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ABSTRAKT

Diplomova prace nesouci nazev Strategie fizeni lidskych zdroji v matefskych a zdkladnich
Skolach ma hlavni cil komparaci rozdil ve strategickém fizeni lidskych zdrojti matetskych
a zakladnich Skol. Prace vymezuje fizeni lidskych zdrojii jako moderni formu personalni
préce, zdluraznuje vyznam strategického fizeni a analyzuje standardni formy a metody fizeni
lidskych zdroji. Zabyva se strategickym fizenim lidskych zdroji ve Skolstvi a v této
souvislosti ukazuje specifika fizenim lidskych zdroji v rdmci matetskych a zakladnich skol.
Dale definuje fizeni lidskych zdroji ve Skolstvi, jaké jsou piedpoklady pro Gspésné fizeni a
vytvoreni strategie. Pro empiricky vyzkum byly vybrany dvé vyzkumné metody: dotazovani
a polostrukturované rozhovory. Metoda dotazniku byla doplnéna o metodu
polostrukturovaného rozhovoru z ditvodu zptesiiujicich a podrobnéjsich informacich k dané
problematice strategického fizeni lidskych zdroji v matetfskych a zékladnich Skolach.
Praktickym cilem je ziskat piehled o strategickém fizeni lidskych zdroji v matetskych a
zakladnich Skolach a eventudlni vyuziti ziskanych informaci v rdmci strategického fizeni
lidskych zdrojii pro zefektivnéni prace v oblasti fizeni lidskych zdroji. Vyzkum potvrdil,
ze neexistuji vyznamné rozdily v narocnosti fizeni lidskych zdroji v rdmci matefskych a
zakladnich $kol a na zéklad¢ této skutecnosti byla doporucena urcitd opatteni pro zvyseni

efektivnosti fizeni lidskych zdroji v matetskych a zakladnich skolach.
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ABSTRACT

The diploma thesis entitled The Strategy of Human Resource Management in Kindergartens
and Primary Schools has the main goal of comparing the differences in the strategic
management of human resources in kindergartens and primary schools. The thesis defines
human resources management as a modern form of personnel work, emphasizes the
importance of strategic management and analyzes standard forms and methods of human
resources management. It deals with the strategic management of human resources in
education and in this context shows the specifics of human resource management in
kindergartens and primary schools. It also defines human resource management in education,
what are the prerequisites for successful management and strategy development. Two
research methods were selected for empirical research: questioning and semi-structured
interviews. The method of the questionnaire was supplemented by the method of a semi-
structured interview due to more precise and detailed information on the issue of strategic
human resources management in kindergartens and primary schools. The practical goal is to
get an overview of the strategic management of human resources in kindergartens and
primary schools and the possible use of the information obtained in the strategic management
of human resources to streamline work in the field of human resources management. The
research confirmed that there are no significant differences in the complexity of human
resource management within kindergartens and primary schools, and based on this fact,
certain measures were recommended to increase the efficiency of human resource

management in kindergartens and primary schools.

KEYWORDS
human resources management, kindergartens, management strategic, personnel activities,

primary schools
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Uvod

Strategické fizeni, jakozto védomy a systematicky provadény proces, je kliCovym atributem
uspéchu kazdé organizace, nezavisle na jejim typu, velikosti ¢i zaméfeni. Toto plati i v
organizacich jakou jsou matetfské a zakladni skoly. I zde plisobi lidské zdroje, kter¢ je tfeba
strategicky fidit, aby cela organizace (Skola) dobfe plnila svou funkci, aby bylo dosazeno
stanovenych cill a co nejlepsich vysledkl. Strategické fizeni lidskych zdroji ve Skolach je

dilezitym atributem a je tieba na n¢j poukézat a podrobnéji se jim zabyvat.

Strategické fizeni lidskych zdrojii zahrnuje vSechny manazerské funkce, stanovuje pravidla
fungovani, zménu, které¢ ma byt dosazeno a dlouhodobé cile, ke kterym chce skola sméfovat.
Za ftizeni lidskych zdrojii odpovidé teditel Skoly a ostatni vedouci pracovnici, ktefi maji
podiizené zaméstnance (napt. vedouci $kolni jidelny). Cast pravomoci zpravidla feditel

Skoly deleguje na svého zastupce.

Toto téma bylo zvoleno z aktudlnosti uvedené problematiky a z diivodu autorciny znalosti a

pusobeni v oblasti obecniho Skolstvi.

Cilem diplomové prace je porovnani strategického fizeni lidskych zdroji v matetskych a

zakladnich Skolach a nalezeni shod a rozdild ve dvou typech skol.

K dosaZzeni stanoveného cile jsou vyuzity metody dotaznikového Setfeni a
polostrukturovanych rozhovorti. Cilovou skupinou pro vyzkumnou cast jsou feditelé

matefskych a zakladnich Skol.

Teoretickd Cast vychazi ze studia odborné literatury a je rozdélena na tfi kapitoly. Prvni
kapitola teoretické Casti je vénovana obecné problematice fizeni lidskych zdroji. Definuje
pojmy lidské zdroje a lidsky kapital, objasiiuje obsah a vyznam strategického fizeni lidskych
zdrojli v ndvaznosti na strategii organizace a analyzuje formy a metody strategického fizeni
lidskych zdrojii. Druha kapitola se analyzuje specifika strategické tizeni lidskych zdrojt ve
Skolstvi. Tteti kapitola komparuje zplsob strategického fizeni lidskych zdrojii v matetskych
Skolach a v zékladnich Skolach. Vymezuje shody a rozdily a analyzuje jejich opravnénost

a funkénost.

Vyzkumnou ¢ast predstavuje Ctvrta, stézejni kapitola, kterd je nejobsahlejsi a analyzuje

uplatiiovani strategického fizeni lidskych zdroji v praxi konkrétnich skol. V ramci ctvrté



kapitoly jsou interpretovany vysledky kvantitativniho vyzkumu mezi fediteli matetskych a
zékladnich skol ve Stiedoceském kraji v izemni plisobnosti obce s rozsifenou plisobnosti
Cernogice a poskytuje zavéry z dotaznikového Setfeni a polostrukturovanych rozhovort
uskute¢nénych s fediteli matefskych a zakladnich $kol. Na zaklad¢ zjisténi doporucuje urcita

opatieni ke zvyseni strategického fizeni v rdmci matetskych a zékladnich $kol.



1 STRATEGICKE RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Rizeni lidskych zdroji predstavuje nejvyssi (sou¢asnou) formu personalni prace a podle

Armstronga (2007) zahrnuje:

e filosofii lidskych zdroji (klicové a zastfeSujici hodnoty a zdkladni principy

uplatiiované v tizeni lidi,
e strategii lidskych zdroji definujici smér, jimz ma fizeni lidskych zdroji jit,
¢ politiky lidskych zdroji, tj. zdsady definujici, jak by mély byt tyto hodnoty, principy

a strategie uplatilovany a realizovany v jednotlivych oblastech fizeni lidskych

zdroju,

e procesy v oblasti lidskych zdroji obsahujici formalni postupy a metody pouzivané

k uskute¢novani strategickych plant a politik lidskych zdroja,

e praxe v oblasti lidskych zdroji zahrnujici neformalni postupy pouzivané pfi fizeni
lidi,
e programy Vv oblasti lidskych zdrojii umoziujici, aby se strategie, politika a praxe
v oblasti lidskych zdrojt realizovaly podle planu.
Podle Koubka (2015) se moderni koncepce fizeni lidskych zdrojl uplatiiuje od 50. a 60. let
a nejdulezitéjsi ulohou manazerli na vSech stupnich fizeni. Jest¢ neddvno se pozornost
zaméstnavatell soustfed’'ovala predev§im na to, aby, zaméstnanci byli spokojeni
s odmé&nami, pracovnimi benefity a pracovnimi podminkami. Dnes organizace déle usiluji o
tom, aby zamé&stnanci byli organizaci oddani, sdileli jeji vizi, neopoustéli ji a projevovali
angazovanost.
Lidské zdroje jsou nositeli lidského kapitalu jako kombinace znalosti, dovednosti
a zkuSenosti.  Rizeni lidskych zdrojii je proto nejdilezitéjsi &innosti pfi realizaci

strategickych cili organizace.



1.1 Lidské zdroje a lidsky kapital
Pojem fizeni lidskych zdrojt v soucasnosti nahradil, dfive v personalistice pouzivany, pojem

fizeni lidi a vyjadiuje skuteCnost, ze ,,7izeni lidskych zdroji je jadrem rizeni organizace,

------

s. 15).

Kapital Akcie Automatizace Produktivita Schopnost
Dividenda Préace k vykonu
Lidsky kapital Vzdélanost Pracovni Pracovni Pracovni
zkusenosti zpusobilost disponibilita
Ekonomicky Ochota Analyza Ocenovani Podnikové
princip k vykonu potencionalu potencionalu klima
hospodareni zamé&stnancl zaméstnancl
Kapital, Lidsky kapital

Obr. 1: Konstrukt pojmi a procesii spojeny s kapitilem, resp. lidskym kapitalem v podniku (Zdroj:
Muzik, Krpalek, 2017, 5.33)

Kli¢ovy vyznam lidi pro ¢innost kazdé organizace je déna prave tim, Ze lidé jsou nositeli
lidského kapitalu jako soucasti intelektudlniho kapitalu organizace. Intelektualni kapitadl ma

ti1 slozky:

1. ,,Lidsky kapital-znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikil organizace.

2. Spolecensky kapital — zasoby a toky znalosti vzplyvajici ze sité¢ vztahti uvnitf i vné
organizace.

3. Organizaéni kapital (¢i také strukturalni kapitdl) — institucionalizované znalosti
vlastnéné organizaci, které jsou uloZeny v databazich, manuélech apod.* (Koubek,

2015, 5. 27).

Pravée jednotlivi pracovnici jsou nositeli lidského kapitélu, jejich vyrobnim prostfedkem jsou
jejich znalosti, dovednosti a schopnosti. Vyznamnou roli hraje jejich motivace. Lidsky
kapital je vyjadien, jak dosazenim vzdélanim, tak profesnimi a zkuSenostmi a potencionalem
pro dalsi rozvoj a sebezdokonalovani. Pojem lidské zdroje byl pfevzat z anglického Human

Resources a vyjadtuje prioritni vyznam lidskych zdroji vzhledem k finan¢nim a materialnim
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zdrojim. Rozhodujici je, ze jenom lidé mohou uvést do pohybu zdroje materidlni a financni.
David Ulrich proto konstatuje, ze: ,prispévek pracovniku se stava duleZitou obchodni
otazkou, protoze ve snaze vyprodukovat vyssi vykon s mensim narokem na vstup pracovnikii,
nemaji spolecnosti jinou moznost nez se pokusit zapojit nejen télo, ale i mysl a dusi kazdého

pracovnika* (Ulrich, 1997, s. 125).

Zadna organizace nemuze uspét bez kompetentnich zaméstnancii. Jedna se o to, aby nejen
méli pozadované znalosti, schopnosti a dovednosti, ale také projevovali ochotu, dat je ve
prospéch organizace. ,, Zadna organizace si nemuize pocinat lépe, nez jeji lide* (Drucker,

2006, s. 131).

1.2 UKkoly F¥izeni lidskych zdroju
American Society for Training and Development definuje hlavni tkoly fizeni lidskych

zdroju takto:
1. ZlepsSeni kvalita pracovniho Zivota.
2. Zvyseni produktivity.
3. Zvyseni spokojenosti pracovnikil.
4. Zlepseni rozvoje lidskych zdroji jako jedinct i jako kolektivii.

5. Zvyseni ptipravenosti na zmény (Koubek 2015).

Podle dulezitosti fadi Koubek (2015) do fizeni lidskych zdroja nasledujici aktivity:

1. Vzdélavani a rozvoj pracovnikl (identifikace, planovéani a realizace vzdélavacich

potieb zaméfenych na ziskéani klicovych kompetenci vCetné potieb budoucich).

2. Organiza¢ni rozvoj (budovani zdravych vztahli uvnitf organizace, pfipravenost na

zmeny).

3. Vytvéfeni pracovnich ukoll, pracovnich mist a organiza¢nich struktur (fizeni podle

cil).
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4. Formovani persondlu organizace (ziskdvani, vybér, rozmistovani a vybér

zamestnancll).

5. ZabezpecCovani persondlniho vyzkumu a funkCnosti personalniho informacniho

systému (datova zakladna persondlni prace).

6. Planovani lidskych zdrojii (vytvafeni personalnich strategii a identifikace budoucich

potieb pracovnik).
7. Odmeénovani a zaméstnanecké vyhody (zajisténi transparentnosti a spravedlivosti).

8. Pracovni vztahy, pfedevSim pak vztahy s odbory (zdravé vztahy mezi organizaci

a odbory i mezi organizaci a jednotlivymi pracovniky).

9. Pomoc pracovnikiim (koucing, mentoring, poradenstvi).

1.3 Strategické rizeni lidskych zdroji
Pojem strategické fizeni lidskych zdroji vyjadiuje skutecnost, ze zakladem fizeni lidskych
zdroji musi byt strategie organizace. Strategie kazdé organizace je permanentni proces

vytvareni a napliiovani cilli organizace. Armstrong uvadi, Ze podle Tysona (1997):

., Strategie je vidy z néceho vyplyvajici a flexibilni zadlezitost-vzdy se tyka toho, co by mélo
byt, nikoli toho, co existuje v soucasnosti,

strategie se nevytvari jen formalnimi prohlasenimi, ale je také vysledkem akci a reakci;
strategie je popis na budoucnost orientované akce, ktera vzdy sméruje k néjaké zmeéne,
proces Fizeni sam o sobé podminuje vznikajici strategie“ (Armstrong, 2007, s. 116).

Podle Druckera je zakladem Uspéchu ve vyrobnich i v nevyrobnich organizacich orientace
na vlastni poslani a na vysledky. ,, Viastnim uikolem moderni organizace je poskytovani
nejaké konkrétni sluzby spolecnosti (Drucker, 2007, s. 53). Kazd4 organizace pusobi
v ur¢itém socialnim prostiedi a k zajisténi svého poslani musi zaméstnéavat lidi, coz souvisi
se spolecenskou odpovédnosti organizaci. Management Drucker povaZzuje za specificky
a charakteristicky nastroj kazdé organizace, vyrobni i nevyrobni a ve vSech podle néj plati

urcité obecné principy jako:
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o, Organizace musi byt transparentni. Lidé musi znat a chdpat organizacni strukturu,
Vv niz pracuji.
o Nekdo v organizaci musi mit pravomoc prijmout konecné rozhodnuti v kazde

konkrétni oblasti.
o Nekdo musi byt jasné poveren velenim pro pripad krize.
o Urcité pravomoci musi odpovidat urcita odpovédnost.
o Kazdy pracovnik by mél mit jednoho primeho nadrizeného* (Drucker, 2007,

s. 73, kraceno).

Zaroven pripomind, ze dnes musi byt jednotlivci schopni zaroven pracovat v nékolika
organiza¢nich strukturach. Na nékterém tkolu pracuji v tymu, na jiném samostatné, ve
struktufe s jasné danymi pravomocemi a kontrolou. Neexistuje jedina spravna metoda fizeni
lidi. V fadé organizaci, zejména v oblasti Skolstvi, zdravotnictvi, védeckého vyzkumu,
kultury, nelze uplatiiovat tradi¢ni vztahy podfizenosti a nadfizenosti. Jedna se o pracovniky,
jejichz vyrobnimi prostfedky jsou jejich znalosti a dovednosti. Pro tyto pracovniky neni
financni odména jedinym motivujicim faktorem, ale potiebuji vyzvy svym schopnostem.
,, Potrebuji znat poslani organizace a verit v né. Potrebuji nepretrzité vzdélavani. Potrebuji
videt vysledky“ (Drucker, 2007, s. 77). Podobny pfistup se dnes stile vice uplatiiuje 1
v podnikové sféfe a tradi¢ni fizeni je nahrazovano vedenim lidi, jehoZ cilem je produktivni
vyuziti konkrétnich ptednosti a znalosti kazdého jedince. V této souvislosti se mluvi
o leadershipu a moderni management zdiraziiuje vyvazeny leadership, ktery zahrnuje jak
procesy fizeni, tak procesy vedeni. Zatimco cilem fizeni je zajistit, aby se udélalo vSe, co je
potieba ud¢lat, cilem vedeni je motivovat zaméstnance, aby to udé€lali. ,, Britské Management
Standard Centre (Centrum pro manazerské standardy) konstatuje, Ze hlavnim uicelem rizeni
a vedeni je urcovat smer, usnadnovat zménu a dosahovat vysledkit pomoci efektivniho,
kreativniho a zodpovédného vyuzivani zdrojii *“ (Armstrong, Stephens, 2008, s.16). Efektivni
manazeti uplatiiuji vyvazeny (versatilni) leadership. ,, V' kontextu manazerského vizeni
versatilita predstavuje koncept mnohostranného, prizpiisobivého a situacné primeéreného

leadershipu‘ (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015, s.9). Je zalozeny na zkuSenostech z praxe
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vykonnych manazert, ktefi pouZzivaji rizné, Casto i protichtidné postupy vedeni lidi
prizpusobené jak situaci, tak charakteristice podfizenych. Podle vyse citovanych autort je

zaloZen na tiech principech:

Princip 1: VyvaZeni manaZeri nepouzivaji Zadny postup v piehnané mire. Toto sleduji
zejména v piipadé orientace na tikoly a orientace na lidi, zaméfeni na operativni kazdodenni

ukoly a ukoly dlouhodobéjsi (strategické) atd.

Princip 2: Vyvazeni manaZefi uplatiiuji protichidné postupy ve vzajemné rovnovaze.
Napt. autokraticky vs. demokraticky styl; orientace na ukoly vs. orientace na lidi; zaméteni

na stabilitu vs. zaméfeni na zménu; transformacni vs. transakéni ptistup apod.

Princip 3: VyvazZzeni manazZeri spravné vyhodnocuji situaci a adekvatné na ni reaguji.
Berou v ivahu motivaci podfizenych, kompetence podtizenych, jejich zralost, charakter
ukolu, mnozstvi Casu a informace, které k dispozici a dalsi proménné (Pavlica, JaroSova,

Kaiser, 2015).

Podle odborniki je castou chybou manazerd, ze v ptehnané mite uplatiiuji direktivni styl,
nedostate¢né motivuji podiizené a fesi operativni tkoly (které mohou delegovat) na ukor
ukolt strategickych. Moderni leadership zdaraziluje ptredevSim vi¢i kompetentnim
odpovédnym pracovnikiim uplatiiovat demokraticky styl vedeni, participaci pracovniki,
delegovani pravomoci, jejich pozitivni motivaci, sdileni spole¢né vize a realizaci spole¢nych
cilt, vytvareni pfiznivého pracovniho klimatu a dobrych mezilidskych vztahii a dalsi
,,mé&kké faktory* uplatiiované ve vedeni lidi. Rizeni lidskych zdroj je tedy definovano jako
strategicky a logicky promySleny pfistup k fizeni lidi, ktefi v organizaci pracuji a jako
jednotlivci i jako €lenové tymu umozZiuji napliiovani jeho cilii. Strategické fizeni lidskych
zdrojii se promita do politiky tykajici se zaméstnavani lidi, ziskavani, vybéru a stabilizaci
pracovniki, vzdélavani a rozvoje, fizeni pracovniho vykonu, odménovani a pracovnich
vztahil. Jeho tkolem je zajistit, aby organizace méla k dispozici pracovniky s potiebnymi
kompetencemi, dobfe motivované, oddané a angazované. , Jsou-li zkoumany cile
strategického rizeni lidskych zdrojii, je nezbytné zvazit, do jakeé miry by rizeni lidskych zdroju

mélo brat vuvahu zajmy vSech zainteresovanych stran, pracovniki, vlastniku a
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managementu ‘‘ (Muzik, Krpalek, 2017, s. 46). Obdobné toto plati pro nevyrobni organizace.
V soucasném managementu je ¢asto prezentovan uspésny typ moderni organizace, tzv. ucici

se organizace. Tento termin zavedl (1990) P. Senge, ktery pét stavebnich kamenti ucici se

organizace. Jedna se o:

., Personalni mastery (tj. dalekosdhlé seberizeni v celkovém zdjmu organizace).
Mental models (. kritické zkoumani vzorit mysleni a chovani).

