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Abstrakt:

Manazerska funkce personalistika, oznacovana také jako tizeni a vedeni lidi, ma byt nedilnou
soucasti prace vSech vedouci pedagogickych pracovnikd. Jejim zakladnim cilem je i Vv
regionalnim Skolstvi zajistit pro organizaci dostateény pocet schopnych a motivovanych
pracovnikil, vytvofit jim odpovidajici pracovni podminky a pfilezitosti k rozvoji a zajistit tak
dosahovani cili na urovni jednotlivel, pracovnich tymi a fizené vzdélavaci organizace.

Ukoly, které musi vedouci pedagogiGti pracovnici v oblasti personalni prace plnit, jsou
spojeny primarnég s realizovanou koncepci personalniho managementu vzdelavaci organizace,
se zajiSténim dil¢ich personalnich procesti a nezbytné personalni administrativy. To vSe se
d&je v realnych podminkach vnéjsiho a vnitiniho prostiedi Skoly nebo Skolského zatizeni a v
konkurenci nejen s dal§imi organizacemi regionalniho Skolstvi.

Predkladana studie je veénovana predevSim vykonu persondlnich procesii V regionalnim
Skolstvi z pohledu samotnych vedoucich pracovnikd. Pfindsi také dil¢i srovnani
s relevantnimi odbornymi zdroji.

Abstract:

The managerial function of human resource management (also known as people management)
should be an integral part of the work of all teaching professionals with managerial
responsibilities. Its fundamental objective, also within a regional school system, is to provide
for the organisation a sufficient number of capable and motivated employees, to create for
them appropriate working conditions and development opportunities, thus ensuring the
attainment of objectives at the level of individuals, teams and the managed educational
organisation.

The tasks to be fulfilled by managers of educational organisations in the field of human
resource management (HRM) are connected primarily with the HRM strategy and policy of
the educational organisation in question, with individual HRM processes and the necessary
personnel administration. All this is taking place in real conditions of an external and internal
environment of the school or school facility and in competition with other organisations of the
regional school system and not only with them.
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The paper deals primarily with the performance of HRM processes within a regional school
system from the perspective of the managers themselves. It provides also some comparisons
with relevant specialised sources.

Uvod — cil a metodika

Personalni prace ve vzdé¢lavacich organizacich tvoii vyznamnou soucast Cinnosti jejich
vedoucich pracovnikli. V regionalnim Skolstvi jsou nikoli jen jako rozhodovatelé a tviirci
koncepce, ale také jako nositelé a vykonavatelé personalnich funkci (procesti nebo ¢innosti) a
spravci personalni agendy (administrativy) uvadéni feditelé Skol a Skolskych zafizeni. Jak
vSak spravné argumentuji Siky¥, Borovec a Trojanova (2016, s. 15): "“zajistovdni
personalistiky je pravomoci a odpovédnosti Feditele Skoly a ostatnich vedoucich zaméstnancii
poverenych Fizenim a vedenim podrizenych zaméstnancu. Personalistika umoznuje vedoucim
zaméstnancim vyuzivat schopnosti a motivaci podrizenych zaméstnancu k dosahovani cilu
Skoly".

Z hlediska koncep¢niho a strategického pfistupu k persondlni praci v regionalnim skolstvi
zastava tedy na feditelich Skol, zda a jakym zpusobem ji sdileji s ostatnimi vedoucimi
pedagogickymi a nepedagogickymi pracovniky. I pro $kolské organizace a jejich manazery
ptitom plati, Ze prace s lidmi, zejména jejich kazdodenni vedeni, tvofi jadro ¢innosti vSech
manazerti. Podrobnéji se problematikou vedeni lidi ve Skole zabyva Trojanova (2014);
paralely managementu vzdélavani a personalniho managementu popsala Tureckiova (2015).
Posledn¢ uvedena autorka navrhla na zakladé predchoziho studia ramcovou strukturu
personalni prace ve vzdélavacich organizacich ve vazbé na pozadavky na vedouci
pedagogické pracovniky. Ti v institucich regionalniho Skolstvi zodpovidaji za spravu
organizace, za jeji fizeni 1 vedeni, a to az do Grovné strategického managementu a leadershipu
(viz obrazek 1).

Obrazek 1: Ramcova struktura persondlni prace a cinnosti people manazeru vzdélavacich
organizact
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Krom¢ samotnych vedoucich pracovnikii Skol a Skolskych zafizeni pfitom pochopitelné zalezi
také na celkovych podminkach fungovéani instituci v regiondlnim Skolstvi, které jsou
determinovany vnéjSimi faktory 1 specifickymi funkcemi a cili uvedeného typu pracovnich
organizaci ve spolecnosti. Podrobnéji se problematice z riiznych thla pohledu (tedy nikoli jen
v ramci personalni prace, ale v obecnéjSich souvislostech managementu vzdélavani/skolského
managementu) vénuji z ¢eskych autort naptiklad Trojan, Tureckiova, Dvorakova & Trunda
(2015), Tureckiova & Dvorakova (2016) nebo Trojan et al. (2016).

