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ABSTRAKT

Teoreticko empirickd prace se zaméiuje na fizeni lidskych zdroji s cilem zachytit
a analyzovat u vybraného vzorku fediteli veiejnych a soukromych stfednich skol informace
o specificich fizeni lidskych zdroji ve vzdélavacich organizacich se zaméfenim na ptipadné
rozdily v pfistupu k tizeni lidskych zdroja dle pravni formy téchto Skol. V teoretické Casti
je pozornost zaméiena na piiblizeni klicovych pojma z oblasti fizeni lidskych zdroji
se zam¢fenim na specifika vztahujici se kfizeni lidskych zdroji ve vzdé€lavacich
organizacich. Vyzkumna ¢ast vyuziva k zodpovézeni tii vyzkumnych otazek teoreticko-
empirickou metodu, jejiz soucasti je analyza odborné literatury a vlastni Setfeni skladajici se
z polostrukturovanych rozhovort s vybranymi tfemi fediteli sttednich vefejnych skol a tftemi
fediteli stfednich soukromych $kol, ze dvou manaZzerskych testii, z inspekénich zprav CSI
a z analyzy dokumentl téchto skol. Vyzkumna zjisténi jsou posuzovana zejména z hlediska
pravni formy dané Skoly, pficemz jsou identifikovana specifika fizeni lidskych zdroji

s danym hlediskem souvisejici.

KLICOVA SLOVA

teditel Skoly, zaméstnanec, fizeni lidskych zdroja, rozvoj lidskych zdroji, lidsky kapital



ABSTRACT

The theoretical and empirical work focuses on human resources management
with the aim to capture and analyze for a selected sample of heads of public and private
secondary schools information on specific human resource management in educational
organizations, focusing on possible differences in approach to human resource management
according to the legal form of these schools. In the theoretical part, attention is focused
on the key concepts of human resources management focusing on educational organizations.
The research part uses a theoretical-empirical method to answer the research three questions,
which includes an analysis of the literature and a research consisting of semi-structured
interviews with three selected principals of secondary public schools and three principals
of secondary private schools, two management tests, CSI inspection reports and analysis
of documents of these schools. The research findings are assessed mainly in terms
of the legal form of the school, while the specifics of human resource management related

to the aspect are identified.
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Uvod

Diplomova prace se zaméfuje na téma fizeni lidskych zdrojo (dile jen RLZ)
ve vzdelavacich organizacich. Konkrétné si klade za cil zjistit, jaké faktory ovliviiuji feditele
vefejnych a soukromych stfednich $kol v pfistupu k RLZ, jaké manaZerské nastroje
nejéastdji k RLZ vyuzivaji a jak se lisilo jejich o¢ekavani pred nastupem do funkce feditele
od pozd¢jsi reality se zaméfenim na zjiSténi, zda a pfipadné jakym zplisobem tyto faktory
ovlivitluje pravni subjektivita téchto Skol. Hledisko pravni subjektivity ve vztahu
k vySe uvedenému tématu je pfedmétem vyzkumné ¢asti této prace, ktera hleda odpovédi

na tfi vyzkumné otazky:

1) Jaké faktory nejéastdji ovliviiuji feditele kol ve vztahu k p¥istupu k RLZ
a jak se tyto faktory lisi pfi porovnani zjisténi ve vefejnych a soukromych skolach?

2) Jaké manaZerské néstroje nejéastéji vyuzivaji feditelé $kol k RLZ ajak se tyto
nastroje li$i pfi porovnani zjisténi ve vefejnych a soukromych skolach?

3) Jaké nejvétsi rozdily v oblasti RLZ byly zjistény mezi odekavanimi feditelt §kol
pti nastupu do funkce a realitou pti vykonu této funkce a jak se li§i pii porovnani

zjisténi ve vetejnych a soukromych skolach?

Zameéstnavatel€ si jsou stale vice védomi dilezitosti vlivu lidskych zdroji na Gspésné
fungovani a konkurenceschopnost dané organizace, coz koresponduje téz s vyvojem
managementu a jeho pohledem na posun vnimani lidskych zdroji jako jednoho ze stézejnich

zdrojii organizace, kterému je vénovana stale vétsi pozornost.

Ziskéavani novych zaméstnanci je vSak jiz del$i dobu ovliviiovano situaci na pracovnim
trhu, ktery vykazuje rekordné nizky podil nezaméstnanych osob. Pro srovnani v roce 2013
¢inil tento podil 8,17%, v roce 2015 6,24%, v roce 2017 3,77% a v roce 2019 jiz dokonce
jen 2,87%. Piedb&zny udaj za 1. Ctvrtleti 2020 v tomto trendu pokracuje, nebot’ ukazuje
dokonce jen 2% podil nezaméstnanych osob (Podil nezaméstnanych osob v CR a krajich,
online). S touto skute¢nosti souvisi nedostatecny pocet vhodnych zdjemcti o pracovni mista,
coz zpusobuje komplikace ve vztahu k zajisténi potfebné administrativni kapacity a s tim
souvisejici personalni stability a prevence vysoké miry fluktuace. Tento problém
se nevyhyba ani oblasti Skolstvi, potazmo vzdéldvacim organizacim. Na vzdélavacim trhu

si vzdjemné konkuruji vefejné a soukromé vzdélavaci organizace a lze pfedpokladat,



7e se podminky i piistup k RLZ v jednotlivych druzich vzdélavacich organizaci bude lisit,
at’ jiz s ohledem na objem financnich prostiedkii nebo ostatnich zdroji potiebnych
pro ziskavani novych kvalitnich zaméstnancti, péc¢i o stavajici zaméestnance ¢i moZznosti

zajistit nékteré personalni ¢innosti napt. pomoci externich sluzeb.

Vzdélavaci organizace maji zajisténi personalnich ¢innosti ztizeno tim, Ze stézejni Cast
jejich zaméstnancti tvofi pedagogiCti pracovnici, na néz jsou kladeny vysoké naroky
ve smyslu odbornych pozadavkl, odpovidajiciho vzdélani, osobnostnich piedpokladi,
zkusenosti v daném oboru a idealn¢ 1 skute¢ného zajmu o tuto profesi a dals§im specifikem
byva obvykle stav, kdy RLZ spadd do kompetence piimo feditele skoly bez existence
samostatného personalniho oddéleni, pozice personalisty nebo alespont moznosti vyuzivat
externiho experta. Diky této situaci a soudasné vzhledem k tomu, Ze RLZ jako samostatna
specializovand Cinnost je narocnéa na znalosti, zkuSenosti, ¢as 1 osobnostni kvality fidiciho
pracovnika, jsou feditelé Skol postaveni pfed narony ukol zvladnout kromé ftizeni
pedagogického procesu ¢i feSeni financovani a technického zajisténi provozu skoly i tuto

velmi specifickou oblast se Sirokou Skalou souvisejicich ¢innosti.

Na teditele $kol jsou tak kladeny pozadavky ve vztahu ke schopnosti ¢init dlouhodobé
strategické kroky k udrzeni stabilni personalni kapacity, zejména zkusenych zaméstnanct
a odbornikt, planovat vyvoj této kapacity napt. ve vztahu k vékovému a genderovému
sloZzeni zamé&stnancli, umét se orientovat na trhu prace, budovat dobré jméno organizace
¢i zamyslet se nad pracovnimi podminkami a benefity jako podporou zvySeni zdjmu
o nabizené pozice. A pravé proto, ze feditelé nejsou pracovniky specializovanymi
na personalni praci, miize dochazet k tomu, Ze se RLZ omezuje jen na nejnutnéjsi ¢innosti,
jako je napf. ziskavani, pfijimani, odménovani a propousténi zaméstnancii a na agendu
vedeni zédkonem pozadované persondlni evidence, pfi¢emz chybi koncepéni ptistup k oblasti
ziskavani zaméstnancii, kdy situace Casto byva feSena az po vzniku potfeby, ¢i je mala
pozornost vénovana rozvoji lidského potencidlu a jeho vyhodnocovéani, coz v disledku mize
zamezit optimalnimu zajisténi vSech potiebnych cinnosti a plynulému chodu dané

vzdé¢lavaci organizace.



1 Rizeni lidskych zdroji

1.1 Charakteristika rizeni lidskych zdroji

Vzhledem k tomu, Ze ,, v soucasné dobé jiz nikdo nepochybuje o tom, zZe lidé rozhoduji
o0 uspésnosti organizaci a Ze jejich rvizeni rozhoduje o tom, zda organizace nejen uspéje,
ale zda vubec v turbulentnich podminkach soucasného svéta prezije “, ziskavaji lidské zdroje
na vyznamnosti a ,, persondlni prdace se tak stava jednou z nejdynamictéji se rozvijejicich
oblasti Fizeni organizace“ (Koubek, 2015, s. 11). Pojem personélni prace je nejobecnéjsi
oznaceni oblasti fizeni v organizaci, spojené se zajiSténim administrativnich tkont
ve vztahu k zaméstnancim. Zahrnuje napt. ,,zabezpeceni vedeni osobni agendy
zaméstnancii, evidence jejich odpracované doby, mzdové zdlezitosti a dalsi spise rutinni
cinnosti, které nemaji se skutecnym rvizenim lidskych zdrojui Zddnou souvislost.
Tato persondlni prace ma spise pasivni charakter a v malych organizacich, kde neni
personalni utvar, byva casto jedinou cinnosti zabyvajici se lidskymi zdroji. “ (Mértlova,
2014, s. 10). Pozdé&ji, cca pied 2. svétovou valkou se jako nova koncepce personalni prace
zacal objevovat pojem persondlni fizeni. V jeho pojeti se jiz zacaly uplatiiovat psychologie
a sociologie jako ,, moderni metody pro zvyseni efektivnosti prace zaméstnancii na podklade
vetsi motivace, rozvoje interpersondlnich vztahii a vytvareni priznivého klimatu uvnitr
organizace (Mértlova, 2014, s. 10). Persondlni fizeni tvofi dvé vzajemné se ovliviujici
oblasti, a to potieba utvareni systémovych podminek pro ovliviiovani jednani pracovnik
avlastni vedeni lidi, tj. bezprosttedni ovliviiovani jejich védomi a jednani
(Fejfarova, Horalikova, 2018, s. 2). Postupné zacaly vznikat personalni utvary se zaméfenim
na persondlni politiku organizace a s pravomoci k samostatnému rozhodovani.
Pozornost vSak byla stale zaméfena spiSe na zaméstnadvani vhodnych lidi a jejich efektivni
vyuziti, nez na dlouhodob¢ strategické otdzky RLZ a v ramci fizeni stale ptevazoval spise
charakter operativni (Mértlova, 2014, s. 11). Vedouci organizaci byli jest¢ potrad vice
zaméfeni na technologii a inovace nez na zaméstnance, ktefi pro né vytvareji hodnotu
organizace. Postupné se vSak Castéji zacaly objevovat organizace s osvicenymi vudci,
které uznaly, Ze lidé jsou klicem k lepSim sluzbam pro zdkazniky, vétSi inovaci, vySsi
produktivité a vy$Sim zisktim. S ohledem na neustaly tlak zmén, kdy organizace ¢eli nutnosti

pfizptisobovat se priib&znym inovacim, musi i programy a politika RLZ drzet krok s t&mito



zménami. Casto se vSak stava, ze pracovnici v personalnich oddélenich hraji spise reaktivni
roli, kdy v souvislosti s novymi pozadavky nemaji schopnost vysvétlit vrcholovému
managementu, pro¢ a jakym zpiisobem je tfeba persondlni politiku ¢i organizacni strukturu

zmeénit (Caldwell a Anderson, 2018, s. 4).

RLZ se jako nova koncepce personalni prace za¢alo formovat ve vyspélych zemich
v prub¢hu 50. a 60. let minulého stoleti jako nastroj pro organizace ke zvladnuti vyzev rychle
se méniciho a vysoce konkurencniho prostiedi, a to pfedevsim prostiednictvim zvySeného
zaméefeni na praci s lidskymi zdroji. Jak dale uvadi Mértlova ,, Fizeni lidskych zdroju
slozkou Fizeni organizace®, pticemz klade dUraz na ,vyznam lidské pracovni sily
Jjako nejdiilezitéjsiho vyrobniho vstupu a motoru cinnosti organizace, ¢imz se dovrsuje vyvoj
personalni prdce od administrativnich ¢innosti k ¢innosti koncepcni a ridici se strategickymi
prvky zamérenymi na napliovani vize a poslani organizace, spolu s vytvarenim jeji strategie
pro potireby delsiho casového obdobi* (M¢értlova, 2014, s. 11). Je dulezité si zaroven
uvédomit, Ze koncepce lidskych zdroji vychézi z predpokladu, ze ,, lidé nejsou v zdsade
odlisni od drivejsich dob, ale méni se jejich ocekdavani (tzn. hledaji kvalitu Zivota)*
(Fejfarova, Horalikové, 2018, s. 2). Jednim ze znakti RLZ je strategicky piistup k personalni
praci a vSem personalnim ¢innostem se zaméfenim na dlouhodobou perspektivu dopadii
vSech rozhodnuti. Dale pak orientace na vné&jsi faktory formovani a fungovani lidskych
zdrojii organizace, napf. zohlednéni populac¢niho vyvoje, vnéjsich ekonomickych podminek,
trhu prace apod. Dulezitym znakem je fakt, Ze personalni prace piestava byt zalezitosti
odbornych specialistli a stdva se soucasti kazdodenni prace vSech vedoucich pracovnikil
a jednou ze sté¢Zejnich manazerskych roli. S tim souvisi také izké propojeni personalni prace
se strategiemi a plany organizace. Dal§im znakem je zamé&feni na spokojenost zaméstnanc,
na participativni zptsob fizeni a sounalezitost pracovniklli s danou organizaci a na vytvareni
dobré povésti organizace jako zaméstnavatele. Podle Koubka pak nékteré z vyse uvedenych
znaki vedou k posilovani motivace zaméstnancii a zvySovani atraktivity organizace
jako zaméstnavatele (Koubek, 2015, s. 15-16). Na zavér lze strucné jednotlivé pojmy
charakterizovat dle definic Tureckiové, ktera uvadi, Zze za RLZ lze povazovat ,, persondlni
Fizeni v podminkach participativnich organizacnich systémii “, rozvoj lidskych zdroji (RLZ)

lze definovat jako ,,vSestranné podnecovani a vytvareni podminek pro komplexni rust
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a rozvoj spolupracovnikii“, persondlni fizeni lze oznaCit za , specifickou cinnost,
jejimz smyslem je vytvareni predpokladu k dosazeni toho, aby lidé jednali ve shodé s cili
toho, kdo je 7idi“ a personalni management lze chapat jako ,, proces utvarejici a udrzujici

takove prostredi, ve kterém je mozno efektivné realizovat cile* (Tureckiova, 2009, s. 19).
RLZ z pohledu vedoucich pracovnikii

Dle Urbana ,,znalosti i dovednosti potrebné k rizeni lidskych zdroju jsou dulezitym
prredpokladem manazerské profese, pti¢emz mezi manazerské funkce, které jsou s RLZ
spojeny, patii ,, vybér zaméstnancii, zadavani ukolii, delegovani pravomoci, motivace
a hodnoceni osob, komunikace se zaméstnanci, koucovani a vedeni spolupracovnikii, Fizeni

tymut i FeSent konfliktii na pracovisti“ (Urban, 2013a, s. 9).

Aby byli manazefi schopni dosahovat svych cili, je tfeba, aby spliiovali dva zakladni
pfedpoklady. Prvnim pifedpokladem je zvladani odborné stranky své funkce, druhym
pak zvladdani stranky lidské ¢i personalni. Urban uvadi, ze ,,odborna dimenze zahrnuje
rozhodovani o pracovnich postupech, organizaci prdce, vyuzivani zdrojii Ci strategii
organizace a jejich usekii“, persondlni rozmér managementu pak zahrnuje ,,7izeni lidi,
kteri tyto postupy a strategie vykonavaji* (Urban, 2013a, s. 11). Zaroven vsSak dodava,
ze “ukoly plynouci z persondlniho rozméru managementu jsou pro vSechny manazerské
funkce spolecné, bez ohledu na hierarchickou uroven ¢i funkcni oblast, proto plati, ze 1 kdyz
jsou ,,odborné naroky manazerské funkce casto znacné, nejcastejsim ditvodem, proc
manazeri ve své funkci selhdvaji je, Ze jim schdzi schopnosti Fidit své spolupracovniky “
(Urban, 2013a, s. 11). Je tfeba si vSak uvédomit, Ze fizeni podfizenych zaméstnancii nelze
chépat jen jako zadavani ukoll a kontrolu jejich plnéni, ale Ze tato ¢innost vyzaduje zaroven
,,schopnost si pracovniky spravné vybrat, ukoly i jejich vyznam jim jasné vysvétlovat,
presvédcovat se, Ze jim rozumi a vedi, jak pri nich postupovat, zajistit podminky,
které k jejich vykonani potrebuji, o jejich postupu a vysledcich je véas informovat apod. *
(Urban, 2013a, s. 11). Toto fizeni se asto neobejde bez schopnosti vzbuzovat u zaméstnancti
o jejich praci vyssi zdjem, fesit jejich osobni problémy ¢i konflikty apod. Velka ¢ast téchto
povinnosti se opird o socidlni a komunikacni schopnosti vedouciho, projevujici se
napt. schopnosti plisobit diveéryhodné, presvédéivé komunikovat, vychéazet s riznymi typy

lidi, poméhat jim nebo je ucit. Na zavér Urban dodava, Ze pti plnéni ukola spjatych s fizenim
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zaméstnancl jsou vedouci pracovnici nezastupitelni, nebot’ na rozdil od odbornych ukolii
je ,,nemohou prevést ani delegovat na nikoho ze svych podrizenych. Vyznam schopnosti ridit
ostatni navic dlouhodobé roste. Ditvodem je potreba plné vyuzZivat potencidalu schopnosti

i motivace svych stale drazsich zaméstnancu. *“ (Urban, 2013a, s. 11).

Na hlavni tikoly RLZ se da divat z pohledu dvou piistupt. Tradiéni piistup dle Koubka
sleduje predevSim zdjmy organizace a castecné pak i1 opravnéné zajmy zaméstnance,
kdy si je organizace jako zaméstnavatel védoma, zZe bez nalezité péce o personalni a socialni
rozvoj zaméstnanct neni mozné uspokojivé plnit hlavni ukoly RLZ (Koubek, 2015, s. 18).
Z pohledu tradi¢niho piistupu lze mezi hlavni tikoly RLZ zahrnout vytvafeni souladu mezi
poctem a strukturou pracovnich ukolli a ve spojeni s nimi vytvofenych pracovnich mist
a poctem a strukturou pracovniki v organizaci tak, aby v kazdém okamziku pozadavkim
kazdého pracovniho mista v maximélni mife odpovidaly pracovni schopnosti pracovnika
zafazeného na toto pracovni misto. A zaroven, aby na proménlivost pozadavka pracovnich
mist s dostatenym predstihem dokazala organizace reagovat rozvojem pracovnich
schopnosti danych pracovnikl. Struéné shrnuto to znamena , usilovat o zarazovaini
spravného clovéka na spravné misto a snazit se o to, aby byl tento ¢lovék neustadle pripraven
prizpiisobovat se ménicim se pozadavkim pracovniho mista.” (Koubek, 2015, s. 16).
Dalsimi z tkoll jsou pak zajisténi optimalniho vyuzivani pracovnich sil, zejména fondu
pracovni doby a schopnosti (kvalifikace) pracovnikii, zajisténi funk¢nich tymt, efektivniho
stylu vedeni lidi a pozitivniho klimatu a zdravych mezilidskych vztahti, zajisténi rozvoje
zameéstnancl, napi. jejich schopnosti, osobnosti, pracovni kariéry sméfujici k vnitinimu
uspokojeni z vykonavané prace a ke sblizeni individudlnich zajmia pracovniki a zajmi
organizace 1 k uspokojovani jejich materidlnich a socialnich potieb. Poslednim z hlavnich
ukolt je pak dodrZovani legislativy v oblasti prace a lidskych prav a vytvareni dobré povésti
organizace jako zamé&stnavatele (Koubek, 2015, s. 16-18).

Vzhledem k tomu, Ze se stale ¢astéji objevovaly nazory, ze RLZ by se ,, mélo zaméFit
na ponékud jinak definované hlavni ukoly s jinak stanovenymi prioritami, nez tomu bylo

doposud“ (Koubek, 2015, s. 18), vznikl novy pfistup dle American Society for Training

and Development, mezi jehoZ hlavni ikoly RLZ patii ,.zlepseni kvality pracovniho Zivota,
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zvySeni produktivity, zvySeni spokojenosti pracovnikii, zlepSeni rozvoje pracovnikii

Jjako jedincii i kolektivii a zvysSeni pripravenosti na zmeény “ (Koubek, 2015, s. 19).

Z vyse uvedenych hlavnich ukolt plynou konkrétni aktivity, které se v rdmci obou
ptistupti ¢astecné lisi. U nového pristupu se ,,do popredi dostava vse, co slouzi pruznosti
a efektivnosti organizace a formovani efektivniho persondlu organizace. Mimoradny diiraz
se klade na zdravé vztahy v organizaci a na péci o pracovniky.” (Koubek, 2015, s. 20).
Mezi obdobné zaméiené aktivity v obou pfistupech, Ize zaradit orientaci na vzdélavani
a rozvoj pracovniki (za ucelem flexibility), planovani potteby lidskych zdroji, odménovani
a motivovani pracovnikl, provadéni analyzy pracovnich mist, vytvareni pracovnich ukoll
a organizacnich struktur, ziskdvani a rozmistovani vhodnych pracovnikii, propousténi
pracovnikil, diraz na budovani zdravych vztahii mezi zaméstnanci, ale i mezi zaméstnanci
a organizaci, pomoc pracovnikim apod. Orientace na vzdelavani a rozvoj pracovnikl
je soucasti koncepcniho néastroje, tzv. rozvoje lidskych zdroji, ktery lze chapat
jako ,, integrované uziti vycviku a rozvoje v systému firemniho vzdelavani, procesii rozvoje
kariéry a rozvoje organizace vedoucich ke zlepSeni individuadlni efektivity“ (McLaganova
in Tureckiova, 2009, s. 31). Lze sem zahrnout vytipovani kli¢ovych zamé&stnancti a podporu
rozvoje jejich potencidlu a efektivity jejich vykonu, dale planovani, realizaci a evaluaci
vzdélavacich akci dle pfedem identifikovanych potfeb zaméstnanctli, zajiSténi rozvoje
kariéry veetné tvorby planti individualniho rozvoje a planti nastupnictvi, podporu dalSich
efektivnich technik rozvoje, napt. kou¢ovani, mentoring nebo stinovani (Tureckiova, 2009,

5. 31-32).

1.2 Strategické Fizeni lidskych zdroji

S pojmem strategické RLZ souviseji pojmy personalni strategie a personalni politika.
Personalni strategie organizace se dle Koubka tyka ,, dlouhodobych, obecnych a komplexné
pojatych cilii v oblasti potreby pracovnich sil a zdrojit pokryti této potreby i v oblasti
vyuzivani pracovnich sil, hospodareni s nimi. Jeji nedilnou soucasti jsou predstavy o cestdach
a metodach, jak téchto cilii dosahnout.” (Koubek, 2015, s. 23). Personalni politika
pak vychazi zpersondlni strategie, je vSak jiz konkrétngj$i. Dle Koubka , dobre
zformulovana, dlouhodobé stabilni a pro pracovniky srozumitelna a prijatelna personalni

politika ma zdasadni vyznam pro uspésnost a dlouhodobou existenci organizace“ (Koubek,
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2015, s. 24). Mezi dil¢i persondlni politiky patii napf. politika ziskavani a vybéru
pracovnikii, odménovani, vzdélavani apod. Koubek zdlraziuje, zZe ,,jednim z prvoradych
ukolit personalni prace v organizaci je nejen formulovat, navrhovat a prosazovat persondalni
politiku vychazejici z persondlni strategie, ale i soustavné seznamovat s jejimi zasadami
vSechny pracovniky organizace a respektovat jejich oprdavnéné zdajmy a pripominky
(Koubek, 2015, s. 24). Aby mohla byt zajiSténa realnost a realizovatelnost personalni
strategie, je tieba, aby se vSichni vedouci pracovnici na jeji tvorb¢ podileli, vyjadfovali se

k ni a jejich nazory byly brany do uvahy (Koubek, 2015, s. 30).

Strategické RLZ je pak , praktickym vyisténim persondlni strategie organizace.
Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili, smérujici k dosazeni cilit obsazZenych v personalni
strategii“ (Koubek, 2015, s. 24). Zaméfuje se na lidi a prava jednotlivel, ktefi mohou
dosahnout vynikajicich vysledkll v rdmci organizace a na poskytovani podptirnych systémii,
které jim pomohou uspét. Efektivni strategické RLZ se pak zamé&fuje na podporu organizace
na vSech urovnich k dosazeni téchto vysledkd, pfiCemz strategie fesi procesy vyuzivani

zdroji k dosaZeni cili organizace (Caldwell a Anderson, 2018, s. 13).

Cilem strategického RLZ je pro organizaci , ziskat, rozvinout v ni a udrzZet takové
pracovniky, kteri budou ve svych pracovnich pozicich a pri plnéni svych pracovnich roli
angazovani, samostatni a vysoce vykonni, motivovat je k dalsSimu seberozvoji a zlepSovani
efektivity dosahovani cilii organizace i vlastnich pracovnich aspiraci” (Armstrong
in Tureckiova, 2009, s. 27-28). , Ndstrojem strategického Tizeni lidskych zdroju
je strategickeé (dlouhodobé) personalni planovani.” (Koubek, 2015, s.24). Obecné
strategické fizeni se zabyva predevs§im otazkami tykajicimi se filozofie a poslani organizace,
pfednostmi a nedostatky organizace, cili organizace a zplsobu dosazeni té€chto cild.
Tyto otazky se postupné konkretizuji a organizace tesi, kolik a jaky druh pracovnikti bude
potiebovat, jaka je nabidka pracovnich sil uvnitt organizace i mimo ni, a co je tfeba ucinit,
aby byla pokryta potieba pracovnikii v organizaci. Organizace setedy musi zabyvat
vnitinimi 1 vnéj$imi podminkami, nebot’ ,, #y urcuji mantinely, v nichz se mohou pohybovat

strategickeé uvahy “ 1 ,,feSeni beznych ukolii personalni prace (Koubek, 2015, s. 25).

Mezi vnéj$i podminky patii napt. populacni vyvoj a jeho dopad na reprodukci

pracovnich zdroji sil, vyvoj trhu prace, tj. pfedev§im vztah mezi nabidkou pracovnich sil
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a poptavkou po nich, z hlediska mnozstvi 1 struktury, zmény hodnotové orientace lidi,
predevsim zmeény profesné kvalifikacnich orientaci tykajicich se vzdélani, rodiny, volného
¢asu, socialnich potieb apod., dale prostorova mobilita, napt. z hlediska izemnich rozdila
regiond, preference lidi napt. ve vztahu k pfitazlivosti velkych mést a na zavér pracovni
a socidlni legislativa a politika zaméstnanosti véetné miry jejich stability (Koubek, 2015,
s. 25-26). Z vnitfnich podminek je tfeba zdaraznit tfi skupiny. Za prvé organizaci
a jeji velikost, organizacni strukturu, personalni politiku, kulturu apod. Za druhé praci
a jeji charakter, obsah, rozmanitost, tUroven a formy organizace prace apod.
Za tteti pracovniky a jejich pocet, demografickou, ekonomickou, socialni i prostorovou
strukturu, jejich znalosti a dovednosti, mobilitu, hodnotovou orientaci, rodinné zazemi apod.

(Koubek, 2015, s. 26).

Z ptijaté personalni strategie pak vychdzi persondlni politika, kterd je nejvysSim
z ,,ndstrojii realizace personalni strategie” a ,,vyjadiuje principy, pravidla, zdajmy

a preference pro oblast lidskych zdrojii* (Mértlova, 2014, s. 25).

1.3 Leader

Ukoly souvisejici s RLZ spolu s ¢innostmi sméfujicimi k plnéni t&chto kol jsou
v kompetenci nejen persondlniho utvaru, ale jsou rovnéz nedilnou soucasti kompetenci
vSech vedoucich pracovnikd, a to bez ohledu na jejich postaveni v hierarchii fidicich funket,
nebot’ kazdy, kdo fidi praci jin¢ho pracovnika, musi vykonéavat fadu personalnich ¢innosti.
Dle Koubka lze dokonce fici, ze ,, praktickou cast personalni prace vykondvaji previzné
vedouci pracovnici, v prvni radé liniovi ¢i provozni manazeri“, a proto je nezbytneé,
aby si ,, vSichni vedouci pracovnici i osoby pripravujici se na tuto pracovni roli osvojili

nezbytné znalosti a dovednosti potiebné pro plnéni ukolii personalni prace “ (Koubek, 2015,

s. 29).

Vzhledem k tomu, Ze tkoly spojené s vedenim lidi se ve srovnani s tradi¢nimi fidicimi
funkcemi opiraji o odliSné néstroje, pticemz ,,spoléhaji méné na technické nastroje rizeni
a vice na osobnost manazera®, lze zkonstatovat, ze ,, predpokladem uspésného vedeni
je nejen odborna autorita vedouciho, ale i (¢i dokonce predevsim) jeho ditveryhodnost,
porozumeéni pro potieby, zajmy i obavy osob a schopnost piisobit na ostatni a ziskavat

je pro spolecné cile, at jiz svym prikladem ¢i dalsim viidcovskym jednanim “ (Urban, 2013a,
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s. 14). Zminéna osobni divéryhodnost usnadituje ziskdvani pracovnikii pro spole¢né cile,
prosazovani novych feSeni, provadéni zmén 1 motivaci pracovnikli k ¢innostem,
0 jejichz spravnosti nemusi byt zaméstnanci vzdy zcela pfesvédCeni. Urban dopliuje,
ze ,, ditveryhodnost vidce vyrista ze dvou zdkladnich zdroju: odbornosti, tj. osobnich
znalosti a zkusenosti, a dlouhodobého chovani, tj. zkuSenosti ostatnich, Ze jde o osobu,
ktera neklame, neskryva své skutecné zdajmy ¢i motivy, nebrani komunikaci a veri tomu,
co tika. Diilezita je schopnost naslouchat, pomahat ostatnim, respektovat jejich zajmy
a dodrzovat sliby* (Urban, 2013a, s. 141). Ziskéni divéryhodnosti vyzaduje urcity cas
i Gsili. Vedoucimu pracovnikovi k jejimu ziskdni mtize napomoci, pokud napt. ,,vytvari
a dodrzuje jasna pravidla, je schopen primo a oteviené komunikovat, nebrani odlisnym
pohlediim a nevyhyba se neprijemnym diskusim se zaméstnanci, je schopen priznat chybu

anebo pripustit, Ze nezna odpoved’ na vsechny otazky “ (Urban, 2013a, s. 142).