Shader vision (tj. spolecné nesena strednédoba a dlouhodoba vize).

Team learning (tj. kooperativni vyména individudlnich a spolecenskych zkuSenosti pro dalsi

vyvoj zlepSeni postaveni organizace).

System thinking (tj. mysleni v systéemech, komplexni problémova analyza) ““ (Muzik, Krpalek,
2017, s. 48-49).

V soucasném managementu neexistuje jednotnad definice ucici se organizace. Podle
Castorala udici se organizace zahrnuje soubor teoretickych piistupt, metod, modeli
a algoritmi k feSeni slozitych ukoll a Gzce souvisi se znalostnim managementem. ,, Uceni e
v organizaci, resp. organizacni uceni umoznuje vytvaret a sdilet znalosti, rozvijet znalostni
baze, které jsou mnezbytné pro strategicky znalostni management. Strategicky znalostni
management naopak pomdhda vytvaret podminky a otevird potencidl pro uceni se* (Castoral,

2013, 5. 264).

Castoral vidi budoucnost organizaci ve strategii propojeni pracovni ¢innosti s cilevédomymi
kroky uceni a povazuje to za pfirozenou soucast strategického fizeni lidskych zdrojt. Jako
znaky ucici se organizace uvadi:
e prouceni vytvari prileZitosti, inspiruje, motivuje a stimuluje k vyuzivani znalostnich
prileZitosti;
e WityCuje vize postavené na zmnalostech a vytvari podminky k jejich sdileni vsemi

pracovniky organizace;
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o witvdri a stimuluje tviirci dynamiku a kreativni pristupy k reseni potreb organizace
a jejiho okoli;

e investuje do vzdelavani svych pracovnikii a zpravidla ho organizuje na znalostni
urovni;

o rozvoj lidskych zdrojii prostiednictvim uceni se provazuje na ekonomickou

budoucnost podniku,
® Vytvari most mezi teorii a praxi tim, Ze propojuje pracovni ¢innosti s ucenim,

e v procesu uceni akcentuje dovednosti v oblasti dobyvani a vytézovani informaci,
principy problémového uceni, soucinnosti, spoluprace a komunikace k Sirsimu

rozhledu;

o wuziva modernich vzdeéldvacich technologii, inovaci vyukovych programii pri

respektovani individualnich pristupu k pracovnikim a tymum,

e pri Fizeni vyuziva analogii s principy Zivych organismii, adaptivnich a aktivnich

metod *“ (Castoral, 2013, s. 266).

Strategické fizeni lidskych zdroji se zaméiuje na dlouhodobou perspektivu a zvazuje
budouci dopad kazdého rozhodnuti v souvislosti s fizenim lidskych zdroja. Strategicky

pfistup se promitd do vSech sloZek fizeni lidskych zdrojl, které standardné zahrnuyji:
1) Vytvareni a analyzu pracovnich mist (tj. definovani pracovnich tukold,
stanoveni pravomoci a odpoveédnosti spojenych s konkrétnim pracovnim mistem,

popis a specifikace pracovnich mist a jejich permanentni aktualizace.

2) Personalni planovani (planovani potfeby pracovnikll v organizaci a zpusob
jejich pokryti).

3) Ziskavani, vybér a prijimani pracovniki (pfiprava a zvefejiiovani informaci
o volnych pracovnich mistech, administrativni zaleZitosti spojené s pfijimanim

pracovnikd, vlastni vybér, piijeti nového pracovnika a zajisténi jeho adaptace).
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4)

5)

6)

7

8)

9)

Hodnoceni pracovnikid (hodnoceni pracovniho vykonu, volba zplsobu
hodnoceni, pravidelné pracovni pohovory, navrhy a kontrola opatieni ke zlepseni

pracovniho vykonu).

Rozmist’ovani (zatazovani pracovnikli a ukoncovani pracovniho poméru
(zatazovani pracovnikd na konkrétni pracovni misto, povySovani pracovnikd,

piiprava nastupcii, pfevedeni na jinou praci, penzionovani, propousténi).

Odménovani pracovnika (ovliviiovani pracovniho vykonu, motivovani

pracovniki, poskytovani odmén a pracovnich vyhod).

Vzdélavani pracovnikii véetné rozvojovych aktivit (identifikace vzdélavacich
potfeb, planovani vzdelavani, realizace nékterych vzdélavacich aktivit,

hodnoceni vysledkl vzdélavani).

Pracovni vztahy (jednani se zéastupci zameéstnancli, pfedevsim s odbory,

kolektivni smlouvy a dalsi dohody, stiznosti, mezilidské vztahy na pracovisti).

Péce o pracovniky (pracovni prostiedi, BOZP, pracovni doba a pracovni rezim,
stravovani, pfispévky zaméstnancli na kulturni a sportovni akce, motivace

k zdravému Zivotnimu stylu atd.).

10) Personilni informacéni systém (administrativa ohledné pracovnich mist

a jednotlivych pracovnikl, mzdové a socialni zaleZzitosti, poskytovani informaci
zaméstnancim a dalSim zainteresovanym subjektim, zjiStovani nazort

pracovnikl apod.).

11) Priizkum trhu prace (odhaleni potencionalnich zdrojt pracovnich sil na zaklad¢

analyz popula¢niho vyvoje, analyzy nabidky a poptavky na trhu prace, situace

u konkurence a dalsi).

12) Zdravotni péce o pracovniky (kontrola zdravotniho stavu pracovnik, 1écba,

prvni pomoc, rehabilitace, prevence).

13) Cinnosti zamérené na metodiku prizkumi, zjiSovani a zpracovani

informaci (vyuziti matematickych a statistickych metod v personalni praci).
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14) DodrZovani zakoni v oblasti prace a zaméstnavani pracovniki (dasledné
dodrzovani zakoniku prace, lidskych prav, antidiskrimina¢niho zakona,

bezpecnostnich predpist a dalSich pracovné pravnich piedpist), (Koubek, 2015)
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2 STRATEGICKE RiZENIi LIDSKYCH ZDROJU VE SKOLSTVI

Obecné spoleCenské cile a zasady piedSkolniho a zékladniho vzdélavani jsou jasné
formulovéany v ramci Skolského zédkona (zakon €. 561/2004 Sb. o ptedskolnim, zakladnim,
sttednim, vy$$im odborném a jiném vzdélavani v aktudlnim znéni). Berg pfirovnava skolu
k plodu slozen¢ho zjadra, duziny a slupky. , . Jdadro zahrnuje celkovy kontext statu
a spolecnosti, v nemz je zakotvena skola jako instituce i jednotlivé Skoly jako organizace.
Duzinou je Skola jako instituce statu a spolecnosti a slupka odkazuje ke skolam jako
vykonnym organizacim provadéjicim kazdodenni praci (Berg, 2007, s. 582). Spolecenské
cile vzdélavani jsou konkretizovany v ramcovych vzdélavacich programech. Ramcové
vzdélavaci programy vymezuji konkrétni cile, formy, délku a obsah vzdélavani, podminky
prabéhu a ukonceni vzdélavani, podminky pro vzdélavani zaki se specidlnimi vzdélavacimi
potfebami a nezbytné materiadlni organizacni podminky a podminky bezpecnosti a ochrany
zdravi (§ 4 Skolského zdkona). Zfizovatelé matetskych a zékladnich Skol a management
téchto Skol jsou povinni toto plné respektovat pii tvorbé vize Skoly, ktera musi byt pfijatelna
a inspirativni pro vSechny, tj. pro ucitele, dalsi zaméstnance Skoly, zéky a jejich rodice,

mistni komunitu a dal$i zainteresované subjekty.

2.1 Implementace strategického rizeni
Strategie slouZi k tomu, aby doslo k uskute¢fiovani vizi, a tomu odpovida, Ze se zamétuje na
cile perspektivni a dlouhodobé. Proces pfipravy a implementace strategie fizeni kazdé
organizace vyzaduje 5 zakladnich krokti (Lombardo — Eichinger, 2014) a to:

e analyzu vychozi situace;

e vymezeni budouciho zddouciho stavu;

e hledani cest a zplsobu, jak zddouciho stavu dosdhnout (véetné rozvoje lidskych

zdrojt);

e implementace navrzenych zptisobti dosahovani strategickych cilt.
Efektivni strategické fizeni Skoly potom vyZaduje schopnost feditele v roli manazera zvladat
nejednoznacné situace, jeho tvlur¢i schopnosti a Siroky rozhled (Pavlica, JaroSova, Kaiser,
2015). ,,Ucel strategického ¥izeni vyjadiuje Rosabeth Moss Kanterovd jako: vyvolat

«“

soucasné akce pro potreby budoucnosti®... , Strategické rizeni je tedy vizionarské rizeni

tkajici se vytvareni predstav a jim odpovidajicich koncepci toho, kam by organizace méla
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jit. Je to ale také empirické rizeni, které rozhoduje, jak je v praxi treba jit, aby se tam
organizace dostala “ (Armstrong, Stephens, 2008, s. 96). V ramci strategického fizeni Skoly
je tudiz podminkou dosdhnout, aby spole¢nou vizi sdileli vSichni pracovnici Skoly, coz
vyzaduje, aby se aktivné se podileli na jeji tvorbé. Pfedevsim pedagogi¢ti pracovnici musi
mit pravo pfichazet s pfipominkami k navrhiim, pfedkladat vlastni napady a pozadovat, aby
uplatiiovana strategie byla pro vSechny pfijatelna. Strategické fizeni lidskych zdroji ukaze
manazerovi (fediteli Skoly) co je podstatné a co ne. Ladislav Koubek uvadi ptiklad otazek,
které by si mél polozit kazdy manaZer:

., Kdy davate druhym lidem moznost néco ovlivnit?

Stava se Vam casto, ze jim tuto moznost (byt' i nevedomky) berete?

Proc lidé ztraceji chut néco ovliviiovat a délat néco navic?

Jak miiZete pozitivné ovliviiovat snahu lidi?

Jak lze posilovat jejich schopnost rozhodovat o podminkdch, ve kterych pracuji? “ (Koubek,
2013, s. 13).

Ve 8kolstvi, jako v mnoha dalSich organizacich, je nejvyznamnéjsi soucasti fizeni lidskych

zdrojli rozvoj zaméstnancii. Reditel $koly si musi polozit zakladni strategické otazky a to:

wJaké lidi potrebujeme? Jaké lidi budeme potrebovat v budoucnu? Jaky je rozdil mezi

soucasnymi a budoucimi kompetencemi nasich lidi?*(Koubek,, 3013, s.68).

Obr. 2: Propojeni rozvoje lidi ¥ cili organizace dle A. Maya
Koubek, 2013, s. 68
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tfeditelich Skoly:
védomi budoucich potieb skoly a dobrou schopnost jejich diagnostiky,

schopnost byt respektovanym partnerem zfizovatele skoly.

Strategicky pohled na rozvoj pedagogi a dalSich zaméstnanci Skoly zahrnuje:
formulaci strategie Skoly a ji odpovidajici lidské zdroje,

pfijimani pedagogickych pracovnikii a dalSich zaméstnanct s adekvatnimi predpoklady pro
naplilovani strategickych cila Skoly,

pravidelné hodnoceni pedagogickych pracovniki a dal§ich zaméstnanct $koly zamétené na

identifikaci jejich aktudlnich vzdélavacich potieb.

Zakladni metody rozvoje pracovnikl piehledné formuluje napt. FrantiSek Hronik.
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Tab. 1: Matice metod rozvoje podle Hronika

Rizeni s druhymi, spolec¢né S prevahou seberFizeni,
s druhymi sam
Mimo chod Trénink, workshop, vyuka, best Samostudium, domaci ukoly a
praktices, hra, modelov¢ situace, cviceni, piipadové studie a jejich
oudoorové programy tvorba, osobni rozvoj, e-learning
Z.a chodu MBO, koucink, individualni kouéink, Autofeedback, sebereflexe,
mentoring, zpétna vazba, 360° zpétna MBO, intervizni skupiny, 360°
vazba, praxe, job rotation, stinovani, zpétna vazba, vyzkouseni nového
zatazeni do projektu, supervizni skupiny | pfistupu (pokus, experiment)

Zdroj: Hronik, 2007, s. 150

V podminkach $koly hraje mimotradné¢ dilezitou llohu budovani zpétné vazby. ,, V prostiedi
bez zpétné vazby vznikaji konflikty, socialni patologie a drive ¢i pozdeji se takové prostiedi
stane obrovskou brzdou pracovniho vykonu“ (Koubek, 2013, s. 76). Je na vedeni, aby
pfesvédcilo zaméstnance o potiebé zpétné vazby, kladlo diraz na jejich pozorovaci
schopnosti a spravnou formulaci zjisténi a vytvorilo prostfedi, kde je zpétnd vazba

samoziejmosti. Ladislav Koubek uvadi tyto diivody pro budovani zpétné vazby:

,, Posiluje efektivitu prace.

Prispiva k uceni v organizaci.

ZvySuje tempo inovaci a zavadeni novinek.

Posiluje vnimani zaméstnancii, pocit jejich duleZitosti.

Pomaha uskuteciiovat strategii organizace,

Predchazi problémiim mezi pracovniky i smérem k zakaznikiim (ve Skolstvi k Zaktim).
Pomaha pri Fizeni informaci a koordinaci“ (Koubek, 2013, s. 76)

Pravé zpétna vazba je zakladem pro rozvoj a kariérni planovani. Vyzaduje adekvéatni

pozorovaci schopnosti, které podle Hronika, zahrnuji tfi irovné pozorovani:

Popis (odpovéd na otdzku, co pozorovany d¢€la).
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Pocit (odpovéd’ na otazku, jak to pozorovany déla, jak se mi to libi a jak jeho chovani

hodnotim).
Interpretace (odpovéd’ na otazku, pro¢ pozorovany déla, co déla), (Koubek, 2013, s. 77).

Zakladem zpétné vazby je popis, ktery musi byt zaloZzen na spravné formulaci. Paul

Watzlawik doporucuje:

e zUstavat v pozitivni roving (snazit se, na kazdém vykonu vidét néco dobrého),

e yjistit druhého o svém z4jmu (predpoklad zpétné vazby),

e dat druhému prostor k vyjadieni (zpétna vazba je dialog),

e sledovat kontext (vykon je zavisly na podminkéch a ty mohou byt nékdy obtizné),

e upeviovat zadouci chovani (Gcelem zpétné vazby je vytvofeni podminek pro

budouci zménu), (Koubek, 2013).

Ukolem vedeni $koly je vytvofit systém pro pravidelné poskytovani zpétné vazby. Lze
vyuzit pravidelné hodnotici rozhovory,360° zpétnou vazbu i dal$i nastroje a osvédCuje se
s poznatky ze zpétné vazby seznamovat ostatni kolegy. Usilovat, aby cile zaméstnancii a cile

vedeni byly totozné a neupiednostiiovaly se cile operativni pied cili strategickymi.

2.1.1 Management by objektives

Autorem metody fizeni podle cilt je klasik managementu Peter Drucker. Jedna se o to, Ze
strategickeé cile vychazejici z poslani a vize organice, se postupn¢ konkretizuji pro jednotlivé
zamestnance a jsou piimo spojeny s jejich individualni odpovédnosti, kterd vyzaduje jejich
adekvatni kompetence. I ve Skolstvi se proto pfistupuje k tvorbé kompetencnich modeli a
pfi pfijimani pracovnikii jsou upfednostiovani ti, ktefi jimi disponuji v poZadovaném
standardu. Ne vzdy jsou takovi zaméstnanci k dispozici (Sasto se jedna o absolventy VS bez
predchozi praxe) a navic pozadavky na kompetence pedagogti béhem vykonu prace nartstaji
a Skoly jsou proto povinny zajistovat jejich permanentni vzdélavani a rozvoj. Do urcité
miry se toto se tyka i nepedagogickych zaméstnancii. Persondlni fizeni podle kompetenci

predstavuje moderni zptlisob ftizeni, ktery je ve Skolstvi nezbytnosti. Dnes je mimo jiné
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kladen duraz na inkluzivni kompetence pedagogi. V profilu inkluzivnich uditelti jsou 4
zakladni modely kompetenci. V organizacich je kompetenéni model pojimén jako zaklad

persondlnich ¢innosti, coz nazorné€ ukazuje obrazek ¢. 2

Obr. 3: Kompeten¢ni model personalnich ¢innosti
Zdroj: KOUBEK, 2013, s. 28

Pti rozpracovani strategickych cilti na dil¢i cile realizované jednotlivymi zaméstnanci je
nutno respektovat urcita pravidla, kterd stanovuje analytickéd technika SMART (z angl.

Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time Specifik).
e .8 Specific — tedy cil by mél byt specificky, konkrétni, jasné definovany

e M — Measurable — kdyz je cil konkrétni, je take méritelny. Je to dilezité pro jasné

dokazani, ze cile bylo dosazeno.

e A — Achievable/Acceptable — cil by mél byt také dosazitelny (ve stanoveném case),

nebo prijatelny témi pracovniky, jimz je nastaven

e R — Realistic/Relevant — cil by mél byt realisticky a relevantni (vzhledem ke zdrojiim

potiebnym k jeho dosazeni)
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e T — Time Specific/Trackable — cil by mél byt casove specificky, tedy s jasnym
terminem a jeho plneni by mélo byt v case sledovatelné* (ManagementMania,

SMART).
Stanoveni a formulace cili musi umoznit, aby organizace byla:

e 7z jedné strany schopna naplnit vytycené strategie a
e zdruhé strany, aby se cile daly realizovat cestou souboru tikoli* (Castoral, 2013,

s. 81).

Ukolem vedeni $koly je splnéni strategickych cilti a vybaveni zaméstnanct takovymi
kompetencemi, aby jich bylo mozno dosahnout. Dulezitou ulohu pii rozvoji lidskych zdroju

v ramci Skoly hraje koucing a mentoring, ptipadné¢ supervize.

2.1.2 Kouding

V oblasti skolstvi se uplatiiuje predev§im interni kouding a to jak individudlni, tak
skupinovy. Koucovani nemélo zabyvat jen vlastni praci, nemeélo by sledovat jen zvySovani
a zlepSovani pedagogickych kompetenci, ale mé¢lo brat v ivahu i pracovni a Zivotni
spokojenost zaméstnancl, dosazeni ,,Work —life — Balance®, sladovani pracovniho a
rodinného zivota a uplatnéni nachazi i pii feSeni krizovych situaci v zivoté¢ zaméstnancii.
., V¥hodou koucovani je, Ze vede k optimalizaci procesii a k rozvoji seberizeni jednotlivcii i

tymu*“ (Bedrnova, Novy, 2007, s.338).

Z pohledu psychologie zahrnuje kouc¢ing fadu ptistupti a metod, z nichz zminime ty, které
jsou nejcastéji vyuzivané v podnikové praxi systemicky zaméfeny koucing je nejCastéji

pouzivanou metodu, kterd je zaloZena na (podle J. Whittingtona) na téchto principech:

e od jednotlivce a tymu sméfuje k systému,
e vnima princip zdravi v organizaci,

e zkouma systémové viidcovstvi,

e respektuje princip ocenéni,

e vnima skryté sily v systému (Koubek, 2013).

