IS HAP
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8 0o Systém hodnoceni akademickych pracovnikd PFF UP - Hodnoceni podle katedry 7

L3
Katedra 1
Vedouci katedry: Pracovnik 10
Zpét na seznam katede:
Rok: [ 2011 *
[Jméne | Pedagogika Véda a vyzkum Celkové hadnoceni | Funkce | Celkové wytizeni Podrobnosti
Pracovnik 1 | ‘ ‘ Zadné
Profesor (1,00) . R . e = funkee R
Vysoké (99%), Extrémni (1%) Vysoké (57%), Extrémnl (43%)  Vynikajlel (100%) Extrémni (100%)
203,81 2 Celkové vytizen! 2
20,81 Zobrazit podrobné
obrazit podrobné
tedic 67,00 hodnoceni
c) organizaéni &innost t 46,00
Pracovnik 2 ‘ ‘ 2adné Zobrazit vyplnény
v ¥ ik (1,00) - - - o funkee - — formuldf
Nehodnoceno Standardni (93%), Vysoke (7%)  Standardni (93%), Velmi dobry Standarani (93%), Vysoke (7%)
(7%) UloZit vyplnény
Pedagogika celkem 0| V&da a vizkum celkem 45,00 Celkové vytizen! 1,04 formuldf jako POF
55 vy 0 a) bodované vysledky 4,50 1,04 )
o 050 Zobrazit podrobné
g hodnoceni
s 0 ¢ 40,00
Pracovnik 3 Zadné
Profesor (1,00) — - A = funkee R
Extrémni (100%) Standardni (88%), Vysoké (12%)  Vynikajicl (100%) Extrémni (100%)
UloZit wypinény
Pedagogika celkem 2208,25 Véda a vyzkum celkem 94,41 2 Celkové vytizeni 2 | formuldF jake POF
a) spojend s vjukou 978,25  a) bodované wysledky 20,16 Jobrazit podronn
. . " abrazit podrobné
b) denim studentd 200,00 b) dals 11,25 Pl
c) organizacni &innos t + rozvo j 1030,00) c) orga 63,00
stu
Pracovnik 4 .
Odborny asistent (1,00) Corma A
Pracovnik 5 ‘ Zadne Zobrazit vyplnény
Prafesor (1,00) - 2 2 R . — funkee - - formulaF
Standardni (56%), Vysoke (44%) Vysoke (38%), Extrémni (62%) | Velmi dobry (22%), Vynikajlci Vysoke (22%), Extrémni (78%)
(78%) UloZit vyplnény
Pedagogika celkem 974,00 V&da a vjzkum celkem 219,81 Celkové vytizent 1,89 farmulaF jake POF
a) spojend s viukou 114,00 a é visledky 00,81 1.89 Zobrait pedranné
. - o obrazit podrobné
b) spojend s vedenim studentd 660,00 52,00 Pttt
c) organizaéni &nnost + rozvo j 200,00 c 77,00
studia

Obr. 9: Ukazka hodnoceni pracovnikl katedry v IS HAP

3. Zkusenosti z pilotniho testovani modelu

V ramci kapitoly vénované pilotnimu testovani modelu pro hodnoceni akademickych
pracovniki je spolu s procesem ovéfovani matematického modelu na realnych
datech, s jeho vysledky a zavéry, popsan také proces zavadéni modelu hodnoceni
do praktického vyuziti. ZkuSenosti z obou téchto oblasti mohou byt pro ctenare
uzite€né.

3.1. Testovani modelu na PfF Univerzity Palackého v Olomouci

Prvni testovani zde prezentovaného modelu hodnoceni akademickych pracovniki
bylo realizovano na Katedfe experimentaini fyziky PfF UP a tykalo se dat roku 2009.
Toto pilotni testovani probihalo jesté mimo IPN Kvalita na pocatku roku 2010.
S navrzenym modelem hodnoceni (jednalo se uz o verzi zalozenou na jazykové
orientovaném fuzzy modelovani) a s vysledky jeho testovani byl v kvétnu 2010 na
zadost dékana seznamen AS PFF. Akademicky senat doporucit velkou vétSinou hlasu
vedeni PfF vyuZivat tohoto systému pro podporu rozhodovani v oblasti Fizeni
lidskych zdroju na PifF UP (viz [14]). Lze usuzovat, ze duvodem této podpory ze
strany akademického senatu byl pfedevSim vyrazny tlak vedeni fakulty na kvalitni
vyzkum a odpovidajici publikaéni ¢innost, v jehoz dusledku se kritéria hodnoceni
z pohledu akademického pracovnika témér zuzila na kritérium jediné - pocet ¢lank
publikovanych v impaktovanych Casopisech. Je pravdou, Ze velky ddraz na vykon
akademickych pracovniki ve VaVal pfinesl pro fakultu jako celek velmi pozitivni
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disledky, na druhé strané bylo tfeba zajistit, aby ani vyuka nebyla opomijena a
v tomto bodé panovala znacna shoda mezi ¢leny akademického senatu a dékanem
fakulty. Dékan PFfF rozhodl o dalSim pilotnim testovani navrzeného modelu
hodnoceni akademickych pracovniki na datech roku 2010. V téZze dobé vstupuje
tento model hodnoceni jako jedna z novych testovanych metod do IPN Kvalita.

Na podzim roku 2010 byl model hodnoceni akademickych pracovnik(l prezentovan
vedoucim kateder PfF UP. Ve stejné dobé projevil o informace o tomto systému
zajem i univerzitni ¢asopis Zurnal UP. Clanek v&novany této problematice vyvolal
diskuzi na strankach tohoto Casopisu, ve které zaznély i zcela odmitavé reakce.
Situaci na PfF lze shrnout tak, Ze systém hodnoceni byl pozitivnéji pfijiman u
fadovych pracovnikd nez u vedoucich kateder. Pilotni testovani na datech roku 2010
bylo podpofeno dékanem PfF UP, ale bylo ponechano na vedoucich jednotlivych
kateder, zda a do jaké miry se do né&j katedry zapoji. (UZ nékolik pfedchozich let byli
vedouci kateder povinni poskytovat dékanovi ro¢ni hodnoceni svych pracovnikl -
zaleZelo ale na kazdém vedoucim, jakou formu a jaka kritéria pro takové hodnoceni
zvoli.) Ze 20 kateder a pracovist fakulty se jich do pilotniho testovani navrzeného
modelu hodnoceni upiné nebo ¢asteCné zapojilo 14.

Na pocatku roku 2011 tak bylo ziskano od akademickych pracovnikd PfF Univerzity
Palackého v Olomouci cca 140 vyplnénych dotazniku tykajicich se spektra aktivit
realizovanych vr. 2010. Probéhla jednani s dékanem PfiF, jejichz vysledkem bylo
dékanovo rozhodnuti o zpracovani informaéniho systému pro hodnoceni
akademickych pracovnikt na PiF UP. Byl ustaven tym, jehoz ukolem byla softwarova
implementace navrzeného modelu hodnoceni (tento tym IT-specialistd nebyl
finanéné podporovan v ramci IPN Kvalita, vyvoj informacniho systému byl zcela
financovan PfF UP). V pribéhu letniho semestru roku 2011 se podafilo softwarové
zrealizovat matematické jadro tohoto informaéniho systému, nicméné znacna Cast
dat ze shromazdénych dotazniku byla v ramci tohoto pilotniho testovani modelu jesté
vyhodnocovana jen pomoci excelovskych tabulek, coz bylo vzhledem k povaze
matematického modelu pomérné obtizné. (Do konce roku 2011 pak bylo softwarové
feSeni dopracovano do podoby Informacniho systému pro hodnoceni akademickych
pracovniku - IS HAP.)

Hlavni ¢ast kapacity byla v pribéhu roku 2011 vénovana praktickému testovani
navrzeného modelu hodnoceni akademickych pracovnikli na shromazdénych
datech, pfi némz bylo vyuzivano expertnich znalosti vedoucich pracovniki (v této
fazi zejména vedoucich kateder). Data, zadana tehdy jesté do excelovskych
formularu, byla nejdfive vyc€isténa od formalnich chyb a transformovana do podoby
vhodné pro jejich dalSi zpracovani. Poté byly pro jednotlivé katedry pfipravovany
vypocty hodnoceni jejich pracovniki doplnéné o nazorné grafické vystupy. Vypocty
byly pfitom provadény opakované, byly hledany vhodné standardy v pedagogice a
VaVal pro rizné akademické pracovni pozice - vedle akademickych pracovniki
(asistent, odborny asistent, docent, profesor) nové i pro lektory a vyzkumné
pracovniky. Vedoucim kateder byly poskytnuty také informacni materialy, které jim
mély usnadnit porozuméni modelu hodnoceni; byly doplnéné nazornymi grafy a
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tabulkami ilustrujicimi pouzity model agregace. U kazdé z kateder byly detailné
analyzovany vSechny pfipominky a naméty pracovnikl katedry (v dotaznicich byl pro
né prostor), a i ty byly rovnéz poskytnuty v pfehledné souhrnné formé vedoucim
kateder. Individualnim setkanim autorll modelu s vedoucimi kateder (v planované
délce 1 hodina) pfedchazela tedy vskutku dukladna pfiprava. Cilem téchto setkani
bylo vysvétlit cile a smysl realizace informacniho systému pro hodnoceni AP na
fakulté a jeho predpokladany pfinos pro vedouci kateder, tak jak jej chape vedeni
fakulty a autofi modelu. Sou€asné bylo snahou ziskat od vedoucich kateder informaci
0 jejich vlastni predstavé o vhodné podobé modelu hodnoceni akademickych
pracovnikl, pokud jde o strukturu a zpUsob zadavani dat i poskytované vystupy, ale
také pokud jde o jeho celkovou koncepci, cile a vyuziti, a seznamit se se specifiky
jednotlivych kateder. Pozadovanym vysledkem byla takova vysledna podoba
informacniho systému pro hodnoceni akademickych pracovniku, ktera by byla
dostatecné vyhovujici v ramci celé fakulty.

Vysledkem tohoto pilotniho testovani realizovaného v prvni poloviné roku 2011 na
datech roku 2010 je rozsahla elektronicka dokumentace. Jedna se o nasledujici
datoveé soubory:

e Vstupni datové soubory obsahujici informace dokladujici €innosti a dosazené
vysledky v oblasti pedagogiky, védy, vyzkumu a inovaci a také zapojeni do
akademickych organt a manazerskych funkci pro celkem cca 140 akademickych
pracovnikl PfF UP za obdobi posuzovaného roku 2010. Tyto datové soubory, pro
kazdou katedru jeden, byly vytvofeny z plvodnich excelovskych zadavacich
formularu (odstranény byly pouze formalni chyby).

e Podklady, které byly pfipraveny pro jednani s vedoucimi kateder. Jejich soucasti
jsou vysledky analyzy vyplnénych zadavacich formulafl po strance uplnosti a
kvality zadanych dat a souhrn vSech pfipominek a podnétl pracovnikt katedry ke
struktufe dat a zpUsobu jejich zadavani ziskanych z pfisluSnych poli téchto
dotaznikd. Druhou &ast téchto podkladu tvofi soubory s vysledky hodnoceni
pracovnikl téchto kateder.

e Zaznamy zjednani s vedoucimi kateder, které obsahuji jejich podnéty a
doporuceni ke struktufe zadavanych dat, zpusobu jejich ziskavani (Casty byl
pozadavek na napojeni systému na systém studijni agendy STAG, popf. i systém
OBD pouzivany pro ukladani vystupl VaVal) a pozadavky kladené na vlastnosti
agregujici hodnotici funkce, popf. na pozadované vystupy modelu.

Dokumentace byla vypalena na CD a s doprovodnou zpravou predana dékanovi PfF
UP. Vystupy z pilotniho testovani byly zakladem pro dalSi upravy modelu hodnoceni,
zejména pro definovani struktury vstupnich dat Informacniho systému pro hodnoceni
akademickych pracovnikl IS HAP.

Vysledkem tohoto velmi detailniho testovani, jehoz podstatnou soucasti bylo vyuziti
zkuSenosti vedoucich kateder, bylo doladéni struktury shromazdovanych dat a
parametrd modelu hodnoceni. Podstatné byly pfedevSim nasledujici vysledky
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pilotniho testovani: (1) pfes znacénou riznorodost kateder na PrfF UP je mozné
pouZit v ramci celé fakulty formular s jednotnou strukturou ¢innosti, (2) bodova
hodnoceni ¢innosti mohou byt v ramci fakulty nastaveny jednotné a (3)
jednotna v ramci celé fakulty mohou byt i nastaveni standardd pracovnich
pozic. Dalsim vyznamnym vysledkem je poznatek, Ze s rostouci informovanosti
klesa averze k systému hodnoceni — to je napf. zkuSenost s vedoucimi kateder,
které béhem diskuze s FeSiteli systém Casto zaujal natolik, Ze byli ochotni diskuzi
vénovat vic Casu, nez bylo plvodné planovano, svymi podnéty pfispivali z jeho
zdokonaleni apod. Na druhou stranu je tfeba pfiznat, Ze mezi vedoucimi i Fadovymi
akademickymi pracovniky zlstalo nékolik takovych, ktefi systémy hodnoceni tohoto
druhu z principu zcela odmitaji.

V databazi ulozena data byla také inspiraci pro dalSi rozvoj matematického zakladu
informacniho systému pro hodnoceni akademickych pracovnik(. Byly teoreticky
rozpracovany moznosti aplikace rlznych typl fuzzy klasifikace k vytézeni téchto dat
a vyuziti ziskanych informaci k Fizeni lidskych zdrojd na VS [12].

V poloviné listopadu 2011 byl uz informacni systém IS HAP zcela pfipraven pro
zadavani vstupnich dat za dalSi rok. Tento softwarovy produkt byl prezentovan na
setkani, jehoz se ucCastnili vedouci kateder, Clenové vedeni fakulty a dékan. Na
nasledné schuzce s dékanem PFF UP bylo rozhodnuto, Ze tato softwarova podoba
systému hodnoceni bude testovana na reprezentativnim vzorku deseti jim zvolenych
kateder fakulty (po dvou z kazdého oboru). Autory matematického modelu a tvurci
softwaru IS HAP bylo pfipraveno S$koleni pro akademické pracovniky PiF UP
k zadavani dat. V tomto testovacim cyklu byla uz ¢ast dat pro hodnoceni pracovniku
v oblasti pedagogiky ziskavana z informacniho systému STAG. V prosinci byla
dopracovana koncepce vystupl IS HAP pro jednotlivé akademické pracovniky,
vedouci kateder a dékana, byly také provedeny nékteré upravy modelu hodnoceni —
predevsim v oblasti standardd jednotlivych pracovnich pozic.

ZacCatkem roku 2012 probéhla detailni analyza dat zadanych pracovniky onéch
vybranych deseti kateder. Bylo provedeno testovaci hodnoceni pracovnikl( téchto
kateder na zakladé dodanych dat. Vedouci vSech zu€astnénych kateder pak obdrzeli
vysledky analyzy dat zadanych jejich pracovniky (s upozornénim na nékteré drobné
chyby a nedostatky) a byly jim on-line zpfistupnény také vysledky hodnoceni (stejné
jako samotnym pracovnikim). Nasledné probéhla s vedoucimi kateder diskuze nad
zadanymi daty a vysledky hodnoceni. O vysledcich pilotniho testovani IS HAP byl
podrobné informovan dékan PfF UP.

V pribéhu unora probihaly prace tymu informatikd na dokon€eni administrativy a
dokumentace informacniho systému HAP tak, aby mohl byt pfedan k oponenture,
kterou zadal dékan fakulty. Posouzeni modelu z pohledu jeho celkové koncepce,
matematického feSeni a fungovani v oblasti Fizeni lidskych zdroju zpracoval prof.
Ramik (OPF, Slezska univerzita v Opavé), mezinarodné uznavany odbornik v oblasti
metod vicekriterialniho hodnoceni a zkuSeny manazer v oblasti fizeni lidskych zdroja
v akademickém prostfedi. Softwarové feSeni posuzoval zkuSeny IT-specialista
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z Katedry informatiky PfF UP, Dr. Macko. Na zakladé pozitivnich posudk( rozhodl
dékan PfF o vyuzivani IS HAPu k hodnoceni akademickych pracovniki na PiF UP.

Dal8iho expertniho posouzeni se systému dostalo v souvislosti s jeho pfihlaskou do
soutéZze EURO Excellence in Practice Award (EEPA). Soucasti zaslanych materiall
do této soutézZe byly dopisy obsahujici velmi pozitivni hodnoceni IS HAP dékanem
PFF UP prof. Jurajem Sevé&ikem, prorektorem VSE Praha doc. Jakubem Fischerem a
expertkou v oblasti Fizeni lidskych zdroji a vedouci Katedry aplikované ekonomie FF
UP doc. Jaroslavou Kubatovou. Systém IS HAP toto vysoce prestiZzni ocenéni sice
neziskal, ale pfednaska o ném na 25th European Conference on Operational
Research, EURO 2012, ve Vilniusu (Litva) vzbudila zna¢nou pozornost, ktera by
mohla vyustit i v mezinarodni (evropskou) spolupraci v oblasti systémd hodnoceni
akademickych pracovnika.

3.2. Testovani modelu na Fakulté informatiky a statistiky VSE
v Praze

V prosinci 2011 se s Informaénim systémem pro hodnoceni akademickych
pracovnik( (IS HAP) seznamil prorektor VSE v Praze, doc. J. Fischer. Po jeho
projednani této zalezZitosti s dékanem Fakulty informatiky a statistiky (FIS) VSE bylo
rozhodnuto o tom, Zze systém bude na této fakulté pilotné otestovan. V lednu
probéhla na PfF UP v Olomouci dalSi schlizka s doc. Fischerem, kde byl detailné
seznamen se strukturou databaze a také s matematickym modelem hodnoceni
pouzitymi v IS HAP. V tnoru byl z VSE zaslan navrh na soubor hodnocenych
¢innosti a jejich bodovych hodnoceni pro potfeby testovani na Fakulté informatiky a
statistiky. Zmény proti pavodnimu navrhu vytvofenému pro PFF UP byly minimalni.
Dodany byly dale standardy pro jednotlivé pracovni pozice (zadavaji se
prostfednictvim vyCtu a kvantifikace pracovnich aktivit pro né na dané Skole
obvyklych) a seznamy akademickych pracovnikl v ¢lenéni na katedry, slouzici k
vytvoreni pfislusné databaze.