Cilem vyzkumu, jehoz dil¢i zavéry jsou piedstaveny v této studii, je urcit specifika personalni
prace v regiondlnim Skolstvi z pohledu samotnych vedoucich pedagogickych pracovnik.
Zabyvali jsme se pritom jak nejvyznamnéjSimi vnéj$Simi faktory a vnitinimi podminkami,
které spoluovliviiuji ptistup k personalni praci ve vzdélavacich organizacich a jeji koncepéni
podobu, tak popisem dil¢ich personalnich procesii a nejCastéji pouzivanymi metodami.
Vyzkum probihd jako longitudidlni a v této studii je v dalsi kapitole vénovana pozornost
pfedev§im realizacni, vykonné f4zi personalni prace ve zkoumaném typu pracovnich
organizaci. Nasledujici text je tedy vénovan piedev§im popisu personalnich procesu v praxi
organizaci regiondlniho Skolstvi, uréeni jejich piipadnych odlisnosti/specifik oproti jinym
pracovnim organizacim a vymezeni nejcastéji pouzivanych metod a technik v jednotlivych
personalnich procesech.

Jako informanti vyzkumného Setfeni byli zvoleni studenti oborti Skolsky management a
management vzdélavani, realizovanych Centrem Skolského managementu Pedagogické
fakulty Univerzity Karlovy. Respondenty vyzkumného Setieni jsou tedy aktivni nositelé
personalniho/people managementu ve Skoldch a Skolskych zatfizenich (feditelé, zastupci
feditelti, dal§i vedouci pedagogicti a ostatni vedouci pracovnici ze segmentu regionalniho
Skolstvi), pfipadné pedagogiCti a ostatni pracovnici, ktefi se na roli Skolskych manaZzert
ptipravuji vysokoskolskym studiem a soucasné pracuji ve Skolach a Skolskych zafizenich.
Vyzkumny vzorek doplnili "pouceni laici", tj. ostatni studenti obou studijnich obort,
zamé&stnani v jinych typech organizaci (pf. decizni sféra, komercni organizace v segmentu
vzdélavani dospélych, zaméstnanci utvari vzdélavani aj.). Celkové se této ¢asti vyzkumu
realizovaného v letech 2015-2017 zGcastnili studenti ¢tyt studijnich skupin (n = 184). Pro
potfeby vyzkumného Setfeni byla zékladni jednotkou studijni skupina a v jejim ramci
dochazelo k rozdéleni na podskupiny o maximalni velikosti 8 osob.

Primérni vyzkumnou metodou provadéného vyzkumu, jehoz je zde vyhodnocované
vyzkumné Setfeni soucasti, je dotazovani. Vyuzivany jsou techniky skupinové diskuse,
polostrukturované a hloubkové rozhovory, ohniskové skupiny. Dopliiujicimi metodami jsou
studium dokumentii, expertni Setfeni a modera¢ni metoda.

Popsana metodika vyzkumného Setfeni byla zvolena vzhledem ke komplexnosti zkoumaného
problému a dosud spiSe nizké mife jeho rozpracovanosti v doméci odborné literatufe a
soucasn¢ s ohledem na nezbytnou teoretickou znalost predmétné problematiky a moznost
srovnani obecnych teoretickych vychodisek a poznatkl ziskanych vysokoSkolskym studiem s
praxi respondentd. Primarni byla praxe vedouciho pracovnika v regiondlnim Skolstvi,
pfipadné¢ doplnénd/nahrazend manazerskou a reflektivni praxi, kterda je nedilnou soucasti
studia obou studijnich obort.

Pfedmétem zde dale popisovaného a vyhodnocovaného vyzkumného Setfeni tedy byla

realizace persondlnich procesti v praxi organizaci regionalniho Skolstvi. Cilem bylo urcit, zda
a jak se pribeh persondlnich procesii a pouzité metody/techniky persondlni prace lisi od
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postupt popsanych odbornou literaturou. Ta se dosud povétSinou zabyva personalni praci
(persondlnim/people managementem) v jinych nez vzdé€lavacich organizacich, predevsim v
podnicich.

Zkoumana problematika byla zasazena do kontextu vnitinich a vnéjSich podminek fungovani
instituci regionalniho Skolstvi a respondenti odpovidali na nasledujici zakladni a dopliujici
vyzkumné otazky:

HVOL1: Jaky je prubéh jednotlivych personalnich procest v praxi vzdélavacich organizaci?
DVOL1: Jaké odlisnosti, ptipadné specifika miizeme urcit oproti popisu persondlnich procest v
jinych typech organizaci?