Existuji dva pohledy na kouc¢ing. Podle jedné koncepce kou¢ miize pouze klast otdzky, nad

kterymi se ma koucovany zamyslet, ale nesmi radami ovliviiovat Zivot kou¢ovaného. Druha
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koncepce za urcité vyjimecné situace radu akceptuje. ,, Pokud se pro radu rozhodneme, vzdy
ale musime byt na pozoru a reflektovat svou situaci. Nechceme si ji jen ulehcit? Mame svoji
radu dostatecné podlozenou? Nechceme rozhodovat misto koucovaného? “ (Koubek, 2013,

s. 87). V ramci koucingu je kone¢né rozhodnuti vzdy na koucovaném.

Pro teditele skoly je koucCovani soucasti fizeni lidskych zdroji. Zahrnuje zejména tato

témata:

Lwpomoc poskytovanda lidem, aby si uvéedomili, jak pracuji a co se potiebuji naucit,

Fizené delegovani;

vyuzivani jakékoliv vzniklé situace jako prilezitosti k uceni;

poskytovani vedeni v tom, jak vykonavat konkrétni ukoly, tak, jak je to nezbytné, ale vidy

spise na zdklade pomoci poskytované jedinciim pri uceni nez na zaklade vtloukani instrukci,

co delat a jak delat* (Armstrong, Stephens, 2007, s.113).

Koucdovani jako nastroj osobniho rozvoje jedince musi odpovidat na otazky:

1. Cil— Ceho chci dosdhnout? Jaké nové kompetence chei ziskat. Co je mym konednym
cilem a jakeé si stanovim cile dil¢i?

2. Soucdasny stav — Jaka je moje vychozi pozice? Co jsem pro to dosud udélal? Jaké
prekazky se mi stavi do cesty kuptedu?

3. Moznosti rozvoje — Jaké mam realné moznosti rozvoje? Co bych mohl udélat a co
by se mi libilo? Jaké jsou pozitiva a negativa riznych feSeni?

4. Volba a prostiredky — Co pro to udélam? Jak to udélam a kdy to udélam? Jakych
moznosti vyuziji?

5. Diukazy o seberozvoji —Jaky dikaz dam o svém sebe rozvoji? Kdy a komu jej

poskytnu? (Armstrong, Stephens, 2007, s. 113).
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Koucovany pracovnik je sdm odpovédny za identifikaci a cile u¢eni, za stanoveni programu
uceni 1 za jeho dodrZeni. Kou¢ (manaZzer) je odpovédny pouze za poskytnuti ptilezitosti
k uceni, poskytnuti pottebnych prostiedkl a asistenci v procesu uceni. Reditel Skoly v roli

manazera musi zajistit

., Pripravu argumentil,

cas, ktery musi manazer koucovanému vénovat,

schopnost aktivniho naslouchani,

kontrolu (skrytou, ¢i realizovanou tzv. mimochodem)

limity vlastniho sebepozndni manazera,

emocionalni sebekontrolu manazera,

ochotu poskytnou koucovanému diivéru“ (Bedrnova, Novy, 2007, s.337).

Koucovani je pro manazera narocné, ale vede k optimalizaci procesii a k rozvoji sebetizeni
jednotlived 1 tymt. Manazer jako kou¢ umoziuje pracovnikiim ucast na rozhodovani,
deleguje na né pravomoci, motivuje je k inovacim a kreativnim feSenim. ,, Atraktivitu zvysuji
u interntho kouce jeho odborné schopnosti, motivovanost, vyvazené charakterové vlastnosti,
primérend sebediivera, ochota partnersky komunikovat, nepovysovat se a nabizet zadouct,
k napodobé vedouci jednani, nikoli pouha slova a teorie* (Bedrnova, Novy, 2007, s.338).
Skola se silnou organizaéni kulturou vytvéii takové vzorce chovéni a jednani, Ze je viichni

zaméstnanci piijimaji za své a kouCovani je zakladem fidiciho stylu vedeni Skoly.

K rozvoji kouc¢ovani dochédzi v modernich ,,ucicich se organizacich®. Kompetentni vedouci,
v nasem piipad¢ feditelé Skol, pfedavaji svoje znalosti a zkuSenosti svym spolupracovnikiim
a nastupciim a sami jsou pfipraveni se permanentné vzdélavat. ,, Koucovani rozviji znalostni
a dovednostni vybavu nejen koucovaného, ale také nuti kouce samého, aby se ucil ucit a tim

rozvijel své viastni znalosti““ (Bedrnova, Novy, 2007, s. 339).

2.1.3 Mentoring

Mentoring je staletim provéfena metoda podpory a uceni druhé osoby. Sdm nédzev pochazi
ze jména Mentor, coZ byl starofecky ucitel a dohlizitel na prince Télemacha, syna krale

Odyssea. ,,Cilem mentoringu je podporovat a motivovat druhé a ridit jejich uceni tak, aby

27



mohli maximalizovat sviij potencidl, rozvinout své schopnosti, zlepsit sviij vykon a stdt se
osobou, jakou chteji byt. Je to tedy forma uceni s podporou druhé osoby “ (Bedrnova, Novy,
2007, s. 344). Ve skolstvi je velmi osvéd¢enou metodou pti adaptaci zacinajicich ucitelt, pti
které zkuSeni star$i pedagogové predavaji své zkuSenosti mlad$im kolegiim. Mentoring je
pfinosny i pro samotného mentora, nebot’ od mentorovaného ziskava nové poznatky v oboru
a pohled mladych na okolni svét. Vztah mentorovaného a mentora je rovnocenny, zalozeny
na vzdjemné diveéte a respektu a mél by byt dobrovolny (mentora by si mél mentorovany

vybrat sam).

Pti adaptaci novych zaméstnancii je standardnim tikolem mentora:
,,nabizet podnétné napady,

pomahat zvysit sebevedomi,

podnécovat profesiondlni napady,

konfrontovat negativni chovani a postoje,

ucit prikladem,

umoznovat riist vykonii,

vysvetlovat fungovani organizace,

stdt na strané svych svérencii v kritickych situacich
nabizet odborné rady a zkusenosti,

podnécovat k dosazeni stanovenych cili,

pomahat v kariére “ (Bedrnova, Novy, 2007, s. 344)

Bedrnova a Novy uvadéji, ze se 1isi pojeti mentoringu v USA a v Evropé. V USA je
mentorem vzdy star$i a vySe postaveny pracovnik, v Evropé to mize byt spolupracovnik na
stejné funkeni Grovni disponujici vét§imi zkuSenostmi v oboru. Zaroven upozoriuji, Ze je
nutno oddélit, Ze funkci mentora nema vykonavat nadfizeny manaZzer, v naSem piipadé
teditel Skoly (rozdil proti koucovani). Ve skolstvi vykonavaji funkci mentort starsi ucitelé
s odpovidajici praxi. Zalezi na tom, aby mentoring byl zaméfeny na rozvojové potieby

zacinajici ucitele. Obsah rozvojového mentorku ukazuje obrazek ¢. 4.
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Cinnosti mentora

Vidy nékdy Nikdy
e empatické naslouchani e koucovani e disciplina
e sdileni zkuSenosti a uceni e poskytovani e f{izeni vykonu
e vytvareni vhledu pomoci ¢ hodnoceni pro
prostfednictvim reflexe e apodpory treti stranu
e byt ozvucnou deskou e otvirani dvefi e supervize
e profesionalni pratelstvi
e poskytovat vyzvy

Obr. 4: Rozvojovy mentoring (dle Klasen, Clutterbucks, 2001)
Zdroj: Bedrnovd, Novy, 2007, s.345

Ve Skolstvi je dnes mentoring standardnim nastrojem pomoci zacinajicich ucitelim. Jeho
cilem je rozvoj specifickych osobnostnich kompetenci, které¢ umozni uciteli dobie vykonévat
svou praci a stat skuteCnym profesiondlem, jakoz i1 adaptace a socializace v prostiedi
konkrétni skoly. Jonson definuje cile metoringu, kterych by mél za¢inajici ucitel za pomoci

mentora dosahnout:

. Kompetence: dosdhnout mistrovstvi ve znalostech a dovednostech ive schopnosti

aplikovat je ve vyuce.

» Sebeduvera: verit ve vlastni schopnost cinit dobra rozhodnuti, ve vlastni odpovédnost

a sebekontrolu.

* Seberizeni: nabyt jistoty a schopnosti postarat se o vlastni osobnostni, profesionalni
a kariérni rozvoj.

«

» Profesionalismus: pochopit a vytvorit si predstavu o odpovédnosti a etice v profesi’

(Lazarova, 2010).

Mentoring je jedna z forem kolegidlni spoluprace v ramci Skoly a je jednim ze znak ucicich

se organizaci. Mentoring neni jen zaleZitosti rozvoje pedagogickych schopnosti, mentorské
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vztahy maji také silny psychologicky potencial a mohou podpofit Skolni klima, zvysit pocit
bezpeci a pracovni pohody uciteld. Piispiva ke stabilit¢ pracovnich tymii a zmensSuje

fluktuaci mladych ucitelt.

2.1.4 Supervize

Dalsim, ve skolstvi dosud nedocenénym ndastrojem, vyuzitelnym v oblasti fizeni lidskych
zdrojt, je supervize jako vyznamnd soucdst profesniho ristu. Profesiondlni supervizor
pomahd jedinci ¢i tymu vnimat a reflektovat vlastni praci, nachazet nova feSeni
problematickych situaci, feSit mezilidské vztahy, zavadét zmény a inovace, uvoliiovat
tvofivé mysleni, zlepSovat svoje profesni kompetence, byt modelem uceni. Ve specialnim
Skolstvi je zavedena legislativné podobné jako v nékterych dalSich poméahajicich profesich.
V bézném skolstvi se realizuje na komercni bazi a vzhledem k tomu, ze je zajiStovana

vysoce kvalifikovanymi profesiondly, je pro zadavatele finan¢né€ narocna.

2.2 Age management

V souvislosti s fizenim lidskych zdroji je Casto zmiflovan tzv. Age management, jehoz
podstatou je tizeni lidskych zdroji s ohledem na vék. Ackoli se tykd vSech vékovych
kategorii, v praxi se vétSinou zamétuje na generaci 50+. V soucasném Skolstvi je tato
generace pedagogli vyznamng¢ zastoupena, setkame se i s uciteli v dichodovém véku. Mnoh¢é
Skoly ocenuji silné stranky starSich ucitelii a jednim s cili efektivniho fizeni Skoly je podpora
mezigeneracni spoluprace. Age management podle expertll Finnish Institute of Occupational

Health vychazi z téchto pilitt:

,,Znalost problematiky véku.

Vstricny postoj viici veku.

Dobry management, ktery rozumi individualité a rozdilnosti.
Kvalitni a funkcni vékova strategie.

Dobra pracovni schopnost.

S N

Vysoka uroven kompetenci.
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7. Dobra organizace prace a pracovniho prostredi.

8. Spokojeny zivot.” (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 193).
PiliF 1: Znalost problematiky véku

Reditel $koly si musi byt védom budoucich problémi spojenych s vékovym slozenim uéiteld
a dalSich zaméstnanct Skoly (odchody na matefskou dovolenou, pécée o malé déti, starnuti

pracovnikii, odchody do diichodu, nedostatek mladych pracovniki).

Pilif 2: Vstiicny postoj vici véku

Reditel $koly a dalsi vedouci pracovnici zaujimaji pozitivni postoj v starnoucim
pracovniklim a jejich znalostem a uméji je vyuzit.

Pilif 3: Dobry management, ktery rozumi individualité a rozmanitosti

Reditel $koly pfistupuje individualné k pracovnikiim viech vékovych kategorii.

Pilif 4: Kvalitni a funkéni vékova strategie

Reditel 8koly dodrzuje spravedlivy a rovnopravny piistup k pracovnikim viech vékovych
kategorii, podporuje spolupraci celého tymu, vSem (bez ohledu na v€k) umoziuje ucast na

celozivotnim vzdelavani.
Pilif 5: Dobra pracovni schopnost

Reditel $koly sleduje pracovni schopnost starnoucich pracovniki a podporuje rist jejich
kompetenci a jejich motivaci ve Skole pracovat az do odchodu do diichodu, ptipadné

vznikajicim pedagoglim umoZzni pracovat (napf. na zkraceny tvazek) i v dlichodovém veku.
Pilif 6: Vysoka trovein kompetenci

Reditel skoly vede Skolu jako udici se organizaci a zajist'uje sdileni kompetenci a ucent se.
To promita do vlastnich rozhodnuti a mimo jiné zajiSt'uje, aby star$i pracovnici piedavali

zkuSenosti mladSim.
Pilif 7: Dobra organizace prace a pracovniho prostredi

Organizaci vyuky a dalSich aktivit ptizpiisobit (dle moznosti) pottebam pracovniki rizného

veéku.
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Pilir 8: Spokojeny Zivot
Reditel $koly se musi zajimat o pracovni spokojenost zaméstnancti viech vékovych

kategorii, respektovat, zZe se jedna o praci s vysokou psychickou naroc¢nosti a Ze je nutno

aktivné predchéazet syndromu vyhoteni, ktery hrozi zejména u starSich pracovnikd.

Uroveti Fizeni lidskych zdrojii v oblasti age managementu lze méfit pomoci étyt zakladnich

oblasti. Jedna se o:

o | strategické planovani pracovni sily (slozeni pracovni sily, pre-nabor, diverzifikace
naboru),

e jizeni zmnalosti a profesniho rozvoje a kariéry pracovniki (vzdeldvani, prenos
dovednosti a kompetenci, interni mobilita, kariérni pohovory a poradenstvi, rozvojova
schémata kariéry, nahrada mzdy, podpora pri odchodu),

e pracovni podminky a prostredi (zdravi a vitalita, stres a dusevni zdravi, dalsi benefity
nad ramec legislativy)

o flexibilita a mobilita pracovnich sil (funkcni flexibilita, vytvareni siti, dobrovolnictvi,

podnikani) “, (Horvathové, Blaha, Copikova, 2016, s. 197).

2.2.1 Prevence syndromu vyhoreni

Je znamou skutecnosti, Ze Skolstvi patii mezi profese, ve kterych jsou pracovnici ve vetsi
mife ohrozeni syndromem vyhoteni. Psychickd zatéz je zejména u pedagogickych
pracovnikll velmi vysokd a tyka se to predevsim piedskolniho a zakladniho Skolstvi, zejména
v souvislosti s uplatnovanim inkluze. Vyhoteni se dnes vyskytuje ve vSech profesich, kde se
pracuje s lidmi, pfedevS§im vSak v tzv. pomdhajicich profesich (ulitelé, l1ékafi, zdravotni
sestry, socialni pracovnici apod.). Jedna z definic vyhoteni proto zni: ,, Vyhoreni je proces
extréemniho emocniho a fyzického vycerpani se soucasnym cynickym, distancovanym
postojem a snizenym vykonem jako nasledek chronické emocni a mezilidské zatéze pri
intenzivnim nasazenim pro jiné lidi*“ (Poschkamp, 2013, s. 11). Psychologie odhalila, ze
vyhofenim jsou ohroZeny nékteré typy osobnosti vice nez jiné. Paradoxné nejvice jsou
ohroZeny osoby, pro které je prace vice poslanim nez povolanim. Zpocatku projevuji velké

nadSeni a domnivaji se, ze svym vlivem dosdhnou vyjimecnych (Casto nerealnych) vysledk,
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odmén a ocenéni. Kdyz se vysledky nedostavi a situace se mnohokrat opakuje, objevuje se
u nich pocit selhani, bezcennosti a ztraty kontroly. Vedle osobnostnich ptedpokladii mohou
syndromu vyhoteni uspisit i socidlni a organizacni pracovni podminky. U ¢eskych pedagogii
je to nedostate¢né spolecenské ohodnoceni, mzdy neodpovidajici narokiim na kompetence
pedagogt, nedostatek personédlu ve Skolach, chybéjici materidlni vybaveni, nedostate¢na
moznost dal§iho vzd€lavani a dalsi. Vyznamnou roli maze sehrat neptiznivé, nekolegialni
klima ve Skole a direktivni zplsob fizeni nepfihliZzejici k individudlnim specifikdim
pracovnikil. Permanentni stres a vyhofeni maji nejen psychické a emocionalni ucinky, ale
ovliviuji i télesné funkce. Kanadsky endokrinolog Hans Selye (1907-1982) odhalil, ze stres
provazi: ,,vyplavovani stresovych hormonii,; stoupajici krevni tlak, zmena ostrosti zraku,
zmozeni krvinek* (Poschkamp, 2013, s. 27). Vlastni proces vyhoteni jako disledek
dlouhodobé psychické zatéze se projevuje na fyzické urovni, na kognitivni urovni, na

emoc¢ni urovni a na arovni chovani.

FYZICKA UROVEN
*  ztrta energie KOGNITIVNI UROVEN
* télesn¢ vycerpani e slab4 koncentrace
e chronicka tinava/nedostatek e apamdf
spanku/oslabeni imunitniho | o dezorganizace
systému/nachylnost =
e knemoce UROVEN CH®VANI
. problémyrgﬁ(revnim obéhem X e upadek nadseni
e problémy se zazivanim e cynismus
e  cCasté bolesti hlavy e snizeni vykonnosti
o  ztuhlé §ijové svaly e  (asté konflikty
s druhymi
e apatie

e zvySena agrese

e vysoka absence

e  deprese/skleslost/ o i

e frustrace e ,pooki4ni* o vikendu
e strach jit do prace e izolace /vyhybani se
e  pocit zbyte¢nost kontaktu s zaky/

e scbevrazedné sklony e rodici/kolegy

o  konflikty s partnerem
a prateli

e zvySena konzumace
alkoholu/tabaku/

v kavy/drog

Obr. 5: Symptomy vyhoreni

Zdroj: Poschkamp, 2013, s. 385
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Vyhoteni je dlouhodoby proces a zpocCatku se objevuji jen nékteré ptiznaky. Jejich

odhalenim a nastavenim odpovidajici 1écby, Ize konecnému stadiu predejit. Vyznam ma

predevsim socialni podpora ze strany partnera, rodiny, pratel a kolegli. Naopak u pedagogu

hraji negativni roli faktor jako:

1
2
3
4
5.
6
7.
8
9

chybéjici podpora kolegii,

vysoky pocet vyucovacich hodin tydné

. problémy s disciplinou (Zakii)

chybéjici vyukové prostredky
Spatny obraz ve spolecnosti
nedostatecné pedagogické vzdelani
obtézujici hluk

administrativa

chybéjici moznost kariérniho postupu

10. socialni roztristenost trid (Poschkamp, 2013, s. 70).

Citovany autor zmifluje vysokou psychickou zaté€z, které jsou vystaveny ucitelky

matefskych Skol, ale zaroven konstatuje, Ze (v némeckych) matefskych Skolach je vétsi mira

kolegialni socidlni podpory nez v zdkladnich Skoldch. Syndromem vyhoteni citi vice

ohroZeni ucitelé zakladnich Skol nez jejich feditelé, u matetskych §kol je tomu naopak.

pridely do fondu kulturnich a socialnich potieb a ostatni ndklady vyplyvajici
z pracovné pravnich vztahii,

vydaje na nezbytné zvyseni nakladii spojenych s vyukou deti zdravotné postizenych,
vydaje na dalsi vzdelavani pedagogickych pracovnikii,

vydaje na cinnosti, které primo souviseji s rozvojem Skol a kvalitou vzdeélavani®

(Syslova a kol. 2012, s. 435.
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3 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU V MATERSKYCH A
ZAKLADNICH SKOLACH

Rizeni matefskych a zakladnich $kol vychazi z ustanoveni zakona &. 561/2004 Sb. §kolského
zakona. Skolsky zakon upravuje postaveni feditele $koly. Pfedpoklady a podminky pro
vykon ¢innosti pedagogickych pracovniki (véetné feditele) upravuje zakon ¢. 563/2004 Sb.
o pedagogickych pracovnicich a 0 zméné nékterych zakont. V oblasti fizeni lidskych zdroji
je feditel urCujicim prvkem, ktery svym piikladem a nasazenim a stylem fizeni vymezuje
celkovou uroven Skoly a jeji image. Soucasny feditel nese odpovédnost nejen za pribch
a vysledky vzdélavani, musi mit uznalosti oblasti ekonomiky a prava a v neposledni fad¢
musi byt dobrym manazerem a lidrem (Syslova a kol., 2012) Specifikou skolstvi je, ze jeho
podiizeni (zejména ucitel€) jsou Casto nejen starsi a zkusengjsi, ale i vzdélanéjsi, nez je sam.
Direktivni styl fizeni se zpravidla neosvédCuje a lepSich vysledki dosahuji teditelé

uplatiiujici vyvazeny leadership.