Na jafe 2012 byla za ucelem testovani modelu hodnoceni akademickych pracovniku
na FIS Vysoké Skoly ekonomické v Praze spusténa testovaci verze Informacniho
systému pro hodnoceni akademickych pracovnikd IS HAP. Byly v ni realizovany
drobné upravy, pokud jde o hodnocené cCinnosti a jejich bodova hodnoceni, a do
systému byl dale implementovan (namisto puvodniho modelu, vychazejiciho z platné
metodiky hodnoceni vysledk( VaVal) systém hodnoceni publikac¢ni ¢innosti, ktery je
pouzivan na VSE. Poté byla tato verze IS HAPu zpfistupnéna akademickym
pracovnikim Fakulty informatiky a statistiky VSE k vypInéni. Po stanoveném terminu
byla provedena formalni kontrola dat a databaze byla pak znovu oteviena, aby mohly
byt odstranény nékteré identifikované nedostatky vzniklé pfi zadavani. Pak byla
vypoctena hodnoceni. V pribéhu letnich mésicu byla provedena detailni analyza
vSech zadanych dat i vysledkd hodnoceni. Vysledkem této analyzy je navrh na
dolad&ni parametri modelu pro pfipad FIS VSE. Zmény parametrii souviseji
pfedevdim se skutecnosti, Ze na oborech FIS VSE v Praze studuji vyrazné vétsi
pocCty studentd nez na oborech PfF UP v Olomouci, coz se projevuje ponékud
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odliSnou organizaci studia (automaticky opravované pisemné zkousky na misto
ustnich zkousSek, vétsi pocty kvalifikacnich praci vedenych akademickymi pracovniky,
s pfedpokladanou mensSi intenzitou spoluprace pedagoga s vedenym studentem).

Zavér z pilotniho testovani realizovaného na Fakulté informatiky a statistiky VSE v
Praze jsou nasledujici: (1) systém hodnoceni akademickych pracovniku vyvinuty
na PrF UP v Olomouci je mozZné vyuzivat i na fakulté svou povahou hodné
vzdalené puvodni fakulté, pro kterou byl systém urcen, (2) naprostou vétsSinu
zmén lIze realizovat vhodnym nastavenim parametrid modelu nebo pouhym
pridanim ¢i odebranim datovych polozek, (3) systém se jevi uziteénym, prinasi
hodnotiteliim nové a hodnotné informace.

4. Analyzy vybranych modelu hodnoceni akademickych
pracovnikt ve svété a v CR

V nasledujicim textu struc¢né popiSeme principy a vychodiska jednotlivych nami
analyzovanych modell hodnoceni akademickych pracovnikd (AP) na univerzitach ve
svété i v CR. Analyzovano pfitom bylo $iroké spektrum modelG - kritériem vybéru
byla dostupnost dostate¢né podrobného popisu systému hodnoceni AP (napf. na
webovych strankach). Pfednostné byly pfitom vybirany k analyze ty modely, k nimz
jsme byli na zakladé rozhovorl schopni doplnit osobni zkuSenost nékterého
z pracovniku (Texas, Finsko), ktery je danym modelem hodnocen. Analyzovany vSak
byly i modely, kde tato informace nebyla dostupna. Cilem analyzy bylo zmapovat
metody pouzivané v systémech hodnoceni AP na rlznych institucich terciarniho
vzdélavani ve svété i vCR, nalézt nejéastdji uvazované oblasti hodnoceni a
v neposledni fadé také snaha o nalezeni vhodnych postupul, které by bylo mozné
vyuzit také pro oblast Ceského vysokeho Skolstvi.

4.1. Texas A&M University, Kingsville, USA

Zdrojem informaci k analyze tohoto modelu byl pfedev§im Faculty Handbook této
univerzity [15]. Hodnoceni akademickych pracovnikl na zakladé dale popsaného
modelu probiha pravidelné v roCnich intervalech. Hodnoceni jsou vSichni akademicti
pracovnici bez ohledu na to, maji-li definitivu, teprve k ni sméfuji nebo jsou pouze
lektory. Hodnoceni je individualni, je provadéno vedoucim daného pracovisté a
nasledné kontrolovano dékanem fakulty.

Za podstatné oblasti hodnoceni jsou povazovany:

e Pedagogicka cinnost - ,teaching performance” (vaha 0,25 - 0,65)

e Vyzkumna €innost — ,research and scholarly activities* (vaha 0,15 — 0,55)

e Profesni rist a rozvoj — ,professional growth and activities“ (vaha 0,05 — 0,45)
e Sluzba — ,service® (vaha 0,15 — 0,55)

Posledni dvé oblasti mohou byt na zakladé rozhodnuti asti univerzity pro jeji ucely
slougeny do jediné oblasti ,“professional growth and service®. Cisla v zavorkach
udavaji doporucené intervaly, z nichz jsou na zakladé vzajemné dohody mezi
hodnocenym pracovnikem a jeho nadfizenym vybirany vahy jednotlivych
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hodnocenych oblasti pro dalsi rok (musi platit, Ze sou€et vah vSech hodnocenych
oblasti musi byt roven 1). Rozhovor o stanoveni vah oblasti hodnoceni pro pfisti rok
pfitom musi probihat vzdy aZ poté, co je k dispozici hodnoceni z minulého obdobi.
Tim je zajiSténo, zZe vahy pro dalSi hodnocené obdobi budou stanoveny v kontextu
vyvoje pracovnika a jeho schopnosti prokazanych v pfedchozich obdobich (pfirozené
s pfihlédnutim k potfebam pracovisté).

O v8ech hodnocenych oblastech a svém vykonu v nich podava pracovnik podrobnou
zpravu, pricemz doklada v maximalni mozné mire podklady a dokumenty potvrzujici
jeho vykon a kvalitu v dané oblasti. Nyni si jednotlivé hodnocené oblasti popiSeme
detailnéji.

Pedagogicka €innost je posuzovana na zakladé:

e studentskych evaluaci (vaha 0,25 - 0,5) — studentska hodnoceni vyuky
pfitom musi, aby mohla byt pouzita, splhovat pfisna kritéria. Jsou
vypracovany mechanismy, které se snazi identifikovat mozna zkresleni a
dalSi problémoveé faktory (napf. vysokou korelaci mezi studentskym
hodnocenim a znamkami studentd u zkousek atd.). Metodika slouzici tomuto
ucelu je podloZena statisticky a je zpracovana velice detailné. Podstatné pro
ucely této zpravy je, Ze studentské evaluace vstupuji do hodnoceni
akademického pracovnika jen za urcitych pfedpokladu. V ramci studentskych
evaluaci je pfitom sledovano 9 ukazatelu (interakce se skupinou, navazani
kontaktu, pfinos, atd.), z nichz kazdy je sycen odpovédmi na nékolik otazek
v dotazniku. Studenti odpovidaji vybérem jedné z hodnot pétibodové Skaly
(hodnoty 1,2,3,4,5, kde hodnota 5 odpovida nejlep§imu hodnoceni) a navic
je k dispozici hodnota ,nelze odpovédét” (tato odpovéd se pak nezapocitava
do pruméru). Hodnoceni v ramci jednotlivych ukazatell jsou agregovana
aritmetickym primérem pres vSechny otazky a vSechny hodnotici studenty.
Za kazdy ukazatel, jehoZz agregované hodnoceni je u daného pracovnika
nizsi nez 3, je od maximalniho mozného hodnoceni pedagogické cinnosti
v oblasti studentskych evaluaci (kterému odpovida hodnota 7, tj. ,exemplary”
viz dale) odecCtena 1/9. Jestlize tedy v daném ukazateli akademicky
pracovnik dosahne hodnoceni 3 a vysSi (interpretovat je to mozné tak, ze
vice nez polovina studentd byla vramci daného ukazatele s vyukou
spokojena), hodnoceni se akademickému pracovnikovi nesnizuje.

Pro administraci formulafd pro studentské hodnoceni je vypracovan presny
manual, sleduje a zapisuje se také chovani studentd v pribé&hu vyplhovani
formulare.

e ,ostatnich ukazateli pedagogického vykonu*“ (vaha 0,5 — 0,75) — do této
kategorie spadaji doklady o pfipravé na vyuku (tj. aktualnost pfedavanych
informaci studentim, pedagogovo rozSifovani si znalosti v oboru), vyvoj
studijnich materiald a opor, vysledky studentl danych kurz( v kurzech
navazujicich  (vyzadujici znalost ziskanou v kurzech hodnoceného
akademického pracovnika), pfFiprava novych kurzl(, inovace v ramci
vyukovych metod, realizované vyukové workshopy, peer-review hodnoceni
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vyuky, reference zaméstnavatell tykajici se vykonu vyu€ovanych studentd,
vyuka volitelnych kurzi a mnohé dalSi. V8e zde uvedené musi navic byt
podlozeno néjakymi doklady Ci daty.

Hodnoceni této oblasti provadi na zakladé predlozenych materialll vedouci
katedry (tj. nadfizeny daného akademického pracovnika) na sedmibodové
Skale (viz dale za popisem hodnocenych oblasti).

Cisla v zavorkach opét udavaji intervaly prfipustnych vah jednotlivych oblasti
hodnoceni. Akademicky pracovnik se prfed zacatkem hodnoceného obdobi dohodne
se svym nadfizenym, jaké konkrétni vahy jednotlivych oblasti budou pro jeho
hodnoceni v nasledujicim roce pouzity. Vysledné hodnoceni za pedagogickou
¢innost je nasledné urCeno jako vazeny prumér hodnoceni v obou sledovanych
oblastech. Z uvedenych intervalll vah je zfejmé, Zze studentské evaluace (byt velice
komplexné oSetfené), se na vysledném hodnoceni pedagogické Ccinnosti nikdy
nepodili vice nez z 50%. Navic studentské evaluace vstupuji do hodnoceni spise
jako indikator problémud v nékteré ze sledovanych oblasti kvality vyuky z pohledu
studentd (tj. strzenim 1/9 maximalniho hodnoceni za studentské evaluace je
penalizovano hodnoceni dané oblasti 3 a nizsi).

Hodnoceni ,vyzkumné ¢innosti“ vychazi z obecné definice védecké erudice, ktera
nezbytné zahrnuje nasledujici typy intelektualni aktivity:

e Objevovani (,scholarship of discovery”) — nejblizSi naSemu chapani
zakladniho vyzkumu, je spojeno s originalitou, produkovanim puvodnich
myslenek

¢ Aplikace (,scholarship of education®) — nejbliz8i naSemu chapani aplikovaného
vyzkumu. Jde o propojeni vyzkumu s feSenim praktickych problém( v dané
oblasti. Dlraz je kladen na zodpovédnou aplikaci znalosti a dovednosti na
vznikajici problémy. Spada sem smluvni vyzkum, konzultace, technicka
asistence, analyzy a hodnoceni programu a postupu atd.

¢ Vyuka (,scholarship of teaching®) — v tomto chapani jde o sectélost, o hluboké
porozumeéni tomu, jak probiha ucéeni studentd v dané védni oblasti. Sem
spada také vytvareni novych vyukovych postupl, novych materiald pro
vyuku, a vyvoj metod pro hodnoceni efektivity vyuky. VSechny vystupy
v ramci této aktivity musi byt pro ucely hodnoceni radné zdokumentovany.

¢ Integrace (,scholarship of integration®) — souvisi s hledanim novych pohledu
na problémy, spojovanim rozliénych oborl, vytvafenim mezioborovych (i
mezinarodnich) tym0 a schopnosti vidét spole¢na témata, vzorce a
zakonitosti napfi€¢ nékolika riznymi obory.

Pracovnik pro uc€ely posouzeni svého vykonu v oblasti vyzkumné cinnosti vypliuje
opét nestrukturovany dotaznik, v némz uvadi pfehled védeckych vystupl (Clanky,
monografie, knihy, kapitoly v knihach, ...), ale i vystupy své dalSi tvar¢i Cinnosti,
pfednasky pro odbornou komunitu, smluvni vyzkum, pfehled podanych a ziskanych
grantl, pfehled provedenych analyz a hodnoceni, pfehled konzultaéni Cinnosti a
mnohé dalSi aktivity, které povazuje za relevantni v této oblasti. Kazdy z vystupl
uvedenych ve formulafi musi byt podloZzen néjakym dokladem o jeho existenci (kopie
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titulni strany knihy, prvni strany c¢lanku, ...). Na zakladé takto akademickym
pracovnikem vytvofeného prehledu je pak jeho vykon v oblasti vyzkumné Cinnosti
posouzen (ohodnocen na sedmibodové Skale — viz dale) vedoucim katedry.

Pro ucely hodnoceni profesniho rastu a rozvoje uvadi pracovnik opét do
nestrukturovaného dotazniku sva Clenstvi v odbornych spole¢nostech, zastavané
akademické funkce, ucast na setkanich u€enych spolecnosti, profesni konzultace a
pfednasky (neuvedené v pfedchozich bodech), ¢lenstvi v redakénich radach,
recenzni ¢innost, ziskana ocenéni, sebevzdélavani a profesni postup, absolvované
kurzy, workshopy atd. Také tato oblast je na zakladé poskytnutych materiala
hodnocena nadfizenym pracovnikem na sedmibodové skale.

V ramci posledni z hodnocenych oblasti, sluzby, uvadi akademicky pracovnik
vSechny své aktivity spojené se Clenstvim v komisich a dalSi administrativni ¢innosti
spojené s univerzitou, spolupraci se studentskymi organizacemi, podpora ko-
kurikularnich a extra-kurikularnich aktivit, poradni €innost pro studenty a vSechny
dalSi sluzby vykonavané pro univerzitu.

Informace potfebné pro hodnoceni vSech 4 oblasti vedoucim katedry (nadfizenym
pracovnikem) jsou ziskavany prostfednictvim nestrukturovaného formulare, do néjz
akademicky pracovnik pro kazdou z hodnocenych oblasti uvadi vSe, co povazuje za
relevantni pro spravné posouzeni svého vykonu v dané oblasti. Nutné je také doplnit
dostupné doklady ¢i data potvrzujici, Ze Cinnosti byly skuteCné ve vykazané mife a
kvalité vykonany.

Proces hodnoceni akademického pracovnika by mél kromé posouzeni nadfizenym
pracovnikem zahrnovat také komponentu hodnoceni od dalSich subjektl zvySujici
objektivitu, a jak uz bylo zminéno také studentského hodnoceni vyuky. Hlavnim
dlivodem k vyuziti téchto postupl pfi procesu hodnoceni je pfitom identifikace
prilezitosti ke zlepSeni a rozvoji akademického pracovnika. Informace ziskané
pomoci peer-review a studentskych evaluaci vyuky pfitom mohou (ale nemusi) byt
pouzity spole¢né s dalSimi informacemi pfi rozhodovani o udéleni definitivy,
povyseni, zvySeni platu a podobné.

Proces hodnoceni probiha nasledujicim zpisobem:

Nejdfive jsou ve vzajemném rozhovoru vedouciho pracovnika s akademickym
pracovnikem nad jeho hodnocenim za pfedchozi obdobi stanoveny vahy jednotlivych
hodnocenych oblasti pro dalSi hodnotici obdobi. Zaroven jsou také stanoveny a
vzajemné odsouhlaseny cile pracovnika ve vSech sledovanych oblastech pro dalsi
sledované obdobi a tyto jsou pak spole¢né s dohodnutymi vahami zapsany do
formulafe navrzenych aktivit pro nasledujici rok.

Hodnoceni pracovnika za onen nasledujici rok je pak vztahovano pravé k témto
dohodnutym cilim a jednotlivé hodnocené oblasti do hodnoceni vstupuji
s uvedenymi, pfed hodnocenym obdobim dohodnutymi, vahami. Nadfizeny
pracovnik na zakladé nestrukturovanych formulara, do nichz akademicky pracovnik
vyplni vSechny relevantni Cinnosti pro danou oblast a poda dostatecné podklady,
kazdou zoblasti ohodnoti jednim zbodl sedmibodové S$kaly (s vyjimkou
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pedagogické cinnosti, kde 25% - 50% hodnoceni tvofi studentské evaluace, viz
vyse):

e EXEMPLARY (bodova hodnota 7) — popisuje pfikladny vykon pracovnika
v dané oblasti, vykon odpovidajici nejvysSi mife produktivity a efektivnosti.

e EXCEPTIONAL (bodova hodnota 6) — popisuje vyjime€ny vykon pracovnika,
ktery vyrazné a nezpochybnitelné presahuje ocCekavani (pfiCemz vykon
dlouhodobé bez problému naplfiujici o€ekavani je hodnocen jako GOOD).

e OUTSTANDING (bodova hodnota 5) — odpovida vynikajicimu vykonu
pracovnika, tedy vykonu mnohem lepSimu nez GOOD.

e GOOD (bodova hodnota 4) — hodnoceni ,dobry“ je stale jeSté vnimano jako
pozitivni hodnoceni. Jde o hodnoceni vykonu, ktery je produktivni a efektivni a
s nimz by bylo mozné se spokoijit v del§im ¢asovém horizontu. Cilem je, aby
vétSina akademickych pracovniki dosahovala této urovné nebo vyssi ve
vSech sledovanych oblastech. Toto hodnoceni je také nejCastéjSim
hodnocenim.

e ACCEPTABLE (bodova hodnota 3) — ,pfijatelny” popisuje vykon naprosto
v souladu s oCekavanimi, nijak vSak tato ocCekavani (v jistétm smyslu
minimalni) nepfevysuje.

e DEFICIENT (bodova hodnota 2) — za nedostateény je povazovan takovy
vykon pracovnika, ktery jen sotva dosahuje oCekavané urovné. Je ziejmé, Ze
existuje prostor pro zlepSeni a vtomto pfipadé by v hodnoceni méla byt
uvedena doporuceni, jak vykon v dané oblasti zlepsit. Tato doporuceni by také
meéla byt diskutovana s hodnocenym pracovnikem pfi hodnoticim rozhovoru.

e UNACCEPTABLE (bodova hodnota 1) — pracovnik hodnoceny jako
nepfijatelny podava je v dané oblasti neproduktivni a jeho vykon je vyrazné
neefektivni. V hodnotici zpravé bude pfitomen navrh planu na zlepSeni vykonu
v dané oblasti v pribéhu nasledujiciho roku.

Celkové hodnoceni pracovnika je tedy mozné urcit jako vazeny primér hodnoceni za
jednotlivé oblasti. Toto Cislo vSak pro konecny vystup z procesu hodnoceni nehraje
zadnou zasadni roli. Navic vlivem velice rozdilnych obsaht hodnocenych oblasti je
celkové hodnoceni vypoctené vazenym prumérem nesnadné spravné interpretovat.
V souladu se snahou umoznit v maximalni mozné mife rozvoj pracovnika a dosazeni
stanovenych profesnich cild, jsou proto vystupy hodnoceni prezentovany ve
formé pisemné hodnotici zpravy (vypracované vedoucim pracovnikem a
zkonzultované s hodnocenym pracovnikem, popfipadé doplnéné o jeho komentar).
Hodnotici zprava musi podat jednoznacna zdlvodnéni a vysvétleni, pro¢ jsou
vysledky hodnoceni akademického pracovnika takové, jaké jsou. Hodnotici zprava
by méla popisovat pfinos pracovnika pro dané pracovisté, méla by také slouzit jako
podrobny popis oblasti, v nichz je vhodné, aby pracovnik svuj vykon nebo kvalifikaci
vylepSil a v neposledni fadé muze slouzit také jako navod, jakou cestou je zlepSeni
mozné dosahnout (s identifikaci univerzitnich zdroji, které jsou pracovnikovi
k dosazeni tohoto cile k dispozici).
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Na zakladé pouzitého matematického modelu hodnoceni, ktery byl popsan vyse, je
mozné dospét k jedinému Cislu reprezentujicimu hodnoceni daného pracovnika.
Podle Faculty Handbook [15] je jeho role spi§ podpurna. Vysledné hodnoceni je
pracovnikovi prezentovano ve formé textové hodnotici zpravy, ktera vychazi z faktd a
dokument, které k jednotlivym oblastem dodal a zduvodruje dosazené hodnoceni.
Vystup hodnoceni pak pracovnikovi poskytuje také popis pfilezitosti ke zlepSeni a
pfehled univerzitnich zdrojl, které pracovnik ke zlepSeni mize vyuzit.