HVO2: Jaké metody a techniky personalni prace jsou pouzivany u konkrétnich personalnich
procesu v praxi vzdélavacich organizaci?
DVO2: Které¢ z nich jsou specifické pro vzdélavaci organizace?

V souladu s dfive konstatovanou skutecnosti, byly pro konkretizaci a sjednoceni odpovédi
respondentt byly jako "jiné typy organizaci" urceny podniky.

Respondenti pracovali vzdy ve své vychozi studijni skupiné a v jejim ramci nejprve v dil¢ich
skupinach rozdélenych podle typu vzdélavaci organizace v rdmci regionalniho Skolstvi. V
nich se vénovali vS§em personalnim procesiim, tradi¢né seskupenym v posloupnosti "Zivotniho
cyklu pracovnika". Nasledné probéhlo rozdéleni do heterogennich skupin, slozenych ze
zastupcl ruznych stupiti a typt Skol, Skolskych zatizeni, dalSich vzdélavacich organizaci a
"ostatnich organizaci". Takto vzniklé skupiny se podrobnéji zabyvaly vzdy skupinou
personalnich procest, které byly predem rozdéleny ve shodé€ s nejnovéjsi odbornou literaturou

(konkrétné Sikyt, 2014).

1. Personalni procesy a nejéastéji uzivané techniky v praxi regionalniho Skolstvi

Pro potifeby vyzkumného Setfeni byly personalni procesy rozdéleny ve shodé se zdrojovou
literaturou do nasledujicich skupin:

a) pred vznikem pracovniho poméru — analyza pracovniho mista, personalni pldnovani,
ziskavani pracovniki, vybér pracovnikd,

b) pti vzniku pracovniho poméru — piijimani pracovnikii, adaptace pracovnikii, rozmist'ovani
pracovnikd,

c) v prubéhu pracovniho poméru — hodnoceni pracovnikli, odménovani pracovnikd,
vzdelavani a rozvoj pracovnikd, fizeni kariéry, péce o pracovniky,

d) ostatni persondlni ¢innosti — kolektivni vyjedndvani, uvolilovani pracovnikti, personalni
poradenstvi.

Veskeré personalni procesy maji byt podporovany spolehlivym persondlnim informacnim
syst¢émem. Ten byl pro potieby vyzkumného Setfeni zafazen do skupiny ostatni personalni
¢innosti.

Dale uvedeny text je sumarizujicim vystupem z prace podskupin, ktera byla vzdy doplnéna a
uzaviena shrnutim v rdmci kazdé studijni skupiny.

1.1 Personalni procesy pred vznikem pracovniho poméru
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Nejen pro personalni procesy provadéné jesté pied vznikem pracovniho procesu plati, ze jsou
bezprostiedné spjaty jak se strategii a koncepci rozvoje vzd€lavaci organizace, tak jsou
spojeny s jednim z vyznacnych specifik personalniho fizeni v uvedeném typu organizaci — S
legislativné vymezenymi pozadavky na kvalifikaci a trestni bezihonnost klicového typu
pracovniki Skol a Skolskych organizaci, tj. pedagogickych pracovniki. Tuto skutecnost
potvrzuji respondenti provedeného vyzkumného $etfeni a je i v souladu s odbornou literaturou
(Siky#, Borovec & Trojanova, 2016).

Analyza pracovniho mista neni aktivitou, kterd by byla béznou soucasti prace vedoucich
pedagogickych pracovnikl. Dulezité je podle vyjadieni respondenti “zndt dobie obsazovanou
pozici a rizika s ni spojend, dodrzet kvalifikacni pozadavky a dalsi legislativou vymezené
nalezitosti". SpiSe az v poslednich né€kolika letech je kvalifika¢ni profil dopliiovan popisem
pracovni naplné; kompetencni modely jsou sice individualizovany, ale vychazeji z danych
standardu (tzv. pedagogické kvalifikace u pedagogickych pracovnikl). Nejcastéji uzivanymi
metodami a technikami analyzy pracovniho mista jsou ve Skolach a Skolskych zatfizenich
rozhovory s dalSimi vedoucimi pracovniky (zejména ze stfedniho managementu Skoly,
pfipadné s fediteli srovnatelnych Skol) a analyza existujiciho popisu pracovniho mista
nasledovand ptipadnou upravou pracovniho mista (redesign). Piikladem vyuziti spole¢né
prace managementu Skoly pii analyze pracovnich mist je vytvofeni nového pracovniho mista
pedagogického pracovnika, ke kterému se vedouci pracovnici skoly vyjadiuji nejen vzhledem
ke kvalifikacnimu a kompetenénimu profilu nového pracovnika, ale také "a moznd predevsim
ve vztahu k Zdakum Skoly a jejich specifickym potrebam" (respondentka plisobi ve specidlni
matefské Skole).