3.1 Strategické Fizeni mateiskych Skol a zakladnich Skol
Dnesni skoly matetské a zékladni skoly maji znacnou autonomii, a to na feditelich vyzaduje
strategické fizeni a strategické planovani, které se vyznamné dotyka lidskych zdrojh.

Strategické planovani se tyka delSiho ¢asového horizontu a jedna se v ném zejména:

e , stanoveni systému priorit,
e vyjasneni identity skoly,
e preferenci urcité hodnotové orientace,

e stanoveni sméru a zpusobu orientace* (Syslova, 2012, s. 64).

Strategie ptedvida budoucnost Skoly, urcuje cile a stanovuje aktivity, prostiednictvim
kterych jich lze dosdhnout s ohledem na vnitini a vngj$i podminky. Pfedpoklada to analyzu
soucasného stavu, zhodnoceni objektivnich moznosti a stanoveni taktiky, jak zvolenych cilt

dosahnout. Strategicky plan rozvoje obsahuje:
., vzdelavaci program (ucebni plan skoly, zpravidla na tri roky),
koncepcni zamery Skoly ve vychovné vzdelavacim procesu,

persondlni oblast, dalsi vzdélavani pracovnikui,
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ekonomicky rozvoj a investicni zamery,
Fizeni Skoly a informacni system “ (Syslova, 2012, s. 66).

Vétsina matefskych Skol a zakladnich Skol je ziizovana obcemi nebo svazkem obci jako
Skolské pravnické osoby (piispévkové) organizace, které je teditel statutdrnim zastupcem.

Predpoklady pro funkeci feditele jsou:

e je plné zpiisobily k pravnim ukoniim, tedy je zletily,

e ma odbornou pedagogickou kvalifikaci pro primou pedagogickou cinnost, kterou
vykonava,

e je bezuhonny, tedy nebyl pravomocné odsouzen za jakykoli umysiny trestni cin,
popripadé i za nedbalostni trestni ¢in spachany v souvislosti s vvkonem pedagogické
cinnosti,

e je zdravotné zpusobily,

e prokazal znalost ceského jazyka, coz ve veétsiné pripadii staci doloZit vysvédcenim
o maturitni zkousce z ceského jazyka* (§ 3 odst.1 zdkona ¢.563/2004 Sb. v platném
znéni).

Reditel je vybiran zfizovatelem prostiednictvim konkurzu a jeho funkéni obdobi trva 6 let.
Musi napliiovat vSechny povinnosti vyplyvajici ze Skolského zakona a jednat jménem
organizace v pracovnépravnich vztazich a rozhoduje ve spravnich fizenich tykajicich se prav
a povinnosti ditéte. Odpovida za pouziti finan¢nich prosttedkl poskytovanych ze statniho
rozpoc¢tu (u matefskych kol a zakladnich Skol zfizovanych statem, krajem, obci a svazkem

obci). Jedna se o prostfedky na:

e, platy, nahrady platit nebo mzdy a nahrady mezd,

e odmeény za pracovni pohotovost,

e odmény za praci vykonavanou na zdklade dohod o pracich konanych mimo pracovni
pomer,

e odstupne,

e wdaje na uhradu odvodu z uhrnu mezd na verejné pojisteni,

o pridely do fondu kulturnich a socialnich potieb a ostatni ndklady vyplyvajici

z pracovné pravnich vztahii,
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e wdaje na nezbytné zvyseni nakladii spojenych s vyukou déti zdravotné postizenych,
® wdaje na dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii,

3

e vydaje na cinnosti, které primo souviseji s rozvojem Skol a kvalitou vzdeélavani‘

(Syslova a kol. 2012, s. 45.

3.2 Personalni management MS a ZS

V oblasti personalniho managementu se ¢innost feditele zamétuje zejména do téchto oblasti:

e planovani a vybér
e rozvijeni a hodnoceni
e odménovani a ochrana,

o mezilidské vztahy

Planovani a vybér pracovniki

Reditel musi mit vytvofen systém, ktery nastifiuje budouci personalni potieby organizace,
plan vyhled4dvani vhodnych typl a jejich adekvatni vybér, pfi€emZ musi stanovit jasna
kritéria vybéru. Musi brat v Gvahu piipadné odchody pracovnikli a pocitat i s urCitou
rezervou. Do urcité miry mize predvidat pocet déti, které v nasledujicich letech do Skoly

nastoupi (napf. podle porodnosti v lokalité, podle poétu déti v jednotlivych ro¢nicich MS).

Rozvijeni a hodnoceni

V Cinnosti feditele hraje mimotadné dulezitou ulohu péce o dalsi rozvoj podiizenych
pracovnik.  Je Zadouci, aby vradmci pravidelného hodnoceni byly identifikovany
individualni vzdélavaci poteby pracovnikll a stanoveno, v jakém sméru se maji rozvijet.
Vzdélavani pracovnikli mé za cil jak zvySovani odbornych kompetenci, tak vSestranny
rozvoj pracovniki. Je nutno zdlraznit, ze vedle externiho vzdélavani hraje vyznamnou roli
vzdélavani interni vyuZzivajici moderni manazZerské metody uceni jako je kou€ing, mentoring

a dalsi.
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Odménovani

Ve vefejném $kolstvi se odméiiuje platem, ktery stanovuje feditel. Ridi se zakonikem préce,
nafizenim vlady o platovych pomérech zaméstnanct ve vefejnych sluzbach a vetejné sprave,
kolektivni smlouvou, je-li ve Skole odborova organizace, popiipadé vnitinimi predpisy
skoly, které musi byt v souladu s pravni legislativou (Sikyt, Borovec, Lhotkova 2012, s 143).
Odmeénovani zahrnuje platovy tarif, pfiplatky, odmény, tak i zaméstnanecké benefity
(moznost upravy pracovni doby, pojiSténi, pfispévky na stravovani, vyuziti prostiedki
FKSP). Jde o to, aby pii poskytovani nenarokovych odmén byla stanovena jasna pravidla,

ktera jsou transparentni a pfijatelnd v§emi zaméstnanci.
Zaméstnanecké vztahy

Ukolem feditele v roli manaZera je vytvafet pozitivni zaméstnanecké vztahy, které jsou
zakladnim ptfedpokladem pro efektivni tymovou praci. Tam, kde existuji, mohou v tomto
sméru sehrat vyznamnou tlohu odbory. V matetskych $kolach tvofi vétSinu zaméstnanct
zeny a prevazuji i v pedagogickych sborech kol zakladnich. Jednd se o zaméstnance
ruzného veku, riznych individualnich potieb a riizné motivace a feditel musi pecovat o jejich

pracovni spokojenost a umoznit jim sladéni pracovniho a rodinného Zivota.

3.3 Specifika Fizeni mateiské Skoly

Predskolni vzdélavani je dnes povazovano za velmi dtlezitou slozku primarniho vzdélavani
mateiské Skoly je ,,schopnost umét si zorganizovat nejen svij osobni cas, ale umét
smysluplné zorganizovat chod celé materské Skoly, Smysluplnou organizaci myslime vybér
zaméstnancii a jejich vedeni k samostatnosti a zodpovédnosti delegovanim uikolii* (Syslova
a kol., 2012, s. 16). Mateisk4d Skola musi mit jasné stanovenou vizi a strategii jejiho

napliovani spocivajici pfedevsim z napliovani skolského vzdélavaciho programu.

3.3.1 Postaveni reditele materské Skoly
Reditel mateiské $koly musi mit odpovidajici vzdélani pedagogického sméru

(vysokoskolské, vyssi odborné nebo stiedoskolské s maturitou) pedagogického sméru a tfi
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roky praxe v piimé pedagogické ¢innost. Pii nastupu do funkce feditele MS mé pedagog
povinnost ziskat kompetence v oblasti fizeni ve Skolstvi § 5 vyhlasky ¢.317/2005 Sb. o
dalSim vzdélavani pedagogickych pracovnikli, akreditacni komisi a kariérnim systému
pedagogickych pracovnikil v platném znéni) Studium trva nejméné 100 hodin a ukoncuje se
zavérecnou zkouskou pied komisi. Ziskané osvédceni je povinen piedlozit zaméestnavateli.
Alternativou je studium podle§ 7, absolvované v rdmci programu celozivotniho vzdélavani
na vysoké skolen v rozsahu nejméné¢ 350 hodin. Ukoncuje se obhajobou pisemné prace pied
komisi. Reditel, zpravidla feditelka mateiské §koly, ma povinnost p¥imé pedagogické

¢innosti podle nafizeni vlady ¢.75/2005 Sb. novelizovaného nafizenim ¢. 273/2009 Sb.

3.3.2 Rizeni lidskych zdroji v matei'ské $kole

Dnesni matetska skola klade diraz na firemni kulturu, na citlivy a individualni ptistup ke
kazdému ditéti, inkluzi, respektovani a pfisné dodrzovani psychohygienickych zasad,
aktivizujici metody, projektovani a tvofivé formy prace. Reditel $koly musi v tomto sméru
vést vSechny ¢leny pracovniho tymu, sam byt pfikladem a v rdmci strategického fizeni

lidskych zdroji musi:

., stat viditelné pred tymem, skupinou a usnadnovat cestu,
inspirovat k dosazeni tymovych zaméru a vizi,

vytvaret klima nadsené spoluprace? (Syslova a kol, 2012, s. 47).

Pozadavky na schopnost feditele MS vést lidi jsou o to naroéngjsi, ze vétsinu zaméstnanciti
matefskych Skol tvoti Zeny a feditel musi pfihliZet k jejich potiebé sladit pracovni a rodinny
zivot. Jeho hlavnim tkolem je stimulovat a motivovat zaméstnance k napliovani
stanovenych pedagogickych a dalSich cil, Predpokladem je, aby nasSel efektivni zplisob
komunikace se zaméstnanci, a na kazdé svoje rozhodnuti si zajiStoval zpé&tnou vazbu.
Direktivni styl fizeni se jevi, jako pifekonany a pii fizeni MS se osvédéuje vyvazeny
leadership ptizplsobujici styl fizeni osobnostem zaméstnancli a konkrétni situaci. Podle

Syslové a kol. (2012) je pro MS inspirativni tzv. situaéni model, ktery zahrnuje:
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o piikazovy styl — pro nezkusené a mdalo motivované skupiny (presné navody,
diisledna kontrola atd.

o koucovani — manazere stanovuje ukoly, informuje, dava limity, vhodné podnécuje a
dava prostor pro samostatné reseni, usmérnuje proces i mezilidské vztahy, hodnoti
vysledky a motivuje),

e podporovani — predpoklada vyssi zralost skupiny v socialnich a psychologickych
smérech, manazer prendsi na skupinu vyssi miru odpovédnosti, zadani je volnéjsi,
ubyva limitu, dale skupinu sleduje a motivuje,

o delegovani — manazer seznami s ukolem, preda informace a deleguje odpovednost
za celé reSeni na skupinu, skupina 7esi vSe sama, manazer musi byt pripraven

vstoupit do procesu, do situace i v pripadé komplikaci“ (Syslova a kol., 2012, s. 55).

3.4 Specifika Fizeni zakladni Skoly

Zakladni Skola je nezastupitelnou instituci jako zakladni vzd€lavaci prostor, socidlni
jednotka, komunita. Podle Trojana je ,,skola poslednim mistem, které umoznuje spolecny
Zivot deti z ruznych socidalnich skupin, riuzného nadani, riznych osudu i predpokladii.
(Trojan, 2018, s. 136) Zakladni vzdélavani je pro vSechny déti povinné (mimo zdkonem
stanovanych vyjimek) a trva 9 let. Zakladni §kola ma 9 ro¢niki a €leni se na prvni stupen
(1.- 5. ro¢nik). Druhy stupen (69 ro¢nik). V mensich obcich se ztizuje niz8i pocet rocniki
a miizeme konstatovat, Ze jina specifika ma tizeni Skoly pouze s ro¢niky prvniho stupné a

jiné fizeni plné organizované zékladni skoly.

3.4.1 Postaveni reditele zakladni Skoly

Na tediteli zakladni Skoly je poZadovano, aby mél jasnou vizi, strategicky plan, jak ji
uskutecnit a zajistil persondl, ktery mu umozni jej naplnit. V soucasné dobé je kladen diraz
na vytvafeni inkluzivniho prostiedi a strategické planovani postupnych zmén je zaméfeno

na Skoly, které:

wVnimaji a veri, ze zmeny jsou treba, ale netouzi po nadmeérném riziku;
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jsou proaktivni a kreativni a radeji jsou hybatelem zmén, nez aby pouze reagovaly na

vynucené pozadavky na zmeny, které prichdazeji zvenci;

duveruji tomu, ze lze dosahovat posunii ve spolupraci s druhymi;

preferuji konkrétni a realné vystupy pred prazdnymi slovy a sliby;

veri, ze zména neznamena vzdy zhorSeni, ale vnimayji ji také jako prilezitost ke zlepSeni;

chteji pracovat na zménach v tymovéem duchu, v dobré, bezpecné a tvirci atmosfere*

(Svoboda, Rican, Morvayova & Zilcher, 2015 in Zilcher, Svoboda, 2019, s. 98).

Jak je patrno na fediteli zakladni Skoly se pozaduje, aby byl nejen kompetentnim manazerem
a pedagogem, ale také, aby disponoval vysokou moralni autoritou a mél divéru
pedagogického sboru i dalSich zainteresovanych. Jeho uloha a pravomoci jsou, stejné jako
u feditele matetské Skoly, dany Skolskym zakonem a mimo jiné, je povinen udrZzovat dobré
vztahy s rodic¢i a mistni komunitou, dbat o transparentnost a bojovat proti negativnim jeviim
(Sikang€, uzivani navykovych latek atd.). Je povinen absolvovat kvalifikacni studium ke
splnéni kvalifika¢nich ptedpokladi pro feditele Skol a Skolskych zatizeni studium ke splnéni
dalsich kvalifikac¢nich ptedpokladi pro vedouci pedagogické pracovniky (Prasilova, 2006).
Reditel $koly ma vyudovaci povinnost stanovenou nafizenim vlady &.75/2005 Sb.

novelizovaného nafizenim273/2009 Sb.

3.4.2 Specifika Fizeni lidskych zdroji v zakladnich Skolach

Reditel zakladni $koly je zodpovédny za kvalitu $koly, kterd je podminéna kvalitou
pedagogického sboru. Zatimco diive bylo vyzadovéano, aby na druhém stupni pasobili ucitelé
s aprobaci v pfislusném predmétu, dnes podle zakona o pedagogickych pracovnicich, dnes
muze kdokoli z absolventd studia ucitelstvi pro II. stupen, kvalifikované ucit vSechny
pfedméty. Mnozi feditelé¢ toto rozporuji a zduraziuji, Ze k zajiSténi kvalitni vyuky by

potiebovali pfislusné aprobace.

Reditel zakladni §koly musi disponovat fadou kompetenci a dobfe to ptiklad, ktery uvadi jiz

citovany Trojan, v jakém sméru by méli byt feditelé vzdélavani:
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o, Mame reditele vzdélavat pro zajisteni uspéchu u zrizovatele?

o Mame reditele vzdelavat pro zajisténi uspéchu u externich hodnotitelii?
e Je primarni spokojenost skolské rady?

o Mame reditele vzdélavat pro Fizeni kvality vyuky?

e Nemame nakonec reditele vzdélavat jako rozbijece oficialnich struktur vzdeélavani‘

(Trojan 2018, s. 107).

V souvislosti s nedavnou krizovou situaci vyvolanou coronavirovou pandemii se v médiich
objevily hlasy, prosazujici vys$si vyuziti online vzdélavani i v budoucnu. V této souvislosti
je namisté pfipomenout, ze ,, socialni interakce, orientaci v riznych komunikacnich situacich
Ci celostni osobnostni rozvoj ditéte nezajisti Zadnd forma individuadlniho vzdelavani, socialni
sitemi ¢i seberychlejsi internet. To jsou pouze uzitecné nastroje, nic vic* (Trojan, 2018,

5. 108).

Na ftediteli skoly, ktery ma vést efektivni tym, proto vyzadujeme predevSim moralni
vyspélost, kritické mysleni, schopnost reflexe a smysl pro zménu. Reditel ma sice zna¢nou
autonomii, ale do jeho ¢innosti mize zasahovat zfizovatel a Skolskd rada a ¢asto se musi
potykat s laickymi nazory clenti té€chto organti. Podle Trojana musi feditel odpovidat za
fizeni Skoly v plném rozsahu, mé¢l by mit pravo vybrat si sviij pracovni tym a provadét v ném
zmény podle svého uvazeni. Reditel zakladni §koly nefidi jen pedagogicky sbor, ale i dalsi
zaméstnance $koly. Mimo jiné odpovida za &innost $kolnich jidelen. ,, Skolni jidelny musi
dodrzovat nejprisnéjsi hygienicka pravidla, dodrzovat spotiebni kos, zajistit rozmanitost
jidel, zvysuje se mnoZstvi alternativ a moznosti vybéru, a to vSe pri omezenych rozpoctech
(Trojan 2018, s. 113). Dnes nékteré skolni jidelny disponuji vysokym poctem pracovniki a
zajiStuji obédy pro Sirsi vefejnost. V tom piipad¢ je vhodné, aby Skolni jidelna fungovala
jako samostatny subjekt a pro feditele Skoly je vedouci skolni jidelny rovnocennym
partnerem. | v ptipad¢, kdy je Skolni jidelna soucasti Skoly je namisté delegovat vétSinu

pravomoci v oblasti stravovani na vedouciho jidelny.
3.5 Shrnuti Fizeni lidskych zdroju v materskych a zakladnich Skol

Na feditelich matetskych a zakladnich kol je vyZadovano, aby byli lidry, mnoho let dopfedu

sestavovali vizi Skoly, vypracovavali strategické plany a zajiStovaly personalni obsazeni pro
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jejich naplnéni. V praxi musi spliiovat tfi role: byt lidrem, manazerem a vykonavatelem
procesu. V predchozim textu byly zmifiovany ¢innosti, které musi feditel MS a ZS obsahnout
v oblasti Fizeni lidskych zdrojii. Skolska legislativa mu navic ukladd povinnost piimé
pedagogické Cinnosti a ponékud paradoxné vétsi zatéz v tomto sméru klade na teditele

matetskych skol.

Tab. 2: Povinnost pfimé pedagogické ¢innosti u Feditele MS podle poétu tiid

Pocet trid Pocet hodin tydné
1 tiida 24
2 tridy 21
3 az 4 tridy 18
5 az 6 trid 16
7 a vice 13

Zdroj: Narizeni viady ¢. 273/2009 Sb.

Tab. 3: Povinnost piimé pedagogické ¢innosti u Feditele ZS s prvnim stupném

podle poctu tiid
Pocet tifid Pocet hodin tydné
laz2 16
3az6 13
7-10 10
11 a vice 8

Zdroj: Narizeni vilady ¢. 273/2009 Sb.
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Tab. 4: Povinnost pFimé pedagogické &innosti u Feditele ZS s druhym stupném nebo
prvnim a druhym stupném podle poctu tiid

Pocet tiid Pocet hodin tydné
do 9 tiid 8
10 az 18 7
19 az 23 6
24 a vice 5

Zdroj: Narizeni viady ¢. 273/2009 Sb.