Je ziejmé, ze k ,dulezitym predpokladiim viidcovské autority patii i urcité specifické
vlastnosti, napr. osobni energie, sebediivéra, rozhodnost, emocionalni stabilita, schopnost
podporovat a povzbuzovat pracovniky a spravedlivé resit jejich konflikty, a dadle i smysl!
pro humor® (Urban, 2013a, s. 142). Pfestoze pro uvedené vlastnosti maji nckteti lidé
vrozené veétsi vliohy nez jini, je otdzkou, do jaké miry Ize ziskéani téchto vlastnosti védome
ovlivnit. V této souvislosti Urban uvadi, ze ,, moZnost ziskat viidcovskou autoritu ¢i naucit
se viidcovskému jednani je presto veétsiné vedoucich oteviend“ (Urban, 2013a, s. 142).
K viidcovskym zvyklostem, které si 1ze pomérné& snadno osvojit, patii napf. pfima a osobni
komunikace se zaméstnanci, kdy jsou pro své spolupracovniky dosazitelni, podporuji dialog,
jevi zajem o podnéty od pracovnikil a nebrani se kritickym nazortim, dale styl presvéd¢ovani,
kdy se nespoléhaji jen na své pravomoci, ale respektuji, zZe maji-li zmény ziskat
u zaméstnancli podporu, je tieba dat jim moznost, aby se na nich podileli. Lze sem zahrnout
i znalost spolupracovnikli, ktera umoziiuje volit pii jejich fizeni pfistup odpovidajici
jejich schopnostem a motivaci, dale zpétnd vazba, kdy se vlidce neobava
svym spolupracovniklim fikat i nepfijemné véci, a predevSim tuto povinnost neodklada
anepfends$i na jiné lidi. Patii sem 1 rozvoj spolupracovnikli, vramci né¢hoz vidci
zamestnance inspiruji, predavaji jim nové podnéty a usiluji o jejich rozvoj a daveéra,
kdy svym spolupracovnikiim davaji najevo, ze jim véti, ¢imz ptispivaji ke zvySeni jejich

sebedlivéry 1 vykonnosti (Urban, 2013a, s. 142-143).
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1.4 Piedpoklady usp&ného RLZ

Znalosti a schopnosti, na kterych je UspéSné fizeni lidi v organizaci zaloZeno,
a se kterymi by se videdlnim ptipadé meéli novi vedouci pracovnici pfed nastupem
do své funkce seznamit, Ize rozd¢lit do tii okruhl. Prvym je ,,znalost faktori podminujicich
vwkonnost a pracovni chovani osob*“, kdy k hlavnim faktorim vykonnosti osob patii
,jejich schopnosti, osobni vlastnosti a pracovni motivace” a ukolem manaZera
je ,,tyto predpoklady rozpoznat, vhodné vyuzit a dale rozvijet “, druhy piredpoklad GspéSného
fizeni lidi tvofi ,,znalost manazerskych postupii a nastrojii, o které se vizeni lidi opira“,
pficemz jde o ,,zdsady zadavani a delegovani ukolu, predavani zpétné vazby, vytvareni
a podpory motivace, rozvoje a koucovani zaméstnancu, presvédcivé komunikace, tvorby
a vedeni tymii apod.*“, kdy schopnosti spadajici do tohoto okruhu byvaji oznacovany
jako ,,mékké c¢i socialni schopnosti manazera®, které se uplatiuji pti ,,jeho jednani
a komunikaci se spolupracovniky “ a tieti ptedpoklad tvoii ,, pravidla a postupy uplatiiované
vuci Sirsim skupindm zaméstnancii, napriklad pravidla a postupy vybéru osob, stanoveni
Jjejich dlouhodobéjsich pracovnich ¢i vykonovych cilii apod.” (Urban, 2013a, s. 12).
Zpravidla vychazeji z pozadavkt diktovanych podnikatelskou a personalni strategii

organizace.

Urban rozliSuje tradi¢ni a nové fidici funkce, pficemz ukoly spojené s tradi¢nim pojetim
oznacuje jako ,technokratické”, kde je lidskd dimenze casto potlaCena na minimum.
Ptestoze 1 nadale tvoti podstatnou soucast prace fidiciho pracovnika, pro uspésné fizeni lidi
v modernich organizacich vSak jiZ nestaci, a to at’ jiz s ohledem na potiebu pienosu
rozhodovacich pravomoci na niz$i stupné organizace, tak i na neustile se ménici povahu
prace i strukturu pracovniki. Nové ukoly spojené s fizenim lidi oznacuje jako vedeni,
do n¢hoz zahrnuje Ctyfi vzdjemné spjaté funkce. Jednd se o motivovani, tj. schopnost
motivovat zaméstnance nejen pomoci finanéni odmény ¢i  jejiho odebrani,
ale i povzbuzovanim jejich z&4jmu o praci. Dale sem spadd delegovani, tj. zadavani
naroc¢néjsich tkoll spojenych se SirSimi rozhodovacimi pravomocemi a vyssi samostatnosti
zamestnancl ve spojeni 1 s vyS$i divérou v jejich schopnosti. Dale je to podpora,
ktera spociva ve schopnosti fidiciho pracovnika navrhovat zaméstnanctim dalsi vzdélavani,

pfedavat jim potfebnou zpétnou vazbu a zajistovat potitebné podminky a zdroje. A na zaveér
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se jednd o ptfeddvani a ziskavani informact, tj. informovani zaméstnancii o vyvoji a strategii
organizace, které jim umozni 1épe chapat jejich praci, 1épe se rozhodovat, spolupracovat
apod., coz prispiva k moznosti v€as reagovat na problémy 1 prilezitosti a zaroven i posilit

davéru a loajalitu, ktera zaméstnance k organizaci vaze (Urban, 2013a, s. 12-14).

Konkrétni jedndni vedoucich pracovniki, které se projevuje odliSnym dirazem
na jednotlivé manazerské funkce a nastroje, se oznacuje jako fidici ¢i manazersky styl
a odrazi se ptedevsim ve ,, zpusobu rozhodovani vedouciho a v jeho jednani se zaméstnanci,
zejména v zadavani a kontrole pracovnich ukolii a informovani zaméstnancu,
ale i v socialnim odstupu mezi podrizenymi a vedoucim, zdjmu manaZera o potieby
a pozadavky jeho spolupracovnikii ¢i respektu kjejich osobé*”, pitiCemz je vétSinou
rozliSovan fidici styl ,, direktivni (autokraticky), liberdlni a participativni (demokraticky)“
avolba fidiciho stylu Casto vychazi z, osobnosti manazera a jeho ndzorii na rizeni,
at jiz spravnych ¢i mylnych* (Urban, 2013a, s. 14-15).

Direktivni styl — je zaloZzen na , ,samostatném a nezavislém rozhodovani vedouciho,
na prikazech provazenych hrozbou sankci a jen nizkém zdjmu o potreby zaméstnancu
(Urban, 2013a, s. 16). Rizeni tohoto stylu dosahuje uréitych vysledkt, ,, jen ziidka vsak vede
k tomu, Ze zaméstnanci dlouhodobé pracuji s nejvyssi vykonnosti. K tomu je zpravidla treba
dosahnout i jejich vnitiniho zdajmu a divery. “ (Urban, 2013a, s. 16). Kazdy manazer je vSak
v nékterych situacich pfinucen k tomuto stylu fizeni pfikrocit. MliZe se jednat napf. o situace,
kdy je tfeba v organizaci ucinit rychlé rozhodnuti a zajistit bezodkladné splnéni zadanych

ukoll ze strany zaméstnancu.

Liberalni styl — je charakterizovan jen omezenymi zasahy vedouciho pracovnika do prace
podfizenych zaméstnanci a Sirokym prostorem pro jejich vlastni rozhodovani.
,, Ve své extréemni podobé vychazi z predstavy, Ze lidé jsou k praci motivovani sami o sobé
(podobné jako ke hie). Manazeri by proto méli byt vaimavi a citlivi vii¢i potiebam a pocitiim
svych zaméstnancii a pri jejich rizeni by se méli zamérit predevsim na to, aby je svym

jednanim nedemotivovali. “ (Urban, 2013a, s. 16).

Participativni (demokraticky) styl — piinds$i zaméstnanclim ,, mozZnost zucastnit se
duleZitych rozhodnuti svého vedouciho a prispét k nim svymi nazory“ (Urban, 2013a, s. 16).

I kdyz si vedouci pracovnik v ramci tohoto stylu nazorii svych podiizenych zaméstnanct
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vazi, neznamena to, ze by na né mohl pienést i zodpoveédnost za sva rozhodnuti. ,, K typickym
prvkum participativniho stylu patii obousmérnd vyména informaci, Sirsi delegovani
pravomoci, Fizeni na zaklade dlouhodobéjsich cilii, pripadné i na jasném vymezeni pravidel
hry, tj. prav a povinnosti zaméstnancii a manazeri. Ze t¥i zakladnich manazerskych stylii
Jje vetsinou nejproduktivnéjsi “ (Urban, 2013a, s. 16). To koresponduje i s nazorem Fejfarové
a Horalikové, které tvrdi, ze ,,priznivé socialni klima je v takovych pracovnich skupinach,
kde vedouci pracovnici preferuji demokraticky (participativni) styl rizeni a vedeni lidi

ve vSech jeho podobach “ (Fejfarova, Horalikova, 2018, s. 101).

Jak vSak Urban déle zduraziuje, je dilezité si uvédomit, ze ,, k ucinnému rizeni lidi
vetsinou nepostacuje jediny Fidici styl. Manazersky styl by proto nemél byt urcovain
osobnosti vedouciho, ale pozadavky pracovnich ukolu a zaméstnancu, kteri je resi.
(Urban, 2013a, s. 16). Vedouci pracovnik by mél byt schopen vyuZivat rizné fidici styly
a jejich volbu podiidit konkrétni situaci s diirazem na schopnosti a zkuSenosti konkrétnich
podiizenych  zaméstnanct. ,, Uplatniovani  riznych  ridich  stylu  zavisejicich
na charakteristikdach rizenych osob je oznacovano jako situacni rizeni.* (Urban, 2013a,

s. 16).

Uspé&sné RLZ musi splitovat nékolik zakladnich zasad. Mezi né lze dle Urbana zafadit
napt. skuteCnost, ze acCkoli se vedouci pracovnik musi vénovat 1 odborné praci,
jeho rozhodujicim Ukolem je fidit a rozvijet své podfizené zaméstnance,
pfi¢emz je zodpovédny nejen za vysledky jejich ¢innosti, ale i za to, zda jsou motivovani
a zda svoji praci vykonavaji kvalitng. Jako dalsi zdsadu 1ze uvést delegovani, nebot” vedouci
pracovnik s ohledem na efektivni vyuziti svého ¢asu i schopnosti nemize vSechny ukoly
plnit sam. Vzdy je tfeba, aby posoudil, zda dany tkol nemiZe splnit néktery
z jeho podfizenych zaméstnanctli, kterému spolu s ptfeddnim pravomoci a odpovédnosti
pomahd 1 v motivaci a odborném rozvoji. Dalsi zasadou je efektivni komunikace,
ktera je nedilnou soucasti zakladnich ptredpokladt fungovani organizace. Diky ni je mozné
zajistit realizaci spravnych a v€asnych rozhodnuti, ziskat podnéty od podiizenych
zaméstnancl 1 zajistit spolupraci jednotlivych osob a utvarli. Mezi tyto zasady patii i uceni,
nebot’ je nutné, aby vedouci pracovnici byli pfipraveni na to, ze s neustdlymi zménami

vnéjSiho prostiedi je tteba ménit postupy v organizaci jiz zavedené. Dalsi zasadou je vnitini

19



motivace, kterou by mél dobry vedouci pracovnik mit, a kterd se projevuje v tom,
Ze jej zajima prace jako takova, diky ¢emuz se snazi dosdhnout co nejlepSich vysledku.
Jednou ze zasad je také ocenéni ze strany vedouciho pracovnika formou pisemného
¢i Gstniho uznani a Cas, ktery vénuje svym podfizenym zaméstnancim k jejich vedeni,
poskytovani informaci, pomoci ¢i rad. Oboje vede ke zvySeni motivace, spokojenosti

a loajality podtizenych zaméstnancii (Urban, 2013b, s. 258-260).

Uspé&snému RLZ mohou brénit nedostatky souvisejici s piistupem zaméstnancit k plnéni
ukoli ¢i s jejich jednanim, které neplni ocekdvani vedoucich pracovnikii. Tyto nedostatky
mohou mit dle Urbana tfi hlavni pti¢iny. ,, Mohou souviset s nespravnym zpiisobem rizeni
Jednotlivych zaméstnancii, s prekazkami, které jim v jejich praci vytvari organizace,
s vedomym problémovym jednanim zaméstnancii, pripadné s jejich osobnimi omezenimi. “
(Urban, 2013a, s. 121-122). Pri¢iny vykonovych nedostatkii souvisejici s fizenim osob
lze rozdélit do dvou skupin. Prvni tvoii pfiCiny, které vznikaji jest¢ pred tim,
nez zaméstnanci svou praci zahdji. Patfi k nim ptedev§im nejasné tkoly, v ramci
nichz ,,jde o pripady, kdy zaméstnanci nevédi presné, co se od nich ocekava, neni jim jasny
smysl jejich ukoli nebo jejich priority “, dle nejasné postupy, tj. ,,situace, kdy zaméstnanci
nevédi presné, jak svou praci spravné vykondvat nebo kdy postradaji nezbytné schopnosti,
napriklad proto, Ze neméli dostatek casu si je osvojit” a dale chybé&jici motivace,
ktera se tykd , pripadu, kdy pracovnici nevédi, proc¢ je wurcity ukol pro organizaci
i pro né osobné diilezity* (Urban, 2013a, s. 121-122). Urban déle uvadi, Ze k odstranéni
pricin mize vést postup, kdy vedouci pracovnik napt. tkol zaméstnanci jasné vysvétli,
stanovi jeho pfedpokladané zahajeni 1 ukonceni a predev§im ovéri, zda zaméestnanec zadéani
spravné pochopil. Déle zjisti, zda zamé&stnanec vi, jak pfi plnéni tikolu postupovat a zdlrazni,
z jakého dlivodu je kol pro organizaci i zaméstnance osobné dilezity (Urban, 2013b,
s. 181). Druhé skupina pfi¢in vykonovych nedostatkii zahrnuje ty, které se mohou objevit
az poté, co zaméstnanci své ukoly zacali vykonavat. Patii k nim napf. chybéjici zpétna
vazba, kterd zapticini, Ze se ,,zaméstnanci domnivaji, Ze svoji prdci vykonavaji spravné,
i kdyz tomu tak ve skutecnosti neni”, dale pak chybéjici nebo nespravné odmeény,
coz se vztahuje ,, k situacim, kdy spravné vykonavani prdce pro zaméstnance nemd zdadné
pozitivni dusledky nebo kdy jsou naopak odmeénovani, prestoZze své ukoly neprovadeji

spravne “ a v neposledni fad¢ nevhodné nebo chybéjici sankce, kdy ,, zaméstnanci jsou za to,
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Ze provadéji cinnosti, které jsou sprdavné, ve skutecnosti trestani, nebo kdy jim Spatné
vykonavani prdce neprinasi zadné negativni diisledky “ (Urban, 2013a, s. 122). K odstranéni
téchto pfiin ze strany vedouciho pracovnika muze piisp€t napi. predavani konkrétni
a dostate¢n¢ Casté zpétné vazby, slovni ocenéni zaméstnance, ktery sviij ukol splnil dobfe,
odstranéni ptipadi, kdy spravné provadénd prace ptfindsi zaméstnanci negativni disledky
nebo naopak Spatn¢ provedena prace piinese odménu, a na zaveér pouziti sankci

pii nedostate¢né vykonnosti s postupné se zvysujicimi disledky (Urban, 2013b, s. 182).
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2 Personalni ¢innosti

Trvaly Uspéch organizace je zavisly na ,,schopnostech, znalostech, dovednostech,
pracovni ochoté, nasazeni a tvorivosti lidi “, kteti v ni pracuji, pfi¢emz plnéni téchto faktort
ovliviiuje uroven kvality persondlniho fizeni projevujici se predevSim ve snaze ,, vzbudit
zdjem uchazecit o praci v podniku, usili o vybér nejvhodnéjsich uchazecit na konkrétni
pracovni mista, usili o jejich rychlou adaptaci*, dale pak stimulaci jejich ,, kvalitniho
pracovniho vykonu, zadouciho pracovniho chovani i dalsiho profesiondlniho a osobniho
rozvoje “ (Fejfarova, Horalikova, 2018, s. 32). PInéni téchto tkoll probiha prostfednictvim
persondlnich ¢innosti, které ,, predstavuji vykonnou cast personalni prace* (Koubek, 2015,

s. 20).

Vychozi a dle Koubka v mnohém ohledu klicovou Cinnosti je tvorba a analyza
pracovnich mist, nebot’ ,,abychom mohli efektivné provadet vsechny ostatni persondalni
cinnosti, museji byt vytvorena a definovana pracovni mista“ (Koubek, 2015, s. 22).
Az po spravné provedené tvorbé pracovniho mista lze piikrocit k dalsim personalnim
¢innostem jako je ,, planovani potreby pracovnikii a jejimu pokryti pomoci ziskavani, vybéru
a prijimani pracovnikii“, a teprve poté muze dojit k ,, pracovnimu vykonu a jeho zkoumani
a hodnoceni “, které je vychodiskem pro ,, rozmistovani pracovnikii, ukoncovani pracovniho
poméru, odmenovani, vzdelavani, péci o pracovniky i pro vytvareni zdravych pracovnich
vztahii“ (Koubek, 2015, s. 22). Dale Koubek zduraziiuje, ze je mimoradné¢ dilezité,
aby ,,cile a zdasady uplatnované pri provadeni jednotlivych persondlnich cinnosti (sluzeb,
funkci) byly vzajemné provazany, sladeny a podporovaly se*, pticemZ na tuto provazanost
a sladénost ,, klade duraz jedna z nejnovéjsich koncepci v oblasti Fizeni lidskych zdrojii,

tj. koncepce rizeni pracovniho vykonu “ (Koubek, 2015, s. 22-23).

2.1 Vytvareni a analyza pracovnich mist, ziskivani zaméstnancu

Jednim ze zékladnich pfedpokladi uspéSného fungovani organizace je Ucelné a jasné
vymezeni naplné jednotlivych pracovnich mist, nebot ,, spravné vymezeni pracovni pozice
ovliviiuje efektivitu vetsiny nastrojii rizeni lidi v organizaci, at jiz se vztahuji k vybéru
pracovniku, stanoveni jejich osobnich ukolii a cilii, hodnoceni a odménovani i rozvoji

a vzdelavani“ (Urban, 2013a, s. 35).
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Dle Koubka se jedna zejména o ,,definovani pracovnich ukoli a s nimi spojenych
pravomoci a odpovednosti a spojovani techto ukolii, pravomoci a odpovédnosti
do pracovnich mist, dale pak porizovani popisu pracovnich mist, specifikace pracovnich
mist a aktualizace téchto materialu* (Koubek, 2015, s. 20). Mértlovda dodava,
Ze pro zajisténi vytéenych ukolll a cild je tieba v ramci RLZ ,, definovat pracovni iikoly,
odpovédnost a pravomoci a seskupovat je do pracovnich mist”, kterd je potieba
,,organizovat a propojovat v ramci organizacnich celkii i celé organizace “ (Mértlova, 2014,
s. 14). V této souvislosti je tieba zajistit provadéni analyzy ,, pracovnich mist za ucelem
zjisteni specifickych potreb organizace v oblasti prdce (zjistit povahu pracovnich ukoli
a pracovnich podminek a z nich zjistit pozZadavky na pracovni silu a jeji pracovni
schopnosti) “ (Mértlova, 2014, s. 15). Zakladem vymezeni pracovniho mista je stanoveni
¢tyt hlavnich charakteristik. Patii k nim ,,ucel pracovniho mista, vykonova (hodnotici)
kritéria mista, rozhodovaci pravomoci mista, hlavni povinnosti (vykondvané cinnosti),
které misto zahrnuje “ (Urban, 2013a, s. 36). Trojanova dopliuje, ze ,, jednotlivé kompetence
pro dané pracovni misto se shrnuji do kompetencniho modelu, pricemz se jedna
o kompetence, které musi pracovnik mit, aby napliioval cile organizace “ (Trojanova a kol.,
2012, s. 68). Pii jeho tvorbé se vychazi z,podrobné analyzy pracovniho mista,
z organizacni struktury organizace, popripadé potieby dalSich specidalnich znalosti

¢i poZadavkii“ (Trojanova a kol., 2012, s. 68).
Specializace pracovnich mist

Pracovni mista lze definovat vice ¢i méné konkrétné nebo naopak obecné.
Vyhody uzkého vymezeni spocivaji ve,,zjednoduseni prace, rychlejSim zapracovani
a niz§ich mzdovych ndkladech*, nebot , uzeji vymezend mista mohou totiz snadnéji
vykonavat i neprilis kvalifikované osoby* (Urban, 2013a, s. 42). Tato uzce vymezena
pracovni mista maji vSak 1 své nedostatky. ,, Specializované cinnosti prinaseji castéji unavu
z opakovaného provadeni stejnych operaci a s ni i pokles vykonu.“ (Urban, 2013a, s. 42).
Z divodl narustajicich pozadavkl na zvySovani vykonu a motivace dochazi dle Urbana
v poslednich letech k trendu rozSifovani definice ndplné pracovnich mist, kdy ,,cilem

je zajimavéjsi a rozmanitéjsi prdce s veétsim prostorem pro odbornou seberealizaci®,

pricemz zaroven dodava, ze ,, o skutecném rozsireni prace, zvySujicim motivaci zaméstnanci
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Ize vSak hovorit predevsim tehdy, je-li spojeno i se Sirsimi rozhodovacimi pravomocemi

(Urban, 2013a, s. 42).
Personalni planovani

Jedna se o ,,planovani potieby pracovnikii v organizaci a jejiho pokryti (planovani
personalnich cinnosti) a planovani personadlniho rozvoje pracovnikii® (Koubek, 2015,
s. 20), pficemz tato ¢innost piedstavuje ,, strategickou aktivitu vrcholového vedeni podniku
(organizace)“ (Fejfarova, Horalikova, 2018, s. 104). Dle M¢értlové se planovani potieby
pracovnich sil ,,vztahuje k budoucnosti“, aje zavislé na ,,znalostech prostredi, intuici
manazeri predvidat vyvoj situace na trhu prace” (Mértlova, 2014, s. 15).
Je tieba, aby organizace vychazela z predpokladaného vyvoje okolniho ekonomického
prostfedi a zvaZzovala vlastni moznosti reakce na mozné zmény, piicemz je tieba
zpracovavat a realizovat plany k pokryti potieby pracovnich sil a ,, provadet prizkumy trhu
prace, zajimat se o hodnotové orientace lidi a populacni vyvoj v zemi i v okoli firmy*
(Mértlova, 2014, s. 15). Persondlni planovani se skladd ze dvou oblasti, a to z planovani
potteby pracovnikill a planovani pokryti této potieby. V praxi se pii odhadu budouci potieby
pracovnikit pouziva , kombinace metod intuitivnich s metodami kvantitativnimi“,
pricemz obvykle plati, Ze ,,¢im jednodussi a vseobecné srozumitelnéjsi metody k odhadu
jsou pouzity, tim realnejsi jsou vysledky (Fejfarova, Horalikova, 2018, s. 105).
Pokryt potfebu pracovnich sil miZe organizace zvnitinich a vnéjSich zdroji,
kdy ptedpokladem pro odhad vhodnych zdroji pracovnich sil, je dokonald znalost
aktualniho po¢tu a struktury pracovnich zdroji, a to jak v organizaci,
tak 1 mimo ni na pracovnim trhu, a zdroven téz znalost zakonitosti proménlivosti obou

skupin téchto zdrojl (Fejfarova, Horalikova, 2018, s. 105).
Role vedoucich pracovniku
Vedouci pracovnici spoluvytvareji pracovni tkoly na jim podfizenych pracovnich

mistech, pficemz hraji rozhodujici roli v modernim pojeti ptistupu k vytvareni pracovnich

mist, tzv. tailoringu, neboli Siti pracovnich ukola ¢i mist na miru pracovnikiim. Jsou zaroven

vvvvvv

nebot’ dobre znaji jejich povahu a pozadavky* (Koubek, 2015, s. 30). Mezi nejCastejsi

nedostatky pfi vymezovani mist lze zaradit formalni charakter popis vétSiny pracovnich
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mist v praxi. K podobné nejasnosti dle Urbana mize dochazet tehdy, je-li toto vymezovani
zalozeno na, vyctu odpovédnosti, u kterych nejsou uvedeny konkrétni povinnosti.
Zaméstnanci je v tomto pripadeé receno, za co je v ramci svého mista odpovédny, nedostane
se mu vsak podrobnéjsi informace o tom, jaké cinnosti by v ramci své odpovédnosti meél

vykonavat. “ (Urban, 2013a, s. 39-41).

V ramci persondlniho planovani spoc¢iva role vedoucich pracovnikii dle Koubka
v hledani wvnitfnich rezerv a feSeni. Moderni personalni planovani je totiz zalozeno
na ,, schopnosti vedoucich pracovniku odhadnout na zaklade pridélenych ukolii perspektivni
potiebu pracovnikit a zaroven odhadnout pokryti této potieby z vnitinich zdrojit organizacni
Jednotky, v jejimz cele stoji*“ (Koubek, 2015, s. 30).
Ziskavani, vybér a prijimani zaméstnanci

Tato persondlni ¢innost v sob& zahrnuje Sirokou $kalu dil¢ich ¢innosti, které od sebe
nelze oddé¢lit. Patii sem napt. ,,priprava a zverejnovani informaci o volnych pracovnich
mistech, priprava formulari a volba dokumentii pozadovanych od uchazecii o zaméstnani,
shromazdovani materidlu o uchazecich*“, dale pak ,, predvybér, organizace vyberu, zejména
testii a pohovorii, rozhodovani o vybéru, vyjednavani s vybranym uchazecem o podminkach
jeho zaméstndni v organizaci, zarazeni prijatého pracovnika do persondlni evidence*,
ana zavér ,,jeho uvedeni na pracoviste” (Koubek, 2015, s. 20-21). Mértlova dodava,
ze v dob¢ nedostatecného poctu kvalitnich uchazecl o volné pozice je pfi ziskavani novych
pracovnikl titeba je, motivovat, posilovat u nich védomi soundlezZitosti k organizaci

a vytvaret predpoklady pro zajisteni jejich loajality “ (Mértlova, 2014, s. 15).
Role vedoucich pracovniki

Role vedoucich pracovniki spociva v iniciovani potieby ziskavani novych pracovnikd,
nebot’ pravé oni nejcastéji jako prvni tuto potiebu identifikuji. Nedilnou soucasti
je specifikace pozadavki na uchazece 1 informaci, které je tfeba od uchazeci pro tcely jejich
posouzeni ziskat, pficemz casto jednaji s uchaze¢i a podileji se na jejich predvybéru.
To koresponduje i s tvrzenim Koubka, Ze ,,v dobre Fizenych organizacich maji vedouci
pracovnici — bezprostredni nadrizeni obsazovaného pracovniho mista — rozhodujici roli

ve vybéru pracovnikii a byvaji to oni, kdo nakonec rozhoduji o vybéru konkrétniho

25



uchazece*, ptiCemz ,,personalisté a ostatni ucastnici vybéru pracovnikii poskytuji servis
a sva doporuceni” (Koubek, 2015, s. 30-31). Dané tvrzeni vychazi z logiky,
ze bezprosttedni nadfizeny pracovnik je zodpovédny za praci na obsazovaném pracovnim
misté¢ a méla by mu tak byt poskytnuta moznost, aby o vybéru pracovnika rozhodl. Koubek
dale dodava, ze ma vyznamnou roli i pfi ,,uvadeni nového pracovmnika na pracovisté

a jeho postupné zarazovani do pracovniho kolektivu*“ (Koubek, 2015, s. 30-31).

Mezi nejcastéjsi nedostatky v oblasti vybéru a pfijimani zaméstnancti patii chybna
rozhodnuti a pfijeti nevhodnych novych zaméstnanct. Z vyse uvedené¢ho diivodu je tedy
tteba, aby spravnému vybéru nového zaméstnance predchdzela dostatecnd priprava.
Jejim zakladem dle Urbana je ,,vymezeni obsazovaného mista, a to bez ohledu na to,
stanoveni jeho vykonovych ocekavani (Urban, 2013a, s. 19). Urban dale zduraziuje,
ze pokud naroky, povinnosti nebo pravomoci mista nejsou zcela jasné, je vhodngjsi
s vybérem novych pracovnikl vyckat, nebot ,, charakteristika mista je diilezita nejen pro to,
aby se vybér opiral o sprdavnd kritéria (zkuSenosti, schopnosti, osobni vlastnosti apod.),
na jejichz zaklade budeme kandidaty posuzovat, ale i z toho duvodu, abychom jim o nem
mohli poskytnout uplné a objektivni informace* (Urban, 2013a, s. 19). Zaroven je tieba
sledovat, zda se neukazuje, Ze na urCitém misté lidé selhavaji nebo znéj odchézeji
opakovang. Pokud toto nastane, je dileZité se ,,vedle hledani novych uchazecu zamyslet
i nad vymezenim jeho ukolii a podminek, véetné podminek financnich “, nebot’ ,, poZadavky,
které na osoby zastavajici dané misto klademe (jejich vysledky, predpokiddané schopnosti
apod.), mohou byt vzhledem k jeho podminkam nerealistické nebo se na trhu prace nemuseji
vyskytovat*“ (Urban, 2013a, s. 19). To koresponduje i s ndzorem M¢rtlové, kterd tvrdi,
ze je tieba rozmistovat pracovniky tak, aby byly , optimalné vyuzity jejich pracovni
schopnosti pro potieby organizace i ke zvySeni spokojenosti pracovnikii samotnych*

(Mértlova, 2014, s. 15).
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2.2 Rozmistovani (zarazovani) pracovnikii a ukoncovani pracovniho

poméru

Do téchto personalnich ¢innosti lze zahrnout ,,zarazovani pracovniku na konkrétni
pracovni misto, jejich povySovani, prevadeni na jinou prdci, prerazovani na nizsi funkci,

penzionovani a propousteni “ (Koubek, 2015, s. 21).