Personalni planovani patii do souboru ¢innosti feditelti skol a Skolskych zafizeni také v
souvislosti s pozadavky na jejich ¢innost ze strany Ceské $kolni inspekce (napf. na vytvateni
plani dalsiho profesniho rozvoje pedagogickych pracovnikil). Respondenti vyzkumného
Setfeni povaZzuji persondlni planovani za soucast strategického planovani. Standardné pii ném
vychdzeji z orientatni SWOT analyzy a méné casto také z aplikace STEP analyzy.
Respondenti vyzkumného Setfeni neuvedli dalsi typy strategickych analyz, které provadéji
jako soucast strategického planovani. Jsou si soucasné¢ védomi vyznamu zajiSténi lidskych
zdroji/pracovnikid (ve vyjadfeni vedoucich pedagogickych pracovnikii toto oznaceni
vyznamn¢ pievazuje) pro fungovani Skolské organizace. Nicméné konstatuji, Ze jiz n¢kolik let
chybi dostatek zejména mladSich pedagogickych pracovniki a Ze prace ve Skolstvi
(ptedevsim ve statnim) neni atraktivni ani pro absolventy vysokych §kol a univerzit, které se
podileji na ptipraveé budoucich ucitelt ("takrka nelze "sehnat” zacinajici ucitele").

Respondenti se shodli také na tom, ze oba uvedené personalni procesy provadéji v opacném
pofadi — tj. Ze personalni planovani piedchazi analyze pracovnich mist. Krom¢ jiného je to
podle nich dano také obvyklym c¢lenénim pracovnikid na pedagogické a nepedagogické
(ptipadné oznacované jako provozni nebo ostatni) a pomérné stabilni organizaéni strukturou
skol a skolskych zatizeni s “jasnymi popisy pracovnich mist”, kde "vime, kdo ma co délat".

Stejn¢ jako u dalSich skupin manazerti jsou i respondenty vyzkumného Setfeni, jsou
personalni procesy ziskavani a vybéru, a dokonce i pfijimani pracovnikii vétsinou uvadény a

popisovany zaménné, piipadné jako proces jediny.

Pro ziskavani pracovniki vyuZzivaji vedouci pedagogiéti pracovnici podle respondentt
Setfeni zejména tradicni nastroje (inzerce v odborném tisku a na nasténkdch fakult
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pripravujicich ucitele), vyznamna je “spoluprace s fakultnimi skolami a vyuzivani kontakti" s
ostatnimi vedoucimi pedagogickymi a akademickymi pracovniky, ktefi se podileji na ptiprave
budoucich uditeld. Uvadénym specifikem pro ziskavani pracovnikt z vnéjSich zdrojua je "typ a
velikost skoly, region, ve kterém se nachazi, a finance ve Skolstvi". Tato specifika podle
respondentil plati pro pedagogické pracovniky, u nepedagogickych pracovniki podle
respondenti “neni, kde brat”. V souvislosti se ziskavanim pracovnikii z vnitinich zdroji
uvedli respondent Setfeni “naslednictvi na pozicich” (typické naptiklad pro pracovni pozici
tfeditele skoly, naptiklad v posloupnosti ucitel — zastupce teditele — feditel).

Prfi vybéru pracovniki jsou zcela vyjimecné vyuzivany externi sluzby (personalni agentury,
asesofi aj.). Vedouci pedagogicti pracovnici jsou podle vyjadieni respondentli obvykle té¢mi,
kteti se pfimo podileji na vybérovém fizeni. Nejéastéji vyuzivanymi metodami predvybéru
(pokud k nému vibec dochazi) je analyza zivotopisi a vyfazeni nevhodnych kandidatu,
vybérovou metodou pak interview. Vyhodou vedoucich pedagogickych pracovniku je podle
jejich vlastniho vyjadieni “zrnalost postupu vybérového rozhovoru/pohovoru” a schopnost
posoudit ukazkovou hodinu (dalsi ¢asta metoda vybéru). Jak je ziejmé z piedchoziho textu, i
v tomto piipadé se respondenti soustiedili na vybér pedagogickych pracovnikt. Ti jsou pro
naplnovani cilti a poslani zkoumaného typu vzdélavacich organizaci rozhodujici. Navic, jak
jiz bylo uvedeno v pifedchozim textu, u nepedagogickych pracovniki je velmi obtizné
uchaze¢e o uvedené pozice ziskat a k faktickému vybéru (z vnéjSich zdroji) zde témér
nedochazi. DalSim diskutovanym specifikem je vybér ,, konkrétnich lidé na konkrétni mista“.
To znamend, ze nemuze byt (az na vyjimky) vybran uchazec¢, jehoz kvalifikacni profil (u
pedagogickych pracovnikll) nesplituje legislativou stanovené naroky, a Ze prakticky u vSech
zaméstnancl je nasledné velmi problematicka zastupitelnost na pracovnich mistech. I k této
skutecnosti piihlizeji ti, kteti se na vybéru pracovnikil podileji.