Skute¢nosti je, ze feditelé MS fesi stejné slozité manaZerské problémy jako feditelé $kol
zakladnich skol a jejich pfima vyucovaci povinnost je neumérné vysokd. Diskutabilni je
v tomto sméru i rozliSeni mezi fediteli zdkladnich Skol s prvnim a druhym nebo prvnim
a druhym stupném. S vyjimkou vzdélani jsou pozadavky na feditele mateiské a zakladni
Skoly totozné a davno neplati, Ze matefskd Skola plni vzdélavaci cile pouze v omezeném

rozsahu.
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4 VYZKUMNE SETRENI

Empiricka ¢ast prace navazuje na obsah teoretické Casti, ze které vychazi uvedené vyzkumné
Setfeni. Vyzkumnda ¢ast je vénovana komparaci fizeni lidskych zdroji v matefskych a
zakladnich skolach ve Stiedoceském kraji v izemni ptisobnosti obce s rozsitenou ptisobnosti

CernoSice. Pod uzemni piisobnost obec s rozsifenou piisobnosti CernoSice spada 103

24

kraje.

»Okres lezi ve Stredoceském kraji a je tretim nejvyssim poctem obyvatel 146 tisic (10,7 %
obyvatel kraje) a nejvyssi hustotou zalidnéni 251,6 obyvatel na km?) se radi k nejhustéji
osidlenym okresum kraje. Okres ma spolu s okresem Praha-vychod v republice naprosto
vyjimecné postaveni, které doklada vetsina socialné-ekonomickych charakteristik vcetné sité

mateiskych a zdkladnich skol“ (CSU, 2019).

4.1 Cil vyzkumu a metodika vyzkumu

Cilem diplomové prace je komparace rozdilt ve strategickém tizeni lidskych zdroji v ramci
matefskych a zdkladnich Skol a jejich dopad na toto fizeni. Praktickym cilem je ziskat
prehled o strategickém fizeni lidskych zdroji v matefskych a zakladnich Skolach a
eventudlni vyuZiti ziskanych informaci v ramci strategického fizeni lidskych zdroji pro

zefektivnéni prace v oblasti fizeni lidskych zdroji.
4.1.1 Pracovni hypotézy a vyzkumné otazky
HO: V fizeni lidskych zdroji v matetskych a zakladnich Skolach nejsou vyznamné rozdily.

H1: Rizeni lidskych zdroji v mateiskych a zakladnich $kolach je rozdilné a odpovida

specifikam matetskych a zékladnich skol.
Vyzkumné otazky
1. Jak probiha strategické fizeni lidskych zdroj v ramci matetskych §kol?

2. Jak probiha strategické fizeni lidskych zdroji v ramci zédkladnich §kol?
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3. Co ma vliv na zptisob strategického tizeni lidskych zdroji matetskych a zakladnich skola

a v ¢em se lisi?
Casovy Harmonogram

e V Gvodni fazi vyzkumu byl sestaven a koncipovan dotaznik, stanoveny kritéria jeho
vyhodnoceni a zpiisoby zpracovani zjisténych vysledki. Casové ureni: #jen az
listopad 2019

e Zduvodu ovéfeni spravného nastaveni a srozumitelnosti otdzek probéhl
predvyzkum. Na zékladé zpétné vazby byl dotaznik upraven. Casové ureni:
prosinec az leden 2019/2020

e Prostfednictvim elektronické komunikace byly osloveni feditelé zikladnich a
matefskych Skol ve StiedoCeském kraji v uzemni pilsobnosti obce s rozsifenou
piisobnosti Cernosice Casové uréeni: birezen 2020

e Zpracovani ziskanych dat z dotaznikového Setfeni: duben 2020

e Na zakladé¢ dotaznikového Setfeni pfiprava polostrukturovanych rozhovort
s vybranymi fediteli ZS a MS. Casové uréeni: konec dubna 2020

e Analyza a zpracovani vysledkli polostrukturovanych rozhovori. Casové uréeni:
kveten 2020

e Zhodnotit vysledky, vyvodit zavéry a doporu¢eni do praxe. Casové ureni: cerven

2020

4.1.2 Metodologie
K vyzkumnému Setteni byl vyuzit kvantitativni vyzkum, ktery je dle VeteSky (2016, s.245)

oznacovan za vyzkumny pfiistup, ,,zdrojem ma byt pouze objektivni a co nejpresnéjsi
zkoumani. Pracuje s ciselnymi udaji. Hlavni rys kvantitativniho vyzkumu je exaktni méreni.
Zjistuje mnozstvi, rozsah ¢i frekvenci vyskytu jevii. Ciselné vidaje se daji matematicky
zpracovat (scitani, prumeér, procenta, statistika atd.). Obsahuje precizni jednoznacné
vyjadreni vyzkumnych udajii pomoci cisel.

Pred timto vyzkumnym Setfenim prob¢ehl predvyzkum z diivodu spravné volby a pochopeni
otazek v dotaznikovém Setfeni. Dotaznikové Setfeni mélo ovéfit ziskané informace

z odborné literatury.
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Dotaznikové Setreni

Sbér dat ke kvantitativnimu Setfeni byl realizovan formou strukturovaného dotazniku.
Chrastka (2016, s. 158) uvadi, Ze strukturovany dotaznik je ,, soustava predem pripravenych
a peclive formulovanych otazek, které jsou promyslené serazeny a na které dotazovand

¢

osoba (respondent) odpovida pisemné.

Dotaznik (ptiloha ¢. 1) obsahoval 16otazek. Z toho bylo 5 otazek zjistovacich (informace o
slozeni vyzkumnych souborti) a 11 otazek informativnich. S vyjimkou jedné otazky, (¢. 16)
byly vSechny otazky uzaviené arespondenti volili z nabizenych odpovédi. Ve trech
ptipadech byly polozeny otazky dopliiovaci. U otazky €. 7 bylo pouzito Likertovy hodnotici

Skaly. Ze statistickych veli¢in byly vyuzity absolutni ¢etnosti, procenta a vazeny pramer.

Pro vytvoteni a ovéfeni dotaznikli byly dotazniky publikovany na internetovém portalu
SURVIO. Odkaz s zadosti pro vyplnéni dotaznikli byl odeslan elektronickou formou na
vSechny mateiské a zakladni Skoly ve StfedoCeském kraji v uzemni pasobnosti obce
s rozifenou piisobnosti Cernosice. Celkem se jednalo o 103 §kolskych subjektii. Vyzkumny
vzorek byl tedy 66 Skolskych subjekt. Zpracované vysledky dotaznikového Setieni byly

nasledné pouzity jako podklad k polostrukturovanému rozhovoru ve vybranych MS a ZS.

Polostrukturovany rozhovor

Jako dalsi vyzkumna metoda byl pouzit polostrukturovany rozhovor s cilem ovéfit a rozsifit
ziskané informace dotaznikového Setieni. Reichel (2009 s. 111) wuvadi, ,Ze
polostrukturovany rozhovor, je castecné pripraveny a Ftizeny. Otdzky jsou predem
pripraveny, ale poradi neni urceno. “ Vyzkumnik mtize jednotlivé dopliujici otdzky v ramci

okruhu pozménit. Diraz je vSak kladen na ziskani odpovédi od vSech respondenti.

Na zéklad¢ vyhodnoceni dotaznikového Setfeni byly formulovany otazky
k polostrukturovanym rozhovorim. S Zadosti o zodpovézeni otazek byli feditelé MS/ZS

osloveni jiZ prostfednictvim e-mailu k dotaznikovému Setteni.

Priivodni dopis Zadosti o poskytnuti rozhovoru:
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., Vazena pani reditelko, vazeny pane reditell,

Jjmenuji se Martina Pucelikova a jsem studentkou magisterského studijniho programu na

Pedagogicke fakulté Karlovy univerzity.

V' soucasné dobé dokoncuji diplomovou prdaci na téma Strategie rizeni lidskych zdrojii
v materskych a zakladnich Skolach a soucdasti této prdce je dotaznikové Setieni doplnené o
rozhovory z duvodu zpresnujicich a podrobnéjsich informacich k dané problematice
strategického rizeni lidskych zdroji v materskych skolach a zakladnich skolach. Ke sberu
dat vyuzivam anonymni dotaznik, jehoZ elektronicka forma Vam umozni snadné a rychlé

zodpovézeni otdzek.

Chtela bych Vas proto pozadat o pomoc s vyplnénim dotazniku a o mozZnost Vas znovu

kontaktovat pro zodpovézeni doplinujicich otdzek rozhovoru
Predem Vam dékuji za odpovédi a jsem s pozdravem

Bc. Martina Pucelikova

4.2 Slozeni vyzkumného souboru (I a II)

Vyzkumu se zicastnilo 66 respondentll z fad feditelii matefskych a zdkladnich Skol ve
Stredodeském kraji v izemni puisobnosti obce s rozsifenou puisobnosti Cernosice, mezi
nimiz vyrazné prevazovaly Zeny. Polostrukturovanych rozhovori se Gi¢astnili 3 feditelé MS

a 3 feditelé ZS, ktefi sami projevili zajem o zodpovézeni doplitujicich otdzek.

4.2.1 SLOZENi VYZKUMNEHO SOUBORU I — mate¥ské §koly

Dotaznik odpovédélo 34 respondentt z fad feditelek matetskych skol. Slozeni vyzkumného
souboru podle pohlavi, vzdélani, véku, délky praxe ve Skolstvi a délky piisobeni ve funkci

feditele je zobrazeno v tabulkéach ¢. 6-9 a grafech ¢. 1-4.

Ve vSech pripadech zastavaly funkci Feditele materské Skoly Zeny.
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Tab. 5: Reditelky mate¥skych §kol podle vzdélani

Vzdélani Pocet %
Stredoskolské s maturitou 13 38,2
VS bakalaiské 9 26,5
VS magisterské 12 35,3
celkem 34 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 1: Reditelky matei'skych $kol podle vzdélani

m sttedoskolské s maturitou = VS bakalarské = VS magisterské

Zdroj: viastni zpracovani

Mezi feditelkami matefskych S8kol pifevazovaly Zeny s vysokoSkolskym vzdélanim
bakalaiskym a magisterskym (61,8) %). StiedoSkolské vzdélani s maturitou mélo pouze

26,5 % teditelek.
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Tab. 6: Reditelky mate¥skych §kol podle véku

Vék Pocet %
méné nez 30 let 0 0

31 az 40 let 0 0

41 az 50 let 11 32,4
51 az 60 let 19 55,9
vice nez 60 let 4 11,8
celkem 34 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 2: Reditelky matei'skych $kol podle véku

0%

55,90%

m 41-50 let 51-60let = vice nez 60 let

Zdroj: viastni zpracovani

Mezi feditelkami matetskych Skol nebyla zadna mladsi 40 let. Vice nez polovinu (55, 9%)
predstavovaly feditelky mezi 51-60 lety. Ve vékové skupiné 41-50 let bylo 32,4 % teditelek
a zbyvajici (11,8 %) byly ve véku nad 60 let.
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Tab. 7: Reditelky matefskych §kol podle délky praxe ve §kolstvi

Délka praxe Pocet %
méné nez 5 let 0 0
5az 10 let 1 2,9
11 az 20 let 4 11,8
vice nez 20 let 29 85,3
Celkem 34 100

Zdroj: vilastni zpracovani

Graf 3: Reditelky matei'skych $kol podle délky praxe ve Skolstvi

0% 2,9

’1 1,8%

m 5-10 let 11-20 let = vice nez 20 let

Zdroj: vilastni zpracovani

Mezi feditelkami MS velmi vyrazné pfevazovaly Zeny, které pracuji ve §kolstvi vice nez 20
let (85,93%). Mezi zbyvajicimi 11,8 feditelek pracovalo ve Skolstvi 11-20 let a pouze 2,9 %

méneé nez 10 let.
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Tab. 8: Reditelky matefskych §kol podle délky zastavané funkce

Pocet let ve funkci Feditele pocet %
Méné nez 1 rok 0 0

1 rok az 5 let 8 23,5
6 az 10 let 6 17,6
vice nez 10 let 20 58,8
celkem 34 100

Zdroj: vilastni zpracovani

Graf ¢. 4: Pocet let ve funkci — Feditelky materské Skoly

0%

m 1-5let 6-10 let m vice nez 10 let

Zdroj: viastni zpracovani

Zadna feditelka $koly nepiisobila ve funkci méné ne rok. Vyrazné prevazovaly Zeny, které
ve funkci feditelky MS puisobily vice nez 10 let. Jeden az pét piisobilo ve funkci 23, 5 %
feditelek a 6-10 let 17,6 % reditelek.
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4.2.2 SLOZENI VYZKUMNEHO SOUBORU II — zikladni §koly

Dotaznik odpovédélo 32 respondentt z fad feditelti zdkladnich skol a to 8 muzii (25%) a 24
zen (75%). Slozeni vyzkumného souboru podle pohlavi, vzd€lani, véku, délky praxe ve
Skolstvi a délky ptisobeni ve funkci feditele je zobrazeno v tabulkach ¢. 10-14 a grafech

¢. 5-9.

Graf 5: SloZeni Fediteli zakladnich skol dle pohlavi

= muZi = Zeny

Zdroj: viastni zpracovani

Jak je patrno, ve vyzkumném souboru vyrazné pievazovaly Zeny, coZ odpovida tomu, Ze
obecné mezi pedagogickymi pracovniky Zeny pfevazuji a pfevazuji i mezi nepedagogickymi

zamestnanci Skoly. VSichni feditelé méli vysokoskolské magisterské vzdélani.

Tab. 9: Reditelé zakladnich $kol podle véku

Vék Pocet %
méné nez 30 let 0 0

31 az 40 let 4 12,5
41 az 50 let 7 21,9
51 az 60 let 17 53,1
vice nez 60 let 4 12,5
celkem 32 100

Zdroj: vlastni zpracovant
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Graf 6: Reditelé zakladnich $kol podle véku

m31-40let ®41-50let =51-60let mvice ne?60 let
Zdroj: viastni zpracovdni
Pocet feditel mladsich 40 let byl maly (12.5%) a dokonce byl stejny jako pocet feditelti
starSich 60 let (12, 5%). Vice nez polovinu tvotili feditelé, feditelky starsi 50 let (65, 6%).
Reditelé mezi 41-50 lety byli zastoupeni 21,9 % a mezi 51-60 lety 53, 1 %.

Tab. 10: Reditelé ZS podle délky praxe ve §kolstvi

Délka praxe Pocet Y%
méne nez S let 1 3,1
5az 10 let 1 3,1
11 az 20 let 7 21,9
vice nez 20 let 23 71,9
celkem 32 100

Zdroj: viastni zpracovani
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Graf 7: Reditelé ZS podle délky praxe ve $kolstvi

31% - 319%

'/21,9%

mménénez5let m5-10let 11-20let mvice nez 20 let
Zdroj: viastni zpracovani
Mezi tediteli velmi vyrazné ptevazovali ti, co pracuji ve skolstvi vice nez 20 let (71,9 %).
Mezi zbyvajicimi 21, 9 feditelti pracovalo ve Skolstvi 11-20 let a pouze 2 (6,2%) mén¢ nez

10 let.

Tab. 11: Reditelé ZS podle délky zastavané funkce

Pocet let ve funkci Feditele pocet %
Mén¢ nez 1 rok 2 6,2
1 rok az 5 let 8 25
6 az 10 let 7 21,9
vice nez 10 let 15 46,9
celkem 32 100

Zdroj: viastni zpracovani
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Graf &. 8: Po&et let ve funkei Feditele ZS

6,3%

= méné nez rok = 1-5let 6-10let mvice nez 10 let

Zdroj: viastni zpracovani

Pouze 2 teditelé ptsobili ve funkci méné nez 1 rok (6,2 %), naopak témét polovina vice nez

10 let. Ctvrtina feditell pisobila ve funkci 1-5 let a 21, 9 % 6-10 let.

4.3 Interpretace vysledku dotaznikového Setieni

Odpovédi obou vyzkumnych souborti jsou vyhodnoceny samostatné takto:
Vyzkumny soubor I. - feditelky MS: tabulky ¢. 12-21, grafy ¢&. 9—17

Vyzkumny soubor II. - ZS: tabulky &. 22-31, grafy &. 18-26
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VYZKUMNY SOUBOR 1.

Tab. 12: Delegovani pravomoci v oblasti Fizeni lidskych zdroju (odpovéd’ na otazku €.
6: ,,Které z uvedenych personalnich cinnosti v oblasti vizeni lidskych zdrojii vykonavate

osobné a které ddle delegujete?) MS

Personalni ¢innost Vykonavam | Deleguji Celkem
osobné
Vytvafeni a analyza pracovnich mist 34 100% | 0 34 100%
Persondlni planovani 33 97% |1 3% 34 100%
Ziskavani, vybér a ptijimani pracovniki | 34 100% | 0 34 100%
Hodnoceni pracovnikli 32 94% |2 6% 34 100%
Odménovani pracovniki 32 94% |2 6% 34 100%
Vzdélavani pracovnikii 23 68% |11 32% | 34 100%
Pracovni vztahy 22 65% | 12 35% | 34 100%
Péce o pracovniky 22 65% | 12 35% | 34 100%
Zdravotni péce o pracovniky 15 44% | 19 56% | 33 10
Dodrzovani zakonti v oblasti prace 32 94% |2 6% 34 100%
a zaméstnavani pracovnikil

Zdroj: vilastni zpracovani
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Graf 9: Delegovani pravomoci v oblasti Fizeni lidskych zdroji MS
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Zdroj: vlastni zpracovani
Reditelky mateiskych $kol ve velké vétsing deleguji pravomoci v oblasti fizeni lidskych
zdroj ve velmi omezené mife a piebiraji plnou odpovédnost za strategické fizeni lidskych

zdroju. Jedinymi oblastmi, u nichz nékolik uvedlo, ze je deleguji, jsou pracovni vztahy,

vzdélavani pracovnikil a zdravotni péce o pracovniky.
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Tab. 13: Hodnoceni naro¢nosti personalnich ¢innosti (odpovéd na otazku ¢. 7:
,U persondlnich cinnosti, které vykondavate osobne, vyhodnotte na stupnici 1-5, za jak
narocné je povazujete: psychicky, administrativné, casove“ (1 = nenarocné; 5 = vysoce

narocn¢). MS

Personalni ¢innost Psychicka | Administr. Casova

naroc¢nost Ly Ly
narocnost narocnost

Vazeny prumér

Vytvéfeni a analyza pracovnich mist 2,59 3,06 3,29
Personalni planovani 2,91 2,82 3,06
Ziskavani, vybér a pfijimani 3,25 3,06 3,82
pracovnikt