Moznost nastaveni vah jednotlivych sledovanych oblasti umoznuje danému
pracovnikovi po dohodé s vedoucim stanovit své zamérfeni, jsou také definovany
jasné SMART cile pro dalSi obdobi, vici kterym bude vykon pracovnika posuzovan.
Moznost individualniho stanovovani vah hodnocenych oblasti ¢innosti pro kazdého
akademického pracovnika v ramci danych intervall (které do jisté miry odrazeji
priority dané univerzity) mlzZeme vnimat jako vhodny zplsob, jak umoznit
specializaci akademickych pracovnikl a zohlednit jejich individualitu a schopnosti.
Zejmeéna, jestlize je pfi jejich stanovovani bran zietel na pfedchozi vykon pracovnika
a strukturu realizovanych aktivit.

Cely proces hodnoceni je vSak velice administrativné naroCny — jak ze strany
akademického pracovnika, ktery kazdou svou aktivitu a jeji kvalitu musi
odpovidajicim zpusobem dolozit a podklady pfedat nadfizenému pracovnikovi, tak
zejména pravé pro nadfizeného pracovnika, ktery musi tyto nestrukturované
podklady nastudovat a na jejich zakladé posoudit napInéni stanovenych cilG a dojit
k hodnoceni daného akademického pracovnika. Takto pojaté hodnoceni
akademickych pracovnikl prfedpoklada aktivni zapojeni hodnocenych do procesu
hodnoceni, a to jak ve fazi stanovovani cili pro dalSi obdobi, tak také ve fazi
shromazdovani podkladi pro samotné hodnoceni.

4.2. University of Wisconsin, Oshkosh, USA

Jedna se o univerzitu, ktera ve velké mife klade dliraz na kvalitu vyuky. Zdrojem
informaci k analyze jejiho modelu hodnoceni akademickych pracovnikd byl jeji
Faculty and academic staff handbook [16]. Systém hodnoceni se vztahuje na
v8echny akademické pracovniky — tj. na pracovniky s povinnosti ucit, pracovniky
smeéfujici k definitivé i akademické pracovniky, ktefi jiz definitivu ziskali. Vystupl
z hodnoceni je vyuzivano Kk rozhodovani o prodluzovani pracovnich smluv,
pfidélovani definitivy a upravach platu. Nejdfive si popiSme obecné zasady
hodnoceni pro akademické pracovniky s povinnosti ucit.

Vsichni akademicti pracovnici s povinnosti u€it prochazi kazdorocné rozhovorem se
svym nadfizenym, pfi némz diskutuji svlij vykon. Hodnoceni téchto pracovnik
probiha co dva roky (vztahuje se vzdy k obdobi pfedchazejicich 2 let), pouze
v pfipadé Ze maji pracovni smlouvu na dobu urcitou (obvykle max. na 3 roky),
probiha hodnoceni kazdoro¢né vzdy za pfedchazejici rok. V ramci tohoto hodnoceni
musi dojit minimalné k:

e 1 navstéve ve vyuce (kolega z katedry, nadfizeny),

e ziskani studentskych evaluaci alespori k 3 vyu€ovanym predmétim.
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Pracovnik ma samozifejmé moznost predkladat roéné ,hodnotici slozku“ obsahuijici
soupis vSech jeho aktivit v pedagogické oblasti, studentské evaluace a ostatni
relevantni doklady vztahujici se k cilim pro dané obdobi (tj. k o¢ekavanim vedeni).
Ocekavani tykajici se vykonu v pedagogické oblasti, oblasti vyzkumné a oblasti
sluzeb pfitom musi byt formulovana pisemné v pridbéhu hodnoticiho rozhovoru
k pfedchozimu hodnocenému obdobi (je nutné zajistit, aby pracovnik védél, jaka
oCekavani jsou, a rozumél jim).

Hodnoceni je vypracovano nadfizenym pracovnikem v pisemné podobé a poskytnuto
hodnocenému pracovnikovi. V pfipadé, ze vykon pracovnika neodpovida
stanovenym ocCekavanim, mély by v hodnotici zpravé byt obsazeno doporuceni ke
zlepSeni. Na akademické pracovniky s povinnosti uCit se také vztahuji obecné
zasady hodnoceni pedagogické €innosti, které si uvedeme dale v textu.

Dalsi skupinou akademickych pracovnikl, jsou pracovnici sméfujici k dosazeni
definitivy a pracovnici, ktefi jiz definitivu maji. U téchto dvou skupin jsou hodnoceny
obecné 3 okruhy €innosti:

e Vyuka — ,teaching“ — vyuka je povazovana na této univerzité za hlavni poslani
akademickych pracovnikd, proto je jejimu hodnoceni vénovana velka
pozornost.

e Profesni rust — ,professional growth* — do této oblasti spadaji vSechny
aktivity, které pomahaji akademickym pracovnikd udrzet si kontakt s oborem,
ktery vyuCuji. Spada sem tedy vyzkum, publikace, dalSi tvurci cinnost,
grantové aktivity, u€ast na konferencich a podobné. Obecné je tedy tato
kategorie velice blizka kategorii ,Vyzkumna cCinnost® (Scholarly activities)
pouzivané na mnoha jinych univerzitach.

e Sluzba - ,service® — v této oblasti jsou zohledriovana €lenstvi v komisich,
aktivity spojené s odbornymi spolecnostmi €i studentskymi spolky, poradani
seminarl a workshop, expertizni ¢innost pro univerzitu i region.

Oblast vyuky je pro ucely hodnoceni roz¢lenéna do 4 oblasti:

Planovani a pfiprava vyuky

Samotna vyuka

Hodnoceni a zpétna vazba studentim (ve vztahu k jejich vykonim)
Profesionalni rozvoj ve vyu€ované oblasti

Obecné plati, ze v procesu hodnoceni musi byt obsazeno hodnoceni kazdé z vySe
uvedenych oblasti. Kritéria hodnoceni pro kazdou z oblasti (také vahy jednotlivych
oblasti) pfitom musi byt k dispozici vSem akademickym pracovnikim pisemné a to
pfed zaCatkem hodnoticiho obdobi. Snahou univerzity je dosahnout stejného
systému hodnoceni v této oblasti aktivit napfi€ vSemi akademickymi pracovniky
(ackoliv je mozné, aby tento zaklad povinny véem byl doplnén o dalSi metody, které
akademicti pracovnici povazuji za pfinosné, a vystupy z nich mohou také byt pfi
hodnoceni zohlednény). Hodnoceni musi poskytovat srozumitelnou zpétnou vazbu
akademickému pracovnikovi k jeho vykonu v kazdé z kategorii i k celkovému vykonu
v oblasti pedagogiky.
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Zajimavé je, ze ackoliv klade univerzita velky daraz na kvalitu vyuky, studentské
evaluace nesmi tvofit vice nez 50% hodnoceni v jednotlivych oblastech. Hlavnim
cilem studentskych evaluaci je:

e zlepSeni kvality vyuky

e slouzi také k rozhodovani o prodluzovani pracovnich smluv, rozhodnutich o
udéleni definitivy — ackoliv je provadéno peer-group posouzeni efektivnosti
vyuky jednotlivych akademickych pracovnikid za u€elem rozhodnuti tohoto
typu, studentské evaluace jsou povazovany za hodnotny zdroj informaci
tykajicich se efektivnosti vyuky, ktery by mél explicitné vstupovat do procesu
rozhodovani o téchto otazkach. Studentska evaluace (podle [16]) vSak
nemulze nahradit Cinnost peer-group pfi posuzovani sylabu, vyukovych
material atd.

e rozhodnuti tykajici se vySe platu — téma vyuZiti studentskych evaluaci pfitom
zustava v této otazce rozpracované, zatim pouze ve fazi uvah nad moznosti
vyuziti.

V pfipadé profesniho ristu (ve smyslu ,scholarly activities) si univerzita dobfe
uvédomuje, Ze ackoliv se zaméfuje pfedevS§im na vyuku (proto je také oblast
hodnoceni vyuky nejdetailn€ji rozpracovanou), jsou pro univerzitu zasadni také
aktivity spojené s vyzkumem, akademickou erudici a kreativni €innosti. Vnima tyto
Cinnosti pfitom jako aktivity majici pfimy dopad na studenta jako pfijemce informaci.
Akademicti pracovnici by ztohoto pohledu méli byt aktivni v oblasti ,scholarly
activities také proto, aby poskytovali studentim vzory mozné budouci kariéry napf.
v oblasti vyzkumu. Takto je vyzkumna a odborna €innost vnimana jako integralni ¢ast
procesu vyuky. Proto se vramci této kategorie zohlednuji napf. vystupy kreativni
¢innosti, zvané pfrednasky, c¢lanky, knihy, monografie, u€asti na konferencich,
spoluprace (jak vramci jedné katedry, tak meziuniverzitni, mezioborova,
mezinarodni) ve vyzkumu, ziskané granty a ceny, Clenstvi v odbornych organizacich,
drzeni patentl, seberozvoj a rozvoj profesnich dovednosti, Clenstvi v redak&nich
radach a podobné.

Posledni hodnocenou oblasti je oblast sluzeb, kam spadaiji jak aktivity vykonavané
pro univerzitu (Clenstvi v komisich, vyuka vramci dalSiho vzdélavani,
v nekreditovanych kurzech atd.), tak i pro profesni organizace (recenzni &innost,
Clenstvi v odbornych komisich atd. — jde o aktivity, které vedou k uznani
akademického pracovnika jako hodnotného ¢lena odborné komunity — pfiCemz
podstatnd je souvislost téchto c&innosti s odbornym zaméfenim pracovnika) a
v neposledni fadé také aktivity pro region (tj. sluzby pro region, poskytovani své
odborné expertizy i mimo akademickou pudu atd.).

VSechny uvedené oblasti jsou prubézné (v jedno ¢i dvouletych intervalech)
hodnoceny. Hodnoceni probiha na zakladé prehledd cinnosti v jednotlivych
oblastech dodanych danym akademickym pracovnikem. Hodnotitelem je obvykle
nadfizeny daného pracovnika nebo peer skupina, vysledné hodnoceni pak postupuje
k dékanovi fakulty. Vystupem hodnoceni je opét hodnotici zprava, nad niz je vedena
diskuze mezi hodnocenym pracovnikem a jeho nadfizenym v pribéhu hodnoticiho
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rozhovoru. V pfipadé, ze hodnoceni neni dobré, musi hodnotici zprava obsahovat
také moznosti dalSiho vzdélavani a navrh, jak vyuzit vhodnych pfilezitosti pro ziskani
potfebnych znalosti, dovednosti, aby hodnoceni v pfiStim obdobi jiz bylo uspokojive.

Oba vySe uvedené modely hodnoceni jsou relativné konkrétni v tom, co hodnotit a na
zakladé jakych kritérii. Oba vSak pro ziskani celkového hodnoceni pocitaji se
stanovovanim vah jednotlivych hodnocenych oblasti a s pouzitim vazeného primeéru.
Texasky model vSak stanovuje vahy hodnocenych oblasti pro kazdého pracovnika
individualné. Proces stanovovani vah zohledriuje v tomto pfipadé zejména strukturu
vysledki daného akademického pracovnika v pfedchozim obdobi. Vahy tedy
v pfipadé texaského modelu nejsou konstantami (pro vSechny stejnymi), jako tomu
byva v mnoha modelech zaloZzenych na vazeném prumeéru, ale je vyuzit potencial
individualniho stanovovani vah jednotlivym pracovnikim pro umoznéni dosazeni co
nejlepsiho vykonu.

Hodnoceni ma byt akademickému pracovnikovi dle obou modelu prezentovano ve
formé zpravy a vSechny vyvozené zavéry maji byt dostate¢né a srozumitelné
zdavodnény. Nabizi se otazka, jestli proces hodnoceni, ktery vyuziva vah a sméfuje
k celkovému hodnoceni s pouzitim vazeného priméru jako agregacniho
mechanismu, skute¢né je dostatecné srozumitelny pro hodnotitele a hodnocené.
Interpretovatelnost dosazeného vysledku ve formé Cisla ziskaného vazenym
prumérem totiz mize byt znacné problematicka.

Tento problém je v obou modelech feSen poskytovanim hodnotici zpravy ve slovni
podobé. Tim padem az v okamziku, kdy si hodnoceny pracovnik zpravu precte, je mu
zdavodnéno, jak bylo finalniho hodnoceni dosazeno. Souvislost mezi dilCimi
hodnocenimi a agregovanym hodnocenim neni zcela zfejma a vykon za sledované
obdobi je tfeba vzdy vztahovat k pfedem stanovenym cilim. Az posledni krok
hodnoceni — expertni hodnoceni vedoucim, posouzeni vSech dil€ich hodnoceni a
sestaveni finalniho hodnoceni v podobé hodnotici zpravy — dava vSe do souvislosti a
poskytuje racionalni zdivodnéni vysledku procesu hodnoceni. Pracovnikim tedy
v jisttm smyslu chybi explicitni informace o tom, jaky je vztah mezi jednotlivymi
kritérii hodnoceni (znaji jen jejich relativni vyznamnosti), jestli a nakolik je jejich vykon
v jedné oblasti kompenzovatelny vykonem v oblasti jiné atd. Neni tedy ani feceno,
jakym zpusobem skute€nost, Zze se pracovnikovi v jedné z oblasti podafi podat
skute€¢né excelentni vykon, ovlivni celkové hodnoceni (podobné i pro pfipad, kdy by
v nékteré z hodnocenych oblasti podal vykon velice nizky). Na druhou stranu je tato
informace doplnéna pravé v okamziku sepsani hodnotici zpravy jako vystupu
hodnoceni. Pokud tomu tak neni, maji v obou pfipadech moznost se hodnotitele
zeptat na duvody, pro¢ hodnoceni dopadlo praveé tak, jak dopadlo, pfipadné s témito
dlvody nesouhlasit.

Dale bychom mohli upozornit na skuteCnost, Zze v disledku ve své podstaté
kvalitativni prace s vykazy aktivit v ramci jednotlivych hodnocenych oblasti (pficemz
vykazy jsou €asto nestrukturované), neni mozné ziskana data snadno vyuzit k jinym
uceltm, coz je nepochybné Skoda. Sjednoceni struktury sledovanych dat alespon pro
jejich ¢ast by mohlo pomoci vytvofit informacni zakladnu pro ucely fizeni lidskych
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zdroju a umoznit dalSi analyzy (a to bez dodate¢ného narlstu administrativy pro
akademické pracovniky, pokud bychom byli schopni vychazet z jiz zadaného souboru
dat).

4.3. University of Technology, Sydney, Australie

Zdrojem informaci k analyze tohoto modelu byl [17]. Tento material slouzi jako
koncepc&ni material pro fizeni lidskych zdroju na univerzité. Popisuje “Performance
and Development” cyklus prace s lidskymi zdroji univerzity (pfi popisu se zaméfime
prfedevsim na akademické pracovniky), ktery by se dal pro jednoduchost rozdélit do 4
fazi:

Planovani

e Provadéni
e Hodnoceni
e Zlepsovani

Principem tohoto pfistupu je kontinualni zlepSovani a rozvoj lidskych zdroj
univerzity. V prvni fazi cyklu — planovani — je ve spolupraci akademického
pracovnika s jeho nadfizenym vytvofen plan aktivit pracovnika pro dalSi obdobi.
Tento plan by pfitom mél vychazet z cili a poslani univerzity, zohledrnovat cile a
potfeby katedry a pfitom respektovat popis prace odpovidajici pracovnimu zafazeni
akademického pracovnika. V ramci popisu aktivit pro dalSi obdobi jsou stanoveny
cile (podle metodiky SMART - cile tedy musi byt specifické, méfitelné, atraktivni,
relevantni, dosazitelné a €asové definované). Vzhledem k takto stanovenym cilim
pak probiha hodnoceni akademického pracovnika. Zakladnimi Ctyfmi oblastmi
cinnosti, pro které je vytvaren plan aktivit a které tedy jsou nasledné hodnoceny,
jsou:

e Vyuka a rozvoj vzdélani — ,teaching and educational development® — v ramci
planu aktivit zde pracovnik uvadi pfedméty, které bude vyucCovat, zplsob
vyuky a jeji narocnost, jaké studijni opory bude vytvaret, které z predmétl
budou inovovany a jaka bude jeho Cinnost spojena s touto inovaci, pocty
vedenych studentl atd.

Pro ucely rozvoje akademickych pracovniki musi v kazdém prfedmétu
probéhnout studentské evaluace. Informace z nich jsou posléze vyuzivany
také pro ucely povySeni atd.

e Vyzkum, odbornost, rozvoj poznani a jeho aplikace - , research,
scholarship, advancement of knowledge and its applications® — do planu aktivit
se uvadeéji napf. vyzkum anebo priprava publikaci, novy pfistupy ve vyzkumu,
autorstvi nebo prezentace umeéleckych dél, rozvoj poznani v daném oboru,
mezinarodni  spoluprace, organizace konferenci, podavani grantd,
pokraCovani ve vyzkumu na stavajicich grantech, komercionalizace vyzkumu.

e Pfinos univerzité a komunité — ,contribution to the University and the

Community“ — interdisciplinarni aktivity, mezifakultni a mezioborové aktivity
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(také vramci vyzkumnych center), navazovani a udrZzovani vazeb mezi
univerzitou a okolim (zaméstnavateli, studenty, spolky, organizacemi,
firmami,...), Clenstvi v univerzitnich komisich, ¢innost v odbornych
spoleCnostech, u¢enych spolecnostech atd., navazovani mezinarodnich vazeb
za uCelem propagace a rozvoje univerzity

Profesni a kariérni rozvoj — ,professional and career development” — v planu
aktivit se objevuji typicky plan podat Zadost o povySeni, zapojeni do
seberozvojovych aktivit, zahraniCni staze (vyzkumné za ucCelem dosazeni
vysSiho stupné vzdélani, vysSi védecké hodnosti), aktivity spojené
s rozvijenim svého profesniho renomé, rozvoj vadcovskych schopnosti,
mentoring a dalSi aktivity.

Jakmile je stanoven plan aktivit a odvozeny konkrétni cile pro dalSi obdobi, nastava
faze provadéni stanoveného planu. Jiz v pribéhu této faze zacina faze hodnoceni
(formou tzv. progress review), pfi kterém je na schlizkach pracovnika s vedoucim
plan upravovan a konkretizovan tak, aby bylo dosaZzeno co nejlepSiho vysledku jak
z pohledu pracovisté, tak i z pohledu daného akademického pracovnika. Na konci
roku pak probiha vyro¢ni hodnoceni (Annual performance review), kde jsou
v jednotlivych oblastech pfi hodnoticim rozhovoru akademického pracovnika s jeho
nadfizenym posuzovana naplnéni jednotlivych stanovenych cili. Hodnotitel kazdou
z hodnocenych oblasti posoudi a pfifadi oblasti jedno z hodnoceni z nasledujici
pétibodove Skaly:

Nesplnil o€ekavani (below expectation)

o V pfipadé jednotlivych cilid byl vykon pracovnika vyrazné pod urovni
dohodnutého standardu, nékterd nebo vSechna z kritérii dosazeni
daného cile nebyla naplnéna.

o V pfipadé celkového hodnoceni jde o situaci, kdy se pracovnikovi
nedafilo napliovat stanovené cile, vykon nedosahoval ani minimalniho
dohodnutého standardu. Takovéto hodnoceni je vyrazné negativni
zpétnou vazbou pracovnikovi.

o Casteéné splnil oéekavani (partially met expectations)

o V pfipadé jednotlivych cili néktera nebo vSechna kritéria dosazeni cill
byla naplnéna azZ s vyraznou podporou a pomoci vedouciho.

o V pfipadé celkového hodnoceni jde o situaci, kdy vykon pracovnika
nedosahl ve vSech oblastech minimalniho dohodnutého standardu, ne
vSech cilt bylo dosazeno.