1.2 Personalni procesy pfi vzniku pracovniho poméru

Prijimani pracovniké vétSina respondentll spojuje s predchozimi personalnimi procesy.
Nejcasteji dochazelo v jejich vyjadieni ke ztotoznéni vybéru a pfijimani (vybérovy rozhovor
oznacovan také jako "prijimaci pohovor"). Piipadné je proces pfijimani pracovniki spojovan
s naslednym procesem adaptace. Samostatné tento proces tedy vedouci pedagogicti pracovnici
zucCasténi ve vyzkumném Setieni vétSinou nerozlisSuji. Uvadéji-li jeho specifikum pro zvolené
prostiedi Skol a Skolskych zafizeni, pak v souvislosti s “externisty”, ktefi se podileji na
zajistovani vzdeélavacich aktivit zejména u Skolskych zafizeni typu stfedisek volného casu.
Zde mohou tzv. dohodéfi tvofit 1 vétSinu pedagogickych pracovnikli (pedagogové volného
Casu a lektofi zajmoveého vzdélavani). DalSim diskutovanym specifikem pfijimani pracovnik

Adaptace pracovnikii se v organizacich regionalniho Skolstvi zaméfuje opét primarné na
pedagogické pracovniky a v tomto rdmci na vztah "uvddéjiciho a zacinajiciho ucitele" (méné
Casto jiného pedagogického pracovnika). Respondenti povazuji za soucast adaptace novacka
ptipravny tyden, ktery — jak ukazuje aktualni praxe — mlze byt soucasné rizikovy a odradit
muze nejen zacinajiciho pedagogického pracovnika. Soucésti praxe ve Skolach je také
“adaptacni”/teambuildingova aktivita, kterou pro Skoly pofadaji externi vzdélavaci
organizace/agentury. Piipadné je respondenty uvadéno jako mozna soucast adaptace novych
pracovnikl "vyjezdni zasedani", konané¢ v tomto ptipad¢ obvykle pfed zacatkem Skolniho
roku a majici charakter pracovniho jednani mimo misto pasobnosti $koly nebo Skolského
zafizeni, s doplnujicimi aktivitami spolecenského charakteru. Typickou adaptacni aktivitou



nicmén¢ zustava vztah zacinajiciho a zkuseného pracovnika, ktery postupné plni roli tutora
(méng Casté), mentora a kouc¢e (mohou byt i externi) a novéji I ve Skolstvi supervizora.

Stejné jako v jinych typech organizaci i V institucich regionalniho skolstvi probiha adaptace
ve tiech urovnich — organizace, tym, konkrétni pracovni misto. Vzhledem k diive
jmenovanym aktivitam, které uvedli respondenti vyzkumného Setfeni, je adaptace zamétena
primarn¢ na jednotlivce a jeho konkrétni pracovni misto. DalSim specifikem, které
respondenti zmifuji, je povinnost vytvafet u pedagogickych pracovnikti adaptacni plan.
Jakkoli to samo o sobé¢ fakticky specifikem neni (aktivita spada do oblasti formalni adaptace),
je zfejmé, ze v organizacich regiondlniho Skolstvi je skuteéné zvySend pozornost vénovana
pedagogickym pracovnikiim. Divodem je jak jejich kliCovost pro napliiovani zakladnich cila
Skoly nebo Skolského zafizeni, tak také normativni povinnost vytvaiet soubor personalnich
plani vedoucimi pedagogickymi pracovniky.

Celkove¢ je zejména adaptace zacinajicich ucitell obtizna z hlediska ndrokt, které na né klade
nikoli jen vlastni pedagogickd cinnost, ale také administrativa, spoluprace s ostatnimi
pracovniky Skoly, ¢innost mimo piimou pedagogickou c¢innost, véetné¢ administrativy,
komunikace a spoluprace srodi¢i. Tyto skutecnosti reflektuji nikoli jen respondenti
managementu (kulaté stoly, zavérecné prace aj.). Podle vyjadieni informantd se situace dale
zhorSuje a projevuje se nikoli jen v adaptaci zacinajicich ucitel, ale uz v ptedchozich
personalnich procesech (,,ziskat a udrzet nejen zacinajiciho ucitele, ale ucitele z kategorie
mladsi padesati let je velmi obtizné*).