Hodnoceni pracovnikt 2,97 2,68 3,12
Odmeénovani pracovniki 2,65 2,44 2,53
Vzdélavani pracovnikii 2,06 2,65 2,76

véetné rozvojovych aktivit

Pracovni vztahy 2,76 2,74 3,06
Péce o pracovniky 2,76 2,74 3,06
Zdravotni péce o pracovniky 1,68 1,97 2,09
DodrZovani zdkont v oblasti prace 3,59 3,76 3,71

a zaméstnavani pracovnikil

Zdroj: vilastni zpracovani

VétSinu personalnich ¢innosti povazuji feditelky matetskych Skol za pomérné naro¢nou
(kromé¢ zdravotni péfe o pracovniky), Jako nejnarocné€jsi personalni ¢innost (psychicky,
administrativné 1 ¢asove) hodnoti feditelky matefskych Skol dodrzovani zakonl v oblasti
prace a zaméstnavani pracovnikl a ziskdvani, vybér pfijimani pracovniki. Celkovée

pfevazuji persondlni ¢innosti, které jsou hodnoceny jako ¢asove narocné.
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Tab. 14: Vlastni vize a uplatiiované hodnoty (odpovédi na otazku €. 8: ,,Vedle obecnych
zasad vyplyvajicich ze Skolské legislativy ma Vase Skola svoji viastni vizi, ve které

uplatiiujete svoje viastni hodnoty a hodnoty Vaseho pracovniho tymu“? MS

Odpovéd’ Pocet %
Ano, jsou  zakotveny v dlouhodobych, | 18 53
sttednédobych a rocnich planech a vzdélavacich

planech

Ma, ale nejsou zakotveny pisemné 10 29,4
Nema 6 17,6
Celkem 34 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf ¢.10: Vlastni vize a uplatiiované hodnoty MS

m ma, pisemné zakotveny m ma3, ale nejsou zakotveny pisemné nema

Zdroj: viastni zpracovani

Vice nez polovina feditelek matetskych skol (53%) uvedla, ze mé vizi $koly a vyznévané
hodnoty zakotveny v dlouhodobych, sttednédobych a ro¢nich planech a ve vzdélavacich
planech. Sest feditelek (17,6%) uvedlo, Ze $kola je nema viibec a zbyvajici (17,6 %), uvedly,
7e nejsou zakotveny pisemné. Jako prosazované hodnoty feditelky MS uvadély: tymovou
praci, osobni rozvoj, loajalitu, smysl pro nové, empatii, smysl pro odpovédnost,

ohleduplnost, zdjem o spokojenost déti, inkluzi, nadstandardni predSkolni vzdélavani.
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Tab. 15: Zaméstnavani asistentii pedagoga (odpovéd na otazku ¢. 8: Zameéstnavate

asistenty pedagoga a zajistujete jejich dalsi vzdélavani?). MS

Odpovéd’ Pocet %
ano, dlouhodobé 12 35,3
v poslednich letech 11 32,4
v omezené mife 6 17,6
nezameéstnavame 5 14,7
celkem 34 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 11: Zaméstnavani asistentii pedagoga MS

® ano dlouhodobé = v poslednich letech

v omezené mire ® nezaméstnavame

Zdroj: viastni zpracovani

S vyjimkou péti §kol vSechny zbyvajici zaméstnavaji asistenty pedagoga a zajiSt'uji jejich

dalsi vzdélavani, coz znaci, ze uplatiiuji inkluzi.
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Tab. 16: Uplatiiovani koucingu (odpovéd na otazku €. 9: ,, Uplatiujete pri rizeni lidskych

zdrojii koucing? “) MS
Odpovéd’ Pocet %
Externi u vybranych zaméstnancii 0
Interni u zac¢inajicich uciteli 14 41,1
Interni 1 externi 3 8,9
Neuplatiiujeme 17 50
celkem 34 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 12: Uplatiiovani kou¢ingu MS

0%

® Interni u zacibajicich uciteld Interni i externi = Neuplatiiujeme

Zdroj: vilastni zpracovani

V ramci matetskych skol je koucing vyuzivan omezenég, polovina vSech feditelek uvedla, ze

jej nevyuzivaji vliibec. Naproti tomu zbyvajici jej vyuZivaji pfedev§im u zacinajicich uciteld.
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Tab. 17: Uplatiiovani mentoringu (odpovéd’ na otazku €. 11: ,, Uplatiujete pri rizeni

lidskych zdrojii mentoring? ) MS

Odpovéd’ Pocet %

Ano, kratkodob¢ u novych ucitelti 9 26,5
Ano, s jasn¢ stanovenou délkou trvani 4 11,7
V omezené mife 9 26,5
Neuplatiiujeme 12 35,3
Celkem 34 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 13: Uplatiiovani mentoringu MS

@R
V11,7%

26,5%
= Ano, kratkodobé u novych uditeld
m Ano,s jasné stanovenou délkou trvani
V omezené mire

= Neuplatiujeme
Zdroj: vilastni zpracovani
Vice nez koucing vyuzivaji feditelky matefskych Skol mentoring, ale ¢ast uvedla (35, 3%),
Ze jej nevyuzivaji viibec. Stejny pocet (26, 5 %)feditelt uvedl, Ze jej vyuZivaji kratkodobé u
novych ugitelii, nebo Ze jej vyuzivaji v omezené mife. Cast uvedla (11, 7%), Ze jej vyuziva

s jasn€ stanovenou dobou trvani.
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Tab. 18: Uplatiiovani supervize (odpovéd na otazku ¢. 12 ,, Vy osobné vyuzivite

supervizi*“?) MS

Odpovéd’ Pocet %

Ano 7 20,6
Ano v omezené mife 13 38,2
Témeér vitbec 6 17,6
Ne 8 23,5
Celkem 34 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf: 14: Uplatiiovani supervize MS

= Ano = Ano,vomezené mifre = Témérvibec = Ne
Zdroj: vlastni zpracovani
Vice nez polovina teditelek (58,8%) uplatituje supervizi i kdyz ¢ast jen v omezené mire,

Témér Ctvrtina (23,5 %) ji neuplatiiuje viibec a zbyvajici (17, 6%) témét viibec.
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Tab. 19: Efektivita soucasného systému odménovano (odpovéd na otazku ¢&. 13:

,, Umoznuje Vam soucasny systém odménovani dostatecnou motivaci zaméstnancu?*) MS

Odpovéd’ Pocet %

Ano 10 29,4
Ano v omezené mife 14 41,2
Témeér vitbec 6 17,6
Ne 4 11,8
Celkem 34 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 15: Efektivita sou¢asného systému odméhovani MS

= Umoziuje =V omezené mire NeumoZriuje m Vibec neumoznuje
Zdroj: vilastni zpracovani
Prevazuji feditelky matetskych Skol, které se vyjadrily, ze systém jim umoziuje motivaci
zaméstnancl v omezené mife (41,2 %) a vice nez Ctvrtina (29,4%) uvedla, Ze ano. Pouze

17, 6, %, teditelek uvedlo, Ze neumoziuje a 11, 8 %, vilbec neumoziuje.
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Tab. 20: Uplatiiovani opatieni ke zkvalitnéni pracovniho a rodinného Zivota (odpovéd’
na otazku ¢. 14: ,, Uplatnujete opatreni ke zkvalitnéni rodinného Zivota u zaméstnancii —

rodicit malych déti? “) MS

Odpovéd’ Pocet %
Ne, v podminkach Skoly to neni realizovatelné 8 23,5
Pouze v nejnutnéjSich pripadech 2 5,9
Ano, snazim se respektovat jejich potieby 24 70,6
Celkem 34 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 16: Uplatiiovani sladéni pracovniho a rodinného Zivota MS

70,6% o 5.9%

= Ne, v podminkach skoly to neni realizovatelné
m Pouze v nejnutnéjsich pripadech

Ano, snazim se respektovat jejich potreby

Zdroj: viastni zpracovani

Vyznamnd cast feditelek matefskych Skol uvedla, Zze se snaZi respektovat potieby
zaméstnanct (70,6%). Témeét Ctvrtina (23,5 %) tvrdi, Ze v podminkach Skoly to neni
realizovatelné a zbyvajici respektuje potfeby zaméstnancli jen v nejnutnéjSich ptipadech.
Naopak feditelky, které vychazeji vstfic potfebam zaméstnanci, uvadéji, Zze vyuzivaji
zkracenych pracovnich uvazki, planovani smén podle potieb zaméstnancii, poskytovani

dovolené v dob¢ prazdnin, Gipravu pracovni doby.
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Tab. 21: Prevence syndromu vyhoreni (odpoveéd na otazku €. 15: ,,Uplatiiujete (zejména

u starsich ucitel) opatent k prevenci syndromu vyhoreni?*) MS

Odpovéd’ Pocet %
Ne 5 14,7
Ano, uplatiiuji Age management a soustiedim se na | 19 55,9

zameéstnance 50+

Ano, u vSech zaméstnancu 10 29.4

Celkem 34 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 17: Prevence syndromu vyho¥eni MS

0 14,7%

= Ne
= Ano, uplatiiuji Age management a soustfedim se na zaméstnace 50 +

Ano, u vSech zaméstnancu

Zdroj: viastni zpracovani

Vice nez polovina vSech feditelek matetskych Skol (55,9 %)odpovédéla, Ze vyuziva Age
management a zaméfuje se na zaméestnance starsi 50 let. Dale vice neZ ¢tvrtina uvedla, Ze se
vénuje prevenci syndromu vyhofeni u vSech zaméstnancl. Jako pfiklady opatieni bylo
uvadéno doprovazeni zacinajicich uciteld, benefity za odpracované roky, vzdélavani

a4

ohledn¢ prevence, supervize. Pouze mala ¢ast (14, 7 %) zadna opatieni necini.

67



4.3.1 VYZKUMNY SOUBOR II (zakladni $koly)
Tab. 22: Delegovani pravomoci v oblasti Fizeni lidskych zdroji (odpovéd’ na otazku ¢. 6:
., Které z uvedenych personalnich c¢innosti v oblasti rizeni lidskych zdrojii vykonavate osobné

a které dale delegujete? ) ZS

Personalni ¢innost Vykonavam | Deleguji Celkem
osobné
Vytvareni a analyza pracovnich 30 94% |2 6% 32 100%
mist
Personalni planovani 28 87% | 4 13% |32 100%
Ziskavani, vybér a prijimani 26 81% |6 19% |32 100%
pracovniki
Hodnoceni pracovnikii 22 69% | 10 31% | 32 100%
Odménovani pracovniki 26 81% |6 9% 32 100%
Vzdélavani pracovniki 8 25% | 24 75% | 32 100%
Pracovni vztahy 24 75% | 8 25% | 32 100%
Péce o pracovniky 12 38% |20 62% | 32 100%
Zdravotni péce o pracovniky 7 22% | 25 78% | 32 100%
DodrZovani zakonii v oblasti 21 66% | 11 34% | 32 100%
prace

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 18: Delegovani pravomoci v oblasti ¥izeni lidskych zdroji ZS
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Zdroj: vlastni zpracovdni
Delegovani pravomoci vyuzivaji feditelé ZS spise omezend. Nejméné jsou delegovany
¢innosti souvisejici se strategickym fizenim lidskych zdrojt (vytvareni a analyza pracovnich
mist, persondlni planovani, ziskdvani, vybér a pfijimani pracovniki). Pravomoci si vétSina
feditelli ponechava rovnéZz v odménovani pracovnikii. Pfekvapive, ze pomérné velka ¢ast

deleguje pravomoci v oblasti vzdélavani pracovniki, v péci o pracovniky a ve zdravotni péci

o pracovniky.
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Tab. 23: Hodnoceni naro¢nosti personalnich ¢innosti (odpovéd na otazku ¢. 7:
,U persondlnich cinnosti, které vykondvate osobné, vyhodnotte na stupnici 1-5, za jak
narocné je povazujete: psychicky, administrativné, casove“ (1 = nenarocné; 5 = vysoce

narocné) ZS

Personalni ¢innost Psychicka | Administr. Casova

naroc¢nost Ly Ly
narocnost narocnost

Vazeny prumér

Vytvéfeni a analyza pracovnich mist 2,69 3,00 3,31
Personalni planovani 3,13 2,88 3,34
Ziskavani, vybér a pfijimani 3,53 3,00 3,66
pracovnikt

Hodnoceni pracovnikt 3,5 2,72 3,38
Odmeénovani pracovniki 3,03 2,69 2,94
Vzdélavani pracovnikii 2,22 2,41 2,5

véetné rozvojovych aktivit

Pracovni vztahy 3,94 2,19 2,86
Péce o pracovniky 2,77 2,48 2,97
Zdravotni péce o pracovniky 1,93 2,1 2,2

DodrZovani zdkont v oblasti prace 3,13 3,19 3,31

a zaméstnavani pracovnikil

Zdroj: vilastni zpracovani

Ptevazuji personalni Cinnosti, které hodnoti feditelé¢ jako ndro¢né a piekvapivé u tfady
uvadéji (proti ocekavani) jejich psychickou narocnost a ¢asovou naro¢nost jako vyssi nez

naro¢nost administrativni. Za psychicky nejnarocnéjsi povazuji pracovni vztahy a ziskavani

o324

24
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dosti naro¢né i ¢asové a psychicky. Psychicky a ¢asové je pro né i hodnoceni pracovnik.

Zduraznit je nutno, ze mezi fediteli jsou silné individualni rozdily.

Tab. 24: Vlastni vize a uplatiiované hodnoty (odpovédi na otazku €. 8 ,,Vedle obecnych
zasad vyplyvajicich ze Skolské legislativy ma Vase Skola svoji viastni vizi, ve které

uplatiiujete svoje viastni hodnoty a hodnoty Vaseho pracovniho tymu*? ZS

Odpovéd’ Pocet %

Ano, jsou  zakotveny v dlouhodobych, | 24 75

sttednédobych a ro¢nich vzdélavacich planech

Ma, ale nejsou zakotveny pisemné 6 18,75
Nema 2 6,25
Celkem 32 100

Zdroj: vlastni zpracovdni

Graf 19: Vlastni vize a uplatiiované hodnoty ZS

6,25%

® ma pisemné zakotveny ® ma, ale nejsou zakotveny pisemné nema
Zdroj: vlastni zpracovadni
Dvé¢ tietiny fediteld zakladnich Skol uvedlo, Ze vize Skoly a prosazované hodnota jsou pevné

pisemné¢ zakotveny v dlouhodobych, sttednédobych a ro¢nich vzdélavacich planech. Mensi

¢ast uvedla, Ze je m4, ale nejsou pisemné zakotveny a pouze dvé skoly je nemaji vitbec. Jako
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prosazované hodnoty bylo uvadéno: kolektivita, profesionalita, nadhled, empatie, laskava

daslednost, dobry vztah k détem, schopnost ucit se, tymova prace.

Tab. 25: Zaméstnavani asistenti pedagoga (odpoveéd na otazku ¢. 8: Zaméstnavate

asistenty pedagoga a zajistujete jejich dalsi vzdélavani?*) ZS

Odpovéd’ Pocet %
ano, dlouhodobé¢ 22 68,8
v poslednich letech 9 28,1
v omezené mife 1 3,1
nezaméstnavame 0 0
celkem 32 100

Zdroj: vlastni zpracovdni

Graf 20: Zaméstnavani asistentii pedagoga ZS

3,1%_0

® ano, dlouhodobé  m v poslednich letech v omezené mire
Zdroj: viastni zpracovani
Vsichni feditelé zakladnich Skol uvedli, ze zamé&stnavaji asistenty pedagoga, pouze 1 (3,1%),
ze v omezené mife. Vyrazné pievazuji odpovédi, Ze skoly zaméstnavaji a dale vzdélavaji

asistenty pedagoga, coz znaci, Ze skoly plné€ uplatituji inkluzi (96, 9 %).
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Tab. 26: Uplatiiovani koucingu (odpovéd na otazku €. 11: ,, Uplatiujete pri rizeni lidskych
zdrojii koucing? ) ZS

Odpovéd’ Pocet %
Externi u vybranych zaméstnancii 0

Interni u zac¢inajicich ucitela 14 43,8
Interni 1 externi 5 15,6
neuplatiiujeme 13 40,6
celkem 32 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 21: Uplatiiovani kouéingu ZS

0%

15,6%

= Externi u vybranych zaméstnancl = Interni u zacinajicich ucitell

Interni i externi

Zdroj: vilastni zpracovani

Pomérné vyznamna ¢ést feditelti uvedla, Ze koucing neuplatiiuji (40, 6%), mirn€ vyssi ¢ast

jej vyuziva u zacinajicich ucitela (43,8%) a zbyvajici uvedli, Ze vyuzivaji interni i externi.
9 9
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Tab. 27: Uplatiiovani mentoringu (odpovéd na otazku €. 11: ,, Uplatiujete pri rizeni

lidskych zdrojii mentoring? ) ZS

Odpovéd’ Pocet %

Ano, kratkodob¢ u novych ucitelti 10 31,3
Ano, s jasn¢ stanovenou délkou trvani 5 15,6
V omezené mife 7 21,9
Neuplatiiujeme 10 31,3
Celkem 32 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 22: Uplatiiovani mentoringu ZS

® Ano, kratkodobé u novych ucitell m Ano,s jasné stanovenou délkou trvani

V omezené mifre = Neuplatiujeme
Zdroj: viastni zpracovani
Vyznamna ¢ast fediteltl uvedla, Ze mentoring neuplatiuje (31,3 %), zbyvajici ano, ale bud’
kratkodobé, nebo s jasné stanovenou délkou trvani (37, 5%). Zbyvajici (21, 9%) uvedli, ze

jej vyuZzivaji v omezené mife.
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Tab. 28: Uplatiiovani supervize (odpovéd na otazku ¢. 12 ,, Vy osobné vyuzivite

supervizi“?) ZS

Odpovéd’ Pocet %

Ano 5 15.6
Ano v omezené mife 15 46,9
Témeér vitbec 7 21,9
Ne 5 15,6
Celkem 32 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 23: Uplatiiovani supervize ZS

= Ano = Ano, vomezené mire Témér vilbec = Ne
Zdroj: vlastni zpracovani
Pouze mensi ¢ast teditelt uvedla, Ze vyuziva supervize (15, 6%). Témét polovina také, ze
ano, ale v omezené mite (46, 9%). Zbyvajici uvedli, zZe supervizi nevyuZzivaji t¢émét viibec,

nebo vibec (37,5%).
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Tab. 29: Efektivita soucasného systému odménovano (odpovéd na otdazku ¢&. 13:

,, Umoznuje Vam soucasny systém odménovani dostatecnou motivaci zaméstnanciu ‘) ZS

Odpovéd’ Pocet %
Ano 8 25
Ano v omezené mife 18 56, 2
Témeér vitbec 4 12,5
Ne 2 6,3
Celkem 32 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 24: Efektivita sou¢asného systému odménovani ZS

6,3%

12,5%

= UmozZiuje =V omezené mire Neumozriuje = Vibec neumozriuje
Zdroj: vilastni zpracovani
Prevazovali feditelé, kteti uvedli, ze soucasny systém jim umoziuje motivaci zamestnanct
v omezené mife (56,2 %). Piekvapivé celd ctvrtina uvedla, Zze ano Pouze 18, 8, %, teditelil

uvedlo, Ze neumoznuje, nebo Ze viibec neumoznuje.
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Tab. 30: Uplatiiovani opatieni ke zkvalitnéni pracovniho a rodinného Zivota (odpovéd’
na otazku ¢. 13: ,, Uplatiujete opatreni ke zkvalitnéni rodinného Zivota u zaméstnancii —

rodicii malych déti?“) Z8

Odpovéd’ Pocet %
Ne, v podminkach Skoly to neni realizovatelné 3 9,4
Pouze v nejnutnéjSich pripadech 3 9,4
Ano, snazim se respektovat jejich potieby 26 82,2
Celkem 32 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 25: Uplatiiovani sladéni pracovniho a rodinného Zivota ZS

82,2%

Zdroj: viastni zpracovani

Vyrazné pievazovali feditelé, ktefi ¢ini opatfeni ke sladéni pracovniho a rodinného Zivota
(82,2 %). Pouze malé cCast tak €ini pouze v nejnutnéjSich piipadech (9,4%) a stejnd Cast
zadna takova opatieni neptijimé (9, 4%). Jedna se piedevsim o Upravu pracovni doby a

zkraceny pracovni Gvazek.
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Tab. 31: Prevence syndromu vyhoreni (odpoveéd na otazku €. 15: ,,Uplatiujete (zejména

u starsich ucitel) opatient k prevenci syndromu vyhoreni?) ZS

Odpovéd’ Pocet %
Ne 16 50
Ano, uplatiiuji Age management a soustiedim se na | 5 15,6

zameéstnance 50+

Ano, u vSech zaméstnancu 11 34,4

Celkem 32 100

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 26: Prevence syndromu vyhoieni ZS

H Ne

M Ano, uplatiuji Age
management a
soustfedim se na
zaméstnace 50 +

Zdroj: viastni zpracovani

W

Polovina vsech feditelti odpovédela, ze zadna preventivni opatieni vi¢i syndromu vyhoteni

necini. Ze zbyvajicich se vétsi ¢ast (34, 4 %) zaméfuje na vSechny zaméstnance a mensi

(15, 6%) na zamé&stnance 50+.
Interpretace rozhovori s fediteli MS a ZS

Rozhovory byly uskuteCnény se tiemi feditelkami matefskych Skol a tfemi fediteli
zakladnich Skol, ktefi projevili zajem o zodpovézeni otazek. Jednalo se o polostrukturované

rozhovory zahrnujici 15 otdzek tykajicich se strategického tizeni lidskych zdrojt.
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Odpovédi Feditelek MS

Otazka ¢. 1: ,Mate vytvorenou vizi materské Skoly? “. VSechny fteditelky odpoveédély
kladng, ale pouze jedna odpovéd’ rozvedla Siteji. Konstatovala, ze vize je zalozena v rovném
pfistupu ke vSem, na kooperaci mezi vSemi zaméstnanci a na pozitivnim feSeni vSech

problému.