Splnil oéekavani (met expectations)

o V pfipadé jednotlivych cilt doslo k napinéni vétSiny dohodnutych kritérii
v pozadovane kvalité.

o V pripadé celkového hodnoceni jde o situaci, kdy vykon pracovnika bez
problémi dosahl minimalniho dohodnutého standardu v ramci
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dohodnutého planu aktivit, bylo dosazeno vSech stanovenych cild.
Minimalni pozadavky na zastavanou pracovni pozici byly naplnény.

e Prekonal o¢ekavani (exceeded expectations)

o V pfipadé jednotlivych cili byla naplnéna vSechna kritéria nad ramec
oCekavani.

o V pfipadé celkového hodnoceni jde o situaci, kdy vykon pracovnika
vyrazné prekraCuje minimalni dohodnuty standardu, v3ech cili bylo
dosazeno. Byly navic provedeny dalSi Cinnosti pfispivajici ke zvySeni
efektivnosti univerzity.

¢ Vynikajici vykon (outstanding performance)

o Jde o tak vyrazné prekroCeni dohodnutého standardu, které si zaslouzi
uznani druhych a které by mélo byt odpovidajicim zpusobem
zdUraznéno.

Jak je vidét, hodnocena jsou naplnéni jednotlivych cild, stejné tak jako celkovy vykon
pracovnika. Primarné provede hodnoceni vedouci katedry (ij. nadfizeny
akademického pracovnika), doplni hodnoceni srozumitelnym zdivodnénim a da jej
k dispozici akademickému pracovnikovi. Ten se k hodnoceni muze v prabéhu
hodnoticiho rozhovoru vyjadfit a na zakladé zavéru z tohoto rozhovoru jsou nasledné
stanoveny cile pro dalSi obdobi (pfipadné identifikovany pfilezitosti ke zlepSeni a
cesty Kk jejich vyuziti).

V pfipadé, Ze je hodnoceni pouzito pro ucely pfidélovani prémii za vykon (je tomu tak
napr. u kategorie senior staff), je s hodnocenim ,splnil o€ekavani“ spojen bonus ve
vySi 4% platu stanoveny jako benchmark. Pro zajimavost v této skupiné hodnoceni
,nesplnil oCekavani“ je spojeno s 0 % navySenim, hodnoceni ,Castecné spinil
oCekavani“ s 2 % - 3 % navySenim, ,pfekonal oekavani“ s 5 % - 10 % navySenim a
,vynikajici vykon“ s 11 % - 12 % navySenim platu.

Po fazi hodnoceni je navazano fazi zlepsSovani, pfi niz je vyuzito poznatkl
Z prubézného i celoro¢niho hodnoceni ke stanoveni potfebnych opatfeni, aby do
pfistiho roku doSlo ke zlepSeni hodnoceni daného akademického pracovnika. Také
proces hledani cest ke zlepSeni vykonu se déje za soucinnosti akademického
pracovnika a jeho nadfizeného.

Hodnoceni je na této univerzité vnimano jako kontinualni proces, ktery ma pfispét ke
stanoveni vhodnych cild akademickych pracovnik( (které pomahaji naplnit cile
univerzity) a také umoznit maximalni rozvoj jejich potencialu. Na modelu je patrné, ze
byl vytvaren se snahou v maximalni mife vyuzit potencial spravného fizeni lidskych
zdroju v dané instituci. Ackoliv je naplfovani cild a celkové hodnoceni posuzovano
expertné nadfizenym pracovnikem, pfi spravné aplikaci metodiky SMART pfi
stanovovani cili je skute¢né (alespon do jisté miry) mozné miru naplnéni cild
stanovit. To, nakolik je takto nastaveny systém motivacni pro pracovniky ve smyslu
jejich ochoty odvadét vétsi vykon, nez jaky by odpovidal pdvodné stanovenym cilim,
kdyZz existuje potencial pro jeho realizaci, zavisi hodné na manazerskych
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schopnostech vedoucich pracovnikll a na systému motivace (napf. odmérnovani za
vykon vysSSi nez ,naplnil oCekavani®).

4.4. Wayne State University, Detroit, USA

Univerzita ma vypracovan jak systém hodnoceni akademickych pracovnikl, tak i
neakademickych pracovnikd (mysleno zaméstnancu knihovny, studijniho oddéleni
atd.). Systém hodnoceni akademickych pracovnikl popsany v ,Guidelines for
evaluation of Faculty® [18], ktery byl pro ucely této zpravy analyzovan, je primarné
prezentovan jako nastroj pro podporu rozhodovani v otazkach udpravy platu
akademickych pracovniki. Na zakladé vystupu tohoto hodnoceni jsou volenou
katederni platovou komisi (jejimz pfedsedou s pravem hlasovat je vedouci katedry)
doporu€ena dékanovi fakulty odpovidajici opatfeni (Upravy vySe platu) tykajici se
jednotlivych akademickych pracovniku dané katedry. Za timto ucelem je hodnoceni
AP provadéno kazdorocné. Pro uc€ely povyseni nebo pfidéleni definitivy je hodnoceni
akademického pracovnika provedeno az v pfipadé, Ze o povysSeni nebo definitivu
pozada.

Hodnoceni za uCelem upravy vySe platu vychazi z vyro€nich vybérovych platovych
zprav, které akademicti pracovnici kazdoro¢né odevzdavaji, a v nichz dokladaji:

¢ aktualizovany profesni zaznam (profesni zivotopis),
e prehled studentskych evaluaci za pfedchozi rok,

e souhrn aktivit akademického pracovnika za uplynulé 3 roky, pfehled
soucasnych aktivit a jejich oekavané vysledky.

Hodnoceni tedy zohlednuje aktivity akademického pracovnika realizované
v poslednich 3 letech. Na zakladé téchto podkladd dodanych akademickym
pracovnikem pak katederni platova komise provede zakladni hodnoceni na zakladé
dale popsané metodiky. Komise by méla na zakladé vysledkl hodnoceni doporudit
dékanovi, jaka uprava platu by méla u jednotlivych pracovnikl dané katedry byt
provedena. Dékan pak vyslednou upravu platu doplni vysvétlujicim komentafem
doplnénym o prehled/shrnuti dosazeného hodnoceni. Toto hodnoceni (shrnuti) by
pfitom mélo byt vyjadfeno v oddélenych numerickych skérech na Skale od 1,0 do 4,0
(standardné s pfirastkem 1, ale je-li potfeba tak i s pfiristkem 0,5), kde 1,0 je
nejlepsSi hodnoceni. Pro ucfely dosaZeni takovéhoto hodnoceni jsou vykazované
aktivity rozdéleny do 3 oblasti, z nichZ kazdé je ve vysledku pfifazen Ciselny skor (tj.
je-li pouzit jednotkovy pfiristek, pak je akademicky pracovnik zafazen do jedné ze 4
vykonovych kategorii v kazdé z nasledujicich hodnocenych oblasti):

e odborna erudice — ,scholarship®
e vyuka — ,teaching®

e sluzby — ,service“.

vigwviv s

publikaéni, a to zejména publikace v recenzovanych Casopisech vysoké kvality,
kapitoly v knihach  editovanych  uznavanymi  odborniky a vydavanych
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v respektovanych vydavatelstvich, monografie vydané v uznavanych vydavatelstvich,
vysoka mira citovanosti praci akademického pracovnika, pozitivni recenze a ohlasy
odborné komunity na vysledky jeho vyzkumu. V oborech, kde je to relevantni, by za
aktivity dokladajici odbornou erudici mohly byt povaZovany také preklady. Do
hodnoticiho procesu pro ucely upravy vySe platu by v8ak nemély vstupovat
doporucujici dopisy a dalSi externi peer hodnoceni!

Pro akademické pracovniky uméleckych oborl tato kategorie zahrnuje také
vystupy, vystavy, recitaly, nato¢ené filmy, vydani sbirky basni, vydani knihy atd. Tyto
vystupy by pfitom mély byt hodnoceny na zakladé kvality, ohlasu Ci reputace dané
udalosti, v kontextu toho, jestli se jednalo o zvanou vystavu atd., jestli Slo o
mezinarodni, narodni nebo jen regionalni akci atd. K u¢elim hodnoceni mohou
poslouzit také recenze a kritiky jednotlivych vystupu.

Kromé vySe uvedenych vyznamnych ukazatell, by mély v ramci hodnoceni byt
zohledriovany také recenzni cinnost akademického pracovnika, prfednasky na
konferencich a univerzitach (zejména zvané nebo takové, které musely pfed pfijetim
projit recenznim fizenim) atd. Aktivity uvedené vtomto odstavci ,jsou vSak jen
dopliikem k publikaéni, pfipadné vystavni (tedy vystavy, vystupy, recitaly) ¢innosti a
samy o sobé nedokladaji excelenci v odborné cinnosti“ [18, str. 3]. Oproti tomu
vyznamnou vahu by mély mit pfi hodnoceni akademického pracovnika v této oblasti
ocenéni a Clenstvi v prestiznich odbornych organizacich, uznani za vyzkumnou Cci
uméleckou €innost od vyznamnych instituci, uspéchy na poli ziskavani grantovych
prostifedkd a podobné.

Vykonové kategorie jsou nasledujici (pfipomenme, Ze kategorie 1 je spojena
s nejlepsim hodnocenim):

Kategorie 1

profesor: VyzZadovana je S$piCkova odbornost, vysledky ve védé sklizi
uznani na narodni a vySSi urovni (co do mnozstvi i kvality). Profesofi v této
kategorii musi obstat ve srovnani se Spickovymi profesory jinych pracovist
podilejicich se na vyzkumu v daném oboru.

docent: Plati stejna kritéria, jako jsou uvedena vySe. S ohledem na to, Ze
v daném oboru nepusobi tak dlouho jako profesofi, neni pozadovano tak velké
mnozstvi vysledku jako je tomu v pfipadé Spickovych profesorli v daném
oboru. Docenti vtéto kategorii musi obstat ve srovnani se SpiCkovymi
pracovniky na srovnatelnych pozicich jinych pracovist podilejicich se na
vyzkumu v daném oboru.

odborny asistent: Musi existovat doklady o vysoce kvalitni praci
s perspektivou, Zze se dany akademicky pracovnik stane S$piCkou ve svém
oboru. Kvalita disertani prace a zatim nepublikovanych ¢lankud je pfijatelnym
kritériem pouze v prvnich dvou letech od ziskani pozice odborného asistenta.
V dalSich letech musi byt doloZeny publikace ve vybranych ¢asopisech.
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Kategorie 2

profesor i docent: Zafazeni do této kategorie by mélo byt provedeno tehdy,
kdyz se nekvalifikuji pro kategorii 1, ale vysledky jejich vyzkumné Cinnosti a
stavajici renomé v odborné komunité by jim zajistily bez jakychkoliv problému
povySeni do stavajici pozice (na zakladé platnych smérnic pro povyseni a
pfiznani definitivy této univerzity).

odborny asistent. Zarazeni do této kategorie je podminéno odvadénim
kvalitni prace, ktera naplhuje oCekavani pozice, na niz byl dany pracovnik
prijat, ale jesté nevykazuje tak jasnou perspektivu, ze se stane SpiCkou ve
svém oboru, aby mohl byt zafazen do kategorie 1. U odbornych asistentl
zaméstnanych méné nez 2 roky je mozné tuto skute€nost zohlednit.

Kategorie 3

profesor i docent: Do této kategorie jsou zafazovani docenti a profesofi,
jejichz védecké vystupy nemaji dostateCnou Cetnost nebo kvalitu, ktera by jim
zajistila podle v souCasné dobé platnych standardd povySeni do soucasné
pozice.

odborny asistent: Do této kategorie jsou zafazeni odborni asistenti, jejichz
vystupy zatim nevykazuji potfebnou kvalitu a kvantitu, ktera se oCekava od
pracovnika, jez by se mél stat Spi¢kovym odbornikem ve svém oboru. U
odbornych asistentd zaméstnanych po dobu kratSi nez 2 roky je mozné
vychazet z posouzeni €lankd pfijatych do recenzniho Fizeni &i pfipravenych
k publikaci ve formé ¢lanku ¢&i knih.

Kategorie 4

profesor i docent: Do této kategorie spadaji takovi akademicti pracovnici,
ktefi produkuji jen ojedinélé nebo Zadné vystupy, nebo jejichz vystupy nemaji
dostateCnou kvalitu.

odborny asistent. Odborny asistent je do této kategorie zarazen, jestlize
nesplfiuje ani podminky pro zafazeni do kategorie 3.

Z vySe uvedeného popisu je patrné, ze univerzita klade v této oblasti velky diraz na
kvalitu védeckych vystupt a vysledkd tvurci Cinnosti a na dobrou pozici daného
akademického pracovnika v odborné komunité. Dokladat kvalitu vS8ak muze byt
obtizné a muze to klast vy$Si naroky na orientaci pfehled hodnotici komise v daném
oboru.

V oblasti vyuky univerzita rozliSuje vyuku na bakalafské a magisterské a vyssi
urovni. Na urovni vyuky v bakalarském stupni (undergraduate) vychazi hodnoceni
z vysledku studentskych evaluaci. Tyto informace mohou byt doplnény také o zpravy
z hospitaci (navstévy vedouciho katedry, dékana nebo jiného uréeného zastupce ve
vyuce), ovSem za pfedpokladu, Ze takovéto navstévy funguji jiz alespon rok a je pro
né vypracovan standardizovany postup hodnoceni. Snahou univerzity je, aby
hodnoceni na této urovni bylo komparativni a srovnavalo vzajemné vykony
jednotlivych akademickych pracovnika.
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Na urovni vyuky v magisterském a doktorském stupni je za vhodny ukazatel vykonu
povazovana kvalita diplomovych a disertanich praci, vysledky doktorskych zkousek,
efektivni ucast ve zkuSebnich komisich pro doktorské i magisterské zkousky a
obhajoby praci. | do této oblasti mohou vstupovat studentské evaluace, zohlednéna
by také méla byt pfipadna ziskana ocenéni za vyuku. Déle se vychazi z materiall
dodanych akademickym pracovnikem — materialy pouzivané k vyuce, podklady pro
inovaci studijnich programd, rozvoj pfedmétd, vydané studijni materialy atd. Hodnoti
se také konzultacni Cinnost pro studentské organizace a spolky atd. Hodnoceni opét
probiha formou zafazeni pracovnika do jedné ze 4 vykonovych kategorii:

Kategorie 1: Akademicti pracovnici zafazeni do této kategorie vykazuji
vynikajici pedagogické vysledky na bakalarské a magisterské a vysSi urovni.
Vynikajici pedagogické vysledky jsou dolozeny vysoce pozitivhimi
studentskymi evaluacemi, vysokou urovni znalosti studentd danych pfedmétd,
a pokud je kdispozici, pak také potvrzenim vynikajicich pedagogickych
schopnosti na zakladé hospitaci kolegd ve vyuce daného akademického
pracovnika. Tato kategorie by méla v jednoduchosti zahrnovat ty akademické
pracovniky, ktefi by se umistili v prvni Ctvrtiné ZebfiCku sestaveného na
zakladé efektivity vyuky na své univerzité.

Kategorie 2: Akademicti pracovnici v této skupiné vykazuji efektivni vyuku.
Musi byt doloZena pozitivni studentské evaluace a dostatecné vysokou urovni
znalosti vyu€ovanych studentt. Pedagogicky vykon musi byt na takové urovni,
ktera by umoznila podle souCasnych standardi povySeni akademického
pracovnika do té pozice, kterou v dobé hodnoceni zastava.

Kategorie 3: Vyuku do této skupiny zafazenych akademickych pracovniku je
mozné povazovat za efektivni alespon podle nékterych vyznamnych kritérii,
studentské evaluace jsou v této kategorii Casto smiSené, uroven znalosti
studentl je nejednotna. Vyuka akademického pracovnika je uspokoijiva,
nicméné podle sou€asnych standardd by nesplnil podminky pro povySeni do
soucasné pozice.

Kategorie 4: Akademicky pracovnik ziskava pfevazné nepfiznivé studentské
evaluace, i evaluace od kolegu, uroven znalosti studentl je smiSena. Kvalita
vyuky nepostacuje pro povyseni do souCasné pozice podle platnych standardu
a neni dostateCna pro ziskani jakekoliv pozice akademického pracovnika na
univerzité.

Je zfejmé, Ze pro posouzeni jednotlivych kritérii musi byt k dispozici fungujici systém
studentskych evaluaci (optimalné takovy, ktery je schopen se vypofadat alespon
s nejCastéjSimi typy zkresleni), musi fungovat systém hospitaci v hodinach a peer
hodnoceni vyuky kolegy a v neposledni fadé musi existovat mechanismus pro
stanoveni urovné znalosti studentd danym akademickym pracovnikem vyu€ovanych
predmétl (nemél by byt zalozen C&isté na znamkach studentd u zkousek z daného
predmétu). Z popisu je opét patrna snaha o dosazeni vysoké kvality a efektivity
vyuky. Zvolena kritéria (byt ne uplné snadno méfitelna) davaji moznost identifikovat
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silné a slabé stranky pracovnika a dobfe cilit pfipadny zasah ve formé poskytovani
prilezitosti k doplnéni si znalosti a dovednosti.

Oblast sluzeb se opét déli na tfi podoblasti, konkrétné

e sluzby v ramci odborné komunity — sem spada editorstvi odbornych knih a
Casopisl, Clenstvi vredakénich radach, recenzni cinnosti, posuzovani
grantovych pfihlasek, ucCast v porotach umeéleckych soutézi a prehlidek,
Clenstvi v odbornych komisich a podobné.

e sluzby pro komunitu, region — zahrnuji Clenstvi v regionalnich radach a
komisich souvisejici s odbornosti daného akademického pracovnika, posudky
a studie pro regionalni organizace. PfiCemz v ramci komunity/regionu mame
na mysli jak vefejny, tak soukromy sektor a neni nutné omezeno geograficky
pouze na uzemi regionu Detroit.

e sluzby pro univerzitu — zahrnuje dllezité akademické funkce, clenstvi
v univerzitnich/fakultnich/katedernich komisich, zohlednéna by méla byt
naroc¢nost c&innosti spojenych s €lenstvim v dané komisi (zejména napf.
vramci komisi pro rozhodovani o pfidéleni definitivy &i povysSeni, komisi
udélujicich ceny akademickym pracovnikim), pfihlédnuto by mélo byt ke
kvalité zapojena daného pracovnika v komisi.

| vtéto kategorii je hodnoceni provadéno zafazenim do jedné ze 4 vykonovych
kategorii:

Kategorie 1: Akademicky pracovnik poskytuje vysoce kvalitni sluzby své
odborné komunité nebo regionu a navic poskytuje alespor zakladni (a presto
vysoce kvalitni) sluzby univerzité.