Rozmist’ovani pracovnikii ma rovnéz v ramci instituci regionalniho Skolstvi sva specifika.
Je zde spojovano primarné se zastupovanim (kratkodobym - "jednordzovym suplovanim" a
pfipadn¢ 1 dlouhodobéjsiho charakteru - u urcitych, dlouhodobé téZko "obsaditelnych
aprobacich"; souvisi tak s personalnimi procesy, které predchézeji vzniku pracovniho
procesu). Rozmist'ovani pracovnikli neni primarn¢ posuzovano v dlouhodobych souvislostech
fizeni kariéry a zmén na pracovnich pozicich, ale jako prostiedek zajiStovani aktudlni situace
("obsazovani kabinetii, zajisteni provozu Skolni knihovny, rozvrhy, dozory, pohotovost").
Rozmistovani nepedagogickych pracovnikli jako soucast personalni politiky pak vétSinou
vedouci pracovnici dlouhodob¢ nefesi — pracovnici ziistdvaji na pracovnich mistech, na které
byli ptijati (,, maximdalné tak z kucharky se miize stat vedouci Skolni jidelny*). Toto chapani
personalni funkce rozmist'ovani ovSem odpovida zafazeni uvedeného personalniho procesu do
kategorie pti vzniku pracovniho poméru.

1.3 Personalni procesy v priibéhu pracovniho poméru

Také u persondlniho procesu hodnoceni pracovnikii uvadéji respondenti opétovné specifika
piedevsim v hodnoceni pedagogickych pracovnikl. Mezi respondenty panuje shoda v tom, ze
je velmi obtizné kvantifikovat, méfit a hodnotit vysledky pifimé pedagogické Cinnosti. Jsou
pomémne jednotni i v tom, Ze "hodnoceni nelze omezovat jen na oblast vysledki", ale ze
diilezitou soucésti hodnoceni pracovniki je také jejich pracovni chovani, které vyznamnym
zpusobem dopliiuje pracovni vykon. Vedouci pedagogicky pracovnik (feditel Skoly nebo
skolského zafizeni) by podle vyjadieni respondenti také nemél byt jedinym hodnotitelem,
moznost 360stupniové zpétné vazby jako nastroje hodnoceni byla uvedena spise ,,pou¢enymi
laiky*, nicméné u vedoucich pedagogickych pracovnikli ziskala pozitivni odezvu. Mimo jiné
také proto, ze pracovnici v regionalnim Skolstvi jsou sice neformaln¢, nicméné ,,permanentné*
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hodnoceni také rodici, Sir§i komunitou, jejiz je $kola nebo Skolské zafizeni soucasti, apod.
Vyznamnym a vlivhym hodnotitelem, ktery stanovuje kritéria pro hodnoceni skoly i jejich
pracovniki, je také Ceska $kolni inspekce. Respondenti v této souvislosti uvedli kritéria
Ceské $kolni inspekce - Kvalitni §kola, kterd vnimaji jako pozitivni posun a pomiicku také pro
hodnoceni pracovnikli. Mezi metodami hodnoceni dominuje "hodnotici rozhovor, doplnény o

sebereflexi pracovniku". Specifickou metodou, ktera slouzi i jako podklad pro pravidelné
hodnoceni pracovnikii, je v prostiedi organizaci regiondlniho Skolstvi hospitace.

Vzhledem ke svému dosavadnimu studiu oboru Skolsky management nebo management
vzdélavani 1 ménici se situaci v praxi regionalniho Skolstvi jsou respondenti vyzkumného
Setfeni schopni vymezit vztah mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim pracovniki a
chapou i vztah mezi procesy, které zde fadime mezi personalni procesy v prabéhu pracovniho
poméru. Plati to zejména pro vystupy z hodnoceni pracovnikii do jejich odméiovani a dalSiho
profesniho rozvoje (proces vzdélavani a rozvoje pracovniki a fizeni jejich kariéry).

Odménovani pracovniku je i v ostatnich organizacich nejvice legislativou regulovanym
personalnim procesem. Respondenti vyzkumného Setfeni poukazuji na chybg&jici flexibilitu ve
finan¢nim odménovani (,,tabulkové platy a ndrokové slozky odmeénovani“ a neschvaleny
kariérni fad, ktery byl rovnéz propojen s odméiovanim v regiondlnim Skolstvi). Na druhou
stranu uvedli informanti, Ze odménovani ,, nejsou jen finance*, ale celkové ocenéni prace a
pracovnika". Jako ptiklady uvedli ,,Zensky styl vedeni” (oznafeni pro transformacni
leadership) a podporujici prostiedi, pochvalu, mimotadné a cilové odmény a prostiedky péce
o pracovniky a soucasné nastroje odmenovanti, tj. benefity. V souvislosti s odméilovanim bylo
respondenty diskutovano také "cerpani FKSP" (fondu kulturnich a socialnich potieb).
Specifickym typem odmény pro pedagogické pracovniky/ucitele a ocenénim jejich prace jsou
i soutdze — respondenti uvedli jako piiklad "cenu Zlaty Amos".