V radmci zatazovani novych pracovnikii na konkrétni pracovni misto 1ze mluvit také
o adaptaci novych pracovnikli. Tato personalni Cinnost patii k c¢asto podcenovanym
oblastem fizeni, pfitom jeji pribeh a nasledné vysledky jsou pro zajisténi plynulého chodu
organizace dillezité. Zaroven, pokud opusti novy zaméstnanec organizaci v kratké dobé¢
po svém nastupu nebo pokud se stahne do tzv. vnitini vypoveédi, ma to pro organizaci znacny
dopad na jeji naklady. Cilem adaptace je tedy ,,urychlit zapojeni novych pracovnikii
do firmy, zajistit co nejrychleji jejich plnou pracovni vykonnost a zabranit jejich pripadné
nespokojenosti “, jejimiz nejcastéj$imi zdroji jsou napt. ,, nedostatek informaci, nedostatecné
zvladnuti pracovnich ukolii ¢i nejasnd pracovni ocekavani“* (Urban, 2013a, s. 31). Adaptace
dle Urbana ,,zahrnuje jak aspekty odborného zapracovani a privyknuti novym pracovnim
ukolim, tak i socidlni zaclenéni do nového pracovniho prostredi®, pricemz zacCina
jiz v okamziku, kdy se obé& strany pfijimaciho fizeni dohodly na uzavieni smlouvy (Urban,
2013a, s. 31). Je doporuCovano, aby novy zaméstnanec pii svém nastupu do nového
zaméstnani obdrzel vlastni individuélni adaptacni plan, ktery zpravidla stanovi, ,,s jakymi
informacemi a dokumenty by se mél v pritbéhu své adaptace seznamit, jaka Skoleni, pripadné
osobni setkani by mél absolvovat, jakymi organizacnimi utvary by mél projit“ (Urban,

2013a, s. 31).

K dtlezitym nastrojim adaptace pak patii zpétné vazebni rozhovory s nadiizenym
pracovnikem, které by se mély zaméfovat nejen na to, jak novy zaméstnanec zvlada
pozadované pracovni dovednosti, ale 1 na to, jak je organizace s jeho pracovnim chovanim
spokojena a ¢im by mu mohla pii jeho zapracovani pomoci. V zdvéru adaptaéniho obdobi
by mél byt realizovan rozhovor, v ramci néhoz by mélo dojit ke zhodnoceni vysledkt
adaptace, stanoveni rozvojovych cilii a dohod¢ o ukolech pro dalsi pracovni obdobi (Urban,

2013a, s. 32-33).
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Dalsi fazi je poté stabilizace novych pracovnikil, k jejimz dilezitym ptredpokladim
patii ,, pochopeni adodrzeni tzv. psychologické smlouvy mezi zaméstnancem
a zamestnavatelem “, kterd nemusi byt pisemna ani plné vyicena, avsak ,, zahrnuje vzdajemna
ocekavani, ¢im zaméstnanec organizaci prispéje a jak ho organizace za tento prispevek
odmeni*“ (Urban, 2013a, s. 33). Dle Urbana ,,zaméstnavatelé zpravidla ocekavaji,
Ze zaméstnanci organizaci prispéji svymi schopnostmi a dovednostmi, pracovnim usilim
a osobnim nasazenim, Ze ji budou vénovat plny pracovni cas a zachovaji loajalitu*,
pficemz na stran¢ zameéstnanci se zpravidla objevuje ocekavani, ze jim organizace
., vedle platu a zaméstnaneckych vyhod poskytne i urcity spolecensky statut, pracovni jistotu,
moznosti seberealizace, dalsiho odborného rozvoje, praci v prijemné firemni kulture,
pripadné dalsi kariérové prileZitosti “ (Urban, 2013a, s. 33). Pro tsp&Snou stabilizaci novych
pracovniki je tieba, aby tyto podminky vnimali jako vyvédzené a naplnéné, nebot’ ,, dospéji-
li k nazoru, ze plnéni druhé strany neni dostatecné, mohou pocitovat nespokojenost a pokles
divery v organizaci vedouci k poklesu vykonnosti, ale i uvaham o zmeéné zaméstnani*
(Urban, 2013a, s. 33). Jako nejcast¢jSi formy poruseni této smlouvy ze strany organizace
se fadi napt. rozdil mezi skute¢nym a slibenym platem, bonusy, rozsahem zaméstnaneckych
vyhod, dale neodpovidajici kariérovy postup, jind povaha prace ¢i nedodrzeni rozsahu
domluvenych ¢i slibenych rozhodovacich pravomoci. Urban zdlraziuje, ze ,,vznika-li
na strané novych zaméstnancii v disledku neplnéni prislibii zaméstnavatele nespokojenost,
meél by snim jeho vedouci podminky psychologického kontraktu probrat a v zajmu

organizace i zaméstnancu si je oteviené vysvetlit“ (Urban, 2013a, s. 34).
Role vedoucich pracovniki

V organizacich s dobfe nastavenym systémem RLZ hraji v ramci této personalni
¢innosti vedouci pracovnici zdsadni roli, nebot’ zajiSt'uji nastaveni funk¢niho adaptacniho
procesu, dohlizeji nad jeho realizaci a dale navrhuji ,,své spolupracovniky k povyseni,
prevedeni na jinou praci“ €1 “propusténi konkrétnich pracovnikit z organizacnich ci jinych

duvodu““ (Koubek, 2015, s. 31).
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2.3 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki

Do této personalni ¢innosti lze zahrnout vétSi mnozstvi administrativnich ¢innosti,
napt. sem spada ,,priprava potiebnych formulari, casového planu hodnoceni, obsahu
a metody hodnoceni, porizovani, vyhodnocovani a uchovavani dokumenti, organizace
hodnoticiho rozhovoru, navrhovani a kontrola opatreni“ (Koubek, 2015, s. 21). Hodnoceni
zaméstnancu véetné hodnoceni jejich pracovniho vykonu poskytuje zpétnou vazbu danym
pracovnikiim 1 jejich nadfizenym, je to tedy nezanedbatelnd ¢ast manazerské Cinnosti,
kterd je zarovenl povinnosti i vhodnou metodou pro vzajemnou komunikaci, motivaci
zaméstnancl a v neposledni fad¢ také ziskavani loajality pracovnikl k organizaci. Mértlova
dopliwje, Ze ,, hodnoceni pomadha zajistovat vykonnostni potencial pracovnika a posoudit
plnéni jednotlivych kritérii pracovniho vykonu na dané pozici. Vedouci pracovnik vSak musi
dodrZovat pravidla spravedinosti, objektivniho pristupu k podrizenym a realnosti splnéeni

pozadovaného vykonu. “ (Mértlova, 2014, s. 15).
Zadavani a kontrola pracovnich ukoli

., Prvym ze zakladnich ukolit manazera pvi vlastnim vizeni lidi je vymezit jejich pracovni
povinnosti, odpovédnosti a pravomoci, pripadné stanovit konkrétni ukoly, osobni cile
Ci ukazatele, které je blize specifikuji” (Urban, 2013a, s. 35). S Gispé&nym RLZ souvisi
také schopnost vedouciho pracovnika delegovat vhodné pracovni ukoly vhodnym
podiizenym zaméstnanctim. Delegovat pracovnikovi urcity ukol totiz znamend ,,predat
mu jeho vykonani véetné pravomoci nezbytnych k provedeni urcitych rozhodnuti, zpravidla
rozhodnuti, ktera dosud provadeél jeho nadrizeny* (Urban, 2013a, s. 48). S pfedanim
téchto pravomoci mohou mit vedouci pracovnici potize, nebot’ si dobie uvédomuji,
7ze mezi zadanim ukolu a jeho delegovanim je podstatny rozdil. Dle Urbana zadat
zamestnanci kol znamena ,, urcit jeho ocekavané vysledky ¢i dulezité mantinely a ponechat

«

urcitou cast rozhodovani o postupu nebo zpusobu vykondni ukolu na ném samotném’
rozhodnuti podiizeny pracovnik provede na zdklad¢ svych schopnosti a zkuSenosti spravné,
je vsak dulezité si uvédomit, ze schopnost delegovat, tj. pfenaSet urcita rozhodnuti vCetné
pravomoci na podfizené zaméstnance piinasi prospéch obéma strandm. Z hlediska

vedouciho pracovnika je to néstroj ke zvySeni vykonu jeho podfizenych zaméstnancti
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a zarovenl mu umoziuje soustfedit se na tkoly, které mize vykonat jen osobn¢. Z pohledu
podiizeného zaméstnance je delegovani nastrojem rozvoje a motivace, kdy mu umoziuje
., ZIskat nové zkuSenosti a schopnosti, podporuje zdjem o praci, samostatnost, iniciativu
(Urban, 2013a, s. 48). Urban vSak zdlraziuje, Ze v rozporu s vySe uvedenym principem
se stale fada organizaci vyznacuje ,, pomérné vysokou mirou centralizace rozhodovani,
ktera snizuje jejich vykonnost i pruznost“, pricemz dopliuje, ze ,,zdbrany delegovani
se mohou vyskytovat na strané vedoucich i podrizenych “ a ,, neschopnost delegovat je castou
zacatecnickou chybou vedoucich“, nebot’ ,,vychazi z nezvyku plnit ukoly jinak nez jejich
vlastnim vykonanim*“, coz se Casto projevuje ,,sklonem sveérovat zaméstnancum jen ukoly
kratkodobé, jednoduché, rutinni a casto i nudné (Urban, 2013a, s. 49). Je tieba,
aby si vedouci pracovnici zacali uvédomovat, zZe obavy z piipadné ztrity manazerské
autority jsou zcela neopodstatnéné, nebot “delegovani autoritu vedouctho zvysuje*
a,,manazer neztrdci ani své pravomoci ani kontrolu nad zadanymi ukoly “ (Urban, 2013a,
s. 49). Pokud je zajisténo, Ze jsou kvalitni zaméstnanci na odpovidajicich pracovnich
mistech, byli spravn¢ zaskoleni, delegované ukoly jim byly srozumitelné¢ vysvétleny
a k jejich plnéni jsou motivovani, je jim tteba dat divéru, nebot’ ,, schopnosti k vykonavani
vykonavat s jistou mirou samostatnosti “ (Urban, 2013a, s. 49). Na zavér je tfeba upozornit
na Casty zpusob, jimZ se pracovnici delegovani brani, a to delegovani zadanych ukoll
smérem vzhtru, tj. pfevadénim zpét na nadiizeného. Urban zdlraziuje, Ze na tento zpisob
by nem¢l vedouci pracovnik nikdy pfistoupit a m¢l by pfijimat pouze ukoly, které¢ jsou
,, hotové a kvalitné vykonané “, nebot’ pokud akceptuje praci, kterd ,, neni zcela uspokojiva,
ztraci jeho zameéstnanci moznost naucit se ji vykonat spravné, a delegovani se tak budou

pravdepodobné branit i v budoucnu “ (Urban, 2013a, s. 49-50).
Kontrola ukoli

Kontrola plnéni tkoll ze strany vedouciho pracovnika je nezbytn4, ale jak zdtraziuje
Urban ,,jejim hlavnim ukolem neni hledat chyby, ale véas rozpoznat a odstranit pripadné
nedostatky v prdci, zaméstnance na né upozornit a dat jim moznost je co nejrychleji

odstranit* (Urban, 2013a, s. 51). Vedouci pracovnici se nejcastéji dopoustéji dvou chyb.
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Jsou jimi ,, sklon provadet kontrolu prilis casto (a vytvaret tak u pracovnikii pocit nediivery)
a sklon provadet ji naopak nedostatecne*, ptiCemz ,, ucinna a efektivni kontrola lezi
mezi obéma extrémy“ a ,,zavisi na povaze a sloZitosti vykondavané cinnosti i na schopnosti

a zkusenosti zameéstnancu* (Urban, 2013a, s. 51).
Zpétna vazba, jeji druhy a pravidla

Ptedani zpétné vazby, tj. informovani zaméstnance o vysledcich jeho priabézné kontroly
¢1 kontroly vysledkli prace, na kontrolu bezprostiedné navazuje, piicemz bez ohledu
na konkrétni Cinnost patii v€asnd zpétna vazba k nejdulezitéjSim piedpokladim zajisténi
optimalni vykonnosti. Urban uvadi, ze nedostatky v poskytovani zpétné vazby lze rozd¢lit
na tfi hlavni druhy. Jedna se o situace, kdy je zpétna vazba poskytovana bud’ nedostatecné,
opozdéné nebo nevhodné. NedostateCna zpétnd vazba ze strany nadtizené¢ho pracovnika
je problémem ptedevsim tehdy, jestlize ,, zaméstnanec nemd moznost si vysledky své prace
sam objektivné overit, kdy jsou tyto vysledky patrné az po delsi dobé “ (Urban, 2013a, s. 53).
Opozdéné predani zpétné vazby ma casto obdobné duvody, mize vsSak souviset
1 s presvédCenim, ze ,, k predani zpétné vazby slouzi az pravidelné hodnoceni zaméstnancii “,
zaroven v8ak ,, vytka ¢i kritika podand po delsi dobé zaméstnanci brani v tom, aby svou prdaci
zlepsil okamziteé“ a nevhodné poskytovani zpétné vazby souvisi vétSinou s ,,jeji nejasnosti,
nekonkrétnosti ¢i prilis osobnim podanim, tedy zpiisobem komunikace* (Urban, 2013a,

¢

s.54).  Zpétnd vazba miZe byt , pozitivni nebo negativni* ¢i ,,obecnd nebo naopak

konkrétni “, ptiemz ,, pozitivni zpétna vazba upozornuje na uispéchy nebo zlepseni, negativni
naopak urcité chovani nebo nedostatky vytyka“ (Urban, 2013a, s. 54). V této souvislosti
Urban upozornuje, ze , poskytovani prilis obecného hodnoceni, pozitivniho nebo

negativniho, jeho efektivitu snizuje“ (Urban, 2013a, s. 55).

K této personalni ¢innosti patfi i motivovani pracovniki. ,, Lidské chovani je védomeée
¢i nevedomé zaméreno na dosazeni urcitého cile, a jako takové se vyznacuje urcitou
intenzitou a trvanim v case. V psychologii se tyto procesy, které determinuji zaméreni, silu
a trvani chovani, oznacuji jako motivace.” (Nakonecny, 2009, s.98). K motivaci
zamé&stnancl by se mélo piihlizet jiz pfi vymezovani pracovnich mist a jejich ukold.
Motivace ke spravnému ¢i odpovédnému plnéni povinnosti pak mtize byt bud’ ,, imotna

(financni) nebo vnitini, vychazejici z osobnich zajmii a (nematerialnich) potreb osob*“
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(Urban, 2013a, s. 41). Dle Mértlové je nejlepsim stimulem motivujici prace, ktera ,, prinasi
pracovnikovi pocit uspokojeni z dobre vykonané prace”, ptiCemz dodava, Ze k tomu
je potieba zajistit, aby ,, vykonavana prace byla dostatecné rozmanita, pracovnik mel urcity
stupen volnosti pri jejim vykonu, mohl si napr. organizovat cas, kdy bude praci vykondavat,
volit vlastni metody prace a pracovni postupy, mohl pomahat spolupracovnikiim, byt tvorivy
a ziskavat uznani za dobre vykonanou praci* (Mértlova, 2014, s. 16). S tim koresponduje
1 nazor Urbana, ktery tvrdi, Ze ,, nehmotnda motivace souvisi zpravidla se smyslem provadené
prace a ruznorodosti provadenych cinnosti ¢i uplatinovanych schopnosti. K faktoriim
zvySujicim vnitini motivaci a spokojenost pracovnikii patii proto vétsinou rozsah pravomoct
Ci pracovni samostatnosti, moznost videt vysledky své viastni prace, ziskavat prileZitosti
k odbornému rozvoji ¢i udrzovat socidlni kontakty* (Urban, 2013a, s. 41). K finan¢ni
motivaci pak Urban dodava, ze je ,,zdkladem tam, kde prdce je svou povahou neprijemna,
narocnd apod. a neumoziuje proto prilis uplatnit vnitini motivacni stimuly, pripadné tam,

kde osoby, které ji vykonavaji, jsou vyrazné financneé motivovany *“ (Urban, 2013a, s. 41).

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze motivace a odménovani pracovnik jsou blizké pojmy,
nejsou vSak zcela totozné. Mezi hlavni ukoly vedoucich pracovnikl patii povzbuzovani
motivace podfizenych pracovnikl k plnéni jejich ukolt a dalSich pozadavkl organizace.
K tomu jim slouzi Siroka Skala motivacnich nastrojt, které vSak nemuseji byt jen financni
nebo hmotné (Urban, 2013a, s. 65). Pokud se vedoucimu pracovnikovi daii své podiizené
pracovniky spravné motivovat, jejich produktivita casto podstatné vzroste, nebot’ motivace
., posiluje pracovni nasazeni a odpovédnost, zvySuje iniciativu i ochotu vychdzet vstric
pozadavkiim organizace“ (Urban, 2013a, s. 65). Urban toto téma uzavird konstatovanim,
ze ,, spravné pouzivani motivacnich ndstroju, okamzitych i dlouhodobych, pozitivnich
i negativnich, je proto jednim z nejdiilezitéjsich, soucasné vsak nejslozitéjsich manazerskych
ukolii. Vjeho podstaté jsou dvé zakladni otazky, a to c¢im zaméstnance motivovat
(1. jaké motivacni ndstroje pouzit) a jak s témito motivacnimi ndstroji zachazet*
(Urban, 2013a, s. 65). Hlavni pravidla motivovani zaméstnancii 1ze shrnout do tii zasad.
Prvni zdsadou je, ze , lidé v organizaci jednaji na zaklade toho, jak jsou motivovani,
tj. odménovani ¢i sankcionovani*, dale pak plati, ze ,,odména je ucinna predevsim tehdy,
prichazi-li co nejdrive “ a tieti zasadou je, ze ,, sankce, které zaméstnanci v pripadé neplnéni

ukolii hrozi, by meély byt realné* (Urban, 2013a, s. 68).
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Ptistup nadfizen¢ho pracovnika k fizeni pracovniho vykonu podiizeného zaméstnance,
jeho zplGsob hodnoceni a motivovani ovliviiuji spokojenost téchto zaméstnanct.
Jak dale uvadi Urban ,, k nejcastéjsim pricinam zbytecné demotivace patii nespravedlivé
hodnoceni (¢i subjektivni dojem, Ze kneému dochazi) a nediivéra ke schopnostem
zameéstnanci “, pricemz dodava, ze ,, duvody neobjektivniho ¢i nespravedlivého hodnoceni
Jjsou nedostatek objektivnich informaci o vykonu zameéstnancii, odménovani, které nevaze
odmeénu na vykon nebo mneddava moznost ji dostatecné diferencovat, obavy z mozZnych
konfliktit  se zaméstnanci, ale i subjektivni chyby hodnoceni®, ke kterym patii
napft. ,, sklon hodnotit vSechny zaméstnance stejne, at’ jiz primérne, mirné nebo naopak
prisné, hodnotit nejednoznacné, prilis obecné, pouze kriticky nebo predavat hodnoceni
se zpozdenim az po delsi dobe* (Urban, 2013a, s. 76). V této souvislosti Koubek uvadi,
ze jednotlivi pracovnici maji pravo ocekavat, ze ,, budou mit odpovidajici vynos z toho,
Ze investuji sviij cas a usili v organizaci v zdjmu rozvoje svych znalosti, dovednosti
a schopnosti a dale, ze , dostanou prileZitost zvysit svou zaméstnatelnost uvnitr
i vné organizace* (Koubek, 2015, s. 29). Ktomu dopomahad koncepce fizeni talenti,
kterd znamena ,, pouzivani vzajemné propojeného souboru cinnosti, které maji zabezpecit,
aby organizace pritahovala, udrZovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi,
které potrebuje v soucasnosti a bude potiebovat i v budoucnosti. Cilem je zajistit tok talenti

a uvédomovat si, ze talenty jsou hlavnim zdrojem organizace.*“ (Koubek, 2015, s. 29).
Role vedoucich pracovniku

I vramci fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanct hraji bezprostfedné
nadfizeni pracovnici rozhodujici roli a zda je pracovni vykon optimalni a hodnoceni
efektivni zéalezi na jejich pfistupu a nastaveni podminek. Koubek dopliuje,
ze se spolupodileji na , pripravé hodnoceni (co se bude hodnotit, jak, kdy a jakym
zpusobem), jsou rozhodujicimi hodnotiteli, vedou hodnotici rozhovor, formuluji zavery
hodnoceni a sleduji a usmernuji pracovni vykon pracovnika po hodnoceni“ (Koubek, 2015,

s. 31).

Bezprostfedné¢ nadfizeny pracovnik je povinen provadét kontrolu prace
svych podiizenych zaméstnancti. Na tuto kontrolu pak navazuje hodnoceni

téchto zaméstnanct. Jak vSak zdlraznuje Urban, na rozdil od kontroly prace neslouZzi
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hodnoceni ,,k okamzité korekci (nebo naopak podpore) urcitého postupu nebo jednani
pracovniku, ale k shrnuti, dokumentaci a rozboru jejich vykonu za wurcité obdobi“,
pricemz ,,z hlediska svého predmeétu ¢i obsahu miize byt hodnoceni zameéreno na vysledky

prace, pracovni chovani, schopnosti a rozvojovy potencial osob** (Urban, 2013a, s. 57).

Pro zajiSténi efektivity hodnoceni pracovniho chovani je dilezité, aby se tato hodnotici
kritéria zaméfovala na, pro organizaci podstatné a predem znamé, zasady chovani
zamestnancl, zejména v ramci pozadavkil stanovenych ve vymezeni jejich pracovni pozice
nebo osobnich cilt. ,, Hodnoceni schopnosti a potencidlu zaméstnancit se pak zaméruje
na jejich predpoklady k ndarocnéjsi cinnosti, dalsSimu rozvoji ¢i povySeni a , slouzi
Jjako podklad pro planovani kariéry a nastupnictvi* (Urban, 2013a, s. 58). Z ¢asového
hlediska k zdkladnim typlim hodnoceni patii predev§im pribézné a pravidelné hodnoceni,
dale hodnoceni pii ukonceni projekt a hodnoceni pracovnikl v pribéhu a pfed ukoncenim
zkusebni doby. Pribézné hodnoceni slouzi ke ,, véasnému rozpoznani a reseni problémii,
operativnimu vedeni a usmérnovani zaméstnancu, priibézné motivaci a rozvoji dovednosti.
Jeho hlavnim smyslem je predat zaméstnanciim okamZitou zpétnou vazbu upozornujici
jejak na spravny, tak nespravny vykon jejich prace. (Urban, 2013a, s. 61). Pravidelné
hodnoceni naopak slouzi ke, zhodnoceni a dokumentaci vykonu za uplynulé obdobi
a stanoveni vykonovych i dalsich osobnich cilu na pristi obdobi. Je vétsinou formalizované
(md zadanou strukturu tykajici se jeho priitbéhu i zaveru) a jeho frekvence je zpravidla

¢

pololetni nebo rocni“, pticemZ jeho zav€ry mohou slouzit i pro , ucely vykonového
odménovani, upravy zakladniho platu ¢i zaméreni rozvoje zaméstnancii. Jeho zakladnim
nastrojem je hodnotici rozhovor. ““ (Urban, 2013a, s. 61). Urban zaroven varuje, ze ,, castou
chybou pravidelného hodnoceni je, zZe z néj nevyplyvaji zdadné zavery nebo konkrétni

opatreni“ (Urban, 2013a, s. 62).

2.4 Odménovani pracovniki

Do této oblasti spadaji 1 dalSi néstroje ovlivitovani pracovniho vykonu a motivovani
pracovniki, v¢etné nastavovani a poskytovani zaméstnaneckych vyhod. Dle Nakone¢ného
je motivace ,,proces, v néemz se utvari vnitini determinace cile, sily a trvani chovani*,
coz zajistuje napft. ,, fungovani uceni a pameti“, vede k ,, utvareni ucelnych vzorcu chovani

zameérenych na dosahovani urcitych cilu*“ apod. (Nakonecny, 2014, s. 20). Motivace zaroven
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vyjadiuje ,,ochotu zaméstnancu vykonavat sjednanou praci a dosahovat pozadovaného
vysledku prace a chovani (vykonu)“, pticemz aktivitu a chovani zaméstnancti ovliviuji
vnitini motivy a vngjsi stimuly (Sikyt a kol., 2016, s. 16).

Odménovani pracovnikt patii k nejdulezitéj$im, ale zaroven i nejslozitéjSim ndstrojim
jejich fizeni. Mezi jeho hlavni tikoly patii ziskani a udrzeni kvalitnich zaméstnanct, ptispéni
k rastu jejich vykonu a produktivity, ale zaroven i zajisténi pfiméfenych naklada
pro organizaci. K dal§im pozadavkim na odménovéani dle Urbana patii i ,,vnitini
spravedlnost, tj. diferenciace mezd odpovidajici narocnosti a odpovédnosti pracovnich mist
i osobnim vysledkim jednotlivych pracovnikii (Urban, 2013a, s. 77). K zajisténi
téchto funkci slouzi rizné nastroje odménovani, mezi néz patii predevsim zékladni mzda
nebo plat, dale pak slozka mzdy vdzand na hodnoceni osobnich schopnosti zaméstnance,
napft. ve form¢ osobniho ohodnoceni se zohlednénim dlouhodobéjsich pracovnich vysledkd,
schopnosti a kvalifikace s cilem motivace ke zvyseni vykonu, ale i zajisténi stability.
Dals$im nastrojem je pak motivacni, respektive vykonova slozka vyplacena v podobé
vykonovych odmén ¢i bonusti, provize, podilu na zisku apod. vazana na individudlni vykon
zaméstnance, vykon jeho pracovni skupiny, ptipadné vykon celého podniku.
Dale pak mzdové piiplatky odrézejici mimoiadné podminky prace ¢i pracovniho mista,
které znamenaji zvySené naroky na zaméstnance a zaméstnanecké vyhody vazané
na zaméstnanecky vztah k organizaci, pfipadné na postaveni v jeji hierarchii za Ucelem
zvyseni jejich pracovni stability a spokojenosti, posileni sounaleZitosti s organizaci apod.

(Urban, 2013a, s. 77-78).

Z hlediska kritéria, za co by méclo byt poskytovano se dd odménovani rozliSit

na odménovani na zakladé hodnoceni praci, na zdklad¢ schopnosti a na zéklad¢ vykond.
Odménovani na zakladé hodnoceni praci

Z hlediska ptehledného planovani mzdovych prostiedkii ma vyznam pevna mzdova
struktura sjednocujici zatazeni riznych praci do n¢kolika mzdovych (tarifnich) stupni
¢itfid. K tvorbé této zakladni mzdy vétSinou slouzi posouzeni , relativni ndrocnosti
a vyznamu pracovnich mist, predevsim poZadavkii na kvalifikaci, odpovédnost, namahavost
a dalsi charakteristiky pracovnich pozic“, pticemz ,, toto posouzeni (tzv. hodnoceni praci)

slouzi jako podklad pro vnitiné spravedlivou a relativné stabilni mzdovou strukturu “
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(Urban, 2013a, s. 78). Tento systém je nejvhodnéjsi pro organizace, v nichz prevlada
relativné stald napli pracovnich mist, tato mista jsou standardizovdna, pracovni mista
vyzaduji pevné danou uroven kvalifikace i1 zaskoleni, fluktuace je relativné nizka
anepiedstavuje vazny nédkladovy problém a zaméstnanci mohou v pribéhu casu
v organizaci hierarchicky postupovat (Urban, 2013a, s. 81). Naopak méné vhodna
je v organizacich, jez , kladou duraz na osobni schopnosti a jejich rozvoj, na osobni
iniciativu a flexibilitu, kde je duleZita spoluprace, zastupitelnost a ochota ucit se novym
ukoliim, kde se technologie ¢i struktura podniku casto meni nebo kde jsou omezené moznosti

vzestupu *“ (Urban, 2013a, s. 81).
Odménovani na zakladé schopnosti

Tento systém odménovani je vhodnéjsi pro organizace, kde je vyzadovana spoluprace
a Castd zastupitelnost pracovnikl, prace poskytuje Siroké pftilezitosti a potiebu ucit se
a ziskdvat nové schopnosti a dovednosti, ¢asto dochdzi ke zménam technologie ¢i struktury
organizace, moznosti vzestupné mobility pracovnikli jsou omezené a organizaci zatézuji
vysoké naklady spojené s fluktuaci zaméstnanci. Dle Urbana, je predpokladem metody
,,objektivni  hodnoceni individualnich schopnosti”, k ¢emuz nejlépe slouzi ,,matice
schopnosti uvadejici nejen schopnosti, které urcité prace vyzaduji, ale i jejich stupné*
(Urban, 2013a, s. 83). Realizovat tento zplisob odménovani umoziuje systém se SirSim
rozpétim mzdovych pasem nebo posileni ulohy osobniho ohodnoceni vazaného
na hodnoceni schopnosti a dlouhodobé vykonnosti zaméstnance v ramci jeho celkové mzdy

(Urban, 2013a, s. 84).
Vykonové odménovani

Cilem tohoto zplsobu odménovani je nejen ziskat a udrzet kvalitni zaméstnance,
ale i posilovat jejich individualni & skupinovou vykonnost. Cast mzdy zaméstnance
je navazana na jeho osobni vykon, vykon jeho skupiny ¢i organizace jako celku. Pro uspesny
prabéh vykonového odménovani je stézejni, aby pozadavky na vykon zaméstnanci byly
stanoveny pfedem, zaméstnanci s nimi byli v€as seznameni a aby se hodnoceni vykonu
opiralo o objektivné méfitelna a stabilni kritéria. Dle Urbana se pak vykonové pozadavky
mohou vztahovat jak k ,, pracovnim vysledkiim, tak k dodrzovani urcitych standardii kvality,

zasad pracovniho chovani apod.* (Urban, 2013a, s. 84). Zaroven vSak zdiraziuje,
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ze ,,jako vykonové odmeénovani nelze oznacit situaci, kdy vykonova slozka mzdy je de facto
predem zarucena a zameéstnanci ji vnimaji jako narokovou *“ nebo kdy hodnoceni vykonu
je pouze formalni, naptiklad proto, ze ,, hodnotici kritéria nejsou dostatecné jasnda, vedouci
s nimi nedokazou pracovat apod. “ a v neposledni fad¢ za vykonové odmeénovani také nelze
povazovat situaci, kdy ,,zaméstnanci nemohou splnéni vykonovych cilii sami podstatné
ovlivnit*“ (Urban, 2013a, s. 85). K nastrojim vykonového odménovani lze tadit ukolovou
mzdu, kterd mtize mit rovnomérny nebo diferencovany prab¢eh, tzn. Ze s ristem vykonu roste
jeji celkova vyse bud’ rovnomérné, nebo (po prekroceni urcité hranice) rychleji, pripadné
pomaleji, ddle kombinace mzdy tkolové a asové, kdy mé zaméstnanec narok na zakladni
mzdu a prémii za vykon pfesahujici stanovenou hranici, provize, tj. procento z dosazenych
trzeb, ptipadné prémie ¢i bonusy zavisejici na dosazeni ¢i piekroceni pfedem stanovenych
osobnich cilt ¢i osobni ohodnoceni, které je poskytovano se zdmérem diferencovat odménu
na zaklad¢ schopnosti, dlouhodobych osobnich zasluh a pfinosu pro organizaci a souc¢asné

motivovat k rozvoji schopnosti odpovidajicich jejim potfebam (Urban, 2013a, s. 87-89).