Kategorie 2: Akademicky pracovnik poskytuje vysoce kvalitni sluzby své
univerzité a alespon v néjaké mife se zapojuje do poskytovani sluzeb odborné
komunité nebo regionu.

Kategorie 3: Akademicky pracovnik ze jen mirné zapojuje do poskytovani
sluZzeb odborné komunité, regionu nebo univerzité.

Kategorie 4: Akademicky pracovnik nesplfiuje ani kritéria pro zafazeni do
skupiny 3.

Z uvedeného je zfejmé, Ze univerzita se snazi o zohlednéni kvality jednotlivych
cinnosti vykonavanych danym akademickym pracovnikem. Vyslednym hodnocenim
je zarazeni pracovnika do jedné z pfedem definovanych tfid, které jsou popsany
slovné a to v oblasti odborné erudice dokonce pro rozdilné pozice akademickych
pracovnikl. Slovni popis kategorii umoznuje snazsi interpretaci Ciselného hodnoceni,
které je pfilohou dékanova rozhodnuti o zméné platu. Hodnoceni je provadéno na
expertni urovni hodnotici komisi, ktera preda doporuceni o zméné platu dékanovi,
jenz nasledné rozhodne a zdlvodni své hodnoceni. Jako zdlvodnéni zmény vySe
platu slouzi obvykle vystup vySe popsaného hodnoceni. Velky diraz na kvalitu klade
také velké naroky na metody, jimiz by se kvalita dala zjiStovat a pfipadné dokladat
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(napf. spravné nastavené a k danému ucelu vhodné slouZici studentské evaluace,

).

4.5. Lappeenranta University of Technology, Lappeenranta, Finsko

Systém pro hodnoceni akademickych pracovnikl pouzivany na Lappeenranta
University of Technology je pfimo napojen na odménovani akademickych
pracovnik(. Uroveri dosazeného vykonu (vystup hodnoceni) se pfitom na vysledném
platu pracovnika mize podilet z maximalné 46 %, pficemz v procesu stanovovani
vySe platu pracovnika hraje roli také diskuze s nadfizenym pracovnikem. Pokud vSak
v rozhovoru nejsou identifikovany zadné zvlastni okolnosti, na které by bylo tfeba
brat ohled, jsou vystupy systému relativné spolehlivym indikatorem budouci vySe
platu. Pokud se nam podafilo zjistit, je systém pouzivany na Lappeenranta University
of Technology jedinym takovym systémem hodnoceni na finskych univerzitach.
Zdrojem informaci k analyze tohoto modelu byly dokumenty [19, 20]. Systém pracuje
se tfemi zakladnimi oblastmi hodnocenych ¢innosti:

e Pedagogické aktivity (max. 120 bodu)
e Vyzkumna Cinnost (max. 75 bodu)
e DalsSi akademické €innosti (max. 60 bodu)

Jedna se o bodovaci systém, ktery aktivitam v jednotlivych oblastech pfifazuje
bodova hodnoceni. Tato bodova hodnoceni jsou nasledné seCtena za dany rok.
Maximalné je mozné ziskat za jeden rok 255 bodu, pfiéemz hlavnim ukazatelem pro
ucely hodnoceni je prumér bodl ziskanych za posledni dva roky. Existuje tedy
maximalni bodova hodnota, kterou neni mozné prekrocit a to jak v celkovém souctu,
tak pro kazdou z hodnocenych oblasti (viz udaje v zavorkach pro u jednotlivych
hodnocenych oblasti). V ramci jednotlivych aktivit jsou také v nékterych pfipadech
stanoveny limity — tj. maximalni pocty aktivit nebo vysledkd daného typu, které budou
bodové hodnoceny (napf. maximalné 5 konferencénich publikaci.

Univerzita rozliSuje v souladu s finskym systémem odmériovani na univerzitach 11
urovni pracovnich pozic (jobdemand levels) podle jejich naro€nosti. Pro kazdou
jobdemand level je pak stanoveno 9 urovni vykonu (popsanych pomoci poctu bodd,
kterého je nutné dosahnout, aby dany akademicky pracovnik do dané urovné vykonu
patfil), pficemz vysSi urovné vykonu znamenaji vysSi finanéni odménu.

Hodnoceni akademického pracovnika v pedagogické oblasti je dano jako primér
bodu za posledni dva roky za tuto oblast. Pfi ur€ovani ziskaného poctu bodl se
vychazi z primérné kreditové dotace pfedmétd vyuCovanych za 1 rok (primér za
posledni 4 semestry), ta je pak nasobena koeficientem umérnym primérné znamce
ze studentskych evaluaci a nasledné mohou byt zohlednény velké skupiny student
(koeficientem 1,2 pfi vyuce vice nez 200 studentld a 1,5 pfi vice nez 400 studentq).
Bodoveé jsou hodnoceny také vedené kvalifikaCni prace.

Hodnoceni vyzkumné ¢€innosti odrazi specifické zaméreni univerzity na spolupraci
s primyslem a s ruskymi univerzitami a firmami. Zohledrfiovany v této kategorii jsou
vystupy vyzkumné ¢innosti, jako napf. ¢lanky v recenzovanych €asopisech, odborné
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monografie atd. Publikovani v souladu se zamérenim univerzity muze zvysit bodovou
hodnotu jednotlivych vystupl. Napf. u ¢lankd v recenzovanych c&asopisech je
zohlednovana multidisciplinarita, nenulovost impact faktoru, publikovani ve
spolupraci s ruskymi univerzitami, zaméfeni na ruské trhy, spoluprace se
zahrani¢nimi vyzkumniky — celkem muze byt bodové hodnoceni ¢lanku navySeno az
na dvojnasobek zakladni hodnoty (maximalni soucin koeficientd pouzitych pro
vypocet TSC - viz déle), jsou-li vSechna tato kritéria spInéna. Zakladni pocet bodl za
Clanek vrecenzovaném cCasopise (a pro danou pracovni pozici) je nasoben
koeficientem TSC, ktery se urCi ze vztahu

TSC=R-RIM-RCD-RR-RRM-RI,
kde:
R je pro recenzovany Casopis rovno 1, jinak 0

RIM nabyva hodnoty 1,25, jestlize ma dany ¢asopis nenulovy impact factor, jinak
je rovno 1

RCD nabyva hodnoty 1,1 jestlize se jedna o mezioborovou
(mezikatedralni/mezifakultni) spolupraci v ramci Lappeenranta University of
Technology, jinak je rovno 1

RR  nabyva hodnoty 1,15 pfi spolupraci s ruskymi univerzitami, jinak je rovno 1

RRM nabyva hodnoty 1,15 pro publikace zabyvajici se €i majici spojitost s ruskymi
trhy, jinak je rovno 1

RI nabyva hodnoty 1,1 pfi mezinarodni spolupraci na vystupu s dalSimi
univerzitami nebo organizacemi, jinak je rovno 1.

Za publikaéni aktivity (tj. za vyzkumnou €innost) je mozné ziskat maximalné 75 bodu.

Navic je zohlednéna pracovni pozice, na niz je akademicky pracovnik zaméstnan —
Junior level fakulty“ (uroven pracovni pozice 1-4 podle finského systému
odmeénovani, tedy pfedevsim Ph.D. studenti) ziska za tentyz vysledek vétSi mnozstvi
bodu, nez ,middle level fakulty“ (Uroven pracovni pozice 5-7, obvykle akademicti
pracovnici se smlouvou na dobu ur€itou) a ten ziska vice nez ,senior level fakulty*
(uroveni 8-11).

Posledni hodnocenou oblasti jsou dalSi akademické €innosti. V této oblasti jsou
hodnoceny aktivity spojené se ziskavanim finan¢nich prostfedkld pro vyzkum (max.
20 bodu, ¢emuz odpovida ziskani 200 000 € za rok), dale potom dlouhodobé
zahrani¢ni mobility. Tato kategorie je hodnocena vzhledem k tomu, jak se dafi
naplniovat cile univerzity. Maximalné je mozné za Cinnosti této kategorie obdrzet 60
bodu.

Data potfebna pro hodnoceni jsou sbirana ve formé excelovych formulafl, které
zaroven okamzité po zadani dat akademickym pracovnikim vypoc itaji jejich bodové
hodnoceni. Jak jiz bylo zminéno vySe, hodnoticim kritériem je primérny pocet bodu
ziskanych v souctu za vSechny sledované oblasti za posledni dva roky. Informace o
vystupech hodnoceni jsou také pracovnikim k dispozici na intranetu univerzity.
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V pravidelnych roCnich intervalech probiha také vyvoj a uprava systému tak, aby
zustal aktualni a co nejlépe odpovidal potfebam univerzity.

Model pouzivany na Lappeenranta University of Technology je jednim z mala
analyzovanych modelQ, které maji pfimé napojeni na systém mezd. | pfesto vSak
nesmi podil hodnoceni pracovnika (urceného na zakladé uvedeného systému) na
stanovovani vySe platu pfekrocCit 46 % a ve stanovovani vySe odmény hraje roli také
lidsky faktor — je uskutefiovan rozhovor na toto téma mezi hodnocenym
pracovnikem a jeho nadfizenym. Systém rozliSuje rizné pracovni pozice a vlivem
pfifazovani vyssiho mnozstvi bodl za tytéz Cinnosti pracovnikii zaméstnanych na
,NizSich“ pracovnich pozicich zohlednuje rozdilné naroky na jednotlivé pracovni
pozice kladené. Model také pracuje s maximalnimi dosazitelnymi bodovymi
hodnotami — jsou tedy stanoveny ,prahy bodu“, které neni mozné prekroc€it. Tim je
dan jak maximalni pomér jednotlivych sledovanych oblasti na celkovém hodnoceni
(neni tedy mozné skutecné excelentnim vykonem vijedné zoblasti plné
kompenzovat absenci vykonu v oblastech ostatnich). Principialné neni diky tomu
umoznéno ani vytvareni ,ZebfiCku“ pracovnikd podle jejich vykonnosti (Iépe Feceno
od urcité urovné vykonu jiz na zakladé vystupl systému neni mozné rozlisit, ktery
z pracovniku je lepsi).

Vyse koeficientd pouzivanych v hodnoceni vystupl vyzkumné &innosti, které maji za
cil zohlednovat (a vjisttm smyslu ocenovat) soulad zaméfeni vyzkumu
akademického pracovnika se zamé&fenim univerzity, neni vysvétlena a neni popsan
proces jejich odvozeni. V podobé, v niz jsou prezentovany, je tedy jejich vysi mozné
chapat jen jako vyjadreni relativni vyznamnosti kritérii, jimzZ odpovidaji.

4.6. University of Turku, Turku, Finsko

University of Turku pfevzala svij systém hodnoceni pracovnikd od Turku School of
Economics poté, co se obé tyto instituce spojily v roce 2010. Zdrojem informaci
k analyze tohoto modelu byly [19, 21]. Hodnoceni na University of Turku probiha jak
v oblasti pedagogické, tak v oblasti vyzkumnych aktivit. Pro pedagogickou oblast
vSak neni vytvofen zadny komplexni systém. Pedagogicka ¢innost akademickych
pracovnikd je hodnocena jednotlivé vedoucim katedry, neexistuje standardizovana
procedura jednotna pro celou univerzitu.

K hodnoceni vyzkumnych aktivit je pouzivan systém puvodné vyvinuty na Turku
School of Economics vroce 2005 (vice viz [21]). Systém je zaloZen Cisté na
dokazatelnych datech tykajicich se vystupl védeckovyzkumné c&innosti, jako jsou
védecké Cclanky, monografie, pfednasky na konferencich, ale také pocet citaci
vlastnich ¢lankd a podobné. Vystupy jsou rozdéleny do &tyf kategorii:

e A — Publikace — spadaji sem monografie a kapitoly v monografiich, ¢lanky
v recenzovanych Casopisech, ¢lanky ve sbornicich konferenci, pocty citaci
atd.

e B — Expertni Cinnost — ve smyslu Clenstvi v redakénich radach, organizacnich
a programovych vyborech konferenci, ¢lenstvi ve védeckych spolecnostech a
podobné, ale také posudky, expertni zpravy atd.

40
Tento materidl vznikl v ramci IPN ,,Zajistovdni a hodnoceni kvality v systému tercidrniho vzdélavani“



e C — Mezinarodni mobilita (teaching i research)
e D - Ziskané finance na vyzkum

Jednotlivym vystupim v jednotlivych kategoriich je pfifazena vzdy odpovidajici
bodova hodnota. Systém pfitom pracuje tak, ze je stanovena maximalni bodova
hodnota a navic kritéria, ktera musi byt splnéna, aby maximalni bodovou hodnotu
bylo mozné pfidélit (u ¢lankd napf. peer-review, blind review, vice recenzentu atd.).
Ke kazdému z kritérii je navic na zakladé jeho vyznamnosti pfifazena bodova
penalizace pro pfipad jeho nesplnéni. Maximalni bodova hodnota i penalizace za
nedodrzeni kritérii se liSi pro pfipad domaciho a mezinarodniho vysledku. V pfipade,
Ze dany vystup nesplnuje nékteré z kritérii, je mu pfifazena takova hodnota, ktera
odpovida maximalni bodové hodnoté za vystup daného typu s odeCtenim vSech
penalizaci za nesplnéni kritérii, bodova hodnota vystupu v8ak nikdy neklesne na
nulu.

V ramci univerzity neexistuje jednotny systém sbéru relevantnich dat, nej¢astéji jsou
data odevzdavana v excelovych formulafich. Systém je zaméfeny na sledovani
vykonu v oblasti vyzkumnych aktivit a vyslednym ukazatelem je soucet bodu, kterymi
byly ohodnoceny védecké vystupy daného akademického pracovnika. Systém neni
pfimo napojen na odménovani akademickych pracovnikd a je pouzivan spiSe jako
ukazatel vykonu jednotlivych kateder. Vysoka bodova hodnoceni jednotlived jsou
povazovana za znamku uspésnosti v oblasti vyzkumnych aktivit. Za zminku stoji také
fakt, Ze nejsou stanoveny zadné standardy (tj. systém funguje na principu ¢im vice
bodu, tim lepsi vysledek) a neni nijak rozliSeno, na jaké pozici je akademicky
pracovnik zaméstnan (tj. body pro profesory jsou stejné jako body pro odborné
asistenty). Systém pouzivany na University of Turku neni komplexnim systémem
hodnoceni. Postihuje jen jednu z oblasti ¢innosti akademickych pracovnikd a i zde
slouzi spiSe jako ukazatel pro kolektivy (katedry nebo celé tymy), je vSak pouzitelny i
jako ukazatel vykonu jednotlivce o oblasti vyzkumu. Zajimavym faktem ale je, Ze i
presto byl prejat z Turku School of Economics v roce 2011.

4.7. Univerzita Tomase Bati ve Zliné, Ceska republika

Systém hodnoceni akademickych pracovniki na této univerzité je zalozen na
detailné propracovaném modelu, na jehoz =zakladé je odvozovano osobni
ohodnoceni jednotlivych akademickych pracovnik(. Hodnoceni zde probiha v
pravidelnych roCnich intervalech, pficemz zvlast' je hodnocena oblast pedagogickych
aktivit (zde hodnoceni probihd za akademicky rok) a zvlast je hodnocena oblast
vyzkumna (hodnoceni v této oblasti se vztahuje ke kalendainimu roku). Rozdilné
Casové useky zvolené pro jednotlivé oblasti vyplyvaji logicky z podstaty Cinnosti v
jednotlivych oblastech realizovanych. Aby byly minimalizovany naklady na
hodnoceni, probiha v praxi posouzeni vykonu akademickych pracovniki hodnoceni
obou oblasti soubézné v jednom terminu.

Zakladni mysSlenkou modelu je (viz [22]), Zze akademicky pracovnik by mél za rok
vykazat (a tedy odpracovat) 1800 tzv. ,zapocitatelnych hodin” (ZH). Pfedpoklada se,
Ze by mél tento ¢as rovhomérné rozdélit mezi své aktivity v oblasti pedagogické i

41
Tento materidl vznikl v ramci IPN ,,Zajistovdni a hodnoceni kvality v systému tercidrniho vzdélavani“



oblasti VaVal. Na kazdou z hodnocenych oblasti tedy pfipada 900 ZH. Vychozi
schéma rozdéleni zapocitatelnych hodin je tedy pro kazdého akademického
pracovnika nasledujici:

e Pedagogicka cinnost (900 ZH) — zahrnuje frontalni vyuku (pfednasky,
cviCeni, seminare) a pfipravu na ni, zkouSeni studentl a pfiprava studijnich
materiald a podkladld pro vyuku. Vedeni kvalifikacnich praci neni do modelu
zahrnuto, nebot je za né&j poskytovana financ¢ni odména (vzhledem k tomu, ze
model je vyuzivan ke stanovovani osobniho ohodnoceni akademickych
pracovnikd, byly by tyto jiZ nad rdmec platu honorované c¢innosti financné
ohodnoceny vicekrat).

e Tvaréi ¢innost (900 ZH) — sem spadaji aktivity spojené s produkci védeckych
vystupl, typicky téch, které jsou hodnoceny body v ramci metodiky hodnoceni
VaVal v CR [23], zohlednény v této oblasti jsou ale také podty citaci,
oponentni posudky na kvalifikaCni prace, vedeni soutéZnich praci (napf.
SVOC), pripravy grantovych a projektovych prihlasek, kvalifikaéni rust,
Clenstvi v odbornych spole¢nostech, organizace konferenci, umélecka a tvurci
¢innost a podobné.

e Zohlednovany jsou také akademické funkce

Predpokladané rozdéleni 1800 ZH je jiné pro lektory — souvisi s vy$§im dlrazem na
pedagogickou c¢innost (na ni maji vyhrazeno 1350 ZH) a na ostatni cinnosti
(konzultace se studenty atd.) pfipada zbylych 450 ZH. VySe uvedena rozdéleni
pracovni doby (tj. fondu 1800 ZH) jsou doporu€enimi — mohou tedy byt po dohodé s
vedoucim katedry nastavena i jinak, aby bylo zajisténo dosazeni cili daného
pracovisté a univerzity jako celku.

Pro ucely hodnoceni pedagogickych aktivit akademickych pracovniku je jednotlivym
¢innostem pfifazen urcity pocet ZH, a to na zakladé ¢asové naroCnosti nebo potreby
odbornych znalosti. Jedné vyu€ovaci hodiné (trva 50 minut) jsou napf. Pfifazeny 3
ZH, tedy je zohlednén i Cas potfebny na pfipravu na vyuku. Na vyzkousSeni 1
studenta je vymezeno 0,7 ZH, vedeni doktoranda v druhém nebo vy$Sim roce studia
odpovida 85 ZH za rok (pfi¢emz za vedeni doktorandl neni mozné za 1 rok vykazat
vice nez 300 ZH, v Cemz Ize spatfovat snahu o zkvalitnéni vyuky v DSP tim, Ze se
Skoliteli nevyplati mit prili§ vysoky pocCet doktorandu a bude se tedy moci dostate¢né
vénovat vSem, které vede). Pohled na pedagogickou c¢innost skrze Casovou
narocnost jednotlivych €innosti se jevi jako smysluplny.