Vzdélavani a rozvoj pracovnikii organizaci regionalniho Skolstvi je dal§im z persondlnich
procest, ktery se vyznaCuje né€kolika specifiky. Vedouci pedagogicti pracovnici povinné
zpracovavaji plany dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki, vzdélavaci akce zarazené
do plant musi byt podle vyjadieni respondenti akreditované, dalsi vzdélavani pedagogickych
pracovnikl je normativni a musi probihat minimaln¢ ve vymezeném rozsahu. Respondenti se
ve svych vypovédich zaméfili pravé na uvedena specifika, dodali jesté, ze specifickou
metodou vzd€lavani na pracovisti je predavani zkuSenosti mezi uciteli ("ucitel uciteli") jako
zpisob sdileni znalosti mezi zkuSenymi uciteli 1 pfedavani zkuSenosti nastupujicim kolegiim
("v podstaté se jedna o mentoring”). Vzhledem k nizké mife zastupitelnosti na pracovnich
pozicich zejména v zékladnich a stfednich Skolach byla diskutovéana také "rotace prace" - v
podstaté ziskavani zkuSenosti se zastupovanim a ze zastupovani kolegii pfi vyuce jinych
pfedméti a na zakladnich Skoldch i mezi 1. a 2. stupném. Potfeba kratkodobych
zastupi/suplovani vznika 1 v dasledku nepfitomnosti pedagogickych pracovnikll pravé z
ditvodu ucasti na dal$im vzdélavani pedagogickych pracovnikd (pfi vzdélavdni mimo
pracoviste). Do jaké miry se jedna o metodu vzdélavani, piipadné nastroj profesniho rozvoje,
se respondenti neshodli, "clovek se porad uci”.

Problematika Fizeni kariéry pracovnikii nebyla respondenty vyzkumného Setfeni uvadéna
jako samostatny personalni proces. V otazce kariéry se informanti vyjadfovali spiSe k
pretrvavajici absenci kariérniho fadu. Zajimava byla zminka o existenci "vnitiniho kariérniho
radu" jednim z ucastnikli skupinové diskuse, k némuz se nasledn¢ ptidavali dalsi s tim, Ze
"kariérni 74d" nemd podobu formalizovaného dokumentu a je soucésti planu profesniho
rozvoje zejména v planovani nastupnictvi na vedoucich pozicich.
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Otazku péce o pracovniky a rozvoj pozitivnich pracovnich vztaht diskutovali respondenti
zejména v souvislosti s "vytvarenim a udrzovanim prostiedi, které je pratelské k
zameéstnancum". Pozitivni pracovni vztahy a vytvareni podminek pro profesni i osobni rozvoj
jsou v podstaté¢ hlavnimi "konkurencnimi vyhodami” organizaci regionalniho Skolstvi oproti
jinym organizacim, ve kterych se mohou jejich pracovnici alternativné uplatnit. Zejména v
sektoru soukromého Skolstvi pak informanti uvadéli jako pozitivni piiklady péce o pracovniky
"relaxacni zomy a firemni Skolky", pracovni vztahy se zde vSak vice blizi spiSe
kompetitivnimu prostiedi "klasickych firem"”. V souvislosti s péfi o pracovniky byla
diskutovéna také otdzka poctu dni dovolené na zotavenou u pedagogickych pracovnikd, ktera
je vyssi nez u "béznych pracovniki", tato vyhoda je vSak podle nazoru respondentii
"kompenzovana limitovanou moznosti, kdy je mozné dovolenou vybrat".

1.4 Ostatni personalni ¢innosti

U posledni skupiny personalnich procest ("ostatni personalni ¢innosti”) byl respondenty
podrobngji diskutovan pouze proces uvoliiovani pracovniki. Oblast persondlniho poradenstvi
neni podle vyjadieni respondentti dosud v organizacich regionalniho $kolstvi rozvinuta a
samostatné kolektivni vyjednavani organizace podle vyjadieni respondentii nevedou.

Uvoliiovani pracovniki bylo dvéma skupinami respondenti nejprve diskutovano Vv
souvislosti s "uvoliiovdanim pracovnikit na vzdélavaci akce a zajisténim zdstupu v dobé
vzdeélavaci akce". Po ujasnéni terminologie byla jako specifika tohoto personalniho procesu v
regionalnim Skolstvi uvedena: ,, uzavirani pracovnich smluv na dobu urcitou minimalné na 12
meésicu, v rezimu Skolniho roku“. VétSinou jsou vSak pracovni smlouvy uzavirdny na dobu
neuréitou a nejveétsim problémem se stava ,, prakticka nepropustitelnost“, tj. mala moznost
propousténi pracovnikl, kteti nepodavaji Zddouci pracovni vykon (v¢etné charakteristik jejich
pracovniho chovéni). Také v regiondlnim Skolstvi je i z tohoto diivodu vyuzivana "zkuSebni
doba" a "prvni smlouva na dobu urcitou"”. V souCasné situaci je vSak spiSe problémem
odchod pracovniki do jiného sektoru a "stdrnuti sboru™. Vedouci pedagogicti pracovnici musi
v souvislosti s uvoliiovanim pracovnikl fesit také "docasné odchody" (z diivodu matetské a
rodicovské dovolené, piipadné dlouhodobého onemocnéni). I zde plati charakteristika
uvedena zde jiz u predchozich typti personalnich procest - nizky pocet uchazec¢ti o pracovni
pozice pedagogickych i nepedagogickych pracovnikl, ktery se projevuje v "dominovém
efektu" v neobsazenosti nékterych pracovnich pozic v organizacich regionéalniho Skolstvi.