Z hlediska pravidel motivace plyne pro finanéni odméinovani dilezity dusledek,
ktery se tykd vztahu mezi zékladni mzdou a ostatnimi ndastroji odménovani.
Jedna se o ¢astou predstavu, ze k motivaci zaméstnanct slouzi zédkladni mzda a ze odména,
at’ jizve formé¢ finan¢ni C¢ijiné, nalezi zaméstnancim jen za néco mimoradného,
co napt. nemaji v popisu prace. Urban zdlraziuje, ze ,, predstava o motivacnim piisobeni
zdkladni mzdy vsak vétsinou nefunguje nebo funguje jen tehdy, maji-li zaméstnanci divod
se obavat, ze by o ni mohli prijit* (Urban, 2013a, s. 69). Jako divod uvadi, Ze penize
ve formé zékladniho platu zaméstnanci ve vétSin€ piipadii vnimaji jako ndrok ¢i kompenzaci
za svou praci, nikoli jako odménu. Na zéklad¢ vySe uvedenych argumenti lze vyvodit fakt,
ze zékladni mzda , meni ndstrojem motivace zvysujicim vykon C¢i produktivitu
(i kdyz je duleZitym faktorem spokojenosti a stability zaméstnancii)“ a , chceme-li
zaméstnance k jejich prdaci motivovat (udrzovat jejich vykonnost), nezbyva nez pouZzit jiné
nastroje, a to ty, které pracovnici jako odmenu ci sankci chapou* (Urban, 2013a, s. 69).
Nakone¢ny se zabyvad psychologickym fungovanim ziskanych odmén a s odkazem
na klicovy koncept hodnoty G. C. Homanse konstatuje, Ze ,, hodnota aktivity, kterou osoba
obdrzi, miize byt pozitivni nebo negativni; spociva v silnéjsim nebo slabsim odménéni

nebo potrestani, které ji tato aktivita prinasi“ (Nakonecny, 2009, s. 51). Dale dodava,
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ze aby interakce mezi zisky a vydaji fungovala, nesmi byt odména pfili§ draha,
nebot’ ,,i kdyz na dosazeni urcitych odmen mohou lidé vynaloZit mnoho riznych obéti, prece

jen je to limitovano ““ (Nakone¢ny, 2009, s. 51).
Role vedoucich pracovniku

Roli vedoucich pracovnikii v oblasti odménovani vidi Koubek v podileni se

‘

na,, vytvareni politiky a systému odmenovani“, nebot vedouci pracovnici nejlépe vi,
,jak tato politika a systéem plni své stimulacni, motivacni a dalsi funkce “, pticemz hraji
, wznamnou roli v hodnoceni prace a rozhodujici roli v hodnoceni pracovnikii, dovedou

dobre posoudit narocnost prace i prispévek jednotlivych pracovnikii “ (Koubek, 2015, s. 31).

2.5 Vzdélavani a rozvoj pracovniki

Do této persondlni ¢innosti spadd vzdélavani pracovnikil vcetné rozvojovych aktivit
spoCivajici v ,, identifikaci potieb vzdeélavani, planovani vzdélavani a hodnoceni vysledkii
vzdelavani a ucinnosti vzdeélavacich programii, popripade vlastni organizovani procesu
vzdelavani* (Koubek, 2015, s. 21). Pro organizaci je nezbytné vzdelavat své zaméstnance
takovym zplsobem, aby byli pfipraveni zvladnout nejen ,, nové pozadavky svého soucasného
pracovniho mista, ale aby byli pripraveni i na zménu svého pracovniho zarazeni v ramci
organizace, tedy aby byli flexibilni, aby byli schopni pracovat i na jinych ukolech
a uplatnovat efektivni pristupy k rizeni talentii* (M¢rtlova, 2014, s. 15).

Rozvoj pracovnikii

Vramci rozvoje pracovniki se hovoifi o osobnich cilech zaméstnanct,
k jejichz stanoveni slouZi ,, vvkonova kritéria jejich pracovnich mist“ a dale pak ,, pozadavky
tkajici se zvySovani jejich schopnosti formulované jako rozvojové cile jednotlivych osob “
(Urban, 2013a, s. 42). Dle Urbana osobni vykonové pozadavky zahrnuji konkrétni
oc¢ekavané vysledky prace za del§si casové obdobi vcetné dalSich pozadavkd,
které na jejich vykon prace organizace klade a obvykle byvaji zaméstnanclim nastavovany
na rok s aktualizaci v dal§im obdobi (Urban, 2013a, s. 43). Osobni rozvojové cile vyplyvaji
z vetsi ¢asti z pravidelného hodnoceni, mohou vsak vzejit i z o€ekdvanych zmén pracovnich
pozadavkd, at’ jiZ odbornych ¢i fidich narokt pozice nebo pfipadného kariérového postupu

zaméstnance. Tyto cile se soustfedi do planu individudlniho rozvoje, a to véetné nastroji
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umoziujicich jejich dosazeni. Rozvoj zaméstnanci patii z dlouhodobého hlediska
a realizaci je vSak tfeba dodrzovat urcité zasady, mezi které patii napt. stanoveni konkrétnich
cili vzdélavani i jednotlivych vzdélavacich akci, uréeni odpovidajicich vzdélavacich metod,
hodnoceni a analyza vysledkii vzdélavani, stanoveni a kontrola faktord, které ucinnost
vzdélavani podminuji a k nimz patii napf. motivace zaméstnancti ke vzdé€lavani apod.

(Urban, 2013a, s. 44-45).
Cile vzdélavacich aktivit a volba vzdélavacich metod

Stézejnim predpokladem efektivity vzdélavacich programii je stanoveni jejich cild,
nebot’ pokud nebyl cil programu jasné stanoven, nelze jej spravné pripravit ani posoudit
ptipadné splnéni jeho ucelu. Spravné a konkrétné stanovené cile maji vyznam i pro spravné
stanoveni okruhu zaméstnanct, pro kter¢ je dany vzdélavaci program vhodny.
Cile vzdélavacich programti by mély byt opfeny o dvé vychodiska, a to o identifikaci
nedostatkll ve schopnostech zaméstnanct a dale o ocekavané budouci potieby organizace
(Urban, 2013a, s. 102). Dle Vetesky se vramci vzdélavani v organizaci vzdélavaci cile
»odvijeji od cilii rozvoje lidskych zdrojii a souviseji se zamérenim a strategii organizace
(Veteska, 2017, s. 14). Je tfeba, aby dochazelo k pribézné inovaci vzdélavacich pland véetné
rozvojovych plant individudlnich, a to na zaklad€ shrnuti analyzy vzdé€lavacich potieb.
Aby byla zajiSténa ucinnost zvolenych vzdélavacich metod, je tfeba, aby byly splnény
dva zékladni pozadavky. Za prvé, aby ndpln a téma Skoleni mély co nejblize k povaze
pracovnich ukoll ucastnikl Skoleni, nebot’ diky tomu jejich motivace i schopnost naucit se
noveé postupy je vyrazné vyssi. Za druhé, aby méli ti€astnici Skoleni moZnost si nové metody

a postupy bezprostiedné a osobné vyzkouset (Urban, 2013a, s. 103).
Hodnoceni vysledki vzdélavani

Za efektivni vzdélavaci program lze povazovat jen ten, ktery pfinesl pozadované
vysledky, proto je dilezité vysledky vzdélavacich aktivit, hodnotit ptedev§im ve vztahu
k pfedem nastavenym cilim. Dle Urbana lze vysledky ¢i efektivitu vzdélavani posuzovat
na zékladé ¢tyt hlavnich kritérii. Prvnim z nich je ziskani novych schopnosti, ddle zména
pracovniho chovani tcastnikti, pracovni vysledky, méfené urcitymi vykonovymi ukazateli

a kone¢né financni rentabilita vzdélavacich akci, ktera ukazuje pomér mezi zlepSenim
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vykonovych ukazateld (ve finanénim vyjadreni) a vydaji na realizované vzdélavaci aktivity.
Pokud cile Skoleni nebylo dosazeno, mélo by vzdy zjeho hodnoceni vyplynout,
z jakého divodu, at' jiz napt. v dasledku neodpovidajiciho zamétfeni vzdélavaciho
programu, nevhodné realizace, nepropojeni novych poznatkl do praxe apod. (Urban, 2013a,

s. 104-105).
Role vedoucich pracovniki

Ukolem bezprostfedné nadiizeného pracovnika je identifikace potieb vzdélavani
u svych podfizenych zaméstnanct, pticemz je ,,jednim z nejvyznamnéjsich zdrojit informaci
pro vyhodnocovani efektivnosti vzdélavani“ a zaroven se podili na ,,vypracovani planu
individualniho rozvoje kazdého pracovnika, spoluvytvari podminky pro uspésné plnéni

techto planii a kontroluje jejich plnéni “ (Koubek, 2015, s. 31).

2.6 Pracovni vztahy a péce o pracovniky

Péce o zaméstnance vyjadiuje starost zaméstnavatele o zaméstnance a jejich pracovni
podminky k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu,
pfi¢emz zahrnuje ,, povinnou péci (vyplyva z pracovné-pravnich predpisii), smluvni péci
(vwphva  z kolektivnich, pracovnich a jinych smluv) a dobrovolnou péci (vyplyva
z persondlni politiky)“ (Sikyt a kol., 2016, s. 177). Bréda uvadi, ze vybudovani prostiedi,
ve kterém panuje socidlni pohoda, tj. prostiedi, ve kterém ,, veskerou svoji energii vénujeme
napliiovani svych zameéru diky tomu, Ze mame s ostatnimi lidmi skvélé vztahy “, je nutnym
pfedpokladem k efektivnimu fungovéani a ekonomickému ristu organizace (Bréda a kol.,
2018, s. 180). V této souvislosti Wang doporucuje organizacim ,, vyjasnit pravidla a postupy,
které maji jejich zaméstnanci dodrzovat”, coz povede k , vytvoreni principialniho
a spravedlivého vnimani pracovniho pomeru a k podpore normativniho etického klimatu*

(Wang, 2012, s. 543, vlastni pteklad).

Do personalni ¢innosti tykajici se pracovnich vztahti patfi predevSim ,, organizovani
jednani mezi vedenim organizace a predstaviteli zaméstnancu (odbory), zpracovani
informaci o tarifnich jednanich“, alei, zaméstnanecké a mezilidské vztahy, sledovani
agendy stiznosti, disciplinarnich jednani, otazky zviadani konfliktii a komunikace

v organizaci apod. “ (Koubek, 2015, s. 21). V rdmci péce o pracovniky se jedna predevsim
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0 ,,pracovni prostiedi, bezpecnost a ochranu zdravi pri praci, vedeni dokumentace,
organizovani kontroly, otdazky pracovni doby a pracovniho reZimu, zaleZitosti socidlnich
sluzeb, napr. stravovani, socialné hygienickych podminek prace, aktivit volného casu,
..kulturnich aktivit, Zzivotnich podminek pracovniku, sluzeb poskytovanych rodinnym

prislusnikim atd. “ (Koubek, 2015, s. 21).
Pracovni podminky a pracovni prostredi

Komplex piedpokladii pro vykon prace byva charakterizovan jako pracovni podminky
a Cleni se na podminky pracovniho prostiedi, organizacni podminky prace, socialni
podminky prace, pfiCemz vSechny tyto slozky vyraznym zplsobem ovliviiuji pracovni
vykonnost zaméstnanci. Mezi podminky pracovniho prosttedi lze zaradit prostorové
a funk¢ni feSeni pracoviste, fyzikdlni podminky (napt. svételné, zvukové apod.), podminky
bezpecnosti prace, hygienické a estetické podminky. Do organiza¢nich podminek prace
radime napft. organizaci pracovisté a prace, organizaci pracovni doby, vybaveni a uspotradani
pracovist. Soucasti socidlnich podminek prace je socidlni klima, hodnotova orientace,
zpusob vedeni lidi ze strany vedoucich pracovnikli apod. (Fejfarova, Horalikova, 2018,

s. 24-27).
Zaméstnanecké vyhody

Specifikem zaméstnaneckych vyhod je fakt, Ze jsou soucasti odmeny, jez vétSinou nema
pfimy vztah k pracovnim vysledkiim, ale plni spiSe Ulohu péce o zaméstnance, pficemz
ptihliZet je mozné i k délce zaméstnani, funkci ¢i naro¢nosti pozice. Dle Urbana k hlavnim
divodim, pro¢ zaméstnanecké vyhody organizace poskytuji, patii ,,snaha ziskat a udrzet
kvalitni zaméstnance, nabidnout jim moZnosti osobni relaxace, ale i danové zvyhodnény
zpiisob odmeny*“ (Urban, 2013a, s. 93). I kdyz zaméstnanecké vyhody vétSinou nevedou
k rGstu vykonu zaméstnancii, mohou pfispivat k jejich stabilité, a to pfedevsim tehdy, pokud

jejich urcitou Skalu poskytuji 1 ostatni organizace.

Zameéstnanecké vyhody lze ttidit dle riznych hledisek, pficemz k hlavnim typim patii
napt. ‘“zaméstnanecké vyhody se vztahem k praci tvorici soucast pracovnich podminek
(prispévek na stravovani, nadstandardni pracovni volno, vzdeélavani a rozvoj poskytované

nad ramec bezprostrednich potieb apod.) , dale pak ,, hmotné vybaveni a pracovni pomuicky
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zamestnance slouzici i pro jeho osobni potiebu (osobni automobil k soukromému pouziti,
notebooky a dalsi pocitacova technika, sluzby telefonnich operatorii apod.)“ a nakonec
“zameéstnanecké vyhody osobni a socialni povahy (nadstandardni zdravotni péce
o zaméstnance i rodinné prislusniky, prispévek na dovolenou, sportovni, rekreacni
a kulturni aktivity, financni vypomoc, prispévky na stavebni sporeni, na dovolenou apod.) *
(Urban, 2013a, s. 94). Z hlediska zptsobii poskytovani 1ze vyhody tfidit na ,, plosné benefity,
ktere zaméstnavatel nabizi vSem zaméstnanciim bez ohledu na to, zda o né maji zajem “, dale
pak ,, pruzné vyhody (tzv. kafetérie), davajici moznost si vyhody volit podle aktualnich
potieb a volbu periodicky opakovat” a nakonec ,, kombinace plosného a flexibilniho
systemu*“ (Urban, 2013a, s. 95). Pruzny systém zaméstnaneckych vyhod ma své vyhody
zejména pro veEtsi organizace, nebot’ ,, umozZiiuje uspokojit potreby zaméstnancii s riiznymi
preferencemi a sledovat specifické cile podniku (snizeni fluktuace, zvySeni pracovni
spokojenosti apod.), pruznéji reagovat na poptavku po benefitech, rozsirit jejich portfolio,

usetrit na nakladech na vyhody, o které je mensi zajem apod. “ (Urban, 2013a, s. 95).
Efektivita vyhod

Poskytovani zaméstnaneckych vyhod ma své nevyhody, nebot’ i pfes znacné néklady
totiz Casto nemaji pfimy motiva¢ni vyznam a spolu s nim i bezprostfedni vliv na vykon
pracovniki, nebot’ zaméstnanci je ¢asto vnimaji jako narok a ptirozenou soucast pracovniho
vztahu, nikoli jako nadstandardni péci. Zaméstnavatel by si jejich Skélu a rozsah mél dopfedu
dobfe rozmyslet a naplanovat i z dlouhodobé perspektivy, nebot’ po jejich zavedeni
je obtizné je pozdé&ji rusit. Dalsi nevyhodou je, Ze plo$né poskytovani nikdy nevyhovuje
vSem zaméstnanctim ve stejné miie, coz zpusobuje, ze jejich vyuzivani je napt. ve srovnani
s finan¢nim odménovanim nakladové méné efektivni a zaroven, pokud jejich pfiznavani
v zaméstnancich vyvolavd pocity nespravedlivosti, mohou vést k nespokojenosti
a mit negativni vliv na pozitivni atmosféru na pracovisti. Jako dalsi nevyhoda je uvadéno
jejich Casté automatické poskytovani ovlivnéné srovnanim s jinymi konkuren¢nimi
organizacemi. K hlavnim pfedpokladim zvySeni efektivity zaméstnaneckych vyhod
patii napt. pfizplisobeni cilim podniku a stanoveni cilli v oblasti motivace, stabilizace,
relaxace a rozvoje zaméstnanct, kterych chceme jejich pomoci dosahnout, dile hodnoceni

efektivity na zakladé¢ analyzy névratnosti vynalozenych prostiedkli, dale zjiStovani
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pozadavk a potfeb zaméstnancti napt. pomoci anonymniho dotaznikového Setieni. Diilezita
je 1 komunikace vyhod, nebot’ ne vSichni zaméstnanci se v benefitech plné orientuji
nebo je vyuzivaji v plném rozsahu a dale pak zjiStovani Skaly a rozsahu benefith

u konkurence (Urban, 2013a, s. 95-97).
Role vedoucich pracovnikii

Dle Koubka maji vedouci pracovnici dominantni roli pfi vytvafeni zdravych pracovnich
vztaht, pficemz ,, mimoradnou roli hraji vedouci pracovnici v prevenci a reseni konfliktii
a v komunikaci s pracovniky“ (Koubek, 2015, s. 31). Vedouci pracovnici maji rovnéz
legislativné podlozenou odpovédnost za dodrzovani pravidel a norem i za kontrolu
napt. bezpeCnosti prace a ochrany zdravi, pracovniho prostiedi, pracovni doby apod.
Zaroven by ale méli byt i1 inicidtory a realizdtory opatfeni dobrovolnych forem péce
o pracovniky, které ptispivaji k motivaci zaméstnanct, jejich stabilité 1 pfiznivému klimatu

na pracovisti (Koubek, 2015, s. 31).
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3 Specifika Fizeni lidskych zdroji ve vzdélavacich organizacich

3.1 Charakteristika specifik

Z pohledu hlavnich meznikli ve vyvoji vzdélavaci politiky 1ze zkonstatovat, Ze po roce
1989 byly v podstaté¢ dva takovéto mezniky, pfiCemz prvnim byla reforma statni spravy
vroce 2000 a druhym zmény souvisejici s novym Skolskym zakonem od ledna 2005.
Pribézné tak dochazelo k legislativnim zméndm majicim vliv rovnéz na roli feditele Skoly,
nebot’ ve strategickych narodnich dokumentech se objevovaly ,,pldany na standardizaci
a vymezeni role vedeni Skoly vcetné planu zavést systéemové vzdélavaci podpory ¢i kariérni
stupné*, a zaroven ,,v kazdém strategickém dokumentu bylo mozZné nalézt potvrzeni vysoké
autonomie reditele Skoly, potiebu jeho podpory a nutnost vymezeni jeho pozice*,
pricemz vsak k realizaci téchto planti nedoslo (Subjektivni vnimani promény role feditele
Skoly, 2019, s. 208, online). Pravdépodobné i tato skute¢nost ma vliv na zjisténé informace
CSI, Ze efektivitu konkurznich ¥izeni na pozici fediteli §kol snizuje nizky poéet uchazed,
nebot’ velké casti konkursi se Ucastnil pouze jeden uchazec, coz Casto vedlo k tomu,
ze feditelem nebyl vybran a posléze jmenovan dostate¢né¢ vhodny uchaze¢ (Bréda a kol.,
2019, s. 16).

I ptes védomi problémovych oblasti ve vzdélavaci politice a vySe uvedenych
strategickych zdméri, lze soucasné problémy shrnout pod dva spoleéné jmenovatele
,, nedostatek a nadbytek*, konkrétné¢ pak , mnedostatek podpory, nedostatek uciteli,
nedostatek casu, nadbytek byrokracie, nadbytek vykazovani a nadbytek cinnosti, které z uhlu
pohledu reditelii nesouvisi s pedagogickym procesem * (Subjektivni vnimani promény role
feditele Skoly, 2019, s. 215, online). Na feditele jsou v souc¢asné dobé kladeny vysoké
naroky, feditel musi obsdhnout znalosti ekonomiky, prava, feSeni vztaht se zaméstnanci,
tvorbu SVP, vede spravni fizeni apod. Z vysledki mezindrodniho $etfeni o vyucovani
auceni TALIS, které bylo realizovano v roce 2013 vyplynulo, Ze feditelé ,, nejvetsi podil
svého pracovniho casu vénuji administrativnim vukonum a poradam*, pticemz ,,zdaleka
méné prostoru pak zbyva na cinnosti zamérené na rizeni pedagogického procesu (22%),
komunikaci s zdky (10%) ¢i rodici (8%)“ apod., coz Ceskou republiku fadi mezi zemé,
unichz je tento podil nejvyssi (Bréda a kol., 2019, s. 142). Jednim z nejzésadnéjSich

problémti pak zlstdva persondlni oblast zejména v souvislosti s nedostatkem vhodnych

44



pracovnikd, a to nejen zfad pedagogickych pracovnikii, ale i z ftad odborniki
v nepedagogickych profesich Ci provoznich zaméstnanci, coz ,,editelé pocituji také jako
velky problém a komplikaci pro svou praci* (Subjektivni vnimani promény role feditele
Skoly, 2019, s. 216, online). Personalistika je soucdsti fizeni Skoly a jejim ukolem je ,, zajistit
skole dostatek schopnych a motivovanych lidi a s jejich pomoci dosahovat strategickych cilu
Skoly“ (Sikyt a kol., 2016, s. 10). Vedouci pracovnici k dosahovani téchto cilti napomahaji
tim, Ze ¥idi své podfizené zaméstnance takovym zplisobem, aby vyuzivali svoje nejlepsi
schopnosti a motivaci a zaroven se ocekava, ze stejnym zplsobem budou pfispivat
k dosahovani cilt i samotni vedouci pracovnici (Sikyt a kol., 2016, s. 10).

Vzhledem k tomu, ze si v souCasné¢ dob¢é manazeti organizaci uvédomuji neustéle
se zvySujici vyznam lidi ve firemnich procesech, kdy se zaméstnanci stavaji rozhodujicim
faktorem uspéSnosti dané organizace, a to jak po strdnce ekonomické, tak i po strance
zvySovani konkurenceschopnosti, uvazuje se o nich komplexné¢ jako o lidskych zdrojich,
které ,, prave diky dopadiim do lidského, intelektualniho a socialniho kapitalu predstavuji
mohutny potencidl rozvoje k napliiovani poslani organizace (Mértlova, 2014, s. 8).
Zaroven vsak, jak Mértlova zdiraziiuje, 1 kdyz lidské zdroje v organizaci piredstavuji
Lwpredpoklad konkurencnich vyhod *, mohou se stat zaroven 1 ,, kritickym faktorem uspésnosti
firem“, nebot’ ,, lidsky potencial predstavuje uhrnnou velicinu, kterd je schopna vlastniho
organizace” (Mértlova, 2014, s. 8). Z hlediska kazdého jednotlivého zaméstnance se mluvi
o individudlnim lidském potencialu, ktery piedstavuje ,,soubor osobnich vlastnosti
(4. dispozic a zpuisobilosti) a sklonii jedince, ktery jej predurcuje k uspésnému vykonavani
urcitych cinnosti “ (Blaha a kol. in Mértlova, 2014, s. 8). Ptitom plati, Ze ,, souhrn potencialu
vSech jedincu ve firmé dava dohromady lidsky potencial firmy, ktery prestavuje lidské sily,
které mohou byt aktivovany spravnou motivaci pri plnéni ukolii firmy* (M¢értlova, 2014,
s. 8). ,,Lidsky potencial tak v sobé obsahuje znalosti, dovednosti a schopnosti zaméstnancu,
které mohou byt rozvijeny a predstavuji lidsky kapital. “ (M¢értlova, 2014, s. 8). Lidsky
kapital je pak definovan jako ,,znalosti, které si zaméstnanci vezmou s sebou, kdyz opoustéji
organizaci. Zahrnuje znalosti, dovednosti, zkuSenosti a schopnosti lidi. Prikladem

je schopnost inovovat, kreativita, know-how, zkuSenosti, tymova kapacita“ a spoletné
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s intelektudlnimi aktivy firmy pfestavuje jeji duSevni vlastnictvi (Dvotfdkova in Mértlova,
2014, s. 8).

Pravé s ohledem na dtlezitost lidskych zdrojti v iispéSném fungovani kazdé organizace,
byla mezi kritéria kvalitni Skoly zatfazena kritéria ,, kvalitni systém Fizeni Skoly*
a dale “kvalitni ucitelsky sbor, ktery zavisi napr. na odbornych predpokladech,
na pedagogické a didaktické pripravenosti, na motivovanosti k dalsimu vzdélavani,
na optimalnim vekovem slozeni sboru apod. *“ (Janik a kol., 2011, s. 18). Mezi jednu z péti
klicovych oblasti charakterizujicich kvalitni Skolu patii fizeni a komunikace, pficemz mezi
kritéria této oblasti patii zabezpecovani efektivity prace ve Skole ze strany vedeni Skoly,
coz znamena, ze ,Skola dosahuje co nejlepsich vysledkii s co nejmensimi nadklady
(personalnimi i ekonomickymi) a Ze mezi vedenim Skoly a jejimi uciteli probiha kvalitni
komunikace a spoluprdace podporujici smerovani Skoly* (Janik a kol., 2011, s. 96).
Zato, aby Skola obstala v hodnoceni téchto kritérii, je zodpovédny teditel Skoly.
Ptesto vSak Trojan zdlraziuje, zZe na rozdil od tradi¢niho pojeti nepatii mezi klicové osoby
v soucasné dob€ pouze feditelé Skol a pfipadné jejich zastupci, ale ze se jedna o Sirsi
spektrum osob, coz vyplyva ,,jednak z plasticity pedagogického procesu, jednak z posunu
obsahu cinnosti Feditele skoly a jeho potieby delegovat svoje cinnosti na ostatni pedagogické
pracovniky* (Trojan, 2017, s. 101). I pes tuto avizovanou potiebu delegovat ¢ast svych
¢innosti na jiné pracovniky, napf. zastupce feditele, vedouci predmétovych komisi apod.,
zlstava fediteli plna zodpovédnost za RLZ. Je tedy zapotiebi, aby feditel zvladal Sirokou
Skalu &innosti s RLZ spojenou, kterd by mu umoznila pfistupovat k RLZ komplexng,
se schopnosti predvidat, planovat, operativné reagovat apod. Z této Siroké Skaly Cinnosti
jetieba, aby byl schopen napi. prezentovat Skolu jako atraktivniho zaméstnavatele
a tim zajistit dostateCny zdjem vhodnych uchaze¢li o uvolnéna mista (a to at’ jiz na pozice
pedagogickych pracovniki ¢i technicko-ekonomického personalu), efektivné vybrat
zuchazeCii takové nové zaméstnance, ktefi budou spliiovat optimalni piedpoklady
pro konkrétni pracovni misto se zohlednénim dalSich kritérii ve vztahu ke sloZeni stavajiciho
pracovniho kolektivu (v€kové a genderové slozeni, odbornost apod.). Déale by mél
um¢ét nastavit efektivni adaptacni proces a kontrolovat jeho pribéh tak, aby se novy
zaméstnanec na svém misté¢ stabilizoval a predeSlo se tak zbytecné fluktuaci,

kdy by do nového zaméstnance byl investovan Cas, finan¢ni prostiedky a usili zbyte¢né
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apod. Reditel se dale musi podilet na nastavovani hodnoceni zaméstnancii, mzdové politiky,
mél by disponovat manazerskymi dovednostmi, které by mu umoznily efektivné ptistupovat
k feSeni konfliktt, vytvaret dobré klima na pracovisti na bazi diavéry a spoluprace,
m¢él by vSak umét fesit 1 konkrétni persondlni ¢innosti souvisejici s pfijetim zaméstnancii
do pracovniho poméru ¢i naopak s podavanim a piijimanim vypovedi, provadét persondlni
planovani, predvidat vyvoj personalni kapacity i1 trhu prace, predchazet vysoké fluktuaci

a nestabilit¢ personalni kapacity apod.