Jak bylo uvedeno vySe, jsou zohlednény také akademické funkce zastavané
jednotlivymi akademickymi pracovniky. Je na né pohlizeno jako na povinnosti, kterym
je nutné v prabéhu roku vénovat urcité mnozstvi ¢asu. Jednotlivym akademickym
funkcim jsou tedy také pfifazeny urcité pocty ZH — napfiklad funkci rektora odpovida
800 ZH za rok, feditel ustavu s vice nez 20 lidmi je zohlednén 300 ZH za rok.

Tvlréi éinnost je pro vystupy vyzkumu, které jsou uvedeny v metodice hodnoceni
VaVal [23] platné v CR odvozena pravé od této metodiky, podet ZH odpovidajicich
danému vystupu je roven poctu bodu pridélenych danému vysledku dle metodiky
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vynasobenému koeficientem 50 (napf. uzithému vzoru je pfifazeno 2 000 ZH, ¢lanku
v impaktovaném Casopise muze byt pfifazeno od 500 do 15 250 ZH atd.). Pro ostatni
z pohledu univerzity hodnotné vysledky (obecné hodnocené oblasti vystupu jsou
uvedeny vySe u popisu kategorie ,tvarci ¢innost”) je stanoven odpovidajici pocet ZH
(konkrétné viz [23]). Celkové hodnoceni za oblast tvlr€ich aktivit je pak uréeno jako
prumér vykazanych ZH za posledni dva roky.

V pfipadé, ze hodnoceni v oblasti tvar€i Cinnosti prekro¢i 900 ZH. Jsou mozné 3
varianty:

e Pocet prekroCenych ZH se promitne do odmén akademického pracovnika;

e PrekroCené ZH budou akademickému pracovnikovi pfevedeny do dalSiho
obdobi;

e Akademickému pracovnikovi mize byt o pocCet pfekroCenych ZH snizena
pedagogicka zatéz (a to az na 450 ZH).

Jestlize se v oblasti pedagogické jevi pouziti pfepoCtu na Casovou naroCnost
jednotlivych ¢&innosti jako vhodné, totéz nemulzeme Fici o oblasti tvircich aktivit.
Samotny fakt, Ze jedinym vystupem (napf. zminény uzitny vzor za 2 000 ZH)
akademicky pracovnik mize vice nez dvojnasobné naplnit svuj standard 900 ZH je
vyrazné v protikladu se snahou univerzity o dosazeni vy$Siho poctu kvalitnich
vysledkd. Tézko muzeme také predpokladat, Ze dosazeni stejného typu vystupu v
oblasti tviréi €innosti bude vzdy odpovidat pfiblizné stejny polet hodin. Je také
diskutabilni, nakolik je vhodné vzorec pro vypocet hodnoceni ¢lankl v ¢asopisech s
nenulovym IF (impact faktorem), ktery vyrazné odménuje publikace v ¢asopisech s
nejvyssim IF v oboru, odrazi také ¢asovou naro¢nost spojenou s pfipravou ¢lanku do
daného Casopisu.

Mechanické napojeni na systém odmén a struktura modelu navic témér vylucuji
pouziti systému pro fizeni lidskych zdroju, nebot samotna identifikace problémovych
oblasti, prilezitosti ke zlepSeni a silnych stranek pracovniki se z vysledného
hodnoceni neda realizovat (zejména v oblasti tvar¢i Cinnosti je hodnoceni pro tyto
ucely velice problematicky pouzitelné).

5. Srovnani riaznych pristupi k hodnoceni akademickych
pracovniki

5.1. Mimoevropské modely

Zahraniéni modely hodnoceni akademickych pracovnikl  (zejména ty
z analyzovanych modell, které jsou pouzivany na univerzitach mimo Evropu) jsou
zalozeny na v danych zemich zdomacnélém pfistupu k hodnoceni pracovniku - jako
k nedilné soucasti procesu fizeni lidskych zdroju. V téchto zemich je hodnoceni
pracovnikll chapano jako bézna (byt hodnocenymi ne pfili§ oblibena) soucast
pracovniho procesu (nabizi se paralela s tim, jak studenti vnimaji znamkovani svého
vykonu u zkou$ek). V souladu s poslanim efektivniho Fizeni lidskych zdroju je
deklarovan primarni cil hodnoceni - identifikovat ty oblasti aktivit akademického
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pracovnika, kterym by méla byt v budoucnu vénovana vétsi pozornost, aby se v nich
mohl zdokonalit a podavat jesté lepSi vykon. V principu tedy modely hodnoceni
sméfuji k maximalizaci potencialu lidskych zdroju dané instituce. AZ druhofadym
cilem je posuzovani vykonu akademickych pracovnikl za ucelem povySeni nebo
upravy vySe platu.

Pfi takovéto kultufe fizeni lidskych zdroji, kde hodnoceni je béZnou zalezitosti a
muze slouZit také jako nastroj rozvoje a profesniho ristu akademického pracovnika,
pak neni pfekvapujici, Zze doklady o svém vykonu (a to jak o rozsahu vykonavanych
Cinnosti, tak i jejich kvalité) predklada aktivné sam hodnoceny pracovnik. Ten
zvazuje, jaké doklady jsou relevantni a potfebné k tomu, aby jeho vykon byl ocenén,
aby bylo jednoznacné vidét, jak kvalitni praci odvedl. Za timto ucelem shromazduje
informace o své pfipravé na vyuku, vysledky studentskych evaluaci vyuky, poznamky
kolegu z jejich hospitaci ve vyuce, nahravky z vyuky, vSechny publikované vysledky
atd. aby mohl prokazat, Ze naplnil cile, které si ve spolupraci se svym nadfizenym
pro dalSi hodnotici obdobi stanovil (a to jak co do kvantity, tak i co do kvality
souvisejicich €innosti).

VySe uvedeny pfistup k dokladani rozsahu a kvality vykonavanych Cinnosti klade o to
vétSi naroky na nadfizené pracovniky. Ti obvykle na zakladé pracovnikem
doloZzenych podkladd provedou expertni posouzeni jeho vykonu; v nékterych
pfipadech maji pfitom jistou oporu v nepfili§ slozitétm matematickém modelu
hodnoceni. Vystupem hodnoceni pracovnika je obvykle jeho zafazeni do né&jaké
hodnotici tfidy, pfiemz toto zafazeni musi byt vedoucim pracovnikem dostatecné
zddvodnéno. | v tak komplexnim modelu, jako je model Texas A&M University, hraji
vystupy numerického modelu hodnoceni spiSe podpUrnou roli. Finalni hodnoceni
pracovnika obvykle nabyva formu hodnotici zpravy, v niz je srozumitelné popsano,
na zakladé jakych argumentl bylo dosazeno daného hodnoceni, obvykle jsou také
identifikovany pfileZitosti ke zlepSeni daného pracovnika a plan, jakou cestou bude
ZlepsSeni v prubéhu pristiho hodnoticiho obdobi dosazeno. Hodnoceni je vztahovano
k cildm, které si dany akademicky pracovnik ve spolupraci se svym nadfizenym
stanovil pfed zaCatkem hodnoceného obdobi (s pfihlédnutim k jeho schopnostem a
pfedchozim vysledkim), je tedy snahou ,zméfit* & posoudit stupen dosazeni
jednotlivych cilu.

Jak uz bylo uvedeno, proces hodnoceni, které je pojato timto zplsobem, je v jistém
smyslu znaénou zatézi jak pro hodnoceného (ktery doklada vSechny potiebné
informace, aby jeho vykon mohl byt adekvatnim zplsobem posouzen nadfizenym
pracovnikem), tak i pro nadfizeného pracovnika (zejména pro néj). Ten vychazi pfi
hodnoceni, kromé své znalosti daného pracovnika a jeho vystupll, z materialu, které
mu byly pracovnikem pro ucely hodnoceni poskytnuty. Ma tedy potencialné
k dispozici obrovské mnozstvi informaci, které by pfi hodnoceni mél zohlednit. P¥i
neexistenci jednotné struktury predkladanych podkladi je pak ukol hodnotit Ukolem
velice naroCnym.

Jelikoz hodnoceny pracovnik do jisté miry i sam urCuje, jaka data a v jaké podobé
pfedlozi pro ucely svého hodnoceni svému nadfizenému, neni snadné tato data
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uchovavat v pocitaCi v néjaké rozumné strukturované podobé nebo je efektivné tfidit.
Da se tedy predpokladat, ze nebudou pohodiné vyuZzitelna v budoucnu, nebo v téze
dobé Kk jinym nez hodnoticim uc€elim. To se z pohledu fizeni instituce &i jejich
lidskych zdroju jevi jako velice neefektivni. Bylo by dobré, kdyby celda narocnost
procesu dokladani kvalitniho vykonu byla zuroCena vytvarenim datové zakladny o
akademickych pracovnicich a jejich vykonech, ktera by nasledné mohla byt dale
vyuzivana pro ucely fizeni instituce.

5.2. Analyzované finské a ¢eské modely

Vedle modelu pouzivaného na Univerzit¢ TomasSe Bati ve Zliné jsme provedIi
analyzu nékolika dalSich modeld hodnoceni akademickych pracovnikd pouzivanych
na univerzitach v CR. Analyzovany byly napf. model Pravnické fakulty Masarykovy
univerzity v Brné a Fakulty Zivotniho prostfedi Univerzity Jana Evangelisty Purkyné
v Usti nad Labem — viz [24]. Tyto modely reprezentovaly spiSe intuitivni pFistup
k hodnoceni pracovnikl, ktery je zaloZzeny na vazeném pruméru mensiho nebo
vétsiho poétu bodové hodnocenych ¢&innosti. Na Fadé &eskych VS se nyni vyvijeji
modely hodnoceni pracovnikl, popis mnoha z nich vSak neni vefejné dostupny
(nebo dostupny v dostate¢né detailni podobé), takZze nemohla byt provedena jejich
analyza.

Pristup k hodnoceni akademickych pracovniki na ¢eskych univerzitach by se dal asi
nejvystiznéji charakterizovat snahou eliminovat subjektivitu (a tedy roli lidského
faktoru) z procesu hodnoceni, pficemz rozliSiteIné jsou dvé skupiny pouzivanych
modeld. Prvni skupina modell vytvofenych v CR je zaloZena na definovani mnoziny
hodnocenych cinnosti, jimz jsou na zakladé néjakého mechanismu pfifazeny body.
Body pfitom reprezentuji vahy jednotlivych Cinnosti, stanovené na zakladé uvahy o
jejich ¢asové narocnosti Ci prinosnosti pro instituci (napf. skrze pfinesené finan¢ni
prostfedky - v tomto pfistupu sehrala, zejména v oblasti Cinnosti spojenych s VaVal,
vyznamnou roli metodika pro hodnoceni vysledki VaVal platna v CR). Kritériem
hodnoceni je pak celkovy pocCet bodu dosazeny danym pracovnikem nebo primér
bodl dosazenych v jednotlivych hodnocenych oblastech. Ne vzdy si vSak tvurci
modelu uvédomili, jak obtizné je agregovat hodnoceni ve dvou tak odliSnych
oblastech, jako je pedagogika a VaVal — agregace proto ne vzdy funguje spravné.

Dalsi skupinou modeld hodnoceni akademickych pracovnik(i pouzivanych v CR jsou
modely slouzici pfevazné k rozdélovani financnich prostfedkd v ramci fakult na
katedry, podle jejich vykonu (napf. model Pravnické fakulty Masarykovy univerzity
v Brné), nebo osobniho hodnoceni mezi jednotlivé pracovniky, pfipadné
k rozdélovani vyuky mezi akademické pracovniky. V tomto pfipadé jde Casto o
modely, které jsou zalozeny na rozdéleni fondu pracovni doby mezi hlavni
hodnocené oblasti c&innosti (typicky pedagogika a VaVal). Pracovnik, ktery
neprodukuje dostatek vystupl ve VaVal je pak vniman tak, Ze neplini své pracovni
povinnosti, neodvadi Cast své pracovni doby zadny vykon, proto je mu pfidana
vyuka. Pokud naopak ma vyrazné vysledky ve VaVal, pak je na to pohlizeno tak, ze
pracuje vétSi poCet hodin a zaslouZi si tedy odménu (takto nadpracované hodiny si

popf. muze také prevést do dalSiho obdobi, kdyby pak tolik vysledkd nedosahl).
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Ackoliv se takovyto pristup mlze jevit jako vcelku logicky opodstatnény, jeho pouziti
narazi na neschopnost prepocitat vysledky VaVal do hodin pracovni doby. Pavodné
racionalni myslenka tedy neni adekvatné promitnuta do matematického modelu..
Podobné navrzené modely hodnoceni nicméné mohou viceméné fungovat na
univerzitach nebo fakultach, kde aktivity pracovnikd jsou velice podobné (pravnické
fakulty, ekonomické fakulty) a aktivita ve VaVal je spiSe nizka. V principu vSak jejich
funkénost neni mozna na vyzkumnych univerzitach s velkym vykonem ve VaVal a
S vyraznym grantovym financovanim.

Kultura hodnoceni akademickych pracovnikd na univerzitich v CR je v soudasné
dobé casto nastavena tak, Ze hodnoceni je pfevazné zalezZitosti algoritmu
vytvofenych pro ucely hodnoceni, se zfetelnou snahou o eliminaci subjektivniho vlivu
hodnotitell, hodnoceni akademicti pracovnici vnimaji zadavani potfebnych vstupnich
dat jako zbyteCné zatézZuijici.

Hodnotitelé na Ceskych univerzitach (a podobné napf. ve Finsku) nemaji zajem
probirat se velkym mnozstvim nestrukturovanych dat, preferuji jednoznacné vystupy
dodané formalnimi systémy, mnohdy zaloZzenymi na nékolika vybranych ukazatelich,
o zohlednovani kontextu nebo cilovém fizeni se Casto neda mluvit. Tim vSak
nepopisujeme jen nedokonalosti systému Fizeni HR na VS v Ceské republice, ale
také odliSny zplsob chapani ucelu hodnoceni pracovnikl proti pfistupu béznému na
americkych nebo australskych univerzitach. Castym jevem na VS vCR je to, ze
hodnoceni pracovniku (pfipadné celych kateder) je primarné provadéno s cilem
rozdélovani finan¢nich prostfedku. Takto pojaté hodnoceni pak legitimné vyzaduje,
aby jeho vysledky byly dany v Ciselné podobé (mnohdy bez ohledu na to, jestli jsou
k dispozici dostateCné presné informace, z nichZz by se pro dany ucel vhodné
numerické vysledky daly odvodit).

Jestlize chceme hodnoceni akademickych pracovnikl chapat jako nastroj vnitfniho
fizeni kvality dané instituce, pak musi slouzit kontinualnimu rozvoiji lidskych zdroji na
dané VS. Proto také v sou¢asné dobé& hledame cesty, které by usnadnily pfechod od
zazitého vnimani hodnoceni pracovnikll jako nastroje pro urcovani Casti platu
k uvédomovani si potencialu, ktery je v dobfe provedeném hodnoceni HR skryt a
z néjz muze profitovat nejen instituce, ale predevSim sami hodnoceni akademicti
nékteré vysledky, kdyz pfihlédneme k tomu, Ze jsou lidé placeni z grantl, by pfi
pfimém provazani modell hodnoceni na financovani byli placeni dvakrat).

Finské modely, které byly v ramci tohoto projektu analyzovany, pfipominaji modely
pouzivané na univerzitaich v CR, maji mnohé spoleéné znaky i podobnou filozofii
hodnoceni.

5.3. Model Prirodovédecké fakulty UP

Rizeni lidskych zdrojii na univerzitdch s vyuzitim formalizovanych prostiedkd je
relativng novou oblasti v CR. Také vlivem souéasné metodiky hodnoceni VaVal
pouzivané v Ceské republice se v poslednich nékolika letech modely hodnoceni
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zaCaly (zejména v oblasti aktivit souvisejicich s VaVal) zaméfovat na sledovani
nékolika ,podstatnych® ukazateld, na jejichz zakladé je odvozovano celkové
hodnoceni pracovnika v dané oblasti. Tento pfistup s sebou nutné nese snahu
jednotlivych pracovnikld ,optimalizovat® své chovani a zaméfit své Usili pravé na
naplnéni téchto sledovanych ukazatelll. Rizika plynouci z takovéhoto chovani jsou
zfejma — mimo jiné dochazi k tomu, Ze aktivity, které nebyly zafazeny do kategorie
.podstatnych® nejsou zohledrnovany v hodnoceni a tudiz neni jejich vykonavani pro
akademické pracovniky atraktivni. Pfi redukovani pohledu na nékolik malo ukazatel(
se na jejich naplhovani soustfedi stale vice pracovniki a tyto puvodné vhodné
ukazatele vykonnosti ztraceji svou vypovédni hodnotu. Model Pfirodovédecké fakulty
UP byl vytvoren s tak, aby mohl efektivné slouZzit jako ,prvni krok® na cesté od tohoto
chapani hodnoceni pracovnikd k pochopeni, Ze pfi hodnoceni jde o celkovy pohled
na pracovnika a jeho vykon a také o rozvoj vSech zucCastnénych, ze nema nikoho
poskodit, ale pravé naopak — pomoci ocenit praci, kterou pracovnik vykonava a ktera
je pfinosem pro jeho pracovisté a rozvinout jeho potencial tak, aby bylo mozné
dosahnout jesté lepsSich vysledkda.

Aby nebyl pfechod k tomuto v €eskym podminkach inovativnimu pohledu na systémy
hodnoceni akademickych pracovniku pfili§ nasilny, je model PfF UP navrzen tak, ze
vychazi z ,tvrdych dat® (tedy dat, ktera jsou ovéfitelna a zatizena jen nizkou mirou
subjektivity). Tato data archivuje v takové podobé&, aby byla dale k dispozici, kdyz uz
byla jednou zadana, umoznuje praci s nimi, jejich analyzu a agregaci za ucelem
snazs8i interpretace. Vystupem systému je na nejvyS8Si urovni agregace zakladni
informace vyuzitelna pro rychlé zhodnoceni prace AP za hodnocené obdobi. Pro
umoznéni spravné interpretace takovéto informace, pfipadné pro nalezeni ddvodu,
pro¢ bylo dosazeno daného hodnoceni, jsou vSak k dispozici také informace na
nizSich urovnich agregace, a to az po prehled jednotlivych polozek, které pracovnik
zadaval do formularu. Vedouci pracovnik ma tedy pro ucely hodnoceni k dispozici
Sirokou datovou zakladnu ,tvrdych dat® spolu s ,mékkymi“ vysledky jejich
vyhodnoceni, ke kterym muze doplnit dal$i ,mékka data“ (ziskana jinymi metodami) a
zohlednit je v celkovém procesu hodnoceni. Pfi hodnoceni by mélo byt vzdy také
prihlizeno k mife naplnéni cill stanovenych pied zatatkem hodnoceného obdobi - s
deklarovanim takovych cilt pro dalSi hodnotici obdobi navrzeny systém hodnoceni
také pocita. Systém IS HAP byl navrZzen tak, aby umoZzZnoval napliovat cile
efektivniho Fizeni lidskych zdroji na dané vysoké Skole — umoznuje sledovat vykon
pracovnika v Case, identifikovat jeho silné a slabé stranky a nachazet tak pfilezitosti
ke zlepSeni a rozvoji potencialu akademického pracovnika.

