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UvoD

Soucasti fizeni skoly je personalistika, ktera se zabyva fizenim a vedenim
lidi. Ukolem personalistiky je zajistit Skole dostatek schopnych a moti-
vovanych lidf a jejich pomoci dosahovat strategickych cili 8koly. Skola
zabezpecuje pozadovanou praci a dosahuje strategickych cil pomoci
jinych lidi, zpravidla vlastnich zaméstnancti, ktefi vykonavaji zavislou
praci v pracovnépravnich vztazich upravenych pracovnépravnimi pred-
pisy. Ukol personalistiky je napltiovan prostfednictvim personalnich ¢in-
nosti (vybéru, hodnoceni, odmeénovani, vzdélavani apod.), které provadi
feditel Skoly a ostatni vedouci zaméstnanci povéfeni fizenim a vedenim
podfizenych zaméstnancti. Vedouci zaméstnanci napliuji tikol persona-
listiky, kdyz fidi a vedou podfizené zaméstnance k vykonavani sjednané
prace a dosahovani strategickych cilii skoly.

Vedouci zaméstnanci pfispivaji k dosazeni tspéchu skoly tim, Ze se stara-
ji, aby ostatni zaméstnanci (pedagogicti i nepedagogicti pracovnici) vyu-
zivali svoje nejlepsi schopnosti a motivaci k dosazeni aspéchu skoly. Pfi-
tom se ocekdava, Ze rovnéz sami vedouci zaméstnanci vyuziji svoje nejlepsi
schopnosti a motivaci k dosazeni tspéchu skoly. Ocekava se, ze vedouci
zameéstnanci vytvori ve Skole optimalni systém personalnich ¢innosti, kte-
ry povede k dosaZeni strategickych cilti Skoly, stejné jako k uspokojeni
specifickych potfeb zaméstnancti. Predpokladem tispéchu je znalost apli-
kace jednotlivych persondlnich ¢innosti. Vedouci zaméstnanci potfebuiji
védeét, jaké personalni ¢innosti, jakym zptisobem a za jakym ti¢elem maji
uplatiiovat, aby dokazali optimalné fidit a vést podiizené zaméstnance
k vykonavani sjednané prace, dosahovani pozadovaného vykonu a rea-
lizaci strategickych ciléi Skoly. Mozné odpovédi poskytuji kapitoly této
publikace.

Personalistika v fizeni Skoly pfedstavuje moderni pojeti fizeni a vedeni
lidi v organizaci, které aplikuje na fizeni a vedeni zaméstnanct ve Sko-
lach. Soucasni i budouci vedouci zaméstnanci si prostfednictvim publi-
kace osvoji systémové a strategické zasady a postupy obsazovani volnych
pracovnich mist, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanct,
odménovani zaméstnancti, vzdélavani zaméstnancti nebo péce o zamést-
nance. Publikace pfedstavuje osvédcené personadlni ¢innosti a seznamuje
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Uvod

s dtilezitymi ustanovenimi pravnich predpisti, zejména odkazuje na sou-
visejici ustanoveni zékona ¢. 262/2006 Sb., zakoniku prace, ve znéni poz-
déjsich predpisti (podle pravniho stavu k 30. 6. 2012), ktery upravuje pra-
covnépravni vztahy spojené s vykonem zavislé prace.
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SEZNAM ZKRATEK

AC - Assessment Centre

BOZP —bezpecnost a ochrana zdravi pfi préci

CLIL - Content and Language Integrated Learning, tzn. spole¢nd vyuka pted-
métu a ciziho jazyka

DC — Development Centre

ICT —informacni a komunikaéni technologie
PO — pozarni ochrana

SVP  —specidlni vzdélavaci potieby

SPU - specifické poruchy uceni
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SUMMARY

Human Resource Management in School Management

The book provides a comprehensive introduction to modern concept of
human resource management that applies to management and leadership
in schools and school facilities. It allows current and future managers of
schools and school facilities to learn fundamental principles and practices
in human resource management, including employee planning, recruit-
ment, selection and orientation, performance management and appraisal,
employee compensation, employee training and development or employee
care. The book presents good practices in human resource management
and introduces important provisions of related legislation, mainly refers
to relevant provisions of Act No. 262/2006 Coll., the Labour Code, as
amended (including changes effective from June 30, 2012).
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Pojeti personalistiky ve skole