3.2 Reditel $koly v pozici leadera

Oblast skolstvi, jednotlivé Skoly jako vzdélavaci instituce a ulitelsky stav jsou nositeli
autority, kterd jim je ve spolecnosti pfisuzovdna, nicméné Skolstvi patii k oblastem,
u nichzZ lze sledovat ztetelny pokles této autority, coz mé bezprostiedni dopad na Skoly,
a tudiz i na jejich fizeni ze strany fediteltl v podob¢ neptiznivych projevi, napt. nedostateéné
finan¢ni podpory Skol, klesajici spoluprace rodict a Skoly, mnozici se neptiznivé projevy

v chovani studentd apod. (Vyznamny atribut pozice manaZzera - autorita, 2011, online).

Kazdy vzdélavaci systém v konkrétni zemi disponuje odliSnou mirou autonomniho
postaveni feditele Skoly. V rdmci mezinarodnich srovnavacich analyz dochéazi k hodnoceni
této autonomie kol dle dvou kritérii, jimiz jsou fizeni zdroju (finan¢nich a personélnich)
afizeni vzdelavacich zélezitosti (kurikula). Obecné lze konstatovat, ze teditel Skoly
je zdkladnim ptedpokladem uspéchu dané Skoly, v ¢eskych podminkach je vSak jeho
postaveni vzhledem k nestandardné¢ vysoké mife kurikuldrni autonomie specifické.
Diky postupnému vyvoji oblasti $kolstvi v Ceské republice a s tim spojenym pfibyvanim
povinnosti, odpovédnosti a zaroven kvili neexistujici systémové podpoie fediteld, vznikla
situace, kdy se feditelé potykaji s velkym mnozstvim problémd, jako je napt. , nedostatek
casu na Tvizeni pedagogického procesu, nedostatek pracovnikii, nadbytek zbytecnych
byrokratickych cinnosti a neduveéra v systém* (Subjektivni vnimani promény role feditele

Skoly, 2019, s. 203, online).

V této souvislosti je tieba zdiiraznit, Ze zplsob a Groven fizeni Skoly feditelem patii
mezi nejzasadnéjsi faktory, které ovlivituji uceni zak, a tim i celkovou kvalitu a efektivitu

Skoly, coz koresponduje i splatnym zadkonnym vymezenim, dle které¢ho je teditel
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jako klicovy pracovnik skoly ,,odpovédny za vsechny procesy ve skole, zejména za vyber,
rozvoj a hodnoceni pracovniku, za kvalitu vyuky i za ekonomickou stranku Skoly, zdaroven
musi mit ucitelskou kvalifikaci i odpovidajici pedagogickou praxi“ (Subjektivni vnimani
promény role feditele skoly, 2019, s. 205, online). Tento nazor je i v souladu s novelou
vyhlasky €. 54/2005 Sb., o nalezitostech konkursniho fizeni a konkursnich komisich uc¢innou
od 1. kvétna 2019, jeZ vécné vyuziva poznatky CSI a jejimz pfedmétem je mimo jiné
zavedeni novych témat pro vedeni fizeného rozhovoru sbudoucim feditelem
jako uchazetem,  konkrétné v souvislosti s problematikou = RLZ  dotazovani
na ,,jeho predstavy o vedeni pedagogického sboru “ (Bréda a kol., 2019, s. 10). S tim souvisi
téz nutnost, aby feditel zajistil dostatek schopnych a motivovanych zaméstnanci,
nebot’ schopnosti a motivace, tj. zptisobilost a ochota vykonavat sjednanou praci urcuji
vykon zaméstnanci, tj. vysledek prace a chovani, ktery poté urcuje vykon skoly, tj. vysledek

fungovani a hospodateni (Sikyi a kol., 2016, s. 15).

Piestoze feditel, ktery je zodpovédny za RLZ, mize delegovat &ast svych kompetenci
na stfedni management a persondlnimi ¢innostmi by se tak méli zabyvat i jini vedouci
pracovnici (napt. vedouci Skolni jidelny, vedouci pfedmétovych komisi, zastupci feditele
apod.), je zfejmé, Ze jiZz jen tento rdmcovy vycet oblasti odpovédnosti feditele ukazuje
na,, narocnost této role kombinujici lidrovské a manazerské kompetence s odbornymi
pedagogickymi znalostmi*“ (Subjektivni vnimani promény role feditele Skoly, 2019, s. 205,
online). Bréda v této souvislosti uvadi, Ze spokojenost feditelil s jejich praci souvisi Casto
s ,,pedagogickym stylem vedeni Skoly a sdilenym vedenim®, mnebot fteditel¢,
ktefi ,, tyto zpuisoby vyuzivaji ve veétsi mire, vykazuji vzaméstnani vyssi spokojenost*

(Bréda a kol., 2019, s. 144).

Vzhledem k tomu, Ze dle Trojana ,, dusledky cinnosti reditele Skoly zasahuji casto velké
mnozstvi lidi na dlouhou dobu‘, mél by byt ,.kladen diiraz na profesionalni pripravu,
na vzdeélavani reditelii a kultivaci jejich reditelskych kompetenci® (Subjektivni vnimani
promény role feditele Skoly, 2019, s. 205-206, online). Obdobny nazor sdili Kasparova,
ktera zdlraziiuje, Ze ,,vposlednich dekadach dochazi ve vzdélavacich systémech
k decentralizaci  a zvysovani  autonomie  skol“, pticemz ,, c¢im dal komplexnéjsi

3

a komplikovanéjsi role reditelu tak klade naroky na osoby, které tuto funkci zastavaji*,
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a proto jsou nezbytné nejen ,, predpoklady (napr. kvalifikace) pro vykon funkce reditele,
ale také rozvoj a udrzovani jiz ziskanych dovednosti a sdileni zkuSenosti s dalsimi rediteli*
(Kasparova et al., 2019, s. 207, online). Ve vztahu k potiebné vzdélavaci reforme pak Vesely
uvadi, ze by se méla zamétit na ,,zvysSeni kvality vyucovani primo ve tridach*, ¢ehoz lze
dosdhnout zaméfenim na podporu schopnosti ucitelt 1épe vzdelavat a schopnosti fediteld
1épe tidit, coz ,, prredpokidada kvalitni profesni vzdélavani orientované na skutecné potreby

«

ucitelti a reditelti stim, Ze , profesni vzdelavani veditelu by melo byt mnohem vice
orientovano na pedagogicky leadership, tj. na to, jakym zpiisobem zvysovat kvalitu
vyucovani“ (Vesely, 2019, s. 207, online). Ukazuje se totiz, ze ,, prave nedostatecnd
podpora ucitelii ze strany vedeni skoly je jednim z hlavnich faktorii, které stoji za opoustenim
ucitelského povolani, predevsim u ucitelu v priitbéhu prvnich peti let praxe* (PiSova
a HanuSov4, 2019, s. 207, online). Diky tomu lze ptedpokladat, Ze ,, Feditelé hraji diilezitou
roli v samotném vyvoji ucitele, mohou pomahat zacinajicim uciteliim ve zvladani jejich nové
role, vést zkusenéjsi ucitele k dosazeni role ucitele-experta nebo usnadnovat uciteliim
na sklonku kariéry zvladani tohoto vyrazného profesniho a zivotniho mezniku “, coz ptinasi
pozadavek na teditele, aby se umél ,, dobre orientovat v moznych fazich ucitelova profesniho
i psychickeho vyvoje* (Lukas, 2019, s. 207, online). Bréda dopliwje, Ze ,,prdce reditele
Skoly ajeho zastupcii a vedoucich pracovnikii Skoly obecné dostava stale vice
administrativni povahu*, coz vede ke , sniZovani jeho kapacit pro vedeni pedagogii

a zkvalitnovani vyuky “ (Bréda a kol., 2019, s. 144).

Déle Bréda s odkazem na Joost den Oudstena dopliuje, ze ,, efektivnéjsiho
a kvalitnéjsiho vedeni skol neni mozné dosahnout bez rozlozeni zodpovédnosti a ukolu
souvisejicich s Fizenim na veétsi pocet ucitelii”, tzn. je dulezité ,, podporit rozvoj stredniho
Skolského managementu* (Oudsten in Bréda a kol.,, 2019, s. 145). Ackoli zikladni
pozadavky na povinnosti feditele Skol stanovuje zdkon o pedagogickych pracovnicich
¢. 563/2004 Sb., ktery urcuje povinné manazerské vstupni vzdélavani, zistava faktem,
ze v soucasné dobé ,, po jeho absolvovani jiz nema reditel skoly povinnost dalsiho rozvoje
v oblasti Skolského managementu®, a povinnost dalSitho vzdélavani ma ,,stanovenou
Jjako vsichni pedagogicti pracovnici, nikoli jako vedouci pedagogicky pracovnik*
(Subjektivni vnimani promény role feditele Skoly, 2019, s. 207-208, online). V praxi

se ukazuje, Ze styly vedeni méni feditelé Skol v pribehu svého profesniho vyvoje spise
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v zavislosti na pfibyvajicich zkuSenostech a délce fidici praxe, nikoli s ohledem na vné&jsi
okolnosti souvisejici napt. s dalsim vzdélavanim (Subjektivni vnimani promény role feditele

Skoly, 2019, s. 217-218, online).

V oblasti hodnoceni feditelt §kol by pozornost neméla byt zamétena jen na ekonomicka
kritéria a dodrzovani pravnich predpist, aleina vysledky zaki, kulturu skoly, stav
pedagogickych 1 nepedagogickych pracovnikli (Trojanova a kol., 2012, s. 15). V tomto
ohledu piisobi progresivné piistup CSI, ktera do kazdoroéné zvefejiiovanych hodnoticich
kritérii zahrnuje rovnéz hodnoceni fizeni Skoly, coz by mélo pfispét k moznosti rozlisit
kvalitniho a nekvalitniho feditele i podle dalSich kritérii, nez jsou jen formalni nepiimé
nastroje (Trojanova a kol., 2012, s. 16). Dilezitymi atributy manazera regulujicimi
jeho chovani jsou jeho schopnost sebereflexe, posouzeni vlastniho potencidlu schopnosti,
uvédoméni si vlastnich cili a ambici, které pfedstavuji hnaci motor jeho usili a dale
autenti¢nost osobnosti, na kterou se da pohlizet ze dvou pohledl. Jednak jako na miru
profesni a lidské zralosti, kdy je feditel schopen adekvatné reagovat na zmény situace
ve Skole, tj. jedna se o schopnost adaptace pfi zachovani vlastnich hodnot a preferenci.
A zdruhého pohledu na miru hodnovérnosti, se stalosti projevu a chovani,
kdy predpokladem je soulad cilti a hodnot Skoly se zaméfenim fteditele (Pracovni dradha
manazera, jeji kontexty a dilemata, 2012, online). Prace feditele Skoly jako manazera vytvari
svoji zameétenosti, S$ifi, rlznorodosti a odpovédnosti narocnou a zatézovou situaci,
kterou lze usp&$n¢  zvladnout  pouze  efektivné  organizovanym  pfistupem.
Je tieba si uvédomit, ze fidici Cinnost pifinaSi rizika z hlediska moZného vyskytu
workoholismu, syndromu vyhotieni a je tedy tieba vénovat zvySenou pozornost vytvoreni
rovnovahy mezi pracovnim a soukromym zivotem (Pracovni draha manaZera, jeji kontexty

a dilemata, 2012, online).

3.3 Kompetence Fidiciho pracovnika ve Skolstvi

Ptijeti manaZerské pozice v roli feditele Skoly je vyznamnym krokem v profesni kariéte
ucitele, ktery je spojen se zménou pozadavkil a o¢ekavani na tuto osobu kladenych. Zatimco
u fadovych zaméstnancli byvd pozornost zaméfena piedev§$im na uroven odbornych
kompetenci, u manazZerti se stava pouze jednou z n€kolika pfedpokladanych a nezbytnych

kompetenci (Pracovni drdha manaZera, 2012, online). Aby mohl pracovnik plnit cile
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organizace, musi mit potfebné kompetence, nebot’ manazerské teorie tika, ze ,,vSechny
uspechy a neuspéchy firmy souvisi s kompetencemi lidi, kteri pro firmu pracuji*
(Kompetence stfedniho managementu Skoly, 2012, online). Kompetence ve smyslu
pravomoci a odpovédnosti jsou pevné dané legislativou nebo riiznymi smérnicemi, dalsi

kompetence 1ze chépat ve smyslu znalosti, dovednosti a zkuSenosti.

Kompetence 1ze délit a oznacovat rizné, obvykle se jedna o oblast tykajici se vlastni
osoby pracovnika, o oblast sméfujici od pracovnika k ostatnim a o oblast odbornou,
tj. napt. kompetence odborné, metodické a socialni. Odborné kompetence se ziskavaji
., vzdélanim a pracovni zkusSenosti ** a patti mezi né napf. ,, odborné znalosti oboru, specifické
znalosti a pracovni techniky a v soucasné dobé i znalost informacnich a komunikacnich
technologii“, mezi metodické kompetence patii , vyhleddvani a zpracovani informaci,
schopnost usudku, FeSeni problémii a obecné pracovni techniky, jako je vedeni projektii
nebo seberizeni” a mezi socidlni kompetence se tadi ,,socidlni interakce, komunikace,
kooperace nebo moderace* (Trojanova a kol., 2012, s. 29). U manazera se do kompetenci
fadi i1 oblast manaZerskych kompetenci. Existuje nc¢kolik zplsobli déleni manazerskych
kompetenci. Naptiklad Voddk a Kucharc¢ikova ptredkladaji rozdéleni kompetenci do ctyt
oblasti. ,, 1. klicové (shodné pro vsechny zaméstnance), 2. tymové (pro vedeni tymii),
3. funkcni (pro urcitou specifickou cinnost — napriklad pro ekonomiku) a 4. viidcovské
a manazerské (vedeni a rizeni lidi)“ (Vodak a Kuchar¢ikova in Trojanova a kol., 2012,
s.34). Dalsi déleni mize byt na Cctyii skupiny ,,analyticko-koncepcni schopnosti,

¢

manazerské procesni dovednosti, osobni rysy a vlastnosti a know-how daného odvetvi’

(Muzik in Trojanova a kol., 2012, s. 33-34).

Piestoze dosud nebyl vytvofen standard feditele Skoly, Trojanova doporucuje vytvorit
alesponn kvalitni kompetencni model, nebot’ s louzi k ,,vwbéru pracovnikii a jejich
hodnoceni, které je podkladem pro vzdeéldavani, rozvoj i odménovani “, pticemz ,,v pripade
negativniho hodnoceni je vzdeélavani zaméreno na rozvoj nedostatecné rozvinutych
nebo chybéjicich kompetenci, v pripadeé kladného hodnoceni pak k osvojeni dalsich
kompetenci potrebnych pro dosazeni vyssiho stupné organizacni hierarchie (Trojanova
akol., 2012, s. 36). Termin kompetence byva obCas zamenovan s terminem kvalifikace,

pficemz termin kvalifikace se chéape jako , urcity predpoklad formovani kompetenci*,
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je mén¢ univerzalni a tyka se ur¢itého pracovniho mista, je to ,, souhrn odbornych védomosti,
schopnosti, navykii a zkuSenosti (ziskanych pripravou), potrebnych k vykonu urcité sloZité
prace a lze ji chépat jako ,,prredpoklad pro kvalitni vykon, podminku obvykle nutnou,
nikoliv vsak dostacujici* (Tureckiova in Trojanova a kol., 2012, s. 41). A jak Tureckiova
dodava, ,, kvalifikaci Ize tedy ziskat vzdelanim a teprve cinnost pracovnika a ziskani
praktickych zkusSenosti a dovednosti vytvari profesni kompetenci, kterd ndasledné umozZnuje

kvalitni vykon *“ (Tureckiova in Trojanova a kol., 2012, s. 41).

Plaminek uvadi tfi zakladni role, a to lidra, manazera a vykonavatele. ,, Lidr urcuje smer,
tedy vizi organizace, manazer tuto vizi transformuje do kazdodenni praxe a vykonavatel
podava konkrétni vykon. “ (Plaminek in Trojanova a kol., 2012, s. 42). V konkrétni firme
jsou tyto tfi role vétSinou zastavany tiemi pracovniky. V oblasti Skolstvi vSak ,, Feditel skoly
v ramci své funkce vykondva tri role — pri konkurzu predklada koncepci rozvoje, tedy vizi
organizace (lidr) a béehem svého funkcniho obdobi ji prevadi konkrétnimi kroky do praxe
(manazer), jako ucitel ma primou vychovnou nebo vyucovaci povinnost (vykonavatel)“
(Plaminek in Trojanova akol., 2012, s. 42). Pomér zastoupeni jednotlivych roli zalezi
na ,, zrizovateli (jakymi pravidly urcuje pravomoci reditele), velikosti Skoly (moznost mit
sveho zastupce a delegovat na ného nékteré povinnosti), na Skole jako takové (historie
a soucasny stav Skoly i kvalita pracovnikii) a predevsim na osobé samotného reditele*
(Trojanova a kol., 2012, s. 42). Ukolem feditele je Fidit $kolu tak, aby co nejefektivngjsim
zptisobem dosahovala plnéni o¢ekavanych cill, jimiZ jsou napf. , poznani, ovliviiovani
a v konecné fazi uspokojovani potreb a prani jak zrizovatele skoly, zaméstnancii, kontrolnich
organii statni spravy, tak v neposledni mire i déti a Zakii véetné jejich zakonnych zdstupcii *
(Kuchat a kol., 2014, s. 6). ,,Aby reditel skoly techto cilit mohl dosdahnout, musi oproti
manazerium v jinych sektorech byt nejen lidrem, manazZerem a ucitelem, ale zdroven musi
v jedné osobé zvladat soulad takovych cinnosti, jako je planovani, organizovani, vybeér
pracovniku, vedeni lidi nebo kontrola“ (Kuchat a kol., 2014, s. 7). Existuje provazanost
mezi rolemi a kompetencemi, nebot’ pro kazdou roli jsou pottebné urcité kompetence.
V této souvislosti se upozoriiuje na moznost ,, pretizeni rolemi — bud’ v pripade, Ze chybi
dostatek zkuSenosti, pripadné znalosti, nebo pokud ukoly nejdou v daném terminu
pro své mnozstvi a obtiznost zvladnout* (Nakonecny in Trojanova a kol., 2012, s. 42).

Jednotlivé role systematizuji funkce feditele Skoly a poméhaji mu zorientovat se ve vSech
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ukolech, které jsou pfed nim nastoleny po ziskani funkce. Trojanova zaroven zduiraziluje,
ze ,, pro funkci reditele Skoly pri jakémkoliv zastoupeni roli jsou potrebné urcité kompetence.
Kompetence dané legislativou i kompetence dané osobnosti reditele, jeho znalostmi,
dovednostmi, zkuSenostmi a schopnostmi®, ptfiCemz by mél disponovat ikli¢ovymi
kompetencemi, které lze definovat jako ,,prremosny a univerzalné pouzitelny soubor
veédomosti, dovednosti a postojii, které potrebuje kazdy jedinec pro své osobni naplneni
a rozvoj, pro zapojeni se do spolecnosti a uspésnou zameéstnatelnost (Trojanova a kol.,
2012, s. 43). Klicové kompetence jsou tedy obecnéjsi a nevztahuji se na konkrétni misto
a z hlediska kompeten¢nich modeli se promitaji piedev§im do osobnostnich a socialnich
kompetenci, coz odpovida i tvrzeni Belze a Siegrista, ktefi pojem kli¢ové kompetence
popisuji jako ,, obecnéjsi schopnosti clovéka prekracujici hranice profese a hrajici diileZitou
ulohu pro jeho uplatneni na trhu prace”, pticemz ,,ziskavani klicovych kompetenci
Jje celozivotni, individudlni proces, ktery slouzi krozvoji osobnosti” (Belz a Siegrist
in Trojanova a kol., 2012, s. 38-41). Trojanova pak dodava, ze ,,pokud je reditel skoly
vhodné motivovany, mame pred sebou kompetentniho pracovnika schopného rizeni Skoly *
(Trojanova a kol., 2012, s. 43). Takovyto feditel v rdmci fizeni deleguje pravomoci
na kompetentni stfedni management Skoly, ktery ma od feditele Skoly ,, prredané pravomoci
a odpovédnost za urcité cinnosti, ddle je vybaven potrebnymi znalostmi, dovednostmi
a zkuSenostmi, a navic chce danou cinnost vykondvat® (Kompetence stiedniho
managementu Skoly, 2012, online).

Pottebné kompetence se konstruuji bud’ od jednotlivce a jeho ¢innosti smérem
k organizaci, tj. feditel sleduje jednotlivé pedagogické pracovniky a zvazuje, zda by byli
vhodnymi kandidaty na funkci stfedniho managementu Skoly nebo se definuji potiebné
kompetence a hledd se kompetentni jedinec, tj. feditel analyzuje c¢innosti pro stfedni
management a dle toho vybird vhodné pracovniky (Kompetence stiedniho managementu
Skoly, 2012, online). Dfive se misto pojmu kompetence ve smyslu pravomoc pouzivalo
slovo autorita, pfiCemZ autorita znamena obecné pfiznavany vliv a respekt. , Autorita
formalni, na zaklade vymahatelnych prav, je kompetenci ve vyznamu pravomoci a ndsledné
odpovédnosti, autorita neformalni, osobni, pak koresponduje s osobnosti cloveka,
ktery si tuto autoritu vytvari. “ (Trojanova a kol., 2012, s. 25). V ptipadé, kdy je formalni

autorita podporovana autoritou neformalni, napt. pokud rozhodnuti feditele Skoly podtizeni
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zaméstnanci respektuji nejen s ohledem na jeho funkei, ale i na zaklad€ jeho osobnostnich
kvalit, znalosti a dovednosti, nastava optimalni situace. Aby nedoslo k tomu, ze neformalni
autorita zastini autoritu formalni, napt. kdy ucitel ma u kolegti vétsi respekt, nez teditel
Skoly, muze teditel zpocatku dirazné uplatiiovat svoji formalni autoritu a teprve po usazeni
situace a vzajemnych vztaht pfikroci k vyuzivani rovnéz své neformalni autority (Trojanova
a kol., 2012, s. 26). To, jakym zptisobem feditel Skoly uziva svoji predevSim formalni
autoritu zavisi na organizacni kultufe a nastavenych zpusobech chovani mezi nadfizenym
pracovnikem a jeho podfizenymi zaméstnanci a dale také na osobnosti manazera projevujici
se piipreferovani urcit¢ho stylu ftizeni. Ve skolach, tj. v prosttedi tvofivém,
kde jsou ,, kvalifikovani a pro praci motivovani lidé, byva zakladem autority respektovani
osobni autority manazera vychdzejici predevsim z jeho odbornosti a vztahu ke kolegiim “
(Vyznamny atribut pozice manaZzera - autorita, 2011, online). V praxi mize byt ziskani
autority zkomplikovano naptiklad okolnosti, kdy nové nastupujici feditel stiida ve funkci

predchoziho zkuSeného a respektovaného feditele nebo feditel, ktery byl na svoji novou

pozici vybran z fad kolegt, které posléze tidi.

3.4 Specifika odménovani zaméstnanci ve vzdélavacich organizacich

Kromé platového tarifu, ktery se dle zakona ¢islo 262/2006 Sb., ve znéni pozdéjsich
predpist uréi dle platové tidy a platového stupné, nalezi zaméstnanctim také nadtarifni
slozky platu. Tyto slozky rozd€lujeme na narokové, tj. takové, které¢ je zaméstnavatel
povinen poskytnout, jestliZe zaméstnanec splni sjednané podminky a nendrokové, tj. takové,
na které vznika narok az na zakladé€ zvlastniho rozhodnuti zaméstnavatele o jejich pfiznani.

Mezi narokové slozky platu patii, kromé& ptiplatki platnych obecné pro vSechny
zaméstnance jako je ptiplatek za vedeni, za no¢ni praci, za praci v sobotu a v ned¢li, cilova
odmeéna, také specifické piiplatky pro n¢které zaméstnance ve vzdélavacich organizacich,
napt. pfiplatek za pfimou pedagogickou ¢innost nad stanoveny rozsah a specializacni
piiplatek pedagogického pracovnika (Sikyt a kol., 2016, s. 122-124). Ptiplatek za piimou
pedagogickou ¢innost nad stanoveny rozsah byva ,, nejcastéjsi narokovou slozkou platu
u pedagogickych pracovnikii a poskytuje se za tzv. , prespocetnou hodinu ve vysi
dvojndsobku primérného vydélku* (Sikyt a kol., 2016, s. 125). Specializadni ptiplatek

pedagogického pracovnika se v souladu s ptislusnou pravni upravou poskytuje pii vykonu
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nékterych ¢innosti, napt. koordinace v oblasti informacnich a komunikaénich technologii,
tvorba a nasledna koordinace SVP, prevence socialné patologickych jevi, specializovana
¢innost v oblasti Skolské logopedie apod. Priplatek za vedeni v podminkach vzdé€lavacich
organizaci, mize byt pfizndn i zaméstnanci, ktery neni ve vedouci pozici, ale podle
organizaniho predpisu je , oprdvnén organizovat, 7idit a kontrolovat praci jinych
zaméstnancii a davat jim k tomu vcelu zdvazné pokyny* (Sikyt a kol., 2016, s. 127).
Zvlastni ptiplatek je pak jednim ztypickych pfiplatkli v podminkach vzdélavacich
organizaci, jedna se napf. o piiplatek za praci tfidniho uclitele, za praci ucitele ucebni
¢i odborné praxe, u kterych hrozi zvySené riziko trazu, pfiplatek za praci ve tiidach,
v nichz jsou zafazeni zdci z vice ro¢nikii apod. Cilovou odménu muize zaméstnavatel
poskytnout zaméstnanci, ktery se ,.bezprostiedné nebo vyznamné podilel na splnéni
predem stanoveného mimoradné narocného ukolu “, v podminkéach vzdélavacich organizaci
se muze jednat o navrh cilové odmény za , navrzeni a sestaveni novych vzdelavacich
strategii, predsedovi predmétové komise za koncepcni prace pri upravach Skolnich
vzdelavacich programii nebo metodikovi informacnich a komunikacnich technologii
za vybudovani nové sité* (Sikyr a kol., 2016, s. 128).

Do nenarokovych slozek platu patii osobni piiplatek a odména. Osobni priplatek
lze dle platné pravni Upravy piiznat zaméstnanci, ktery ,,dlouhodobé dosahuje velmi
dobrych pracovnich vysledkii nebo plni veétsi rozsah pracovnich ukolii nez ostatni

‘

zaméstnanci“, v zamu dodrzeni zasady rovnosti je feditelim doporucovano vytvofit si
vlastni interni pravidla pro ,, prizndni, zmény nebo odnéti osobniho priplatku* a zaclenit
jedo wvnitiniho platového piedpisu Skoly (Siky¥ a kol, 2016, s. 128-129).
Odmeéna je pak oproti osobnimu pfiplatku, ktery méa dlouhodoby charakter, typickou
jednorazové poskytovanou nenarokovou sloZzkou platu a v souladu s platnou pravni tpravou
ji zaméstnavatel muaze poskytnout za , uspesné splneéni mimoradného nebo zvlast

vwznamného pracovniho vkolu* (Sikyt a kol., 2016, s. 129).
Motivacéni program vzdélavaci organizace

Motivaéni program slouzi ke stimulaci zaméstnancli k vykonavéani sjednané prace
a dosahovani pozadovaného vykonu a mél by obsahovat finan¢ni i nefinanéni odmény.