Tento systém pro hodnoceni akademickych pracovnikd je koncipovan tak, aby byl
snadno nastavitelny pro vysokou Skolu libovolného typu, aby tedy zustala kazdé
instituci terciarniho vzdélavani moznost uzpusobit tento systém svym cilim a
potfebam. Koncepci tohoto systému Ize vnimat jako dobry ideovy zaklad pro modely
hodnoceni akademickych pracovnikii, které by v CR sohledem na souéasné
zvyklosti a historii Fizeni lidskych zdrojii na VS mohly byt isp&sné zavedeny. Snahou
autori tohoto systému bylo, aby zavedeni modelu hodnoceni akademickych

47
Tento materidl vznikl v ramci IPN ,,Zajistovdni a hodnoceni kvality v systému tercidrniho vzdélavani“



pracovnikll na instituci neznamenalo ,Sok“ pro akademické pracovniky. Na zakladé
dat, ktera jsou do jisté miry zvykli akademicti pracovnici v naSich podminkach
vykazovat, vSak tento systém nebo systémy podobného typu mohou poskytovat
vystupy, které budou dobfe vyuzitelné pro ucely fizeni lidskych zdroja ve smyslu
rozvoje jejich potencialu.

5.4. Shrnuti

Jak bylo uvedeno vyse, pfistup k hodnoceni (a fizeni lidskych zdroji) se na vzorku
nami analyzovanych modeld hodnoceni akademickych pracovnikd v nékterych
aspektech vyrazné liSi — zejména srovname-li analyzované mimoevropské a
evropské modely hodnoceni akademickych pracovniku. Nabizi se tedy otazka, jaky
zaklad zvolit pro model hodnoceni, ktery by nejlépe odrazel potfeby Ceskych
vysokych Skol. Modely zalozené na aktivnim pfistupu jak hodnocenych, tak i
hodnotitelll k celému procesu hodnoceni, vyZadujici od akademického pracovnika
dokladani velkého mnozstvi dat o jeho €innostech na jedné strané a velké usili jeho
nadfizeného pfi prochazeni a interpretaci téchto podkladi v kontextu cill, které si
hodnoceny pracovnik stanovil, jsou souCasné praxi v Ceském prostfedi velice
vzdalené. Proto se jevi jako vhodné, alespon v prvni fazi hledani vhodné metodiky
pro periodické hodnoceni akademickych pracovniku, vyjit spiSe ze zvyklosti a metod
pouzivanych v CR a tyto upravit a obohatit tak, aby mohly slouZit jako smyslupiny a
efektivni nastroj poskytujici informacni podporu v procesu fizeni lidskych zdroju
instituce.

Ackoliv myslenka rozdélovani fondu pracovni doby mezi jednotlivé hodnocené oblasti
aktivit a s ni souvisejici snaha vyjadfit ,hodnotu“ aktivit pomoci ¢asové narocnosti se
mulze na nékterych typech vysokych Skol viceméné uspésné uplatiiovat (viz vyse),
problemati¢nost az nemoznost vyjadfovani aktivit spojenych s VaVal v ¢asovych
jednotkach je tak zasadnim nedostatkem tohoto pfistupu, Ze modely tohoto typu
mohou jen stézZi fungovat spravné a plnit ucel informacni podpory pro fizeni lidskych
zdroju instituce.

Model vyvinuty pro PfF UP proto shromazduje informace o Sirokém spektru
akademickym pracovnikem vykonavanych c&innosti, pficemz dlraz je kladen na
prokazatelnost aktivit pracovnika — shromazduji se tedy jen ,tvrda data“ (v souladu
s prevladajicim pristupem v CR). Jednotlivé &innosti jsou obodovany (dle asové
narocnosti v pedagogice; v oblasti VaVal respektuji filozofii v sou¢asné dobé platné
metodiky pro hodnoceni vysledku VaVal) a pro kazdou hodnocenou oblast je pro
kazdou pracovni pozici stanoven standardni bodové hodnoceni. Vykon pracovnika
v jednotlivych oblastech je tedy mozné interpretovat v nasobcich standardniho
vykonu. Agregace téchto dil€ich hodnoceni je pak provedena na zakladé fuzzy
expertniho systému, jehoz nedilnou soucasti jsou jazykové popsana pravidla, jak ma
agregace byt provedena. Proces dosazeni vysledného hodnoceni je tedy explicitné
popsan a je srozumitelny hodnotitelim i hodnocenym. Vyhodou navrzeného systému
je, ze i pres sofistikovany matematicky model pouzity k agregaci dil€¢ich hodnoceni
poskytuje vystupy ve srozumitelné a nazorné podobé (slovni a grafické). Toto hrubé
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celkové hodnoceni odrazi fakt, Ze pFesné celkové hodnoceni je de facto
nedosazitelné (ackoliv vysledkem agregace je jedna Ciselna hodnota, je velice
obtiZzné jen na jejim zakladé spravné interpretovat vykon hodnoceného pracovnika).
Slovni popis vykonu pracovnika, pfedstavujici jeho fuzzy klasifikaci do tfid hodnotici
Skaly (napf. ,celkovy vykon pracovnika je povazovan z 50% za standardni a z 50%
za velmi dobry”) je naprosto postacujici informaci o tom, jestli pracovnik odvadi
dostatek prace, nebo ne. V pfipadé potfeby jsou k dispozici také data na nizSich
urovnich agregace az po pracovnikem vyplnény formulaf. Vtomto je mozné
spatfovat paralelu s modely pouzivanymi na univerzitach v USA, kde je vyZzadovano
hodnoceni formou hodnotici zpravy. | vtomto modelu je slovni popis vykonu
pracovnika jednou zinformaci, kterou by hodnotitel (vedouci pracovnik) mél
zohlednit pfi hodnoceni pracovnika, nicméné do uvahy by méla byt vzata také mira
naplnéni konkrétnich cili stanovenych pred zapocetim hodnoceného obdobi a
vSechny dalsi relevantni ,mékké"“ informace.

Popsany systém pro hodnoceni akademickych pracovniki poskytuje hodnotiteli
nastroj pro podporu fizeni lidskych zdroji na VS, ktery vychazi primarné
z ovéfitelnych dat vztahujicich se k pracovnim aktivitam a dosazenym vysledkim
akademickych pracovnikl. Matematicky model pouzity v navrzeném systému
hodnoceni umoznuje tato data dale agregovat a zprehlednit tak, aby fizeni lidskych
zdroju bylo pro vedouciho pracovnika co nejjednodu$si. Slovni Urover popisu vSech
operaci provadénych s daty pracovnika umoZznuje pracovnikovi pochopit systém
hodnoceni i jeho cile. Vyhodou shromazdovani ,tvrdych® dat o pracovnicich
v jednotné struktufe je také moznost s daty dale pracovat, vytvaret pfehledy, analyzy
a podobné. Popsany model hodnoceni je srozumitelny hodnocenym i hodnotitelim, a
jeho vystupy (smysluplné vyvozené ze zadanych vstupu) slouzi jako kvalitni podklad
pro hodnoceni pracovnika nadfizenym, ktery v pfipadé potfeby doda dalSi relevantni
informace a ,mékka“ data a stanovi vysledné hodnoceni pracovnika. V souCasné
dobé se tento model jevi jako velmi vhodny nastroj Fizeni lidskych zdroju
(akademickych a dalich pracovnikil) na éeskych VS.

6. Obecna doporucéeni k vyuzivani systémi hodnoceni
akademickych a dalsich pracovnikli z pohledu fizeni
lidskych zdroju

Mezi hlavni ukoly Fizeni lidskych zdroju v institucich terciarniho vzdélavani radime

predevsim®:

! Pfirozeng, aby bylo mozné tyto ukoly pinit, musime predpokladat, e byla provedena analyza
pracovnich mist, jsou definovany kompetence, znalosti a dovednosti potfebné pro jednotlivé pracovni
pozice, je znama naplh prace, jsou definovany cile organizace a plan jejiho vyvoje, atd. Také
predpokladame existenci opatfeni zajistujicich bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci. Protoze vSak na
tomto misté chceme ukazat, jak je vhodné pracovat se systémy hodnoceni akademickych a dalSich
pracovnikl(l v institucich terciarniho vzdélavani v SirSim kontextu, nebudeme se vySe zminénymi
oblastmi fizeni lidskych zdrojli (dostatecné detailné rozpracovanymi také v odborné literatufe) zabyvat
v ramci tohoto textu hloubgji.
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e Identifikace a nabor takovych pracovnikl, ktefi maji potencial, schopnosti a
dovednosti plnit ukoly, které jsou potfebné pro dosahovani cild dané instituce
(v kontextu akademickych pracovnikl pujde nepochybné o vyuku, vyzkumnou
¢innost a ¢innosti souvisejici s tzv. treti roli univerzit).

e Optimalni vyuzivani lidskych zdroja instituce - stanoveni vhodné pracovni
naplné jednotlivych pracovniku tak, aby mohl byt v maximalni mozné mifre
vyuZzit jejich potencial, schopnosti a dovednosti.

e Umoznéni rozvoje potencialu lidskych zdroju dané instituce — tedy Cinnosti
souvisejici s dalSim vzdélavanim pracovniki (ve vSech relevantnich
oblastech), ristem jejich profesni kvalifikace, rozvojem soft-skills a podobné.
Za timto uCelem je nutné mit k dispozici mechanismy, které jsou schopny
posoudit silné a slabé stranky jednotlivych pracovnikim, identifikovat
prilezitosti ke zlepSeni a nabidnout odpovidajici formou doplnéni kvalifikace
nebo trénink dovednosti tam, kde je to Zadouci.

e Planovani a strategicky rozvoj lidskych zdroji organizace v souladu
s vyvijejicimi se cili organizace a to jak v kratkodobém, tak také ve stfedné- i
dlouhodobém horizontu. S tim souvisi také témata naboru novych pracovniku
a outsourcingu — tedy cinnosti, pfi nichZz krozhodovani o vhodnosti/
nevhodnosti pracovnika pro danou pozici je nutné mit k dispozici dostatek
relevantnich informaci a byt schopen je interpretovat ve spravném kontextu.

e Sledovani, ovlivhovani a uprava klimatu pracovisté — stim souvisi také
struktura formalnich i neformalnich norem pracovisté (vCetné uznavaného
etického kodexu), srozumitelnost cild pracovisté, srozumitelnost roli
jednotlivych pracovnikl v ramci tymd, pracovisté i celé organizace,
srozumitelnost kritérii hodnoceni vykonu a podobné.

e Motivovani a odménovani pracovniku.

V procesu Fizeni hraje zasadni roli schopnost cCinit spravna a kvalifikovana
rozhodnuti. Nezbytnym pfredpokladem kvalitniho rozhodovani v procesu fizeni
lidskych zdroju instituce je pfitom dostatek vstupnich informaci, které umozni analyzu
souCasného stavu systému a pozice akademického pracovnika v ném, identifikaci
moznych problému a také nalezeni spravnych cest k jejich feSeni. Informace musi
byt dostupné na odpovidajici urovni detailnosti a musi byt strukturovany tak, aby
jejich pouziti pro fizeni lidskych zdrojl instituce bylo mozné a pfitom bylo dostate¢né
efektivni. Proto se jevi jako vhodné evidovat data o akademickych pracovnicich
optimalné v jednotné struktufe v ramci dané instituce, coz umozni snadnou orientaci
fidicich pracovnikl, vzajemné porovnavani jednotlivych ukazatel( a sledovani jejich
vyvoje v Case. Za pfedpokladu, Ze sledujeme data o c&innostech pracovnikl
v odpovidajici S$ifi, ziskavame tim kromé informaéni zakladny pro rozhodovani o
personalnich otazkach instituce také hodnotny nastroj pro analyzu vykonu instituce
jako celku i jednotlivych jejich soucasti. Ten je pak vyuzitelny pro analyzy, planovani
a pfipadné i prognézovani nejen v oblasti fizeni lidskych zdrojl, ale Fizeni instituce
jako celku, nebot obsahuje dulezitou ¢ast informaci o jejim vykonu.
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PFi fizeni lidskych zdroji instituce pfitom nesmime zapominat na fakt, Ze je tfeba
posuzovat pracovnika v celé jeho komplexnosti — zaméfeni se pouze na malou
mnozinu vybranych cCinnosti €i pouze na vykonové ukazatele pfi nezohlednéni
ostatnich aspektld muze byt z pohledu spravného rozhodnuti problematické (proto je
také dobré mit k dispozici ukazatell vice, z nichZz nékteré mohou plnit napf. funkci
kontrolnich ukazatell, Ci ukazatell, které pomahaji vysvétlit nepfedpokladané jevy).
Nebezpetné muze byt i nekritické spoléhani se na vystupy matematickych modell
hodnoceni, které popisuji ¢lovéka (napf. jeho vhodnost pro danou pracovni pozici)
jedinym Cislem. Rozhodovani o personalnich otazkach je nutné Cinit pfi zohlednéni
vSech relevantnich informaci, a tedy z principu nemlze byt svéfeno v celé své
komplexnosti jen poc&itaCovym systémam. Personalni rozhodovani a tedy i hodnoceni
pracovnikl by meélo byt vysostnou €innosti manazerl — tedy fidicich pracovnikd, ktefi
v tomto procesu nesou za sva rozhodnuti odpovédnost.

V zadném pripadé tim ale nezpochybriujeme nutnost existence systému pro podporu
rozhodovani v této oblasti, nebot’ jejich potencial a mozny pfinos je znacny. Zejména
pokud jsou pouzity vhodnym zpusobem v souladu se zasadami spravného fizeni
lidskych zdroju instituce. Informacni systémy pro podporu rozhodovani je
vhodné pouZit pro sbér, analyzu, zpracovani a prezentovani prehledu informaci
o vykonnosti akademickych pracovniku na ruznych udrovnich agregace (se
zachovanim dostupnosti vSech zdrojovych informaci a informaci na vsech
urovnich agregace). Pri existenci kvalitné zpracovaného systému pro podporu
rozhodovani v personalni oblasti se pak rozhodovatel (nadfrizeny pracovnik, HR
manazer,...) muze zamérit pri svém konkrétnim rozhodovani na interpretaci
ziskanych informaci a ukazatelu, zohlednéni dalSich relevantnich (i
kvalitativnich) informaci a celkového kontextu instituce. Jen na zakladé
dostupnosti co nejvétsiho mnozstvi informaci (spravné zpracovanych a
prehledné prezentovanych, se zdiraznénim pro danou situaci vyznamnych
ukazateli) muze byt dosazeno celostniho pohledu na akademického
pracovnika a mohou byt ¢&inéna informovana a kvalifikovana rozhodnuti.
Zejména v situacich, kdy je hodnocenych pracovniku vétsi pocet a kdy
informaci o jejich aktivitach a dokladi o jejich kvalité je velké mnoZstvi,
nabyvaji na vyznamu pravé systémy schopné data zpracovat, informace v nich
obsazené vhodnym zplisobem agregovat a prehledné prezentovat tak, aby
hodnotitel mohl své dusili zamérit na interpretaci dat a samo hodnoceni,
namisto toho, aby prochazel obrovska mnozstvi diléich informaci.

6.1. Zavadéni novych systému v instituci

Pfi zavadéni nové vytvofenych systému pro podporu rozhodovani/hodnoceni
v oblasti HR nebo pfi vyraznych udpravach stavajicich systémud je zapotrebi
postupovat tak, aby se systém stal integralni sou€asti instituce — aby byl pfijiman jak
jednotlivymi hodnocenymi akademickymi pracovniky, tak také vedoucimi pracovniky
na vSech urovnich managementu.

Pro uspésné zavedeni nového systému je samoziejmé nezbytné, aby mél od
pocatku podporu u vrcholového managementu instituce. To vSak samo o sobé
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nestaci - je zapotrebi jasné prezentovat jeho vyhody a mozné prinosy (stejné
jako pripadna uskali) také liniovym manazerim a hodnocenym pracovnikim. A
to takovou formou, aby zavedeni systému bylo zduvodnéno, spravné
pochopeno a aby byl za¢lenén do stavajici kultury instituce. Zavedeni systému
musi tedy byt podporeno informac¢ni kampani zacilenou jak na vedouci
pracovniky, tak i na jednotlivé hodnocené akademické pracovniky. Rychlost
pfijeti nového systému Ci nastroje pro podporu rozhodovani pfitom mohou ovlivnit
zejména nasledujici faktory?:

e Systém musi uspokojovat nékterou z potieb vedoucich pracovnikl a
musi byt vniman jako prinos také ze strany hodnocenych akademickych
pracovniki. Musi s nim byt spojena néjaka viditelné a nezpochybnitelné
vyhody oproti pfedchozimu stavu, a to pokud mozno pro vSechny akademické
pracovniky (tj. akademickymi pracovniky poc€inaje a vedenim univerzity konce;
zamérné je pouzito mnozného Cisla, nebot za pfinos systému muize byt
obecné rlznymi skupinami akademickych pracovnikl povazovano néco
jiného). Tyto vyhody musi byt srozumitelné vysvétleny vSem, kterych se
pouzivani systému bude dotykat (Rogersovo kritérium ,Relative advantage®).

e PouZivani systému nesmi klast nepfiméfené naroky na €as — velikost
administrativni zatéze spojena s pouzivanim systému by méla byt ve vhodném
poméru k vyhodam, které jeho pouzivani pro jednotlivé pracovniky pfinasi.
Systém by proto mél v maximalni mozné mife vyuZzivat data, ktera jsou jiz
nékde uloZena a po jednotlivych pracovnicich spiSe jen pozadovat kontrolu
spravnosti téchto dat, pfipadné doplnéni ostatnich relevantnich informaci a
komentart. Opét musime mit na zfeteli, Zze vystupy systému mohou byt jen tak
kvalitni, jak kvalitni jsou data pouzita jako vstupy — je nutné tedy dobfe zvazit,
jaky zdroj dat je dostate¢né spolehlivy a poskytuje data skute€né vhodna pro
ucely fizeni/hodnoceni HR v dané instituci.

e Zavedeni nového systému také usnadni, jsme-li schopni predlozit vSem,
kterych se bude zavedeni nového systému tykat, dikaz o tom, ze systém je
pro danou instituci vhodny a maze na ni fungovat. Takto mohou poslouzit
zkuSenosti z pouzivani podobnych systému na jinych institucich podobného
typu, provedeni pilotniho testovani systému na jedné ze soucasti instituce
nebo na celé instituci.