Otazka €. 2: ,, Kdo se podili na tvorbé vize? “. 'V ramci druhé otazky se odpovedi feditelek
lisily. Prvni teditelka odpovédéla, ze vizi vytvorila sama a teprve potom s ni seznamila
veskery persondl. Pedagogové se potom budou podilet na jeji aktualni Gpravé a vytvoreni
motta. Druhd feditelka konstatovala, ze vizi tvofi ona, metodi¢ka Skoly a zainteresované

ucitelky a tfeti, Ze vSichni zaméstnanci Skoly. Zadna nezminila zfizovatele.

Otazka ¢. 3: ,,Mdate nastavené strategické cile organizace? “ Vsechny teditelky uvedly, ze
strategické cile maji nastaveny a jedna z nich zdiraznila, ze ve vSech oblastech ¢innosti

Skoly.

Otazka &. 4: .V jakych dokumentech se tyto cile vyskytuji? , Reditelky uvedly, Ze ve Skolnich
vzdélavacich planech a v koncepcnich zamérech a ukolech na obdobi 2017-2021, ve

Skolnich vzdélavacich planech (jedna) a v koncepci skoly (jedna).

Otazka. S: ,, Hodnotite celkovou uroven rizeni lidskych zdrojii?* Jedna feditelka odpovédéla,
Ze prubézné béhem roku, druha Ze nehodnoti, protoZe by musela hodnotit vlastni préci a tieti,
ze hodnoceni probiha neformalnim zplisobem a projevuje se v tom, Ze se operativné fesi

problémy zaméstnancu.

Otazka &. 6: , Kterych ndstrojii u toho vyuzivite? Reditelky zdtraznily osobni piistup,
podporu osobnich kvalit a osobniho rozvoje, pravidelné hodnoceni zaméstnanct a osobni
pristup.

Otazka ¢. 7: ,, Provadite analyzu pracovnich mist? “Kladné¢ odpovédéla pouze jedna

z feditelek, zbyvajici dve tuto ¢innost povazuji za zbytecnou.

Otazka &. 8: ,,Planujete potieby zaméstnancii? “ Reditelky se vyjadfovaly se v tom smyslu,

Ze se snazi respektovat potieby zaméstnancti, nikoli k personalnimu pldnovani.
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Otazka €. 9: ,,Jakou metodou vybirdte pedagogické pracovniky? “Jedna teditelka sdélila,
ze prostfednictvim inzeratu a dale zhodnocenim Zivotopisu a osobnim pohovorem
s kandidatem (vétSinou neni vice uchazecii), dalsi osobnim pohovorem a tieti hodnocenim

Zivotopisu a osobnim pohovorem.

Otazka €. 10: ,, Jakou metodou vybirdte provozni zaméstnance? “Vsechny teditelky shodné
odpovédeli, ze stejnou metodou jako pedagogické pracovniky a zdiraznily vyznam

osobniho pohovoru.

Otazka ¢.11: ,, Mate vytvoreny systém hodnoceni zaméstnancu? “ Vsechny tii feditelky

odpovédély kladné.

Otazka ¢&. 12: ,,Jake hodnoceni pro své strategické rizeni pouzivate?“ Prvni reditelka
sdeélila, Ze vyuziva pravidelné formalni i slovni neformalni hodnoceni. Druhd fteditelka
odpovédéla, ze ma vytvoreny vlastni bodovy systém odpovidajici stanovenym kritériim.
Treti sdélila, Zze u pedagogickych pracovnikli vyuziva predevSim hospitace, suplovani
vjejich tfid¢, studium dokumentace. Jedna se pievazné o slovni hodnoceni, pouze

u celodennich hospitaci vyuziva hodnotici stupnici.

Otazka ¢. 13: ,, Kdo provadi hodnoceni?“ Ve vSech ptipadech feditelky sdélily, Ze ony
osobn¢. Jedna z nich uvedla, Ze jedenkrat rocné si u pedagogickych pracovnik zajistuje
zpétnou vazbu prostrednictvim dotaznikového Setieni.

Otazka &. 14: |, Identifikujete potieby vzdélavani? “Dvé teditelky uvedly, Ze stanoveni
vzdélavacich potteb vychazi z pravidelného hodnoceni pracovnikl.. Treti poskytla Sirsi
odpovéd’, zdlraznila potfebu vzdélavani u nepedagogickych pracovnikil (napf. v oblasti
zdravého stravovani). Duraz polozila na vzdélavani pedagogli v komunikacnich
dovednostech (nutnych pfi jednéani s rodici) a na vzdélavani v environmentalni oblasti.
Otazka &. 15: ,,Mate vytvoreny plan dalsiho vzdélavani? ““ Vsechny feditelky odpovédely

kladné (jedna se o povinnost).

4.3.2 Odpovédi Feditelis ZS
(1 feditel a 2 feditelky)
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Otazka &. 1: ,Mate vytvorenou vizi zakladni skoly? “Obé teditelky i feditel odpovedéli
kladné. Reditel ZS upfesnil, Ze na vizi §koly je zaloZena koncepce rozvoje $koly, kterd je
zaloZzena na vizi feditele Skoly, na piedstavach uciteli, rodi¢t a zakl, na ptedstavach
zfizovatele a Skolské rady a podminkach Skoly. Jedna z feditelek uvedla, ze do tvorby vize

Skoly vyrazné zasahoval zfizovatel.

Otazka ¢. 2: ,, Kdo se podili na tvorbe vize? ““. VSichni uvedly, Ze pfedevSim vedeni Skoly

(feditel, zastupce feditele, vedouci Skolni jidelny apod.).

Otazka €. 3: ,,Mate nastavené strategicke cile organizace? “ VSichni uvedli, ze strategické

cile maji stanoveny a feditel ZS je rozvedl takto:

e stabilizaci pedagogického sboru i kolektivu provoznich zaméstnanct;
e podporu kvalifikovanosti a odbornosti pedagog;

e rozSifovani dovednosti v oblasti ICT

e zvySovani jazykovych kompetenci pedagogil,

e motivaci k tymové praci

e zlepSovani komunikativnich dovednosti pedagogl

e ocenovani nejlepsich pedagogt.

Dalsi teditelka uvedla jako jeden ze strategickych cilit omlazeni kolektivu, coz fesi tim, Ze

umoziuje studentkdm praxi a ucitele diichodce zaméstnava pouze jeden rok od odchodu do
dichodu.

Otazka ¢. 4: ,V jakych dokumentech se tyto cile vyskytuji? “Vsichni shodné uvedli, ze

v koncepci Skoly a ve Skolnim vzdélavacim programu.

Otazka. 5: , Hodnotite celkovou uroven rizeni lidskych zdroju?“ Vsichni odpovédeli, ze
hodnoti, feditel ZS ptitom podotkl, Ze uroved Fizeni lidskych zdrojii vychazi z omezenych

moznosti motivace, a to jak financni, tak nefinan¢ni.

Otazka ¢. 6: ,, Kterych nastrojii u toho vyuzivate? “Jako nastroje hodnoceni byly uvedeny

hospitace a hodnoceni mimo vyucovacich aktivit.

Otazka ¢&. 7: ,, Provadite analyzu pracovnich mist? “VSichni odpoveédéli, ze analyzu

pracovnich mist provadéji vzdy v souvislosti s planovanim nového skolniho roku.
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Otazka ¢. 8: ,,Planujete potieby zamestnancu? “ 'V souladu s odpovédi na predchozi otazku

vSichni uvedli, Ze potieby novych zaméstnanct planuji.

Otazka ¢. 9: ,, Jakou metodou vybirate pedagogické pracovniky? “Vsichni uvedly, ze vypisi
nabidku a ve dvou ptipadech feditel jednokolovym fizenim vybird z vhodnych uchazecl na
zaklad¢ Zivotopisu a vybérového pohovoru. Shodnou se v tom, Ze uchazecii je mélo a nelze
prili§ vybirat. V tietim pfipadé ustavuje feditelka Ctyiclennou vybérovou komisi, kterd ji

doporuci vhodného uchazece. Sama ma konec¢né slovo.

Otazka ¢. 10: ,,Jakou metodou vybirate provozni zameéstnance? ‘“VSsichni shodné
odpovédéli, ze na zékladé zivotopisu a pracovniho pohovoru, ale ze zajem o praci ve Skolstvi
je maly a nemohou si pfili§ vybirat.

Otazka ¢&.11: |, Mate vytvoreny systém hodnoceni zaméstnancii?*“ Ve dvou piipadech
odpovédéli respondenti kladné. Jedna ze Skol uplatiiuje bodové hodnoceni v ramci
jednotlivych pracovist, druhd Skola mé zpracovana kritéria pro pedagogy a provozni
zameéstnance, jejichz plnéni je vyhodnocovano slovng.

Otazka €. 12: ,,Jaké hodnoceni pro své strategické rizeni pouzivaite? “Reditelé uvedli, Ze

hodnoti pracovni vykon, vysledky zak.

Otazka ¢. 13: ,,Kdo provadi hodnoceni? “Ve vsech piipadech respondenti uvedli, ze
hodnoceni provadi feditel a zastupce (zastupkyné)reditele.

Otazka ¢&. 14: | Identifikujete potreby vzdelavani?“. VSichni shodn€ odpovédéli, Ze
pocatkem kazdého pololeti.

Otazka &. 15: , ,Mate vytvoreny plan dalsiho vzdeélavani? “ Navazné na predchozi otazku
vSichni odpovédéli, ze jej tvori na kazdé pololeti a pribézné aktualizuji podle nabidky

vzdélavacich instituci.
4.4 Komparace stanovisek reditelit MS a Feditel ZS
Pro komparaci byly pouzity:

e statistické vysledky dotaznikového Setfenti;
e odpovédi respondentil na volné otazky (v ramci dotaznikového Setteni);

e odpovédi feditela skol v rdmci polostrukturovaného rozhovoru
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Komparace byla provedena slovné, ve vyjime¢nych piipadech byly pouzity srovnavaci

tabulky a grafy.
1) SloZeni vyzkumnych soubort

Vyzkumny soubor I (MS) tvofily pouze Zeny, ve vyzkumném souboru II (ZS) byli muzi
zastoupeni (25%), ale Zeny vyrazné€ pievazovaly. V ramci matefskych Skol pievazovaly
zeny s bakalafskym a magisterskym vzdélanim (cca. 62%), v rdmci zakladnich Skol méli
vysokoskolské vzdelani vSichni feditelé/feditelky. Mezi feditelkami matefskych Skol byla
nejvice zastoupena vékova skupina 51-60 let (cca. 56%) a stejn€ tomu bylo u feditelt Skol
zakladnich (53%). Prevazna vétsina tfediteltl jak u Skol matetskych (cca. 85%), tak u Skol
zakladnich (cca. 72 %), ptsobila ve skolstvi vice nez 20 let. V ramci feditelek matetskych
kol vice nez polovina (cca. 59%) pisobila ve funkci feditelky vice nez 10 let, u zakladnich
Skol to byla necel4 polovina (cca. 47%). Je patrné, Ze ztizovatelé matetskych a zdkladnich
Skol pii jmenovéni feditelli matetskych a zékladnich Skol zohlednuji vzdélani, starSi vek
a dlouhodobou praxi. Z tohoto hlediska jsou oba vyzkumné soubory velmi podobné, coz

podporuje validitu vysledki.
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2) Rizeni lidskych zdrojt

a) Delegovani pravomoci

Persondilni ¢innost — delegovani MS 7S
Vytvareni a analyza pracovnich mist 0 2 6%
Persondlni planovani 1 3% |4 13%
Ziskavani, vybér a ptijimani pracovnikt 0 6 19%
Hodnoceni pracovniki 2 6% | 10 31%
Odménovani pracovniki 2 6% |6 9%
Vzdélavani pracovnikti 11 32% | 24 75%
Pracovni vztahy 12 35% | 8 25%
Péce o pracovniky 12 35% | 20 62%
Zdravotni péce o pracovniky 19 56% | 25 78%
Dodrzovani zakontl v oblasti prace 2 6% |11 34%
a zaméstnavani pracovniki

Zdroj: viastni zpracovani
Pii srovnani delegovani Cinnosti v oblasti fizeni lidskych zdroji je patrné, Ze teditelky
matefskych Skol vyuZivaji delegovani ¢innosti v oblasti fizeni lidskych zdroji v podstatné

mensi mife nez feditelé Skol zakladnich.
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b) Srovnani hodnoceni naro¢nosti personalnich ¢innosti

Personalni ¢innost Psychicka Admin. niro¢nost | Casova
narocnost Ly
narocnost
ViaZeny priumér MS 7S MS 78 MS Z8
Vytvareni a analyza 2,59 2,69 3,06 3,0 3,29 3,31

pracovnich mist

Personalni planovani 291 3,13 2,82 2,88 3,06 3,34

Ziskavani, vybér a 3,25 3,53 3,06 3,00 3,82 3,66

pfijimani pracovnikli

Hodnoceni pracovniki 2,97 3,5 2,68 2,72 3,12 3,38
Odménovani pracovnika | 2,65 3,03 2,44 2,69 2,53 2,94
Vzdélavani pracovnikl 2,06 2,22 2,65 2,41 2,76 2,5
vcetné rozvojovych

aktivit

Pracovni vztahy 2,76 3,94 2,74 2,19 3,06 2,86
Péce o pracovniky 2,76 2,77 2,74 2,48 3,06 2,97
Zdravotni péce 1,68 1,93 1,97 2,1 2,09 2,2

o pracovniky

Dodrzovani zakonu 3,59 3,13 3,76 3,19 3,71 3,31
v oblasti prace a

zameéstnavani pracovniki

Zdroj: vilastni zpracovani

Pti srovnani hodnoceni naro¢nosti jednotlivych personélnich ¢innosti je patrné, Ze rozdily
nejsou piili§ vyrazné. Reditelé¢ zakladnich skol u vsSech ¢innosti (s vyjimkou dodrzovani
zakond oblasti prdce a zaméstnadvani pracovnikll) uvadéji vyssi psychickou néroc¢nost.

Rozdily v hodnoceni administrativni naro¢nosti nejsou piili§ vyrazné apodobné je
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hodnocena i ¢asova naro¢nost, v obou pifipadech pomérné vysoka. Lze fici, ze jak v ramci
matefskych, tak v rdmci zakladnich Skol povazuji feditelé/feditelky fizeni lidskych zdroji za
velmi ndro¢nou Cinnost. Uvitali by mensi administrativni zatéz, kratsi ,,povinné* uvazky a

to, aby m¢li vice ¢asu na mezilidsky kontakt se zaméstnanci.
¢) Vlastni vize a uplatiiované hodnoty

Vlastni vizi ma pisemné zakotvenu 53 % mateiskych $kol, cca. 30 % feditelek MS
odpovédélo, Ze ji ma, ale neni zakotvena pisemné, zbyvajici (17%) ji nemaji. Lepsi situace
je u skol zakladnich, kde mé vizi a uplatiiované hodnoty pisemné¢ zakotveny 75, % S§kol,
ccal9% ji nema v pisemné podobé¢ a cca 6 % ji nema viibec. V této souvislosti je vyznamné
upozornéni na skutecnost, ze realizace vize a napliiovani hodnot vyzaduje stabilni
pedagogicky sbor, ve kterém panuji dobré kolegidlni vztahy. Pii rozhovorech s fediteli $kol
bylo zaznamenéno, ze n&kteii feditelé (jak MS, tak ZS) hovofi o vizi §koly jako o re vlastnim

dile, ji konstatuji, ze vychazeji z predstavy zfizovatele, Skolské rady, uciteld, rodict 1 zaku.
d) Zaméstnavani asistenta pedagoga (realizace inkluze)

Odpovédi na otazku ohledné zamé&stnavani asistentdl pedagoga naznacuji, v jakém rozsahu
je uplatiiovana inkluze. U matefskych Skol viibec nezamé&stnava asistenta pedagoga cca. 15
% s$kol, u zakladnich Skol pouze cca. 3 % fteditelti uvedlo, ze v omezené mite (nikdo, Ze

viibec). Inkluze je tedy Siroce uplatiiovana jiz na MS (cca. 85 %) a pIné na ZS (cca. 97%).
e¢) Uplatiiovani kouc¢ingu, mentoringu, supervize

V uréité podobé (ast uvedla, Ze v omezené mite) uplatiiuje kouding 50 % MS, mentoring
cca. 65 Y%a supervizi vyuziva cca. 76 % feditelek MS. V ramci ZS vyuziva cca. 41 % $kol
kou¢ing, 69 % mentoring a supervizi 84 % fediteld MS (&ast ale uvadi, Ze v omezené mife).
Z uvedenych dat, 1ze usuzovat, Ze mezi internim vzd&lavanim pracovniktt MS a ZS nejsou,
co do rozsahu, vyrazné rozdily a v obou ptipadech je smérovano zejména vici zacinajicim
ucitelim. Cast uciteld by uvitala supervizi jako povinnou (pfidéleny supervizor). Podle
nekterych ucitel by vedle koucingu a mentoringu, které se osvédcuji zejména u zaCinajicich
ucitel, hraje vyznamnou roli tymova prace a spolecné feseni pracovnich problémt. V ramci
rozhovort feditelé (MS i ZS) zmitiovali vyznam vzdélavani nepedagogickych pracovniki

(napf. kuchatek v oblasti zdravého stravovani).
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f) Nazory na efektivitu soucasného systému odménovani

Podle vysledki dotaznikového Setieni u MS spie prevazuje spokojenost se systémem
odménovani (cca. 80 % feditelek uvedlo, Ze umozituje motivaci zaméstnanct, ale z toho Cast
pripousti, Ze v omezené mite (cca. 41%). Podobny vysledek byl zaznamenan u ZS, kde cca.
81 % feditelt uvedlo, Ze umoZiiuje, z toho cca. 56 % piipousti, Ze v omezené mife. Reditelé
vSak konstatovali, Zze by uvitali SirSi moznost poskytovani zameéstnaneckych benefith
(nefinanc¢nich) a vice penéz na nenarokové slozky platu a zdraziiovali nutnost zvySeni plati

ve Skolstvi tak, aby byly adekvatni vic¢i jinym vysokoskolskym oborim.