Mezi kritéria pro pfiznani osobniho pfiplatku u pedagogickych pracovnikl se daji zaradit
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stalé¢ aktivity jako je vedeni agend BOZP nebo PO, vedeni kabinetnich sbirek apod.,
uvadéjici ucitelé, metodik prevence, vedeni zdjmovych tvart ¢i nadstandardni prace se zaky
se SVP. U nepedagogickych pracovnikli to mohou byt stalé aktivity jako vedeni skladu,
vateni specidlnich jidel dle diet, sledovani Cerpani energii a surovin apod. Mezi kritéria
pro pfiznani odmén u pedagogickych pracovnikl 1ze zaradit kvalitu vyuky na zakladé
vyhodnoceni v ramci hodnoticiho pohovoru, aktivni tvorbu SVP, piipravu 4k na soutéze,
akce mimo vyucCovani se zaky ¢i zapis do 1. tfid. Z hlediska kritérii pro pfiznani odmén
¢i na kvalitni zpracovani ukazateli pro vypliovani statistickych dokumentti. Jako nefinan¢ni
motivaci Ize u pedagogickych pracovnikd vyuzit podporu profesniho rastu diky podpote
dalsiho vzdélavani, delegovani ve formé zajimavého projektu, postup v organizaéni
struktufe Skoly, respektovani individudlnich pozadavki pii tvorbé rozvrhu a ptid€leni
predmétt, ptidéleni tfidy, kabinetu ¢i osobni vypocetni techniky. Jako nefinan¢ni motivace
u nepedagogickych pracovnikii mize slouzit taktéz podpora profesniho ristu, delegovani
ve formé prid€leni vétSich odpoveédnosti 1 pravomoci, moznost ¢aste€né Gpravy pracovnich

doby dle potieb zaméstnance apod. (Sikyt a kol., 2016, s. 131-132).
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4 Vysledky Setfeni ve vzdélavacich organizacich

4.1 Cil vyzkumu

Cilem teoreticko empirické prace, kterd se zaméfuje na RLZ ve vzdélavacich
organizacich, je zachytit a analyzovat informace o piistupech k RLZ u vybraného vzorku
Sesti feditelit vetfejnych a soukromych stfednich skol. K tomuto acelu slouzi tfi vyzkumné
otazky. Prvni otazka je zamétena na zjiSténi faktort, které nejcastéji ovliviiuji feditele Skol
ve vztahu k piistupu k RLZ. Druha otazka je zaméfena na ovéfeni manaZerskych nastroja,
které feditelé kol nejéastéji vyuzivaji k RLZ. Tieti otazka se zajimala o zji§téni nejvétsich
rozdilti v ocekédvanich feditelti Skol pti ndstupu do funkce a realitou pii vykonu této funkce
v oblasti RLZ. Vyzkumna zjiténi byla posuzovana z hlediska pravni subjektivity $kol
s dirazem na identifikaci pfipadnych shodnych ¢i rozdilnych aspekt s danym hlediskem
souvisejicich. K zodpovézeni vyzkumnych otazek byla vyuzita teoreticko-empiricka
metoda, jejiz soucdsti je analyza odborné literatury a vlastni Setfeni skladajici se
z polostrukturovanych rozhovorit s vybranymi fediteli Skol, dvou testi a z analyzy

dokumentu téchto Skol.
Metodologie

Hlavni metodou vyzkumu byl zvolen polostrukturovany rozhovor, dale pak dva testy

manazerskych dovednosti a analyza dokumentt skoly.
Rozhovor

Hlavnim zdrojem dat byl polostrukturovany rozhovor s jednotlivymi fediteli vybranych
Skol. Kvale definuje hloubkovy rozhovor jako metodu, ,,jejimz ucelem je ziskat vyliceni
Zitého sveta dotazovaného s respektem k interpretaci vyzmamu popsanych jevii‘
(Kvale in Svati¢ek a Sed’'ova, 2007, s. 159). V tomto Setieni byla vyuZita jedna z forem
hloubkového rozhovoru, a to polostrukturovany rozhovor s jednotlivymi fediteli,
ktery vychézi z pfedem ptipravené¢ho seznamu témat a otdzek. Pomoci otevienych otazek
byla snaha porozumét pohledu jednotlivych respondentd, aniz by byl omezovan jejich
pohled pomoci vybéru polozek v dotazniku. Diky této metod€ byly zachyceny vypovédi

a slova v jejich pfirozené podobé a ziskany detailni a komplexni informace o studovaném

jevu. V ramci tdzani bylo aplikovano také pozorovani, tj. soustiedéni na neverbalni sdéleni

57



ana prostiedi rozhovoru avztah s ucastnikem zkoumani. Zakladem byla pfiprava
na rozhovor. Nejprve bylo tieba vybavit se teoretickou znalosti zkoumaného prostiedi,
tj. zjistit si specifika dané Skoly. Dale vytvofit schéma zdkladnich témat, ktera vychazeji
z hlavnich vyzkumnych otdzek a ke kazdému tématu pfipojit nékolik otdzek. Témata
pro rozhovor vychdzela z nékolika zdrojl, a to zejména z odborné literatury, pozorovani
aanalyzy dokumentd. Pfed zapocetim rozhovoru byl vyzadan souhlas tucastnika
s nahravanim a jeho ujiSténi o anonymit¢ a davérnosti. Samotny rozhovor byl vyvrcholenim
celého vyzkumného procesu. Predchazel mu vybér metody, piiprava na rozhovor
a komunikace s respondenty. Po jeho realizaci nasledoval piepis a reflexe rozhovoru,

analyza dat a na zavér souhrnny popis zjisténi.
Test

S ohledem na pfedmét vyzkumného Setteni, byly jako dopliikova forma zjiStovani
informaci vyuzity Test manazerského stylu GRID (Sulef, 2008, s. 62) a test Motivaéni typy
lidi (Plaminek, 2013, s. 40-41). Vysledky testu GRID ukazuji, k jakému stylu vedeni feditelé
v praxi inklinuji, pficemz pomahaji ziskat doplilujici informace k vyzkumnym otdzkam.
Vysledky testu Motivacni typy lidi ukazuji, do jaké ze ctyi kategorii motivatori dany
respondent spada a jakou z oblasti zaméfeni preferuje. Dale byly ziskané udaje vyuzity
pfi konfrontaci  zjisténi z inspekénich zprav CSI ve vztahu k hodnoceni urovné

manazerskych kompetenci.
Analyza dokumenti

Analyza dokumentii ma za ucel zpracovavat materidl, ktery nemusi (ale miize) byt
vytvoren vyzkumnikem v procesu vyzkumu, ktery jiz existuje, a vyzkumnik vétSinou pouze
dle svého vyzkumného cile (a definovanych vyzkumnych otdazek) material vybird, provadi
selekci, pripadné ruzné upravy atd. “ (Miovsky, 2006, s. 99). Pro ucely tohoto vyzkumu byly
analyzovany dokumenty poskytnuté vzdélavacimi organizacemi, ve kterych byl vyzkum
provadén, piipadné dostupné na jejich webovych strankach & na webovych strankach CSI.

Zejména se jednalo o vyroéni zpravy skoly, CV feditelil a inspekéni zpravy CSI.
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4.2 Organizace a realizace vyzkumu
Popis vyzkumného Setieni

Zakladem vyzkumného Setfeni je Siroky sbér dat bez toho, aby na pocatku byly
stanoveny proménné, piicemz neni zavislé na teorii, kterou jiz nékdo vybudoval, ale hlavnim
cilem je podrobné prozkoumat vyzkumny problém a pfinést o ném co nejvice informaci.
Logika tohoto Setieni je induktivni, teprve po nasbirani dostatecného mnozstvi dat je patrano
po pravidelnostech, které¢ se v téchto datech vyskytuji, jsou formulovany predbézné zavéry

a v datech je pro n¢ hledana dalsi opora.
Vyzkumné otazky:

4) Jaké faktory nejcastdji ovliviji feditele $kol ve vztahu k pfistupu k RLZ

a jak se tyto faktory lisi pfi porovnani zjisténi ve vetejnych a soukromych skolach?

5) Jaké manaZerské nastroje nejéastdji vyuzivaji feditelé skol k RLZ ajak se tyto

nastroje li$i pfi porovnani zjisténi ve vefejnych a soukromych skolach?

6) Jaké nejvétsi rozdily v oblasti RLZ byly zjistény mezi odekavanimi feditelt §kol
pti nastupu do funkce a realitou pii vykonu této funkce a jak se li§i pii porovnani

zjisténi ve vetejnych a soukromych skolach?
Vyzkumny vzorek a prisluSny sbér dat

Zakladnim souborem jsou vetejné a soukromé stfedni Skoly na uzemi hlavniho mésta
Prahy. Na tomto uzemi je dle Rejstiiku Skol a Skolskych zatizeni (Rejstiik Skol a Skolskych
zatizeni, online) celkové 188 stfednich Skol. Z daného mnozstvi bylo k rozhovoru vybrano
jako vzorek celkem 6 feditelll, z toho tfi ze soukromych a tii z vetejnych stfednich Skol,
nebot’ pravé pravni forma 3koly je zkouména jako mozny faktor ovlivijici RLZ
ve vzdelavacich organizacich. K identifikaci vhodnych respondentd byly pouzity osobni
kontakty, rejstiik Skol a Skolskych zatizeni a dale osobni doporuceni. Dle téchto kritérii bylo
predvybrano celkem Sest feditel (Ctyfi feditelé a dvé teditelky), ktefi byli zaroven
1 osloveni, pfi¢emz vSichni projevili souhlas se zapojenim do vyzkumu. Pro zjednoduseni
budou dale tito feditel¢ a feditelky pfi hromadném popisu uvadéni pouze ve tvaru rodu

muzského ,,feditel”.
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Tabulka ¢.: 1

Souhrnna charakteristika vyzkumného vzorku

Jméno . " . . .
Feditele/Feditelky Antonin Jaroslav | Jan Krystof Karolina | Kristyna
Vék 54 59 56 40 35 38
Pocet let na 18 27 30 6 7 5
pozici reditele
Veftejna Soukroma Soukroma
¥ Vefejné Vefejné sttedni stiedni Soukromé | stfedni
Typ Skoly - - , . . .
gymnazium | gymndzium | odborna odbornd gymnazium | odborna
Skola Skola Skola
Pocet
pedagogickych |58 56 103 98 111 25
pracovniki
Celkova délka | 7)1 inut |73 minut |67 minut |79 minut |64 minut |69 minut
rozhovoru

Piiprava a organizace vyzkumu

Vybrani respondenti byli osloveni nejprve emailem nebo telefonicky. Obsahem
uvodniho osloveni bylo pfedstaveni vyzkumnika a seznameni s ucelem emailu/telefonatu
aposléze istruéné predstaveni tématu diplomové prace a pfipravovaného vyzkumu.
Dale byl poloZen dotaz na souhlas se zapojenim feditele do vyzkumu. Pro dal$i komunikaci
byla vyuZita emailovd komunikace, v rdmci niZ byly feditelim rozeslany podrobné;si
informace (napf. stru¢né piedstaveni cile diplomové prace, stru¢ny popis vyzkumného
Setfeni, ndvrh terminu schiizky a odhad ¢asové narocnosti rozhovoru apod.).
S nékolikadennim ptedstihem pied samotnou realizaci rozhovoru pak byly feditelim
emailem zaslany otazky do rozhovoru, aby se na rozhovor a jednotlivé okruhy témat méli

Cas piipravit.
Obsah emailu:
e Uvod — osloveni, pfedmét emailu
e Strucné predstaveni tématu a cile diplomové prace
e Strucny popis vyzkumného Setfeni
e Piedpokladané Casové zatizeni feditele

e Navrh terminu schizky

60



e Pfilohy — test manazerského stylu GRID, test Motivaéni typy lidi (v€etné navodu
na vyplnéni) a prehled otadzek pro rozhovor

o Zidost o zaslani CV feditele

e Zidost o potvrzeni terminu schiizky

e Podc¢kovani za souhlas s Giasti ve vyzkumu

e Zavér —rozlouceni a kontakty na vyzkumnika
Prubéh vyzkumného Setieni

Pted samotnym uskutecnénim setkani s respondenty bylo provedeno blizsi seznameni
s organiza¢ni strukturou Skoly i dal§imi dostupnymi informacemi o Skole, a to zejména
prostfednictvim nahledu na webové stranky Skoly, rozborem nékterych dostupnych
dokumentd, napf. vyro¢nich zprav, zfizovacich listin, inspekénich zprav CSI apod., aby byl
vyzkumnik pfi vstupu do terénu vybaven co nejvétsim mnozstvim teoretickych informaci
o skole a jejim fediteli. Rozhovory se vSemi fediteli se uskutecnily v piedem dojednanych
terminech v prostordch dané Skoly. Dle dohody s fediteli, probéhla pfed samotnym
uskute¢nénim rozhovort prohlidka Skoly. Pfedmétem prohlidky bylo nejen seznameni se
s prostiedim Skoly, ale i ziskdni informaci o historii Skoly, o materialné technickém

vybaveni, o klimatu skoly apod.
Tabulka ¢. 2

Casovy plan realizace vyzkumu
Druh aktivity Realizace

Ptiprava vyzkumu, vybér a osloveni | 10 - 12/2019

respondentl

Realizace rozhovort s respondenty 1-3/2020

Prepis nahravek (pribézné€, bezprostiedné | 2 - 4/2020

po uskute¢néni rozhovorti)

Analyza datového korpusu a dalSich zdrojti | 4 - 6/2020

Odevzdani prace 7/2020
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wewvr

Casovy plan realizace vyzkumu byl dodrzen, pfiemz jako ¢asoveé nejnaro¢néjsi

se jevily schiizky s jednotlivymi fediteli v sidlech Skol a nasledny piepis rozhovort.

4.3 Zpracovani dat a jejich analyza

Béhem rozhovorti byly pofizeny zvukové zaznamy, jejichz délka se pohybovala
v rozmezi 64 az 79 minut. Zvukové zdznamy byly pfepsany do textové podoby (doslovna
transkripce). I pies vyuziti programu TalkTyper byl ptepis rozhovorii v souladu s tvrzenim
Hendla, zZe ,, Zdznam predstavuje nejrozsirenéjsi techniku uchovani rozhovorii a zdaroven
plati, zZe prevod takového zaznamu do textové podoby neni jednoduchy. (Hendl, 1997,
s. 134), pti¢emz doplnuje, Ze ,, pro podrobné vyhodnoceni je vsak transkripce podminkou *
(Hendl, 2016, s. 212). Data, ktera vyplynula z odpovédi na poloZené otazky béhem
rozhovori s fediteli i1 data vze$la z analyzy dokumentt, byla tfidéna tak, aby je bylo mozno
posoudit, vyhodnotit a v souladu s vyzkumnymi otazkami uc€init zavéry. Pfi téchto ikonech
byl vyuzit postup popsany Hendlem, ktery uvadi, ze je mozné ,, zduraznovat dulezita mista
podtrhavanim, opatrovat urcita mista komentarem na kraji stranky nebo vytvaret seznamy
a srovnavat jednotliva mista textu“ (Hendl, 2016, s. 212). Pfi praci se zdznamy rozhovort
byl text roz€lenén na jednotlivé oblasti dle vyzkumnych otazek, pficemz byly hledany
souvislosti mezi odpovéd'mi a vyzkumnymi otdzkami. Jednotlivé tkony byly zaméteny
na identifikovani shodnych znaki uvadénych jednotlivymi respondenty ¢i naopak
na objevovani rozdilnych atributi a hledani vzajemnych souvislosti. Pro triangulaci dat byla
pouzita analyza dokumentii, zejména inspekénich zprav CSI a vyroénich zprav skoly.
Sledovany byly zejména dvé oblasti, a to vedeni Skoly spolu s urovni manaZerskych
dovednosti feditelii a oblast pedagogickych pracovniki. Zaroven byla pozornost vénovana
celkovému hodnoceni Skoly. Ostatni dostupné dokumenty byly rovnéZ prostudovany
a ziskané informace byly vyuZity k ziskani SirS§iho kontextu a souvislosti, nebyly vSak pfimo

zaclenény do vyzkumu.
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4.4 Obsahova analyza dokumentii
Tabulka ¢.: 3

Piehled sledovanych dokumentii

Respondenti Analyzované dokumenty

Inspekéni zprava CSI (1), vyroéni zprava skoly (1), CV feditele, test
Reditel Antonin manazerského stylu GRID, test Motivacni typy lidi, zfizovaci listina, dopis
teditele uciteliim na prazdniny

Inspekéni zprava CSI (1), vyroéni zprava skoly (1), CV feditele, test
Reditel Jaroslav manazerského stylu GRID, test Motivacni typy lidi, zfizovaci listina,
dlouhodoby zamér na roky 2017-2020

Inspekéni zprava CSI (1), vyroéni zprava skoly (1), CV feditele, test
Reditel Jan manazerského stylu GRID, test Motivacni typy lidi, zfizovaci listina,
almanach Skoly u prilezitosti 150. vyro¢i zaloZeni Skoly

Inspekéni zprava CSI (1), vyroéni zprava skoly (1), CV feditele, test
manazerského stylu GRID, test Motivacéni typy lidi, zfizovaci listina
Inspekéni zprava CSI (1), vyroéni zprava skoly (1), CV feditelky, test
manazerského stylu GRID, test Motivacni typy lidi, zfizovaci listina
Inspekéni zprava CSI (1), vyroéni zprava skoly (1), CV feditelky, test
manazerského stylu GRID, test Motivac¢ni typy lidi, zfizovaci listina

Reditel Krystof

Reditelka Karolina

Reditelka Kristyna

Reditel Antonin
Osobni krédo: ,, Bez nadseni jesté nikdy nikdo niceho velkého nedosahl. “
Test manaZerského stylu GRID

Zjisténi: Reditel Antonin ziskal nejvice bodti (28) ve stylu 9,9 — tymovy vedouci. Tymovy
vedouci je charakterizovan jako manazer orientovany na dosazeni cile s pfesvédCenim,
ze optimalniho vykonu se lze dobrat jen prostfednictvim efektivni tymové spoluprace.
Pracovni vysledky dosahuje skrze schopnost pfesvédCit a ziskat lidi pro spole¢ny tkol.
Jen o 4 body méné¢ (24) ziskal v ramci stylu 9+9 — paternalista. Shodny zisk bodu (19) poté
ziskaly styly 1,9 — vedouci spolku zahradkait a 5,5 — organizacni ¢lovek (kompromisnik),

je zde vSak patrny pomérné vyrazny odskok od dvou nejvyse preferovanych stylt vedeni.
Test Motivaéni typy lidi

Zjisténi: Reditel Antonin ziskal nejvice bodii v oblastech Efektivita - 42 a Stabilita — 37.
Vyslednou charakteristikou je tedy Slad’ovatel, tj. osoba zamé&tujici své Gsili na vytvoteni

pfiznivych vztahli mezi lidmi. Zajima se o lidi, dokaZe jim naslouchat a projevovat své city.
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Jeji sila je v empatii a emociondlni inteligenci. Vysledky a véci ji piili§ nevzruSuji — pokud
se ji nebo nékomu jinému nedafi plnit ukoly, vidi v tom spiSe vztahovy nez vécny problém.
Obava se, ze pokud nesplni tkoly, lidé odpovédni za dosahovani cili budou zklamani
a nepiijemni.

Inspekéni zpravy CSI

CSI provedla inspekéni Ginnost v této $kole celkem pétkrat (roky 2001, 2003, 2007,
2012, 2018). Ve vsech ptipadech se jednalo o planovanou inspekcni ¢innost. Pro ucely
vyzkumu byla analyzovana Inspekcni zprava realizovana v roce 2018, ktera byla zaméfena
hodnoceni podminek, pribéhu a vysledki vzdélavani a zjistovani a hodnoceni naplnéni SVP
a jeho souladu s pravnimi ptedpisy a RVP. Bylo zacileno predev§im na poznatky k oblastem

vedeni Skoly a pedagogicky sbor.

V ramci oblasti vedeni §koly CSI zkonstatovala, Ze organizace fizeni §koly ma jasné
stanovend pravidla, je funkcni, efektivni a srozumitelnd, feditel vede Skolu na bazi
otevienych konstruktivnich vztahi mezi zaméstnanci Skoly, zdky a jejich zakonnymi
zastupci. Uelné delegovani kompetenci na dvé zastupkyné feditele a dal§i pracovniky
zajistuje plynuly chod Skoly, demokraticky zpisob fizeni je podloZen ziskavanim
a vyhodnocovanim informaci ze Sirokého spektra zdroju (napi. pravidelné tydenni porady
vedeni a zaméstnancti Skoly, ¢tvrtletni schiizky pedagogické rady, pravidelnd jednani
pfedmétovych komisi a nésledné jejich predsedi s vedenim Skoly). Podnéty od Zakovskeé
rady 1 jednotlivych Zakli napomahaji ziskavani nezbytnych informaci, po jejichz
vyhodnoceni pfijima vedeni Skoly Gc€inn4 opatieni ke zkvalitnéni vzdélavaciho procesu,
zajisténi co nejlepSich materialnich podminek a zdravého a tvirciho klimatu skoly. Rozvoji
Skoly napomaha inspirace jejiho vedeni, ziskand na spole¢nych schiizkach s predstaviteli
jinych 8kol a pfi vzajemné vymeéné zkuSenosti.

U problematiky pedagogického sboru zkonstatovala CSI, Ze pedagogicky sbor $koly
je stabilni, podil odborné kvalifikovanych pedagogi se od posledni inspekéni Cinnosti
zvysil, planovité DVPP vychazi z potieb Skoly a je rovhomérné rozlozeno mezi vzdélavani
pedagogického sboru organizované vedenim Skoly a vzdélavaci seminaie respektujici vyber

jednotlivych vyucujicich. VSem zacinajicim pedagoglim jsou piidé€leni zkuSeni uvadéjici
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ucitelé, kteti jim poskytuji odbornou pedagogickou pomoc formu mentoringu

a zprostfedkovanim informaci.

Celkovym hodnocenim $koly se zaméfenim na RLZ bylo zji§téno, Ze se zvysil podil
odborn¢ kvalifikovanych uditeli a predevsim, Ze demokraticky styl fizeni, spoluprace
s jinymi Skolami a sdileni zkuSenosti vedly ke zkvalitnéni vzdélavacich procest a vytvoreni
zdravého a tvirciho klimatu Skoly. V ramci slabych stranek Skoly ani v doporucenich

pro zlepseni ¢innosti $koly neuvedla CSI Zadné poznatky tykajici se sledované oblasti RLZ.
Souhrnné zjisténi:

Reditel Antonin se stal feditelem této $koly v roce 2002, vliv jeho osobnosti a stylu
fizeni je u této §koly vyznamny. Konstatovani CSI, Ze vyuziva demokraticky styl fizeni
koresponduje s vysledky obou testi, jejichz vysledky ukazuji na silnou orientaci na lidi
a vztahy. Urove fizeni v Inspekéni zpravé z roku 2018 je celkové hodnocena jako vysoce

nadstandardni, zddna oblast fizeni nebyla identifikovéana jako slabsi ¢i nedostatecna.

Reditel Jaroslay

Osobni krédo: ,, Nestaci udélat, co je ve vasich silach. Nekdy musime udélat to, co se od nas
pozaduje.

Test manaZerského stylu GRID

Zjisténi: Reditel Jaroslav ziskal nejvice bodi (29) ve stylu 5.5 — organizadni ¢lovék
(kompromisnik). Organiza¢ni ¢lovek je manazer dosahujici pfiméteného vykonu bud’ cestou
ustupki a  vyjednavdni nebo  cestou opory o normy a  nafizeni.
Pomérné vysoky pocet bodil ziskal jesté v dalSim stylu, konkrétn€ 23 bodi ve stylu 9.1 —

autorita — poslusnost.
Test Motivaéni typy lidi

Zjisténi: Reditel Jaroslav ziskal nejvice bodii v oblastech UZite&nost - 41 a Dynamika — 52.
Vyslednou charakteristikou je tedy Objevovatel, tj. osoba zijici proto, aby vyuzivala vyzev,
které zpravidla vyhledava ve svété véci a vysledkli, mimo oblast mezilidskych vztahi.

Je tvotiva, hledd nové souvislosti, pfichazi s origindlnimi mySlenkami.
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Inspekéni zpravy CSI

CSI provedla inspekéni &innost v této $kole celkem étyfikrat (roky 2002, 2007, 2010,
2015). Ve vsech se ptipadech jednalo o pldnovanou inspekcni ¢innost. Pro tcely vyzkumu
byla blize analyzovana pouze Inspekéni zprava zroku 2015, kterd byla zamétena
na hodnoceni podminek, pritbéhu a vysledkt vzdélavani a zjistovani a hodnoceni naplnéni

SVP a jejich souladu s pravnimi piedpisy a RVP.

V ramci oblasti vedeni §koly CSI zkonstatovala, Ze feditel $koly byl znovu jmenovan
do funkce v roce 2012 na zakladé konkurzniho fizeni a spliiuje pozadavky pro vykon funkce.
V ramci zajisténi organizace vzdélavani delegoval svym dvéma zastupcim konkrétni

pravomoci, coz se jevi jako plné funkéni systém.

U problematiky pedagogického sboru zkonstatovala CSI, ze pedagogicky sbor
je stabilni, vyvazeny vékem i zastoupenim muzi a zen, odborna kvalifikovanost pedagogt
je stoprocentni, podpora zacéinajicim ucitelim je poskytovana na bézné tirovni (pomoc
uvadéjiciho ucitele, moznost néaslechti apod.), DVPP je planovano ve spolupraci s predsedy
pfedmétovych komisi a je zaméfeno na aktudlni potieby Skoly, pficemz plan DVPP klade
diraz zejména na odborné kompetence v jednotlivych vzdélavacich oblastech obsazenych
v SVP, metody mentoringu a koudingu, nové vyu¢ovaci metody, stinovani (motivaéni
prostiedky pro vlastni praci, zkuSenosti na jinych Skolach). Jako pozitivni jsou rovnéz
hodnoceny vzdélavaci akce organizované pro cely pedagogicky sbor, vyména zkuSenosti
vramci predmétovych  komisi ¢ podminky vytvofené pro  samostudium.

Systém odménovani a vyuzivani pracovni doby byl vyhodnocen jako funk¢ni.

V ramci celkového hodnoceni §koly se zaméfenim na RLZ bylo zjisténo, Ze se zlepsila
odborna kvalifikovanost pedagogickych pracovnikd, pfi¢emZ nejvysSi kvalita vyuky
se projevovala u pedagogu s aktivnimi pfistupy k vlastnimu profesnimu rozvoji a predevs§im,
ze vedeni klade dlraz na aplikaci inovativnich postupd, coz pfispiva k optimalizaci
a efektivnosti vzdélavacich procesti. V ramci slabych stranek Skoly ani v doporucenich
pro zlep3eni &innosti $koly neuvedla CSI zadné poznatky tykajici se sledované oblasti RLZ.
Dalsi vyvoj hodnoceni $koly se zamé&fenim na RLZ nemohl byt posouzen, nebot v dalsich

letech nebyla inspekéni ¢innost ze strany CSI realizovéna.
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Souhrnné zjisténi:

Reditel Jaroslav se stal feditelem této Skoly v roce 1993, pfi¢emz uspds$nost svého
zpusobu jejiho fizeni stvrdil obhajenim své funkce po tspésném absolvovani konkurzniho
fizeni v roce 2012. Uroveti fizeni je celkové hodnocena jako nadstandardni, nékteré piistupy,
zejména diiraz na inovace, jsou identifikovany jako ptiklady dobré praxe. Vysledky obou
testl jej charakterizuji jako osobu vice orientovanou na tkoly a cile a mén¢ na lidsky faktor.
Tyto vysledky koresponduji se zjisténim CSI, ktera zkonstatovala, Ze uéelné delegovani
kompetenci na dvé zastupkyné teditele a dalsi pracovniky zajistuje plynuly chod skoly,

pfi¢emz v ramci tohoto delegovani byla na jednoho zastupce delegovana i Gast oblasti RLZ.

Reditel Jan

Osobni krédo: ,,Prekadzky v nds vyburcuji viohy, které by v nds za priznivych okolnosti
zacaly diimat!

Test manaZerského stylu GRID

Zjisténi: Reditel Jan ziskal nejvice bodi (28) ve stylu 9+9 — paternalista. Paternalista
je charakterizovéan jako manazer stfidajici z4jmy o lidi a orientaci na ukol. K pracovnikiim
pfistupuje jako rodi¢ k détem — jsou-li poslusni a loajalni, stard se o jejich potieby,
nepodiizuji-1i se vSak jeho autorité, tvrde je postihuje. Jen o 2 body méné (26) ziskal v ramci
stylu 9,9 — tymovy vedouci. Shodny zisk bodl (19) poté ziskaly styly 1,9 — vedouci spolku
zahradkait a 5,5 — organizacni ¢lovek (kompromisnik), je zde vSak patrny pomérné vyrazny

odskok od dvou nejvyse preferovanych stylii vedeni.
Test Motivaéni typy lidi

Zjisténi: Reditel Jan ziskal nejvice bodi v oblastech Efektivita - 39 a Dynamika — 53.
Vyslednou charakteristikou je tedy Usmériiovatel, tj. osoba hledajici vyzvy, lovici vSak
v socidlnich vodach. Rada uplatituje vliv na jiné lidi, udava ton ve spolecnosti a preferuje
roli lidrti. Nesnasi kritiku a nerada pfiznava chyby. Umi bojovat a také si vazit silného

soupere.
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Inspekéni zpravy CSI

CSI provedla inspekéni ¢innost v této skole celkem osmkrat (roky 1999, 2000, 2003,
2004, 2007, 2011, 2018). Ve vsech ptipadech se jednalo o planovanou inspek¢ni ¢innost,
v roce 2000 doslo k inspekéni ¢innosti v dubnu a v zafi, pficemz predmétem inspekéni
¢innosti v zafi bylo pouze dil¢i zhodnoceni organizace a realizace opravné maturitni
zkousky. Inspekcni Cinnost realizovana v roce 2007 byla zamétfena pouze na zhodnoceni
matematické gramotnosti. Pro ucely vyzkumu byl podrobnéji analyzovan pouze vysledek
inspek¢ni ¢innosti realizované v roce 2018 a zamétené na hodnoceni podminek, prabéhu
a vysledkt vzdélavani a zjistovani a hodnoceni naplnéni SVP a jeho souladu s pravnimi

predpisy a RVP.

V oblasti vedeni $koly zkonstatovala CSI, Ze feditel $koly vyuziva své dlouhodobé
zkuSenosti, tspésSné Skolu rozviji a dafi se mu plnit stanovené zadmery a cile, pfiCemz tfizeni
Skoly je systematické a vychazi z jasné stanovené organizac¢ni struktury, vymezenych
kompetenci a povinnosti jednotlivych pracovnikii a je podpofeno funkénim souborem
smérnic. Realizace cinnosti napfi¢ jednotlivymi useky je pravidelné¢ kontrolovana
a vyhodnocovana, dle potteby jsou pfijimana odpovidajici opatfeni, kontrolni systém

postihuje vSechny oblasti fungovani skoly.

V oblasti pedagogickych pracovnikii shledala CSI, Ze mezi aktéry vzdélavani panuiji
dobré vztahy, vSichni pedagogicti pracovnici spliluji zédkonné ptedpoklady odborné
kvalifikace, feditel podporuje DVPP, pfiCemZ obsah vzdélavani je zaméfen predevSim
na studium k vykonu specializovanych Ccinnosti, na pribézné prohlubovani znalosti

jednotlivych vyucujicich s ohledem na jejich odbornost a potiteby vyucovacich pfedméti.

Celkovym hodnocenim 8koly se zaméfenim na RLZ bylo zjiténo, Ze jasné,
srozumitelné a redlné strategie Skoly jsou v souladu s vizi Skoly a spolecné s aktivnim
fizenim vedeni Skoly sméfuji k zajisténi kvality a napliovani principti vzdélavani.
Mezi slabymi strankami souvisejicimi s RLZ bylo uvedeno, Ze v raimci DVPP je v mensi
mife vzdélavani pedagogii zaméfeno na pestiejSi metody a formy prace, coZ se ¢astecné
negativné projevuje v hospitovanych hodinach a projevilo se to i v doporuceni CSI

pro zlepSeni &innosti $koly. Jako jednu ze silnych stranek CSI uvedla, Ze odborna
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erudovanost a publikac¢ni ¢innost vyucujicich odbornych pfedméti, véetné tvorby ucebnic,

vyznamné zkvalitiiuji podminky vzd€lavani.
Souhrnné zjisténi:

Reditel Jan se stal feditelem této $koly v roce 1990 a jeho znalost prostiedi, zkuenosti
na dané pozici, pozitivni klima a navazané vztahy znacné pfispivaji ke kontinudlnimu
rozvoji této skoly. Uroveti Fizeni je celkové hodnocena jako nadstandardni, kladng jsou
hodnoceny nékteré piistupy. Zejména diiraz na vysokou odbornost pedagogickych
pracovnikii a propojovani s odborniky z praxe vcetné zahranicnich, jsou identifikovany
jako priklady dobré praxe. Vysledky obou testii jej charakterizuji jako osobu stiidajici zajmy
o lidi a orientaci na ukoly, pficemz lidska stranka je tu vice akcentujici, coz koresponduje
ise zjisténimi CSI, kterd zddraziuje, Ze pozitivni klima a navazané vztahy piispivaji

k optiméalnimu fungovani a rozvoji Skoly.