2 Vice o této problematice je mozné najit napf. v Rogersové publikaci Diffusion of innovations
[25]. Rogers zde uvadi 5 faktoru, které v zasadni mife ovliviiuji Uspé&Snost zavedeni novych
systému v organizaci a rychlost jejich pfijeti. Jde o a) relative advantage, tedy poskytnuti
vyhody oproti pfedchozimu stavu; b) compatibility, tedy soulad nového systému s potiebami
acili instituce, ale také jednotlivych pracovnikl, ktefi se systémem budou pracovat; c)
trialability, tedy moznost ,osahat® si systém, naucit se jej pouzivat, moznost s nim
experimentovat, rozvijet a upravovat jej; d) observability, tedy dostupnost vystupt daného
systému, také ale viditelnost dopadu zavedeni na fizeni/chod instituce; e) complexity, tedy

v vr
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e Systém musi byt v souladu s potfebami instituce, jejiho vedeni a také
jednotlivych pracovnikii (obecné mohou pfitom jejich cile byt znaéné
odlisné). Jakykoliv nesoulad s cili nékteré z uvedenych skupin je pfekazkou
uspésného zavedeni (Rogersovo ,compatibility®).

e Systém nesmi byt ,Cernou skfinkou®, jejimuz fungovani nikdo nerozumi (nebo
mu rozumi jen uzka skupina osob). DostateCné porozuméni systému je
pfedpokladem jeho pfizpusobovani cilim instituce a rozSifovani jeho
funkénosti. Pozadavek srozumitelnosti se pfitom nevztahuje pouze na systém
a praci s nim, ale také na vystupy, které poskytuje. Jednoduchost pfitom
nesmi jit na ukor funk&nosti, stejné tak jako funkénost nesmi pfili§ potlatovat
jednoduchost. Je zapotfebi najit vhodnou rovnovahu mezi tim, jaké funkce
bude systém pro podporu rozhodovani poskytovat a tim, jak jednoduchy
a srozumitelny pro radové pracovniky bude.

e Systém bude pfijiman tim snaze, ¢im univerzalnéjSi bude. Tedy ¢im vice
funkci bude nabizet, ¢im vice cild bude schopen naplnit, tim snazsi bude jeho
prijeti. Systém musi také byt snadno nastavitelnym, adaptovatelnym na
pripadné zmény a v perspektivé také napf. pouzitelnym k dalSim ucellm
(Rogersovo ,trialability® a ,observability®).

vrv

Aby systém byl co nejlépe a nejrychleji prijat napfi¢ celou instituci, musi byt
vSem, kterych se jeho zavedeni dotyka (a to v libovolné roli — v pfipadé
hodnoceni jak roli hodnoticiho, tak i hodnoceného), jasny jeho prinos. Musi byt
srozumitelné, jak systém funguje, na jakych zakladech je vystavén a jakou
filozofii hodnoceni popisuje.

6.2. Mozné pfinosy systému hodnoceni vykonu pracovnikt

Pro efektivni Fizeni lidskych zdroju je, jak uz jsme zdudraznili vySe, nezbytné mit
k dispozici dostatek relevantnich informaci. Tyto informace by mély pokryvat jak
oblast mnozstvi odvedené prace, tak také kvality pracovnikem vykonavanych aktivit,
schopnosti spoluprace s ostatnimi v tymech a podobné. VétSinu uvedenych informaci
vyuzivame v procesu hodnoceni akademickych pracovniki - v systému, ktery ma
slouZzit jako podpora rozhodovani v této oblasti, musi tedy velka Cast téchto dat byt
uloZzena. Zamérné neuvadime, Ze v systému tohoto typu musi byt uloZzena vSechna
relevantni data, protoze tohoto stavu neni snadné dosahnout. Jestlize vSak jsme
schopni nadefinovat strukturu sledovanych dat, z nichZ pak odvozujeme jednotlivé
ukazatele, které slouzi vedoucim pracovnikim jako podpora pfi rozhodovani o HR
otazkach, maze i pfi absenci nékterych informaci byt vytvoren dobfe fungujici systém
pro podporu rozhodovani v HR oblasti. Klicem k uspéchu je vtomto pfipadé
pochopeni role vedouciho pracovnika v procesu hodnoceni. Vedouci pracovnik totiz
pasivné nepfejima vysledky ,vypoctené“ informacnim systémem (systémem pro
podporu rozhodovani), ale vyuziva je jako zaklad, k némuz doplni dalSi relevantni
data (napf. pfi hodnoticim rozhovoru s pracovnikem, vyuzitim dalSich metod pro
doplnéni ,soft udaju ¢i ukazateld, zohlednénim cild stanovenych pro hodnocené
obdobi atd.), na zakladé ¢ehoz pak dojde ke kvalifikovanému rozhodnuti.
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Ma-li systém hodnoceni fungovat a byt Siroce pfijiman jak na vSech urovnich vedeni,
tak i mezi jednotlivymi akademickymi pracovniky (vice viz vySe), musi vSichni, ktefi
se do kontaktu stimto systémem v pribé&hu pInéni svych pracovnich povinnosti
dostanou, rozumét davodim, pro€ je dany systém pouzivan a také tomu, jakym
zpusobem funguje. Systém hodnoceni by pfitom nemél byt vniman pouze jako
nastroj pro posuzovani, jestli je vykon pracovnika ,dostate¢ny“, pfipadné jakou
odménu by ktery pracovnik mél ziskat. Pravé naopak — systém hodnoceni bude
mnohem snaze pfijiman, jestlize bude vyuZit naplno cely jeho potencial. Vhodné
vytvofeny systém hodnoceni (resp. systém pro podporu rozhodovani pfi fizeni a
hodnoceni HR) muze instituci pomoci to hned v nékolika ohledech:

Pfirozené prvni oblasti vyuziti je pravé HR management — tedy podpora
personalniho rozhodovani a fizeni, podklady k planovani profesniho i
kvalifikacniho rastu pracovnik, nabor novych pracovnikl, outsourcing a
podobné (viz cile HR managementu). Jmenovité tedy mizeme jako vystup ze
systému ziskat:

i. PFehled o v8ech aktivitach, kterych se dany pracovnik v pribéhu
sledovaného obdobi vramci svych pracovnich povinnosti
ucastnil.

ii. Informace o vyuZiti potenciadlu daného pracovnika. Systém by

mél napomahat hledani pfileZitosti ke zlepSeni a tak k rozvoiji
potencialu lidského zdroju instituce.

iii. Informace o stanovenych cilech a jejich naplnéni. Tim je mozné
ziskat data o aspiracni urovni pracovnika, o tom jaké ma ambice,
jak je schopen je realizovat a kam v ramci své profesni kariéry
smérfuje.

iv. Informace o naplnéni kritérii pro profesni nebo kariérni postup
jednotlivych akademickych pracovnikl (otazky povySeni,
habilitace, ...).

v. Podklad pro rozhodovani o pfidélovani odmén ¢&i upravach plata.
Samotna existence systému hodnoceni a jeho informacni
podpory je tedy nezbytnym predpokladem pro spravné
fungovani personalni politiky a pro maximalizaci efektivity
opatreni HR utvaru dané instituce.

Navic vSak takovyto systém muaze byt vyuzit také v dalSich oblastech fizeni instituce,

napr-.:

Pfedpokladem fungovani systému pro podporu fizeni HR je definovani
struktury a mnozstvi sledovanych ukazateli. Tim je mozné pracovnikiim
srozumitelné sdélit, jaké aktivity jsou Zadouci, jaké Cinnosti dana instituce
povazuje za vyznamné pro zajisténi svého bezproblémového chodu a jaky je
tedy oCekavany vykon pracovniku v jednotlivych kategoriich. V tomto smyslu
muze systém plnit funkci komunikaéni (zprostfedkovava srozumitelnou
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formou pracovnikim informaci o tom, co je instituci povazovano za pfinosné,
tedy jaké aktivity by méli vykonavat, aby byli hodnoceni pozitivné). Skrze
dobfe nastaveny systém hodnoceni mulze instituce vysvétlit a konkretizovat
své cile jednotlivym pracovnikum, ktefi pak mohou lépe chapat, pro¢ jsou
jednotlivé €innosti pro instituci dulezité a pro€ ma smysl se na nich podilet.

V ramci hodnoceni je mozné (a velice zadouci) také deklarovat miru vzajemné
zastupitelnosti vykonu v jednotlivych hodnocenych (a pro naplnéni poslani
instituce zasadnich) oblastech ¢&innosti a tuto moznost srozumitelné
akademickym pracovnikim prezentovat.

Samotny fakt, Ze data o pracovnicich jsou uchovavana v poZzadovaném
mnozstvi a podrobnosti a maji jednotnou strukturu napfi€ vice pracovisti jedné
instituce, pfispiva k moznosti snazsiho popisu vykonu jednotlivych pracovniku
nebo celych pracovist v ramci instituce. Jakmile jsou k dispozici data v téze
struktufe za nékolik let, je mozné pracovat s trendy, popisem vyvoje
jednotlivych ukazatelil v ¢ase a tim ziskat dalSi relevantni vstupy pro
strategické Fizeni lidskych zdroji instituce a je vytvarena informacni
zakladna pro strategické planovani obecné.

Shromazdéna data mohou byt také vyuZzita napf. pro propagacni ucely,
vytvafeni prehledd o vykonu jednotlivych organizacnich jednotek, vytvareni
profesnich Zivotopist jednotlivymi akademickymi pracovniky.

Vyse nastinény systém pro podporu rozhodovani v otazkach fizeni lidskych zdroja a
jejich hodnoceni by mél navic umoznovat:

Specializaci jednotlivych akademickych pracovnikd v ramci hodnocenych
¢innosti — tj. v souladu s cili a poslanim pracovisté umoznit akademickym
pracovnikim volit své vyzkumné zaméfeni a po dohodé s vedoucim
pracovnikem rozdélovat Cas mezi hodnocené oblasti tak, aby bylo v maximalni
mozné mife umoznéno vyuZzit a rozvijet potencial daného pracovnika.

Motivovani pracovnikt k vykonu nékterych ¢innosti, jichz je pro zdarny chod
pracovis§té zapotiebi a kterym se zatim nevénuje dostatek pracovniku
(napfiklad vhodnym zvyraznénim pfinosu/potfebnosti téchto Cinnosti
v procesu hodnoceni).

Vytvareni pozitivni psychologické smlouvy®. Psychologicka smlouva je
termin, ktery popisuje nepsana vzajemna ocCekavani zameéstnance a jeho
nadfizenych tykajici se role zaméstnance v organizaci, chovani, odménovani
&i oceflovani vykonu pracovnika* atd. Je pfitom nutné, aby tato oekavani byla
vzajemné kompatibilni, aby mezi oekavanimi neexistovaly velké rozpory.
Rozpory v této roviné Casto usti ve stres, konflikty na pracovisti, naruseni
klimatu pracovisté a tim nutné v pokles vykonnosti. Vhodné a srozumitelné

® Detailnéji je problematika psychologické smlouvy rozebirana v [26].
* Napf. da se predpokladat, Ze zaméstnanec bude v souladu s Vroomovou teorii expektance
volit takové chovani, které podle jeho oekavani povede k pro n&j pozitivnim disledkdm.
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popsany systém hodnoceni muze odstranit ¢ast nesrovnalosti v o¢ekavani
zaméstnancu a jejich nadfizenych pravé vymezenim Zzadoucich &innosti, jejich
aktualni dulezitosti pro organizaci a moznosti specializace.

Systém hodnoceni, stejné tak jako systém pro podporu rozhodovani v oblasti fizeni
HR neni zalezitosti statickou. Stejné tak, jak se v Case vyviji cile a potfeby instituce,
mely by se vyvijet také vSechny odpovidajici systémy. Proto by mélo byt umoznéno a
v optimalnim pfipadé systémové zaruCeno, aby se také hodnoceni pracovnici mohli
podilet na vyvoji téchto systémi, mohli je pfipominkovat a navrhovat zmény a
vylepSeni. Samotny fakt, Ze je systém mozné ovlivnit a upravit, pak pfispiva také
k rychlosti jeho pfijeti.

6.3. Souvislost hodnoceni s odménovanim, formy odmeén

Zatim jsme se pfimo nevénovali otazce odmeénovani a jeji souvislosti s hodnocenim
pracovnikd. Principialné neni mozné tyto Cinnosti oddélit. Je vSak nutné si uvédomit,
Ze pfimou souvislost mezi vyslednym hodnocenim a penézni odménou mizeme
hledat nikoliv na urovni vystupl z hodnoticich systém( nebo systému( pro podporu
rozhodovani, ale az na urovni kvalifikovanych hodnoceni provedenych vedoucim
pracovnikem — tedy hodnoceni zohledriujicich jak ukazatele ze systémU pro podporu
rozhodovani (Casto zaloZzenych na dolozitelnych datech), tak i ,soft” informace
dodané v pribéhu hodnoticiho rozhovoru pfipadné dalSimi metodami a relevantni
kontext.

Je pritom také dobré vzit v uvahu skuteCnost, Ze mzda neni jedinym moznym
zplsobem odménovani a principialné by tedy dobfe fungujici systém HR
managementu Vv instituci mél hledat takovou formu odménovani, ktera bude pro
pracovnika dostate¢né atraktivni a motivujici. Jako ¢ast odmény se tedy kromé
penéz nabizeji napf. rizné zaméstnanecké benefity, ocenéni, profesni i osobnostni
rozvoj, kariérni postup a podobné. Také z divodu toho, zZe je tfeba odménovani
pracovnika nastavit tak, aby pro néj odména za vykonanou praci byla co

Vv s

pro hodnoceni pracovniki z naseho pohledu znaéné problematickeé.

6.4. Eticky rozmér hodnoceni akademickych pracovniku

Pfi navrhu systémd pro podporu rozhodovani pfi HR managementu, zejména
v oblasti hodnoceni pracovniku, je tfeba mit na paméti také eticky rozmér HR
managementu. Pouzivané systémy by mély byt posouzeny minimalné z hlediska
nasledujicich nékolika kritérii, ktera si nyni blize popiSeme.

Prvnim kritériem je PRAVDIVOST. Systém hodnoceni by mél poskytovat tak pfesné
informace/vystupy, jak jen to vstupy umoznuji. Jestlize je ale hodnoceni postaveno
byt z €asti na expertnim posouzeni, nebo nemizeme zarudit, Ze vycet sledovanych
ukazatell je naprosto kompletni, pfipadné je-li nutné vystupy hodnoticiho systému
interpretovat v kontextu dalSich informaci, nesmi byt vystupy hodnoticiho systému
prezentovany jako definitivni a nezpochybnitelné. Jinymi slovy, jestlize je Cast
vstupnich dat neprovéfitelna nebo nékteré vstupy chybi, jestlize nékteré ze vstupu

56
Tento materidl vznikl v ramci IPN ,,Zajistovdni a hodnoceni kvality v systému tercidrniho vzdélavani“



jsou subjektivnimi hodnocenimi, nebo jestlize je zapotfebi jako vystup prezentovat
shrnujici (agregovanou) informaci davajici do souvislosti mnoho obtizné
souméfitelnych aspektu, mél by byt vystup prezentovan jako neurcity (tj. rozhodné ne
jako absolutné presny, napf. jediné Cislo). Vystupy hodnoticich modeld by mély
vhodnym zplsobem reflektovat neurcitost vstupnich informaci (neni mozné
z neurcitych informaci odvodit absolutné presny vystup). Také je nezbytné, aby
bylo jasné definovano, jak maji byt vystupy modelu hodnoceni interpretovany,
k jakym acelum je mozné je pouzit a k jakym ucelum by pouzZivany byt nemély.
Hodnotitelim i hodnocenym by mél byt srozumitelny cely proces hodnoceni -
od vytvareni podkladu s vyuzitim systémid pro podporu rozhodovani/
hodnoceni v oblasti HR pres samotny hodnotici rozhovor ¢i jinou metodu
slouzici k poskytnuti zpétné vazby pracovnikovi a stanoveni cilu pro dalSi
obdobi, profesniho i kariérniho rozvoje atd. az po moznost hodnoceni
mechanismu hodnoceni samotnymi pracovniky.

Tento pozadavek je nezbytnym dusledkem zakladniho etického principu
~NEUBLIZIT“ — maji-li systémy poskytovat podporu rozhodovani pro oblast fizeni
lidskych zdroji, nesmi na zakladé spravnych informaci poskytovat mylné nebo
zavadeéjici vystupy, shrnuti, analyzy atd. Je nezbytné uvédomit si, Ze neurcitost je
procesu hodnoceni vlastni a vSude tam, kde neni k dispozici uplna informace, nebo
se pracuje se subjektivnim posuzovanim, maze hrat nezanedbatelnou roli.

Dal§im etickym aspektem hodnoceni je DUVERNOST. Vystupy modelt &i systéma
pro podporu hodnoceni pracovnikid vramci HR by mély byt dostupné jen tém
osobam, které k nim skute¢né maji mit pfistup. V prvni radé se vzdy jedna o
hodnoceného pracovnika. Ten by mél mit v optimalnim pripadé stale moznost
nahlédnout, jak se jeho hodnoceni (resp. ukazatele, které budou pouzity
v procesu hodnoceni — napr. pfi hodnoticim pohovoru) vyviji v ¢ase, ve kterych
oblastech je potreba pridat, kde ma rezervy, kde je vhodné se zlepSit atd. Dale
by ke vsem relevantnim ukazatelim (tj. agregovanym ukazatelum, ale i
jednotlivym vstupum) mél mit pristup prfimy nadrizeny pracovnika. Pracovnik
by pritom mél védét, které informace a v jaké podobé o jeho vykonu budou
nadFfizenym pracovnikim k dispozici. Neni nutné zdlraznovat, Ze je v kompetenci
nadfizeného pracovnika udélit prava Kk pfistupu k hodnoceni vSech svych
podfizenych (nebo konkrétni skupiny podfizenych) i dal§im povéfenym pracovnikiim.
Zaméstnanec by ale mél mit stale prehled o tom, kdo ma k jeho ukazatelim vykonu
pfistup.

DalSi charakteristikou hodnoceni akademickych pracovnikil je skuteénost, Ze by
nemélo mit pouze represivni motivaci a nemélo by byt provadéno jen s cilem
stanoveni mzdové struktury a rozdé&leni odmén. Hodnoceni by mé&lo UMOZNOVAT
ROZVOJ PRACOVNIKA. V této souvislosti by pfi hodnoceni mély byt k dispozici
také informace (ukazatele), které by jednoznacné upozorniovaly na vhodnost
daného pracovnika pro kariérni postup, identifikovaly prilezitosti ke zlepSeni
atd.
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P¥istup k hodnoceni v instituci by mél také zajistit STEJNE PRILEZITOSTI véem
hodnocenym pracovnikim ziskat dobré hodnoceni. Hodnoceni jako takové by tedy
mélo zohlednovat vsechny c¢innosti, které v ramci své pracovni pozice
pracovnik vykonava, a které jsou pfinosné pro dané pracovisté. Nemélo by byt
jednostranné zaméreno jen na urcitou podmnozinu vykonavanych c¢innosti. To
vSak neznamena, Ze by konkrétni instituce neméla hodnotit jako prinosnéjsi ty
¢innosti, které jsou silné v souladu s jejimi cili a poslanim. Princip stejné
prilezZitosti by ale mél zarucit a) deklarovani ¢innosti, které do této kategorie
spadaji; a zejména b) mozZnost v podkladech pro hodnoceni uvadét vsechny
¢innosti prospésné pracovisti pracovnika, které pracovnik povazZuje za dilezité
a dokonce doplnit také informace nezbytné pro spravnou interpretaci kvantitativnich
dat (napf. udaje o dohodnutém zaméfeni, o vaznych nemocech ¢i rodinnych
problémech atd.).
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