Informacni systém zminuji respondenti V souvislosti se zajiSténim funkcéniho informaéniho
systému na urovni celé organizace — Skoly bézné pouzivaji elektronické informacni systémy,
které prinaseji informace zakim a rodi¢im a umoznuji interakci/elektronickou komunikaci
mezi zaky a uciteli, rodi¢i a uciteli (napf. bakaweb) a dal§imi subjekty a zainteresovanymi
skupinami (respondenty uvedena "Skolni matrika"). Personalni informacni systémy podle
vyjadfeni respondentii samostatné v elektronické podobé zavadény nebyvaji, informace o
zamé&stnancich jsou vedeny Vv ,,osobnich slozkach . Kromé této dokumentace jsou ,, zakldddany
personalni plany “. Vzhledem k poctu zaméstnanct vétSiny organizaci v regionalnim skolstvi
je vedeni personalni administrativy ¢innosti provadénou nejcastéji fediteli skol a Skolskych
zatizeni. U velkych Skol miize za personalni informacni systém odpovidat také "zastupce pro
persondlni zdleZitostilpersonalistiku™. Systematické propojovani a vyuzivani informaci pro
integraci persondlnich cinnosti neni ve vétSin€ organizaci regiondlniho Skolstvi podle
vyjadieni respondentli vyuzivano.



Zavér

Personalni (people) management je nedilnou soucasti fizeni kazdé organizace. Vzhledem k
funkcim, cilim a posléni Skol a Skolskych zafizeni ve spolecnosti je tieba naddle vénovat
zvysenou a trvalou pozornost pravé této slozce managementu vzd€lavacich instituci. A to
nikoli vyhradné na Grovni operativniho a taktického fizeni, ale také v kontextu strategického
plénovani a fizeni v uvedeném typu spolecenskych organizaci.

Text této studie je primarné vénovan realizaci personalnich procesu v praxi skol a Skolskych
zafizeni, s uvedenim jejich dil¢ich specifik ¢i odliSnosti v pribéhu procest a v pouzitych
metodach a technikach personalni prace. V textu popsané vystupy vyzkumného Setieni jsou
soucasti longitudialniho vyzkumu, ktery by mél piinést odpovéd’ na zakladni otazku, jaka
specifika a rizika jsou spojena s koncepci a realizaci persondlni prace v praxi instituci
regionalniho Skolstvi a v dalSich vzdé€lavacich organizacich.

Dosavadni vysledky vyzkumnych Setfeni potvrzuji, ze personalni/people management je
ovlivnén fadou vné&j$ich 1 vnitinich faktort, ke kterym z hlediska zde zkoumané problematiky
vykonu a specifik personalnich ¢innosti a pouzivanych metod a technik personalni prace, patti
zejména: pozadavky na kvalifikaci vedoucich pedagogickych pracovniki a pedagogickych
pracovniki, nevyhovujici vékova struktura pedagogickych pracovniki, nizky pocet zajemcti o
pracovni pozice pedagogickych i1 nepedagogickych pracovnikli a nedostacujici reforma
financovani ve Skolstvi. Pfinejmensim ¢ast z téchto rizikovych faktorti, za soucasné nizké
prestiZe skoly a profese ucitele zplisobuji 1 dalsi problémy v piipravé a realizaci personalnich
procesti v organizacich regiondlniho Skolstvi. Nékteré z nich byly uvedeny také v textu této
studie.

Jako pracovnici v regionalnim $kolstvi jsou v textu této studie oznacovani nejen zameéstnanci,
ale také ostatni 0soby konajici praci mimo pracovni pomér. Tito jedinci mohou u Skolskych
zafizeni, napiiklad typu stfediska volného Casu, tvofit dokonce vétsinu lidského kapitalu
organizace. Také jejich zaméstnavani a piiprava a provadéni strategicky vyznamnych
personalnich ¢innosti, které zahrnuji i kategorii "ne-zaméstnancti" musi byt predmétem zajmu
dalSich studii.

Poznatky ziskané v popisovaném, ale také v dalSich vyzkumech mohou pitinést podnéty pro
systematicky rozvoj persondlniho/people managementu vzdélavacich organizaci a pfispét k
rozvoji jeho teoretické zakladny i inspirativni praxe.
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