Reditel Krystof

Osobni krédo: ,, Nemiizete dat gol, kdyz nezaujmete spravnou pozici. Nemiuizete chytit rybu,
kdyz nehodite do vody udici. Nemiizete dosahnout svych cilii, kdyz se o to
nepokusite.

Test manaZerského stylu GRID

Zjisténi: Reditel Krystof ziskal nejvice bodii (29) ve stylu 9+9 — paternalista. Paternalista
je charakterizovan jako manaZzer stfidajici zajmy o lidi a orientaci na tkol. K pracovnikiim
pristupuje jako rodi¢ k détem — jsou-li poslusni a loajalni, stard se o jejich potieby,
nepodiizuji-1i se vSak jeho autorité, tvrde je postihuje. Pomérné vyrovnany pocet boda vSak
ziskal jesté v dalSich dvou stylech. Konkrétn€ 23 bodl ve stylu 5,5 — organizacni ¢lovek

(kompromisnik) a 21 bodt ve stylu 9,9 — tymovy vedouci.
Test Motivaéni typy lidi

Zjisténi: Reditel Krystof ziskal nejvice bodli v oblastech UZite¢nost - 39 a Dynamika — 43.
Vyslednou charakteristikou je tedy Objevovatel, tj. osoba Zijici proto, aby vyuzivala vyzev,
které zpravidla vyhledava ve svété véci a vysledkd, mimo oblast mezilidskych vztaht.

Je tvotiva, hledajici nové souvislosti, ptfichazejici s originalnimi mySlenkami.
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Inspekéni zpravy CSI

CSI provedla inspekéni Ginnost v této $kole celkem pétkrat (roky 1999, 2000, 2003,
2009, 2016). Ve vSech piipadech se jednalo o planovanou inspekéni Cinnost.
Pro ucely vyzkumu byl podrobnéji analyzovan pouze vysledek inspekéni cinnosti
realizované v roce 2016, zamétené na hodnoceni podminek, pribéhu a vysledkt vzdélavani

a zjistovani a hodnoceni napInéni SVP a jeho souladu s pravnimi predpisy a RVP.

V oblasti vedeni zkonstatovala CSI, Ze fizeni $koly je realizovano na vyborné Grovni,
je zalozeno na kvalitni analyze stavu Skoly, stanoveni realnych cili a v souladu s nimi
rozdélenych kompetenci s pfesné stanovenou zodpovédnosti, dale na dasledné kontrole,
nasledném rozboru dosazeného stavu a z toho vyplyvajicich opatieni. Funkéni organizacni
struktura koresponduje se zamétenim a ¢innostmi $koly, feditel ucelné deleguje kompetence
na Ctyii zastupce zodpovidajici za klicové tseky cinnosti, efektivitu fizeni zvySuje
systematicky provadéna kontrola vSech oblasti Cinnosti Skoly a kvalitni zpétnd vazba
ziskavand jak vlastnimi nastroji (pravidelnd dotaznikovéa Setfeni, pribézna elektronicka
diskuse se zéky, schliizky s mluv¢imi tiid), tak z nezavislych zdroja (pravidelné konany audit
ISO, rozhovory se zaky vedené marketingovymi zamé&stnanci), pfi¢emz feditel klade diraz
na to, aby bylo se zjiSténymi skute¢nostmi dale pracovano. Transparentni zpasob fizeni
zaloZeny na jasné stanovenych pravidlech, na nichZ se podili ucitelé 1 Zaci Skoly (kodex Zaka,
kodex ucitele), jejich diisledném dodrzovéani a na vstificné komunikaci se vSemi aktéry

vzdélavani podporuje funkéni pracovni prostiedi a vztahy.

V oblasti pedagogickych pracovnika zjistila CSI, Ze od posledniho inspekéniho
hodnoceni doslo k vyraznému snizeni poctu nekvalifikovanych pedagogickych pracovnika
ze 43 % na 3 % a dale, Ze pro zvySeni kvality vyuky pouZiva vedeni dalsi nastroje, kterymi
jsou povinné vzajemné hospitace pedagogtli, hospitovani nezavislym externim odbornikem
poskytujicim uciteliim zpétnou vazbu a systematicky realizované dalsi vzdélavani pedagog,
pficemz Uc¢innost vSech opatfeni se od minulého inspekéniho hodnoceni projevila

ve vyrazném posunu v pouzivani riznych forem a metod vyuky s ohledem na potieby zak.

V ramci celkového hodnoceni $koly se zamétfenim na RLZ bylo zjisténo, Ze za ptiklad
dobré praxe lze povazovat pozitivni motivaci k profesnimu rozvoji pedagogli nastavenim

interniho Ctyfstupfiového kariérniho systému, v némz v poslednim stupni ucitel plni dil¢i
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ukoly souvisejici s chodem Skoly a ziskdva tak zkusenosti pro fidici pozici zastupce feditele.
V jednotlivych etapach kariérniho systému je ucitelim poskytovdna podpora, peclivym
vybérem nového pedagoga a jeho ro¢nim az dvouronim procesem uvadéni, na kterém
se podili na zakladé¢ podrobné sestaveného harmonogramu c¢innosti vice pedagogu.
Nasleduje cilené, systematicky realizované DVPP vychazejici z potieb skoly a prohlubovéni
odbornosti pedagogickych pracovnikii. Jejich posun je dvakrat rocné¢ vyhodnocovan
na zaklad¢ osobniho pohovoru. Vysledkem koncepcni prace feditele je kvalifikovany
pedagogicky sbor, jehoz ptiznivé vékové slozeni (ptiblizné 60 % ucitell je ve v€ku do 40 let)
umozituje vy$e popsanou cilenou praci s jeho potencidlem. Setfenim CSI nebyly shledany
74dné zavazné nedostatky v Fidici ¢innosti feditele, jako jediny zapor tykajici se oblasti RLZ
bylo oznafeno nizké zaméfeni na metodickou podporu pedagogiim s krats$i dobou praxe,

které se zaroven objevilo v doporu¢enich CSI pro zlepSeni ¢innosti Skoly.
Souhrnné zjisténi:

Reditel Krystof se stal feditelem této $koly v roce 2014, reflektovano tedy bylo
hodnoceni trovné fizeni pouze vramci inspekéni zpravy zroku 2016. Uroveii fizeni
je celkové hodnocena jako vysoce nadstandardni, zejména smérem k RLZ. N&které piistupy
jsou identifikovany jako ptiklady dobré praxe, kromé kariérniho systému je to také vlastni
elektronicky systém jako vysoce ucinny nastroj plnici nékolik funkci a pfispivajici
k efektivnimu pfenosu informaci uvniti organizace a tim 1 k bezpecnému a ptivétivému
klimatu Skoly. Vysledky obou testii jej charakterizuji vice jako osobu orientovanou na tikoly
a cile, 1 kdyZ ne zcela lidskou sloZku opomijejici. Vysledek testu zabyvajiciho se
motivacnimi typy lidi, ktery jej charakterizuje jako osobu tvofivou, hledajici nové souvislosti
a prichazejici s originalnimi myslenkami, koresponduje i s nalezy CSI, kterd nékteré

pfistupy zavedené feditelem identifikuje jako pifiklady dobré praxe.

Reditelka Karolina

Osobni krédo: ,, Nikdy nepodcenujte svoji schopnost zménit sami sebe. Nikdy neprecenujte
svoji schopnost zmenit druhé! “
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Test manaZerského stylu GRID

Zjisténi: Reditelka Karolina ziskala nejvice bodi (27) ve stylu 9,9 — tymovy vedouci.
Tymovy vedouci je charakterizovan jako manazer orientovany na dosazeni cile
s presvédcenim, ze optimalniho vykonu se lze dobrat jen prostiednictvim efektivni tymové
spoluprace. Pracovni vysledky dosahuje skrze schopnost presvédcit a ziskat lidi pro spolecny
ukol. Pomérn¢ vyrovnany pocet boda vsak ziskala jest¢ v dalSim stylu. Konkrétné 25 bod

ve stylu 9+9 — paternalista.
Test Motivaéni typy lidi

Zjisténi: Reditelka Karolina ziskala nejvice bodii v oblastech Efektivita - 42 a Dynamika —
47. Vyslednou charakteristikou je tedy Usmériiovatel, tj. osoba hledajici vyzvy, lovici vSak
v socialnich vodach. Rada uplatiiuje vliv na jiné lidi, uddva ton ve spolecnosti a preferuje
roli lidri. Nesnasi kritiku a nerada pfiznava chyby. Umi bojovat a také si vazit silného

soupefe.
Inspekéni zpravy CSI

CSI provedla inspekéni innost v této Skole celkem tiikrat (roky 2008, 2010, 2015).
Ve vsech ptipadech se jednalo o planovanou inspekéni €innost. Pro ucely vyzkumu byly
podrobnéji analyzovany vysledky inspekéni Cinnosti realizované v roce 2015, ktera byla
zaméiena na hodnoceni podminek, pribéhu a vysledki vzdélavani podle SVP, jejich souladu
s pravnimi predpisy a piisluSnymi RVP a jejich napliiovani.

V ramci oblasti vedeni konstatovala CSI, Ze jasné vymezeni a rozd&leni kompetenci
mezi feditelku a stfedni management umoziuje kvalitni organizaci vzdélavani a ze feditelce
se diky ptirozenému respektu daii vytvaret velmi dobré vnitini prostiedi Skoly, kontrolni
¢innost je uskute¢iiovana systematicky a priibéznég, a€innym nastrojem kontroly je zejména

¢etnd hospitacni ¢innost.

V oblasti pedagogickych pracovnikti CSI uvedla, ze vedeni $koly od roku 2013
systematicky pecuje o podporu rozvoje pedagogickych pracovniki a jejich dalsi vzdélavani
prostiednictvim Programu profesniho rozvoje, pficemz hlavnim cilem je seberealizace
jednotlivee. Kazdy pedagogicky pracovnik s poradcem profesniho rozvoje konkretizuje

v individualnim rozhovoru vlastni cile a kroky k jejich dosazeni, aktivné vyhledava
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prilezitosti pro reflexi osobniho rozvoje a analyzuje vlastni profesni kompetence. Z analyzy
rozhovorti vzesly pozadavky pedagogickych pracovnikli na téma celoSkolnich mitinkii,
ale 1 potfeba pisemného pruvodce pro nové zacinajici ucitele. Pedagogicti pracovnici aktivné
spolupracuji a efektivné sdileji zkuSenosti a ptiklady dobré praxe v rdmci predmétovych
sekcei (s dliirazem na aplikovatelnost na jednotlivé pfedméty napt. formou internich seminait
a workshopll) a realizuji 1 vzdjemné hospitace. VSichni pedagogicti pracovnici spliuji

podminky odborné kvalifikace.

V ramci celkového hodnoceni uvedla CSI mezi silnymi strankami $koly ve vztahu
k RLZ kvalitng nastavené fidici procesy a u¢inny systém profesniho rozvoje pedagogickych
pracovnikli. V ramci slabych stranek Skoly ani v doporucenich pro zlepSeni ¢innosti Skoly

neuvedla CSI zadné poznatky tykajici se sledované oblasti RLZ.
Souhrnné zjisténi:

Reditelka Karolina se stala feditelkou této $koly v roce 2013, reflektovano tedy bylo
hodnoceni urovné fizeni v ramci inspekéni zpravy z roku 2015 za dva roky jejiho ptsobeni
ve vedeni Skoly. Vysledky obou testil ji vyrazné vice charakterizuji jako osobu orientovanou
na lidi a vztahy mezi nimi, coZ koresponduje i s hlavnim cilem Programu profesniho rozvoje

zavedeného teditelkou, jimz je seberealizace jednotlivce.

Reditelka Kristyna

Osobni krédo: ,, Ten, kdo rozdava dobré rady, buduje s jednou rukou. Ten, kdo poskytuje
dobré rady a priklad, buduje s obéma rukama. Ale ten, kdo poskytuje dobré
varovani a Spatny priklad, buduje jednou rukou a druhou boura. “

Test manaZerského stylu GRID

Zjisténi: Reditelka Kristyna ziskala nejvice bodi (27) ve stylu 9.1 — autorita (poslu$nost).
Tento styl je charakterizovan manaZerem usilujicim o vysledky bez ohledu na pocity
a problémy lidi. Opira se o moc a autoritu, vyzaduje poslusné vykondvani svych piikazi,
provadi ptisnou kontrolu a tresta neuspokojivé vysledky. Pomérné vyrovnany pocet bod
vSak ziskala jeste v dalSich dvou stylech. Konkrétné 25 bodu ve stylu 9+9 — paternalista a 24

bodu ve stylu 5.5 - organizaéni ¢loveék (kompromisnik).
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Test Motivaéni typy lidi

Zjisténi: Reditelka Kristyna ziskala nejvice bodii v oblastech UZite¢nost - 54 a Dynamika —
48. Vyslednou charakteristikou je tedy Objevovatel, tj. osoba zijici proto, aby vyuzivala
vyzev, které¢ zpravidla vyhledava ve svété véci a vysledkli, mimo oblast mezilidskych

vztaht. Je tvofiva, hledajici nové souvislosti, pfichazejici s origindlnimi myslenkami.
Inspekéni zpravy CSI

CSI provedla inspekéni Ginnost v této $kole celkem pétkrat (roky 1999, 2000, 2004,
2009, 2016). Ve vsech ptipadech se jednalo o planovanou inspek¢ni Cinnost. Pro ucely
vyzkumu byly podrobnéji analyzovany vysledky inspek¢ni ¢innosti realizované v roce 2016.
S ohledem na nastup feditelky Kristyny na pozici feditelky této Skoly v roce 2015, bylo
mozno posouzenim vysledkd inspekéni zpravy vysledovat jen kratkodoby vliv na RLZ

na této Skole.

V ramci oblasti vedeni konstatovala CSI, Ze v souvislosti se zm&nou na pozici feditele
Skoly doslo k destabilizaci personalnich podminek, pticemz kratké ¢asové obdobi od nastupu

nové feditelky, kterd piijima opatfeni ke zlepSeni stavu, nemohlo prokazat jejich ti€¢innost.

V oblasti pedagogickych pracovnikii CSIuvedla, Ze destabilizace pedagogického sboru

se projevila snizenim trovné kvality vzdélavani.

Mezi hlavni doporuéeni pro zlepseni fungovani $koly, tykajici se RLZ, uvedla CSI
potiebu pokracovat v realizaci postupnych krokii pfi odstranovani slabych stranek
vyplyvajicich z analyzy stavu koly a ze zjisténi CSI, prioritné stabilizovat personalni
podminky Skoly, vcetné =zajisténi vykonu administrativnich praci nepedagogickym
pracovnikem. Dalsi vyvoj hodnoceni §koly se zaméfenim na RLZ nemohl byt posouzen,

nebot’ v dalsich letech nebyla inspekéni &innost ze strany CSI realizovana.
Souhrnné zjisténi:

Reditelka Kristyna se stala feditelkou této $koly v roce 2015, reflektovano tedy bylo

v

problém v oblasti fizeni uvadi inspekéni zprava destabilizaci pedagogického sboru
v souvislosti se zménou vedeni $koly, pficemz doporucuje feditelce zaméfit se na postupné

odstrafiovani slabych stranek $koly a s tim i souvisejici zlepseni RLZ. Vysledky obou testl
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ji charakterizuji jako osobu zaméfenou na vyzvy, které zpravidla vyhledava ve svété veci
a vysledkli, mimo oblast mezilidskych vztahli a které se jednd predevsim o vysledky
bez ohledu na pocity a problémy lidi. Tento piistup mohl pfispét k vétsi destabilizaci
pedagogického sboru, jak uvadi CSI ve svém zji§téni, neZ kdyby se jednalo o feditelku
orientovanou vice na lidsky faktor a zabyvajici se vice dopady svych rozhodnuti

na zameéstnance.

4.5 Obsahova analyza rozhovori

Po ptepisu rozhovort a analyze zjisténych informaci bylo provedeno shrnuti odpovédi

respondentl k jednotlivym otdzkdm z rozhovora.
Obsahova analyza vyzkumného problému

Vyzkumny problém byl definovan pomoci tfi vyzkumnych otdzek, a to na zékladé cile
této prace a orientace v dané problematice. V ramci analyzy souhrnnych zjisténi
k jednotlivym otdzkam z rozhovorti bylo provedeno roztfidéni ve vztahu k jednotlivym
vyzkumnym otdzkam, posouzeni zhlediska obsahu a vyznamu pro zkoumanou
problematiku, identifikovani spoleénych prvkli nebo naopak specifik u jednotlivych
respondentll asouvislosti s dfive vymezenymi teoretickymi vychodisky v dané

problematice.
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S5 Shrnuti vysledki Setieni
Vyzkumna otazka €. 1

Jaké faktory nejéast&ji ovliviuji feditele §kol ve vztahu k piistupu k RLZ a jak se tyto

faktory lisi pfi porovnani zjisténi ve vetejnych a soukromych skolach?
Souhrnné zjisténi:

Mezi nejéastéji uvadéné faktory majici vliv na p¥istup k RLZ, patfila skutecnost, ze RLZ
ve vzdélavacich organizacich obecné ma sva specifika oproti RLZ v b&znych organizacich.
Mezi tato specifika lze zaradit vysoké procento vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanci,
pficemz tato jejich vysoka koncentrace vyzaduje specificky ptistup feditele k fizeni téchto
zaméstnanct, s ohledem na jejich pracovni aspirace, potfeby seberealizace apod. Napiiklad
feditelé Antonin a Krystof si uvédomovali, Ze pedagogiCti pracovnici jsou ohrozeni
syndromem vyhoieni s ohledem na malé mnozstvi okamzitych a viditelnych vysledki
své prace, a proto je tieba pocit UspéSnosti a smysluplnosti pedagogickym pracovnikiim
zprostiedkovat jinym zpisobem, naptiklad pfi plnéni rGznych, k tomuto Gcelu specidlné
vymyslenych ukold. S timto specifikem souvisi rovnéz nizka trovei hierarchie ve Skolach,
a s tim spojené omezené moznosti kariérniho postupu, coz fediteli zuzuje Skalu motivacnich
nastroji zejména smérem k pedagogickym pracovnikiim, jichZz je ve Skole vétSina.
Ackoli se tento specificky faktor ukazal spole¢ny pro oba druhy pravni subjektivity Skol,
presto se z odpovédi dalo vyvodit, Ze v soukromych Skolach, které disponuji mensim poctem
zakt ve tfidach i vétSimi finanénimi prostfedky na platy pedagogickych pracovnika
je mozné lépe uspokojit potiebu kariérniho rlstu téchto pracovnikli, protoze fteditelé
dokazali vyc€lenit vétsi mnozstvi specializovanych pozic a vice schopnych pedagogickych
pracovnikl uplatnit 1 na pozicich zastupcu ¢i poradcii. Toto se nejvice projevilo ve Skole
teditele KryStofa, ktery disponuje 6 zastupci, nanéz delegoval rtizné oblasti svych
kompetenci a zaroven zavedl i Ctyfstuptiovy kariérni systém. Naopak fteditel Jaroslav
uvadél, Ze jedna z mala véci, které mize pedagogickym pracovnikiim nabidnout ve smyslu
urcitého kariérniho posunu alespont po odborné strance, je pozice vedouciho predmétové
komise, pfi¢emz dodava, ze s ohledem na pomé&r povinnosti a zodpovédnosti vii¢i nizkému
finanénimu pfiplatku 1 prestiZi této pozice, nevnimaji osloveni pracovnici tuto nabidku

jako motivaci.
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Mezi dalsi, casto uvadény faktor patiila okolnost, zda feditel ptisel do Skoly jako novy
zamestnanec mimo organizaci nebo se stal feditelem ve skole, kde jiz piedtim néjakou dobu
pusobil jako ucitel. Pouze ve dvou piipadech, u feditelit Antonina a Jaroslava, se jednalo
o nastup do funkce feditele ve Skolach, kde pfedtim nepisobili, ve zbylych ptipadech
se feditelé dostali do svych funkci ve Skolach, v nichz jiz krat$i ¢i del§i dobu pisobili
jako uditelé, ptipadné jako zastupci feditele. Zadny zfediteld nemél zkuSenost
se jmenovanim do funkce feditele v obou ptipadech, tzn. jejich pohled na vyhody
a nevyhody daného typu, jimz sami prosli, nemohl byt objektivni. Reditelé, ktefi predtim
na dané skole nepusobili, uvadéli jako nevyhodu neznalost prostiedi a tim i nutnost odlozit
svij zamér s nastolenim zmén a inovaci o dobu, kterou pottebovali k sezndmeni s prostfedim
a klimatem Skoly a podfizenymi zaméstnanci. Jako vyhodu naopak shodné uvadéli,
ze se svymi podfizenymi zaméstnanci mohli jednat bez pfedsudkii as rovnocennym
piistupem nezatizenym vztahy z minulosti. Reditelé, ktefi pfedtim na dané §kole pisobili,
dle ocekavani uvadéli jako vyhodu znalost prostfedi Skoly, jejiho klimatu i sméfovani.
Znalost zaméstnancil pak uvadéli jako vyhodu 1 nevyhodu. Naptiklad feditelé Krystof a Jan
uvadeéli jako vyhodu povédomi, jakym zpisobem s konkrétnim zaméstnancem komunikovat.
Krystof pak jako nevyhodu uvadél zejména ocekavani nékterych byvalych kolegi, ze s nimi
bude potad stejny ,.kamarad“, coz nebylo v praxi mozné naplnit a ptinaSelo to velké
mnozstvi nepifijemnych situaci do doby, nez byl feditel Krystof ve své funkci se souvisejici
zménou jednani plné akceptovan. U feditele Jana a feditelky Karoliny se jako dal$i nevyhoda
jevil fakt, ze nékteti kolegové z fad ucitelil méli vlastni ambice stat se fediteli dané Skoly
a byli pfesvédceni, ze by se dané role zhostili Iépe, ptipadné by Skolu nasmérovali k jiné vizi
apod. Z tohoto diivodu méli oba novi feditelé ztizenou pozici pfed nimi obstat a teprve Cas
ukdzal, zda se jim to diky odbornosti, osobnosti a rozhodovani v jednotlivych situacich
podafilo. Reditel Jan jako nevyhodu uvedl také okolnost, Ze pfi znalosti zaméstnanci
jako svych kolegt, s jejich osobnim zivotem apod. bylo pro n¢j mnohem tézsi Cinit tvrda,
ale potiebnd opatieni a je pfesvédcen o tom, Ze by se mu snaze Cinila vii¢i zaméstnanclim,
ke kterym by jej nepoutala zddna ptedchozi osobni vazba. Zaroven doplnil, Ze si je védom
skutecnosti, Ze je tento pristup s ohledem na z4jmy zaméstnancti nékdy na ukor zajmu Skoly.

U tohoto faktoru nebyly shledany vyznamné rozdily z hlediska pravni subjektivity skol.
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Dalsim faktorem, na némz se v riznych obdobach shodlo vSech Sest feditelti byla
okolnost, zda byli jmenovani do nové funkce misto predchoziho fteditele, ktery byl
zamestnanci obliben a respektovan nebo naopak. U zadného feditele neslo ptfimo o situaci,
kdy by ve funkci vystfidali jednoznaéné oblibeného feditele a proti této zméné tak stala
vétSina zaméstnancl. Ve vSech ptipadech se vSak vyskytla ¢ast zaméstnanct, ktefi stali
za puvodnim feditelem, ptipadné si nepiali jako nového feditele pravé dané¢ho kandidata
anovi feditelé se museli vramci RLZ vyporadavat s uréitou, vice &i méné pocetnou
skupinou, ktera bud’ nespolupracovala nebo dokonce aktivné vystupovala proti opatienim
feditele a prosazované zmény bojkotovala. Naptiklad feditel Antonin vystiidal ve funkci
feditelku, ktera byla zfizovatelem zbavena funkce pro konkrétni pochybeni. Presto se vSak
feditel Antonin potykal s nepfijetim mensi casti zaméstnanci zfad pedagogickych
pracovnikd, ktefi stali za pivodni feditelkou, s feditelem nespolupracovali, naopak vyvijeli
aktivni kroky k tomu, aby ve své funkci neobstal a musel z ni odejit. Reditel Antonin nemél
zadnou moznost v souladu s legislativou jejich pracovni poméry ukon¢it, proto tato obtizna
situace trvala po dobu n¢kolika mésict az nakonec vyustila v rozhodnuti téchto zaméstnancli
ze Skoly odejit. U feditele Jana byl pribéh pievzeti funkce naopak pozitivné ovlivnén
skutecnosti, ze stavajici feditel v pteddichodovém veéku sam dal svoji funkci k dispozici,
feditele Jana si vybral jako svého néstupce a poté mu jako jeho zastupce pomohl s pievzetim
vSech kompetenci, diky ¢emuz cely proces probéhl kontinuilné s podporou vétSiny

zamé&stnancl. Ani zde se hledisko pravni subjektivity Skol neukdzalo jako podstatné.

Jak se ukéazalo z vypovédi fediteld, dal§im faktorem hrajicim roli v p¥istupu k RLZ
je vék. U nékterych predméti (napi. fyzika a matematika), u nichz je dlouhodoby, a hlavné
o¢ekavany zvySujici se nedostatek ucitelli danych predmétii, se musi feditel zaméfit na péci
o stavajici ucitele téchto predmétil, snaZit se je podporovat a motivovat tak, aby nedospéli
k syndromu vyhoteni €1 aby z jinych, napf. finan¢nich divodi nechtéli ze Skoly odejit.
Zaroven je vsak tfeba, aby feditel zachoval rovny pfistup ke vS§em zaméstnanclim, vcetné
ucitelt predméti, ktefi jsou s ohledem na svoji odbornost sndze nahraditelni. V rdmci oblasti
RLZ vybirani a pfijimani zaméstnancti feditel u t&chto rizikovych ptedméti vice zvazuje
faktor véku a ptipadnou perspektivu nové pfijatého zaméstnance, coz se v praxi odrazi
v rozhodnuti vybrat spiSe mladSiho ucitele s méné zkuSenostmi, ale vétSi casovou

perspektivou nez starSiho zkuSeného ucitele, u néhoz je vsak predpoklad brzkého odchodu
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do dichodu, ¢imz by se feditel ocitl v situaci, kdy po jeho odchodu za n€kolik let bude
na trhu prace pravdépodobné u dotéenych predméti jesté méné vhodnych kandidati.
Tento faktor se projevil u vSech feditelii Skol, pouze lze z vysledkli odpovédi vyvodit,
ze soukromé $koly se obecné o néco méné potykaji s nedostatkem vhodnych uchazeci,
byt u vyse uvedenych pfedmétii je obava z pokryti vhodnym pedagogickym pracovnikem

srovnatelna.

Vysledky vyzkumu ukézaly, ze existuji i dalSi faktory souvisejici se slozenim
zaméstnancl, které ovliviiuji piistup fediteld k RLZ. Ve vSech sledovanych $kolach
prevlada prevaha zen uditelek. Jejich fluktuace je vyrazné nizsi nez u muzi uciteld,
kteti Castéji odchazeji do jinych, napf. prestiznéjsich skol ¢i do soukromé sféry za vyrazné
vys$§im finanénim ohodnocenim ¢i jinymi benefity a neni pro né piekazkou ani delsi
dojezdova vzdalenost. U zen ucitelek naopak prevlada potieba stability a zaméstnani pobliz
mista bydlisté, nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni v roding ¢asto vyrovnava manzel s vyssimi
pfijmy a zeny ucitelky tak nemaji velkou tendenci ze Skoly odchézet. Jak uvedli feditelé
Jana Jaroslav, v piipadé, kdy jeteditel surovni vykonu Zeny ucitelky spokojen,
je tento stabilizujici prvek vniman jako pozitivni. V opa¢ném piipadé€, kdy ucitelka neni
ochotna nebo schopna pfizplisobit se ménicim se podminkam, zavadénym inovacim apod.,
ma feditel jen malo moZnosti v souladu s legislativou jeji plisobeni ve Skole ukoncit.
Zde, jako u jednoho z mala faktord, se projevil rozdil mezi pfistupem feditelli soukromé
a vefejné skoly. Pfestoze se oba typy Skol fidi v otdzce zaméstnancti zdkonem cislo 262/2006
Sb., zakonik prace, vyplynulo z odpovédi respondentti, ze feditelé soukromych Skol vnimaji
veétsi flexibilitu v moznosti piijimani novych zaméstnanci a ukoncovani pracovnich pomeéri
se zamé&stnanci, se kterymi jiZ nechtéji dale spolupracovat. Roli zde hraje i rozsah finan¢nich
prostiedki, které maji feditelé k dispozici a které mohou vyuzit pii vyjednavani o dohod¢
o ukonceni pracovniho poméru zaméstnance jako jednoho =z nejcastéji vyuZivanych

prostiedkil feSeni dané situace.