g) Slad’ovani pracovniho a rodinného Zivota

V ramci matetskych Skol cca.71 % feditelek uvedlo, Ze se snazi vychézet vsttic potiebam
zaméstnancl (Uprava pracovni doby, zkrdcené tivazky apod.). U zékladnich Skol odpovédélo
je tento pocet jesté vyssi cca. 82 % tediteld odpoveédélo kladné. Vyskytl se podnétny ndzor,
ze nejspolehlivéjsi zaméestnanci jsou ti, co maji dlouhodobé usporadané rodinné vztahy a je
proto namisté pracovnikim sladéni pracovniho a rodinného zivota (v rdmci moZznosti)

umoznit, zejména v obdobi, kdy pecuji o malé déti.
h) Prevence syndromu vyhoieni

Prekvapivé vetsi pozornost prevenci syndromu vyhoteni vénuji feditelé matetskych skol,
pouze cca. 15 % zadna opatteni nerealizuje. U zékladnich $kol je to vSak celych 50 %, kdy
feditelli/feditelek odpovédelo, Ze Zadna opatfeni nerealizuji. Situaci, vytvareni dobré nalady
vlastnim piikladem, odstranéni zbyte¢nych. Jako vyznamnou prevenci vidi feditelé
vytvareni pozitivniho klima Skoly. Vlastni praci povazuji feditelé za siln€ stresujici a uvitali
by odstraniovani stresujicich administrativnich v nutnych mit moZnost delegovat je na
administrativni pracovnici. N&kteti jako uc¢innou prevenci syndromu vyhoteni doporucuji
,myslet na své zdravi, zajmy a potreby, naucit se odpocivat, a hlavné se smat, tésit se
z malickosti a pozitivné myslet” (citovan nazor feditelky pracujici vice nez 36 let ve

skolstvi).
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4.5 Vysledky zkoumani a ovéreni vyzkumnych predpokladi

Vysledky dotaznikového Setfeni 1 rozhovory s vybranymi fediteli prokdzaly, Ze neexistuji
vyznamné rozdily mezi narocnosti fizeni lidskych zdroji v matefskych a zékladnich
Skolach. Ve sledovanych souborech se ukéazalo, ze na tvorbu vize skoly ma zfizovatel vétsi
vliv nez na tvorbu vize u Skol zakladnich nez u $kol mateiskych. Mohlo by to naznacovat,
ze ziizovatelé prikladaji veétsi vyznam zakladnimu nez predskolnimu vzdélavani, coz je
pongkud zavadgjici. Reditelé v roli manaZeri vykonavaji stejné personalni Ginnosti jak
v piipad¢ matefskych, tak v ptipadé¢ zakladnich Skol. Ve sledovaném souboru feditelky
matefskych Skol vice cinnosti vykonavaly osobné ak delegovani pfistupovaly spise
vyjimecné. Paradoxni je, Ze musi absolvovat vétsi pocet hodin pifimé pedagogické ¢innosti
nez feditelé¢ Skol zékladnich. V obou sledovanych souborech byly persondlni ¢innosti
hodnoceny jako naro¢né ve vSech smérech (psychicky, administrativné, ¢asove¢) a jako
pracovnikl. Jak v ramci matefskych, tak v ramci zakladnich Skol je Siroce uplatiovana
inkluze, coz klade zna¢né naroky jak na feditele, tak na pedagogicky sbor i dal§i zaméstnance
Skoly. Podobné a pomérn¢ prekvapivé zjisténi bylo u obou typt skol ve vyuzivani koucingu,
mentoringu a supervize. Prekvapivé je, Ze jak u matetskych, tak u zékladnich Skol
pfevaZzovala spokojenost se systémem odménovani a vyhrady byly spiSe ojedinélé a dil¢i.
Naproti tomu v rdmci rozhovorl byly zaznamenéany ndzory znacné kritické zejména ohledné
vySe finan¢nich odmén a absence odmén nefinancnich (zaméstnaneckych benefitil). Jak u
matefskych, tak u zakladnich Skol se vétSina fediteld/ feditelek hlasila ke slad’ovani
pracovniho a profesniho Zivota. Naproti tomu prevenci syndromu vyhoieni se vice vénovaly

feditelky matefskych skol.

Vysledky Setfeni mohly byt do urcité miry ovlivnény skutecnosti, Ze v obou vyzkumnych
souborech (ZS, MS) prevazovaly feditelé nad 50 let, ptisobici ve §kolstvi dlouhodobé a
soucasné naroky (zejména realizace inkluze) jsou pro n€ dosti naro¢né. Na situaci se rovnez
podepisuje skutecnost, Ze ¢ast absolventll pedagogickych fakult nemé zajem o praci ve

Skolstvi, a tudiz ziskavani a udrzeni kvalitnich uciteli je obtizné.
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Dotaznikové Setfeni i rozhovory s fediteli obou typti skol potvrdilo, Ze neexistuji vyrazné
rozdily ve strategickém fizeni lidskych zdrojii v oblasti matetskych a zékladnich skol, jak co

se tyCe rozsahu vykonavanych personalnich ¢innosti, tak k jejich naro¢nosti.

4.6 Shrnuti a navrh opatreni

Pojem strategické tizeni lidskych zdroji vyjadiuje skutecnost, ze zakladem fizeni lidskych
zdrojii musi byt strategie organizace, coz zahrnuje piedevSim stanoveni vize a vymezeni
strategickych cili. Toto plné€ plati pro oblast Skolstvi, pficemz zaklad pro stanoveni vize a

strategickych cili musi tvofit cile vzdélavani vymezené Skolskym zdkonem.

V oblasti Skolstvi se jednd pfedevS§im o vedeni lidi (leadership), protoze zde nelze
uplatiiovat tradi¢ni vztahy podfizenosti a nadtizenosti. Vyrobnimi prostiedky ucitel jsou
jejich znalosti a dovednost a finanéni odména pro né neni jedinym motivujicim faktorem,
ale potfebuji vyzvy svym schopnostem, permanentné se rozvijet a vidét vysledky své
¢innosti. Uc¢itelé musi zvladat jak samostatnou praci s vysokou odpovédnosti, tak feSeni
ukoll za spoluprace tymu (pedagogického sboru). Podobné pozadavky jsou kladeny i na
nepedagogické pracovniky Skoly. Dusledkem je, Zze fizeni lidskych zdroji je pro
feditele/feditelky $kol mimotadné narocnou zalezitosti. Neexistuje vSak jedind spravna

metoda tizeni lidi, kterou l1ze uplatnit vzdy a vii¢i vSem.

Ve Skolstvi nachéazi uplatnéni vyvaZzeny leadership, jako mnohostranné, pfizplsobivé a
situané priméfené, tj. versatilni fizeni. Vyvéazeny leadership je zaloZeny na zkuSenostech
efektivnich fediteld a uplatiuje protichtidné postupy vedeni lidi ptizptsobené jak situaci, tak
charakteristice podfizenych. Pfipousti, Ze existuji problémy, o kterych nelze diskutovat
(napf. piijeti Zdka se specialnimi vzdé&lavacimi potfebami) a Ze v nékterych zalezitostech jiny
pfistup musi uplatiiovat vii¢i zac¢inajicim ucitelim a jiny vii¢i ucitelim s mnohaletou praxi,
jakoz 1 vii¢i pedagogtim a nepedagogickym pracovniktim skoly.

Obecné spolecenské cile a zasady piedskolniho a zdkladniho vzd€lavani jdou jasné
formulovéany v ramci Skolského zdkona (zékon €. 561/2004 Sb. o ptedSkolnim, zakladnim,
sttednim, vyS$§im odborném a jiném vzdelavani v aktudlnim znéni) a nésledné

konkretizovany v ramcovych vzdélavacich programech. Ramcové vzd€lavaci programy
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vymezuji konkrétni cile, formy, délku a obsah vzdé€lavani, podminky pribéhu a ukonceni
vzdélavani, podminky pro vzd€lavani zaka se specidlnimi vzd€lavacimi potfebami a
nezbytné materialni organizani podminky a podminky bezpecnosti a ochrany zdravi (§ 4
Skolského zdkona). Ztizovatelé matetskych a zakladnich Skol a managementy téchto Skol
jsou povinni toto plné respektovat pii tvorbé vize Skoly, kterd musi byt piijatelna
a inspirativni pro vSechny, tj. pro ucitele, dal§i zaméstnance Skoly, zaky a jejich rodice,
mistni komunitu a dalsi zainteresované subjekty. Vytvoreni vlastni vize vyzaduje, aby neslo
pouze o zalezitost feditele, ale aby se na jeji tvorbé podileli 1 dal$i zaméstnanci Skoly,
predeviim pedagogové. Reditel jim ma dét prostor pfichazet s pfipominkami k navrhiim,
predkladat vlastni napady a pozadovat, aby uplatiiovana strategie byla pro vSechny
ptijatelna.

Ve Skolstvi je klicovou zalezitosti rozvoj zaméstnancii. Kazdy feditel Skoly si musi ujasnit,
jaké lidi potiebuje a jaké bude potiebovat v budoucnu a zda jejich kompetence jsou
adekvatni potfebam soucasnym i budoucim. Zakladni kompetenci feditele Skoly je jednak
védomi budoucich potieb Skoly a dobra schopnost jejich diagnostiky a schopnost byt
respektovanym partnerem ztizovatele Skoly. Rozvoj pedagogti a dalSich zamé&stnancii Skoly
zahrnuje: formulaci strategie Skoly a ji odpovidajici lidské zdroje, ptijimani pedagogickych
pracovnikt a dalSich zaméstnanct s adekvatnimi predpoklady pro napliiovani strategickych
cili skoly, pravidelné hodnoceni pedagogickych pracovnikl a dalSich zaméstnancii Skoly
zamé&fené na identifikaci jejich aktudlnich vzdélavacich potfeb. Mezi metody rozvoje se fadi
jak vzdé€lavaci metody realizované externe, tak vzdélavaci metody realizované interne.
Vyznamné misto mezi nimi patii koucingu, mentoringu a supervizi. Je znamou skutecnosti,
ze ucitelstvi patii mezi profese, ve kterych jsou pracovnici ohroZeni syndromem vyhoteni.
Psychicka pedagogickych pracovnikl velmi vysoké a tyka se to v piedskolnim a zdkladniho
Skolstvi, ji v soucasnosti zvySuje uplatinovani inkluze zejména v souvislosti s uplatiiovanim
inkluze. Psychologové odhalili, ze sice souvisi s typem osobnosti, ale také ze syndrom

mohou uspiSit socidlni a organiza¢ni pracovni podminky.

Reditelé proto musi vénovat permanentnimu rozvoji pracovnikli a mimo jiné cilené
pfipravovat svého nastupce. Reditelé matefskych a zdkladnich Skol se dnes, zejména

v menSich obcich, potykaji s nedostatkem kvalifikovanych pedagoghh 1 provoznich
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pracovnikd, protoze o praci ve Skolstvi neni pfiliSny zdjem. Rada véci vyzaduje zmény na
urovni Ministerstva Skolstvi mladeze a télovychovy, potazmo na urovni vlady Ceské

republiky a pfesahuji téma této prace.

Doporucena opatieni
Doporucend opatteni proto sméiuji vyhradné k feditelim skol.

1) Piti tvorbé vize Skoly spolupracovat se ziizovatelem, Skolskou radou a rodici zaku.

2) Mezi strategické cile zaradit ziskavani a udrZeni kompetentnich zaméstnanct, vétsi
pozornost vénovat planovani potfeby pracovnikil, véetné feSeni nastupnictvi.

3) Ve vétsi mife delegovat nékteré Cinnosti v oblasti fizeni lidskych zdrojii na vybrané
zaméstnance (tyka se zejména matetskych skol).

4) Mentoring povazovat za soucast adaptace zacinajicich pedagogu, vyuzit zkusenosti
starSich pedagogl;-dlouhodobé plisobicich ve Skolstvi.

5) V ramci tymové prace uplatitovat skupinové koucovani.

6) Veénovat pozornost dalSimu vzdélavani provozniho personalu (napt. kucharek).

7) Uplatnovat Age management a pfijmout opatieni k prevenci syndromu vyhoteni,

zejména pomoci motivace ke zdravému Zivotnimu stylu (tyka se zejména zékladnich

skol).
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ZAVER
Diplomova priace se zabyvd problematikou strategického fizeni lidskych zdroja
v matefskych a zdkladnich Skolach. Pro vyzkum byly vybrany matetské a zékladni Skoly ve

Stiedoceském kraji v uzemni plsobnosti obce s rozsitenou ptisobnosti Cernosice. Tato oblast

byla zvolena z diivodu nejvyssiho zastoupeni matetskych a zakladnich skol.

V teoretické ¢asti diplomové prace jsou vymezeny jednotlivé pojmy strategického fizeni
lidskych zdrojt a rizné pohledy autorti na tuto problematiku. Obecné poznatky souc¢asného
managementu autorka aplikovala na oblast Skolstvi a sledovala, jak jsou uplatiiovany
v prostfedi matetskych a zdkladnich Skol. Vychazela ztoho, Ze zakladnim pravnim
dokumentem pro oblast pfedSkolniho a zdkladniho vzdé€lavéani je zdkon €. 561/2004 Sb.
(8kolsky zakon) a jeho ustanoveni jsou zavazna pti tvorb¢ vizi a cilii vzdélavani jak v ptipade

matetskych, tak i v ptipad¢ zékladnich skol.

Vyzkumna ¢ast prace vyuziva data, kterd byla ziskdna prostiednictvim vlastniho
dotaznikového Setfeni a polostrukturovanych rozhovorti. Na zdklad¢ pouzitych metod bylo
zodpovidano na tti zakladni vyzkumné otazky. Jak probiha strategické fizeni lidskych zdrojt
v ramci matefskych Skol? Jak probiha strategické fizeni lidskych zdroji v ramci zakladnich
Skol? Co ma vliv na zplsob strategického fizeni lidskych zdroji mateiskych a zakladnich

Skola a v ¢em se 1isi?

Tyto vyzkumné otdzky vedly k naplnéni cile diplomové préace, jimz byla komparace
strategického fizeni lidskych zdroji v matetskych a v zakladnich Skoldch. Hlavnim cilem
prace bylo nalézt rozdily ve strategii fizeni lidskych zdroji v matetskych a zékladnich
Skolach. Praktickym cilem bylo ziskat ptehled o strategickém fizeni lidskych zdroji v

matefskych a zakladnich Skolach.

Dotaznikovym Setfenim 1 rozhovory s fediteli kol se ukazalo, Ze neexistuji vyznamné
rozdily mezi naro¢nosti fizeni lidskych zdroji v matefskych a zakladnich §kolach. Reditelé
matefskych Skol vykonavaji stejné persondlni ¢innosti jako feditelé Skol zédkladnich a maji
zpravidla mensi moznost delegovat nékteré C¢innosti na jiné pracovniky skoly nez teditelé
Skol zékladnich. To, Ze feditelé matetskych skol musi, podle stavajici legislativy, oducit vétsi

pocet hodin nez feditelé Skol zakladnich, se jevi jako nespravedlivé a ponékud zastaralé.
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Predskolni vzdélavani vychéazi ze stejné legislativy jako vzdé€lavani zékladni, posledni
rocnik je (az na vyjimky) povinny pro vSechny déti v populaci a matetské skoly stejné jako
Skoly zakladni uplatiiuji inkluzi. Préci s lidskymi zdroji vidi feditel¢é mateiskych Skol 1
feditelé skol zakladnich jako pomérné narocnou, v nékterych pripadech vysoce naro¢nou, a
to zejména Casoveé. Shodné za psychicky, administrativné i asoveé narocnou ¢innost povazuji

oblasti prace a zaméstnavani pracovnik.

Problémem nadale zastava neadekvatni ohodnoceni narocnosti prace ve Skolstvi, a to jak
pedagogickych, tak nepedagogickych pracovnikii Ne&které problematické oblasti v
preprimarnim a primarnim vzdélavani jsou nutné feSit na centrdlni urovni, resp. v
kompetenci MSMT, nebot’ zfizovatelim a feditelim $kol tato kompetence nepfislusi a
nemohou je tak ovlivnit. Vznikld doporuceni, tykajici se strategického fizeni mohou
teditelim zékladnich a matefskych Skol ptispét ke zkvalitnéni jejich strategického fizeni. Po

shrnuti vyzkumného Setfeni 1ze konstatovat, ze stanoveny cil diplomové prace byl splnén.
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

CR -

MS —

Ceska republika

Matetska skola

ORP-Obec s rozsifenou plisobnosti

7S — Z4kladni kola

SEZNAM OBRAZKU
1. Konstrukt pojmii a procesii spojeny s kapitalem, resp. lidskym kapitalem v podniku
2. Propojeni rozvoje lidi s cili organizace dle A. Maya
3. Kompetencni model persondlnich ¢innosti
4. Rozvojovy mentoring (dle Klasen, Clutterbucks, 2001)
5. Symptomy vyhoreni
SEZNAM TABULEK
1. Matice metod rozvoje podle Hronika
2. Povinnost primé pedagogické cinnosti u reditele MS podle poctu tiid
3. Povinnost piimé pedagogické cinnosti u reditele ZS s prvnim stupném
podle poctu trid
4. Povinnost primé pedagogické cinnosti u reditele ZS s druhym stupném nebo prvnim
a druhym stupnem podle poctu tiid
5. Reditelky materskych kol podle vzdélani
6. Reditelky mateiskych skol podle véku
7. Reditelky materskych skol podle délky praxe ve Skolstvi
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8.
9.

10.

11

15.

16.

17.
18.
19.
20.
21
22.

23.

24.

25.

26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.

Reditelky mateiskych kol podle délky zastivané funkce
Reditelé zdakladnich skol podle véku
Reditelé/Feditelky ZS podle délky praxe ve skolstvi

. Reditelé/editelky ZS podle délky zastavané funkce
12.
13.
14.

Delegovani pravomoci v oblasti Fizeni lidskych zdroju
Hodnoceni narocnosti persondlnich c¢innosti MS

Viastni vize a uplatiiované hodnoty MS
Zaméstnavani asistentii pedagoga MS
Uplatiiovani koucingu MS

Uplatiiovani mentoringu MS

Uplatiiovani supervize MS

Efektivita soucasného systému odmériovino MS

Uplatiiovani opatieni ke zkvalitnént pracovniho a rodinného Zivota MS
Prevence syndromu vyhoieni MS

Delegovani pravomoci v oblasti Fizeni lidskych zdrojit ZS
Hodnoceni narocnosti persondlnich cinnosti ZS

Vlastni vize a uplatiiované hodnoty ZS

Zaméstndavani asistentii pedagoga 7S

Uplatiiovani koucingu ZS

Uplatiiovini mentoringu ZS

Uplatiiovani supervize ZS

Efektivita soucasného systému odménovino ZS

Uplatiiovani opatieni ke zkvalitnéni pracovniho a rodinného Zivota ZS
Prevence syndromu vyhoreni Z§

Srovnani delegovani pravomoci MS a ZS

Srovnani hodnoceni narocnosti persondlnich c¢innosti MS a ZS
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SEZNAM GRAFU

Reditelky mateiskych skol podle vzdélani

Reditelky mateiskych kol podle véku

Reditelky mateiskych skol podle délky praxe ve §kolstvi
Pocet let ve funkci — reditelky materske skoly

Slozeni rediteliv/reditelek zakladnich skol podle pohlavi
Reditelé zakladnich skol podle véku

Reditelé/reditelky ZS podle délky praxe ve skolstvi
Pocet let ve funkci reditele/Feditelky ZS

o N & M R WM~

9. Delegovani pravomoci v oblasti Fizeni lidskych zdroju
10. Vlastni vize a uplatiiované hodnoty MS
11. Zaméstnavani asistentii pedagoga MS

12. Uplatiiovani koucingu MS

13. Uplatiiovani mentoringu MS

14. Uplatiiovani supervize MS

15. Efektivita soucasného systému odmériovani MS

16. Uplatiiovani sladéni pracovniho a rodinného Zivota MS
17. Prevence syndromu vyhoieni MS

18. Delegovani pravomoci v oblasti Fizeni lidskych zdrojii ZS
19. Viastni vize a uplatiiované hodnoty ZS
20. Zaméstnavani asistentii pedagoga ZS

21. Uplatiiovéni koucingu ZS

22. Uplatiiovani mentoringu 7S

23. Uplatiiovani supervize ZS

24. Efektivita soucasného systému odmériovani ZS

25. Uplatiiovani sladéni pracovniho a rodinného Zivota ZS

26. Prevence syndromu vyhoreni ZS
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