Dal§im zasadnim faktorem, ktery ovliviiuje piistup fediteli k RLZ aukazal se
jako odli$ny pii srovnani podminek ve vetejnych a soukromych skoléach, byl faktor casového
prostoru, ktery mohou feditelé¢ oblasti RLZ vénovat. Reditelé soukromych kol se mohli

RLZ vénovat vyrazné vice nez feditelé vetejnych skol, a to predevsim z divodu disponovani
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vétsSim poctem nepedagogickych pracovnikli, na néz mohou delegovat cast svych
kompetenci souvisejicich napi. s organizaci Skoly, spravou budovy apod., i pedagogickych
pracovniki, diky ¢emuz mohou delegovat ¢ast svych kompetenci i na vice svych zastupctl,
nez feditelé skol vefejnych, u nichZ mnohem vice zalezelo na velikosti Skoly a poctech zakt

a s tim souvisejici vysi finan¢nich prostfedkl na platy.
Vyzkumna otazka ¢. 2

Jaké manaZerské nastroje nejéastéji vyuzivaji feditelé kol k RLZ a jak se tyto nastroje 1isi

pii porovnani zjisténi ve veiejnych a soukromych skolach?
Souhrnné zjisténi:

Kromé teditelky Karoliny se feditelé shodli na tom, ze védomé zaddné manazerské
techniky nebo nastroje k RLZ nepouZivaji. Naopak uvadéli, Zze jednaji spiSe intuitivng,
coz shodné€ vnimali jako spravny pfistup. Zarovei vSak z jejich odpovédi bylo mozno ovéfit,
ze nckteré techniky vyuzivaji nevédomé, piipadné je jako konkrétni techniky
nepojmenovavaji. Své pfistupy oznacuji jako vysledky zkuSenosti na zaklad¢ praxe,
pfi¢emz Feditelé Antonin, Jan, Jifi a Krystof shodné uvedli, Ze jejich ptistup k RLZ se odvijel
cestou ,,pokus a omyl* a teprve diky mnoha letim praxe a feSeni komplikovanych situaci

prichézeli na to, jak v rdmci RLZ k zaméstnanciim pfistupovat.

Z vypovédi vyplynula jednozna¢nd shoda na nutnosti individualniho pfistupu
k jednotlivym zaméstnanciim. VSichni feditelé¢ si byli védomi toho, Ze nemohou jednat
pouze dle svého naturelu nebo aktudlniho rozpolozeni, ale Ze feditel musi byt integrovana
a predvidatelnd osobnost a ze v komunikaci je nutno zohlediiovat okolnosti konkrétni
situace 1 osobnost kazdého zaméstnance. N&kteti teditelé, napt. Jan, Karolina a Antonin
sinavic uvédomovali  vyznamnost nejen  osobnosti daného  zaméstnance,
ale 1 jeho aktualniho rozpoloZeni, rodinné¢ ¢i zdravotni situace apod. Jejich pfistup
v mnohém pfipominal situacni vedeni lidi, ackoli to oni sami takto nedokazali pojmenovat.
Nejvice védoma diilezitosti manazerskych technik si byla feditelka Karolina, ktera zaroven
pred nastupem do funkce feditelky méla i nejvétsi praxi v RLZ, pfi¢emZ se i nejvice
zamé&fovala na dal§i vzdélavani v oblasti mékkych dovednosti a manaZerskych technik.

K pouZivani manazerskych technik vSak feditelka Karolina uvedla, ze je vice vyuZiva
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pti komunikaci se zaméstnanci jako celkem, ale pfi osobnim styku jednd spise intuitivné.
Doplnila, Ze vedouci pracovnik by mél byt predevsim autenticky viely se skute¢cnym zajmem
o své podiizené zaméstnance, nebot’ kdyz zaméstnanci vnimaji, ze pii jedndni s nimi feditel
pouziva pouze naucené techniky, oslabuje se jejich divéra aloajalita a tim dochazi
k vyraznému ztizeni vzidjemné komunikace. Dale uvedla, Ze ji bavi vést lidi, pfistupuje
k nim holisticky a bez ptedsudkili, nesoudi je a v kazdém zameéstnanci se snazi vidét
jeho potencial. Reditel Jan uvedl, Ze za ,.techniky* a ,,navody* se maji vedouci pracovnici
tendenci schovéavat, aby si ulehdili rozhodovani a ptfenesli zodpovédnost za své rozhodnuti
na systém, coz znemoznuje posuzovat kazdou situaci individualng a tim i zajistit maximalné
spravedlivy piistup. Reditelka Kristyna uvedla, Ze i kdyZ jedna spise intuitivng, diky studiu
managementu si lépe uvédomuje, jaké techniky vlastné piirozené pouziva. Zarovei
pfiznava, ze prevazujici jednani dle pfirozeného naturelu ji zpocatku jednéni s podiizenymi
zameéstnanci spise komplikuje, ale pozdé&ji, kdyz ji poznaji a jeji pristup pfijmou, stava se
vzajemna interakce veelku bezproblémovou a korektni. Reditel Jaroslav uvedl, Ze o sobé vi,
Ze neni orientovan na lidi, ale na procesy a Ze v nékterych ptipadech pfenechdva zélezitosti
tykajici se RLZ na své zastupkyni, kterou si vybral pravé proto, Ze jej v této oblasti,

v niz si tolik nediivéiuje, skvéle dopliuje.

Ze sledovanych feditelti se pouze feditelka Karolina aktivné vénuje dal$imu rozvoji
a sebevzdélavani v manaZzerskych technikach. Casteéng, ale nepfili§ kontinualng
se v této oblasti snazi vzdélavat 1 feditel KryStof. Ostatni feditelé maji pocit,
Ze se v této oblasti jiZ naucili, co je tfeba a Ze Zadné dalsi teoretické znalosti jim nepomohou
k feSeni slozitych komunikacnich situaci, do nichz se dostavaji. SpiSe se kloni k vyuZzivani
nabytych praktickych zkuSenosti. Porovnanim aspektti v odpovédich jednotlivych feditelti
nebyly nalezeny zadné zasadni rozdily mezi pfistupem feditelii vetejnych a soukromych
Skol. Spise je zajem o manaZerské techniky a jejich vyuzivani véci konkrétni osobnosti

a jejiho zaujeti pro tuto oblast.
Vyzkumna otazka ¢. 3

Jaké nejvétsi rozdily v oblasti RLZ byly zjistény mezi oéekavanimi feditelii §kol pii nastupu
do funkce a realitou pii vykonu této funkce a jak se liSi pfi porovnani zjiSténi ve vetejnych

a soukromych Skolach?

81



Souhrnné zjisténi:

vvvvvv

pii vykonu této funkce byla dileZitost, kterou piikladali oblasti RLZ. Ctyfi feditelé ze esti
se shodli na tom, e RLZ neptikladali zdaleka takovou diileZitost, jaka se postupné ukazala
v praxi. Reditel Jaroslav v této souvislosti uvedl, Ze jeho koncepce rozvoje $koly v ramci
vybérového fizeni viibec neobsahovala oblast RLZ. Reditelé Antonin, Jaroslav i Jan
se shodli na tom, Ze se pied nastupem na pozici feditele oblasti RLZ piili§ nezabyvali,
nebot’ predpokladali, ze vysokoskolsky vzdélani zaméstnanci, jichz je ve skole vétSina, védi
sami dobie, co je tieba délat pro svoji praci i celkové fungovani skoly a zZe pii spravedlivém
pfistupu a srozumitelné komunikaci snadno pfijmou vizi, plany &I zmény,
které pred né feditel piedlozi. Zaroven vsichni shodné potvrdili, Ze v této oblasti narazili
na neoc¢ekavané problémy i neochotu meénit zabchlé postupy, pfizplisobit se novym
pozadavkiim a podminkdm, i nizkou snahu aktivné se zapojit do jejich realizace.
Pouze teditelka Karolina dokazala nejlépe predvidat vyznamnost lidskych zdroji ve skole
1 problémové oblasti s nimi spojené. Toto odpovidd jejimu celkovému proaktivnimu
pfistupu k manaZerskému vzdélavani s diirazem pravé na RLZ, jemuZ se vénovala jesté
pred nastupem do funkce feditelky, ¢astecné z profesnich divodul, ale velkou mérou
i z divodu aktivniho zajmu o danou problematiku. Také feditelka Kristyna piikladala RLZ
vétsi vahu, nepfipravovala se vSak dopfedu v této oblasti nijak intenzivné a ani po pievzeti
funkce neucinila RLZ svoji prioritou. Faktor, zda feditel piisobi v soukromé nebo vefejné
Skole se zde jevi jako nepodstatny. SpiSe se zde da vysledovat vliv Casu, respektive
skutecnosti, v jakém obdobi se feditelé dostali do své funkce. U fediteltl Antonina, Jaroslava
a Jana, ktefi se dostali na vedouci pozici pied cca 18 az 30 lety, nebyla RLZ vénovéna takova
pozornost a prisuzovana takova dulezitost pravdépodobné v souladu s tehdejsi dobou,
kdy se manazerskému vzdélavani obecné nevénovala takova pozornost a lidskym zdrojim,
Naopak feditelky Karolina a Kristyna staly pfed timto krokem o vyznamnou dobu pozdéji
a da se tedy predpokladat, Ze si byly v souvislosti s irovni manaZerského vzdélavani 1épe

védomy vlivu usp&sného RLZ na efektivni chod organizace.
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Dale se jako vyznamny rozdil mezi ocekévanim a realitou ukazala oblast komunikace.
Vsichni feditelé uvedli, Ze sipfed nastupem do funkce ve svych komunikaénich
dovednostech véfili. Pét ze Sesti feditell, tedy kromé feditelky Karoliny vSak uvedlo,
ze uroven jejich komunika¢nich dovednosti i zkuSenosti v této oblasti byla pro fidici funkci
nedostateCnd, coz se ukdzalo po prevzeti funkce pomérné brzy. V pifipadech feditelt
Antonina, Jaroslava, Jana a Krystofa se tato skuteCnost dobie ukazala pti prosazovani jejich
vize a souvisejiciho nastolovani zmén ve fungovani Skoly. Shodné uvadéli, ze ackoli
ocekavali, Ze zména, ktera bude smysluplnd, pro Skolu prospésna a ktera bude
zaméstnancim otevien¢ komunikovéna, bude ze strany zaméstnancii pozitivné pfiijata,
toto ocekavani se jim nepotvrdilo. Brzy zjistili, ze zpusob, jakym jsou informace
komunikovany je nejdilezitéjsi. Uvédomili si, Ze je tieba dobie promyslet druh
informacniho kandlu, ¢asovy plan a rozdéleni informaci do fazi tak, aby nebylo sdéleno pfilis
velké mnozstvi informaci v pfed¢asnou ¢i jinak nevhodnou dobu, ani aby zaméstnanci
neziskali pocit, ze jsou jim nekteré dulezité informace zamérné zadrzovany. Napiiklad
teditel KrysStof uvedl, Ze zpocatku na poradach oteviené komunikoval otdzku finan¢nich
prostfedkli rozdélovanych na odmény, pfiemz tento pfistup na zakladé negativnich
zkuSenosti postupné piehodnotil a stal se v otevienosti komunikovani nékterych informaci
mnohem zdrzenlivéjsi. Reditel Jaroslav zase uvedl, Ze brzy po nastupu do funkce dal najevo
nékterym zaméstnanciim, Ze nebude naslouchat donaSeni informaci na ostatni pracovniky,
coz po Case zaméstnanci akceptovali a fediteli to usnadnilo vybudovani pfiznivého klimatu
a zachovani rovného pfistupu ke vSem podiizenym zaméstnancim. VSichni feditelé
se pak shodli na tom, Ze se museli naucit vétsi trpélivosti v prosazovani svych zameéri
a ¢asteCné se 1 naucit slevovat ze svych pfedstav a v adekvatnich ptipadech je ptizplsobit
vétSinovému nazoru zaméstnancii, pokud v tom shledali opodstatnéni. K tomuto zptsobu
jednani postupné v praxi dospé€li, ale pfed nastupem do funkce by variantu,
7e by se pii prosazovani svych vizi nechali tolik ovlivnit, nepfipoustéli. Reditelé Antonin,
Jan a Krys$tof tuto zménu pfistupu shodné oznafovali slovem, Ze postupné ,,zmekli

Ani u tohoto faktoru se neprokézal vyznamny vliv pravni subjektivity skoly.

83



5.1 Shrnuti poznatki vyzkumného Setieni

Vyzkumné $etfeni bylo zaméfeno na oblast RLZ a faktory, které nejéastdji ovliviiuji
feditele $kol v piistupu k RLZ a déle na zji§téni, jaké manaZerské nastroje feditelé kol
k RLZ nejéastéji vyuzivaji. Zaroveir byla pozornost vénovana zjiiténi nejvétsich rozdilt
mezi oéekavanimi fediteld v oblasti RLZ pred nastupem do funkce a skuteGnosti,
ktera se ukazala v prib¢hu jejich praxe. Pomoci analyzy vystupti Setfeni byla snaha ptispét
k §ir§imu poznani riznych druhti aspektd a jejich specifik, které ovliviuji RLZ
ve vzdelavacich organizacich a zejména zjisténi, zda se tyto aspekty vyrazné odliSuji

pfi porovnani z hlediska pravni subjektivity skol.

Z odpovédi vyplynulo, ze RLZ ve vzdélavacich organizacich obecné ma sva specifika
oproti RLZ v b&nych organizacich. Mezi tato specifika lze zafadit vysoké procento
vysokoskolsky vzdélanych zaméstnancii a malé moznosti kariérniho ristu, coz ma vliv
na RLZ naptiklad ve vztahu k motivaci. Tento specificky faktor se sice ukézal spole¢ny
pro oba druhy pravni subjektivity Skol, pfesto vSak Ize dovodit, Ze soukromé skoly disponuji
lep$imi podminkami pro nalezeni vhodnych feSeni. Dulezitym rozdilem z hlediska pravni
subjektivity $kol se ukézal Gasovy prostor, jenZ mohou feditelé RLZ vénovat. Pomérné
jednoznaéné vyplynulo, Ze feditelé soukromych §kol se mohli RLZ vénovat vyrazné vice
nez feditelé §kol vefejnych, coz kvalitu RLZ miize do uréité miry ovlivnit. Z inspekénich
zprav CSI se vSak niz§i kvalita RLZ ve sledovanych veifejnych $kolach nepotvrdila,
az na kolu feditelky Kristyny, u niz v§ak horsi hodnoceni urovné RLZ souviselo s jinymi

davody.

V oblasti vyuZzivani manaZerskych nastrojli bylo nejzasadnéjSim shleddno zjiSténi,
ze feditelé jednaji vice intuitivné a na zdklad¢ zkuSenosti nez na zdklad¢ konkrétnich
manazerskych technik. Zaroven se, krom¢ jedné fteditelky, dalSimu vzdélavani
v téchto dovednostech kontinualné nevénuji. Z hlediska pravni subjektivity nebyly shledany
v tomto pfistupu vyrazné rozdily, vétsi roli zde hraje osobnost a zaméfeni konkrétniho

feditele.

V otéazce nejvétsich rozdili mezi oéekavanimi fediteli v oblasti RLZ a skute&nosti bylo
zjiténo, Ze se nejvice projevily v dileZitosti, jez feditelé oblasti RLZ piikladali.

Ctyfi feditelé tuto dileZitost vyrazné podcenili. Zdsadnim hlediskem se zde neukézala pravni
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subjektivita skoly, ale spiSe skutecnost, pted jak dlouhou dobou se feditelé do své funkce
dostali a jaké povédomi o dulezitosti lidskych zdroji ptevladalo. Dalsi rozdil se tykal
komunikace. VSichni feditelé uvedli, Ze si v komunika¢nich dovednostech pln¢ duvétovali,
pét znich vSak dodalo, ze v praxi zjistili, ze uroven jejich komunikac¢nich dovednosti
a zkuSenosti nebyla pro vykon funkce feditele Skoly dostatecnd. U tohoto faktoru se hledisko

pravni subjektivity Skoly neukazalo jako nijak zésadni.

Ke slozeni celkového obrazu manazerského piistupu jednotlivych feditelti a vliva,
které na né pii piistupu k RLZ piisobi, pomohlo i vyhodnoceni testu manaZerského stylu
GRID a testu Motivacni typy lidi. Z testu manazerského stylu GRID vyplynulo, ze byla
zastoupena vétSina styll, pricemz dvakrat se opakovaly styly Tymovy vedouci a Paternalista.
V ramci testu Motivacni typy lidi se nejvice, tj. tiikrat objevil typ Objevovatel, dale dvakrat
Usmérovatel a jedenkrat Slad’'ovatel. Zajimavym zjiSténim bylo, ze vysledky obou testl
ve vSech piipadech spolu korespondovaly z hlediska, zda jsou feditelé vice orientovani
na ukoly a cile nebo vice na lidsky prvek. Ve vétsiné ptipadi se feditelé ve vétsi mire
orientovali na lidsky prvek, ptfi¢emz se vSak tato priorita mize ménit dle charakteru aktudlni
situace a feSenych problému. I tato nutnost ptizplisobovat styl fizeni okolnostem vypovida
o tom, jak Siroky zabér ¢innosti musi feditel zajistit a jaké mnozstvi riznorodych lidi musi
fidit. Skutecnost, ze ve vétSin¢ ptipadid skoncil s pomérné malym bodovym rozdilem
za vitéznym stylem styl jiny, koresponduje i s vyzkumnym zjiSt€nim, Ze prestoze si feditelé
béhem své praxe osvojili nékteré manazerské techniky, pfesto unich prevlada spise

intuitivni pfistup k feseni problémut a komunikaci s podiizenymi zaméstnanci.

Zjisténi z inspekénich zprav CSI koresponduji s tim, jak jsou feditelé ve své kariéie
uspé&sni a jak tuto kariéru sami reflektuji. V péti ptipadech, kdy inspekéni zjiSténi dopadlo
velmi dobte, §koly byly hodnoceny nadstandardné, n&které ptistupy k RLZ byly hodnoceny
jako priklady dobré praxe a ke zpisobu vedeni Skoly ze strany feditele nebyly shledany
vyhrady, se ifeditelé citili ve svych funkcich spokojené a v nékterych ptipadech obhajili
svoji pozici 1 pro nékolik dalsi funkénich obdobi, v disledku ¢ehoz jejich vliv na sméfovani
a rozvoj Skoly probihad kontinualné jiz fadu let. V ptipadé jedné feditelky, u které bylo

inspekéni zjisténi s ohledem na RLZ shledano spiSe negativni, koresponduje toto zjisténi
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isjejim piistupem k RLZ a vlastnimi pocity v situaci, kdy disledky neddvného pievzeti

funkce piinesly destabilizaci v personalni oblasti.

5.2 Prinos pro management vzdélavani
Doporuceni pro oblast vzdélavani

Zaméfit se na podporu feditelll v pocatecni fazi jmenovani do funkce, vytvofit koncepci
fesSeni jejich mentoringu na platformé stinovani a vzédjemného sdileni a dale zvysit podporu
fediteliim v oblastech mimo pedagogicky proces, napf. pii jejich rozhodovani o odbornych
zalezitostech tykajicich se fungovani Skoly, zejména v oblasti pravni, ekonomické

a technické, aby méli vice prostoru soustiedit se na fizeni pedagogického procesu.

Zvysit prestiz ucitelské profese, a to nejen diky zvyseni finan¢nich prostiedki pro oblast
Skolstvi a na platy pedagogickych pracovniki, ale celkovym dirazem na vyznam
a spoleCensky uzitek této profese. Zvyseni prestize piinese vétsi zajem o tuto profesi, diky
tomu i SirSi nabidku kandidatti na pozici pedagogickych pracovnikii a moznost vybéru
optimalniho kandidata, coz celkové zlepsi klima Skoly, zvysi uroven vysledktl vzdélavani

a v téchto podminkach i fediteli umozni efektivngjsi RLZ.

86



Zavér

Cilem prace bylo porovnani piistupu fediteltt vzdélavacich organizaci k RLZ a zji§téni
pfipadnych rozdild v tomto pfistupu se zohlednénim pravni subjektivity dané organizace.
V ramci realizovaného vyzkumného Setfeni pii sledovani nastaveného cile byla vyuzita
znalost Skolského prostiedi, poznatky Skolského managementu a dostupné informace
z odborné literatury. Zkoumany byly zkuSenosti a piistupy k RLZ $esti vybranych feditelt
a feditelek stfednich Skol ve vyrovnaném poméru Skol vefejnych a soukromych. Zjisténé
informace byly posouzeny z hlediska nastavenych vyzkumnych otdzek. Pozornost byla
zaméfena na zjisténi faktort, které nejéastdji ovliviiuji piistup fediteld k RLZ
a manaZerskych technik, které feditelé v ramci RLZ vyuzivaji. Dale byly zkoumany nejvétsi
rozdily mezi o¢ekavanimi feditel od oblasti RLZ pred nastupem do funkce a reality,
kterou poznali v pribéhu praxe. VSechny zjisténé poznatky byly zaroven posouzeny
z hlediska pravni subjektivity Skol, pficemz byla snaha identifikovat shodné ¢i naopak
rozdilné prvky.

V ramci vyzkumné otazky €. 1, tykajici se zjisténi faktort, které nejcastéji ovliviuji
feditele kol ve vztahu k p¥istupu k RLZ atoho, jak se tyto faktory lidi pfi porovnani
podminek ve vefejnych a soukromych stfednich Skolach bylo zjiSténo, Ze nejcastéji
uvadénym faktorem byla specifika $kol oproti jinym nevzdélavacim organizacim, napft. ve
vztahu k vysoké koncentraci vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanci a ve vztahu k nizké
hierarchii a malym moznostem kariérniho ristu ve Skolach. U tohoto faktoru nehralo
kritérium pravni subjektivity zasadni roli. Jako zasadné&;jsi se toto kritérium jevilo u faktoru
Zasu, ktery mohou feditelé §kol oblasti RLZ vénovat. Zde bylo zjiiténo, Ze se feditelé
soukromych stfednich Skol mohli této oblasti vénovat vice nez teditelé Skol vefejnych,
a to predev§im s ohledem na disponovani vétSim poctem nepedagogickych pracovnik,
na néz mohou delegovat ¢ast svych kompetenci.

V ramci vyzkumné otazky €. 2, tykajici se ovéeni manazerskych néstroji, které reditelé
skol nejéast&ji vyuzivaji k RLZ a zji§téni, zda a piipadné jak se tyto nastroje lisi z hlediska
porovnani zjiSténi ve vetejnych a soukromych stfednich Skolach vyplynulo, ze feditelé
ve vét§ing piipadi pristupuji k RLZ spiSe intuitivng, na zakladé ziskanych zkugenosti

a charakteru své osobnosti a méné piikrocuji k védomému pouZzivani manaZerskych technik.
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Vramci porovnani pfistupu k pouzivani manaZerskych technik ze strany feditelt

soukromych a veiejnych stfednich skol nebyly zjistény zadné zasadni rozdily.

V ramci vyzkumné otazky ¢&. 3, tykajici se zjisténi nejvétsich rozdilt v oblasti RLZ mezi
ocekavanimi fediteld Skol pfi nastupu do funkce a realitou pii vykonu této funkce
se zohlednénim odliSnosti pfi porovnani zjisténi ve vetejnych a soukromych skolach byly
shledany nejvétsi rozdily v nizké dilleZitosti, kterou feditelé oblasti RLZ pied nastupem
do své funkce prikladali a kterou vnimali po urCitém obdobi v této funkci a déle
pak ve vysoké mife diveéry, kterou citili ve vztahu ke svym komunika¢nim dovednostem
pred nastupem do funkce a zjisténim po urcité dobé ve funkei, Ze tyto dovednosti nebyly

dostate¢né. Kritérium pravni subjektivity skoly zde nesehralo zadnou zasadni roli.

Pti volbé vyzkumnych prostiedkli byl pro dosaZeni cile Setfeni zvolen kvantitativné
orientovany pfistup postaveny na polostrukturovaném rozhovoru s respondenty, analyze
dokumenti a doplnény o Test manazerského stylu GRID a test Motivacni typy lidi,

¢imz bylo dosazeno i potiebné triangulace.

V teoretické &asti byla na zdkladé odborné literatury popséna problematika RLZ obecné
a dale i se specifickymi prvky pro oblast vzdélavacich organizaci. Teoretickd ¢ast zamétena
na viechny oblasti RLZ posléze umoznila zkoumani a lepsi pochopeni vlivu specifického
prostiedi vzdélavacich organizaci i jejich pravni subjektivity na ptistup k RLZ sledovanych

feditelu skol.

Piestoze byly vramci realizovaného vyzkumného Setieni a sledovanych faktort
identifikovany nékteré rozdily z hlediska pravni subjektivity Skol, je moZzné souhrnné
zkonstatovat, ze pfistup k RLZ vice ovliviiuji prvky specifické pro vzdélavaci organizace,
napf. vysokd koncentrace vysokoSkolsky vzdélanych zaméstnanch ¢i malé moZnosti

kariérniho riistu, nez prvky pfimo souvisejici s touto pravni subjektivitou.

Téma RLZ ve vzdélavacich organizacich se zaméfenim na faktory ovlivijici piistup
fediteli k RLZ je v dne$ni dob& aktualnim tématem a zji§téné informace mohou byt
pfinosem pro oblast Skolstvi i obor $kolsky management, nebot’ jak zaznélo 1 ze strany
nékterych respondentil, pro fizeni Skolstvi v celostatnim meéfitku je nezbytné podivat se

na aktudlni témata ocima aktéri, ktefi je fesi v kazdodenni praxi.
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Piiloha €. 1 - Prehled otazek pro rozhovor

1.

o N oW

10.

1.

12.
13.
14.

15.
16.

Mél/a jste pred nastupem na pozici feditele/feditelky této $koly zkusenosti s RLZ
v jiné organizaci nebo na jiné pozici v téZe organizaci? Pokud ano, popiste blize jaké
(napt. druh organizace, financovani z vefejnych/soukromych zdrojii, pocet
podiizenych zaméstnanc, typ fidici pozice, pocet let na fidici pozici apod.).

Jaké pozitivni praktické zkuSenosti, pfistupy, navyky jste si pienesl/a z predchozi
praxe v RLZ? Podafilo se Vam je uplatnit i v rimci RLZ na soucasné pozici?

Jaké negativni zkuSenosti, pfistupy, navyky jste si uvédomil/a diky ptedchozi praxi
v RLZ? Jak jste se s nimi vypotadal/a p¥i nastupu na sou¢asnou pozici?

Z &eho jste mél/a nejvétsi obavy v souvislosti s RLZ pii nastupu na sou¢asnou
pozici? Potvrdily se VaSe obavy nebo se objevily spiSe nové neocekévané problémy?
V &em jste si v oblasti RLZ pfi nastupu na sou¢asnou pozici nejvice divéioval/a?
Co Vas v ramci soudasné pozice v oblasti RLZ nejvice piekvapilo?

Jak jste se na RLZ pii nastupu na sou¢asnou pozici pfipravoval/a?

Jaky byl pocet zaméstnancti a jejich sloZeni pfi nastupu na pozici feditele této Skoly?
Mg¢l/a jste v prubehu Vaseho ptsobeni ve funkci feditele Skoly moZznost provést vétsi
zménu ve slozeni zaméstnancii? Jaké Vam tato skuteCnost pfinesla pozitiva a jaka
negativa?

Jaké podstatné véci jste mél/a zamér zménit v oblasti nastaveného RLZ na této §kole
pfi nastupu na soucasnou pozici feditele/feditelky? Jak hodnotite miru, v jaké se Vam
je podatilo zrealizovat?

Zmeénil/a jste V4§ piistup k RLZ od nastupu na sou¢asnou pozici? Pokud ano, jakym
zpusobem?

Co pro Vas znamena RLZ ve vztahu k ostatnim kli¢ovym manaZerskym ¢innostem?
Jak hodnotite Vas ptistup k RLZ a jeho vysledky?

Jaké nejvétsi problémy v ramci RLZ vnimate obecné a jaké ve vztahu k Vasemu
vlastnimu RLZ?

Co podle Vaseho nazoru nejvice ovliviiuje usp&snost RLZ?

Jakym zptisobem a do jaké miry podle Vaseho nazoru ovliviiuje RLZ vyse finan¢nich

prostiedkt, kterymi Skola, respektive feditel disponuje?
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17.

18.
19.

20.

21.
22.

23

25.
26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Jakym zptisobem a do jaké miry podle Vaseho nazoru ovlivituje RLZ sloZeni
zaméstnancu? (napf. z hlediska genderového, vékového apod.)

Jaky je Vas nazor na uplatiovani manazerskych technik v oblasti RLZ?

Jakym zptsobem pfistupujete k RLZ? Intuitivné nebo uplatiiujete konkrétni
manazerské techniky?

Popiste, zda a pripadné¢ jakym zplsobem se vzdélavate v oblasti manaZerskych
technik zaméfenych na RLZ?

Jakym zplisobem feSite vybirani a pfijimani novych zaméstnanct?

Jakym zplisobem motivujete své zaméstnance? Jak dle Vaseho nazoru funguje

negativni motivace? (uved’te na konkrétnim ptikladu)

. Jakym zplisobem hodnotite své zaméstnance?

24.

Jaky zptsob ocenéni uplatiiujete u klicovych, nejschopnéjSich zaméstnancti, které si
potitebujete udrzet?

Jakym zptsobem se v ramci RLZ snaZite predejit riziku vysoké fluktuace?
Ptistupujete odlisné k fizeni pedagogickych a nepedagogickych pracovniki Skoly?
Pokud ano, jak se to projevuje?

Jaké faktory berete v ivahu pii vlastnim hodnoceni, zda je Va§ pfistup k RLZ
uspésny?

Co by z VaSeho pohledu usnadnilo za¢inajicimu fediteli/feditelce Skoly jeho zacatky
v rAmci piipravy na RLZ?

Po jak dlouhém obdobi ve funkci feditele/feditelky Skoly jste si zacal/a ptipadat
v RLZ jisty/a?

Jaké hlavni pfedpoklady by podle Vaseho ndzoru mél/a teditel/feditelka Skoly mit
pro Gisp&iné RLZ?

Jakym zptsobem ovliviiuje RLZ ve Vasi $kole piistup a podpora Vaseho
ztizovatele/majitele?

Jaka specifika RLZ ve Vasi vefejné/soukromé $kole vnimate oproti RLZ ve $kolach
vetejnych/soukromych?

Uved'te tfi zasadni véci, které by se z Vaseho pohledu mély v oblasti Skolstvi zménit,

aby mély pozitivni dopad na RLZ ve vzdélavacich organizacich.
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