Soucasti fizeni Skoly je personalistika, personalni prace, spojend s fize-
nim a vedenim zaméstnanct Skoly. ZajiStovani personalistiky je pravo-
moci a odpovédnosti feditele Skoly a ostatnich vedoucich zaméstnancti
povéienych fizenim a vedenim podfizenych zaméstnancti. Personalistika
umoznuje vedoucim zaméstnanciim vyuzivat schopnosti a motivaci pod-
fizenych zaméstnancti k dosahovani strategickych cilti skoly. Vedoucim
zaméstnanctim k tomu slouzi jednotlivé personalni ¢innosti, zejména vy-
bér, hodnoceni, odménovani nebo vzdélavani zaméstnanctl, jejichZ tispes-
né zvladnuti rozhoduje o tispéSném fungovani a hospodareni skoly.

Vsimnéme si, Ze v souvislosti s personalistikou ve Skole se nehovo-
i pouze o fediteli Skoly, ale rovnéZ o ostatnich vedoucich zamést-
nancich. Persondlnimi ¢innostmi by se kromé vrcholového manage-
mentu skoly (feditele Skoly a jeho zastupce) mél zabyvat i stredni
management skoly, tedy vSichni vedouci zaméstnanci, ktefi v rdmci
organizac¢ni struktury fidi podfizené zaméstnance (napi. vedouci
Skolni jidelny, Skolnik, vedouci vychovatelka, vedouci ucitelka, ve-
douci metodickych organti apod.). Zalezi samozfejmé na fediteli
Skoly, které z persondlnich ¢innosti zafadi do naplné jejich funkce.
Napftiklad u vedoucich metodickych organti se mtize jednat o spo-
lupraci s feditelem Skoly pfi vybéru uciteld, jejich hodnoceni a na-
sledného stanoveni odmén nebo dalsiho vzdélavani.

1.1 Ukol personalistiky ve $kole

Ukolem personalistiky je zabezpedit $kole dostatek schopnych a moti-
vovanych zaméstnancti (pedagogickych i nepedagogickych pracovnik)
a jejich pomoci dosahovat strategickych cilii Skoly.

Skola potfebuje dostatek schopnych a motivovanych zaméstnancti, ne-
bot schopnosti a motivace zaméstnanct (zptlisobilost a ochota vykonavat
sjednanou praci) urcuji vykon zaméstnanci (vysledek prace a chovani),
ktery urcuje vykon skoly (vysledek fungovani a hospodafrenti).
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Personalistika v fizeni Skoly

Rozhodujici vyznam lidi pro uspéch organizace je nezpochyb-
nitelny. ,Z4dn4 organizace si nemtize pocinat lépe neZ jeji lidé.”
(Drucker, 2006, s. 131) Uspésné organizace si uvédomuji, Ze schopni
a motivovani zaméstnanci jsou pfedpokladem jejich aspéchu. Kaz-
da organizace potfebuje i jiné zdroje, ovSem bez schopnych a mo-
tivovanych zaméstnancti toho Zadnd organizace mnoho nedokaze.

Vztah mezi schopnostmi (S), motivaci (M) a vykonem (V) zaméstnancti
vyjadfuje nasledujici rovnice (Pauknerova a kol., 2006, s. 173):

V=F(SxM)

Podle uvedené rovnice je vykon (V) zaméstnancti funkci (f) schopnosti (S)
a motivace (M) zaméstnanci. Pokud jsou schopnosti (S) nebo motivace
(M) zaméstnancti nulové, je rovnéz vykon (V) zaméstnancti nulovy. Uve-
denou rovnici je mozné doplnit jesté o jednu proménnou, podminky (P)
zaméstnanct k praci (Tureckiova, 2007, s. 9):

V=F(SxMxP)

Vykon (V) je poZzadovany vysledek prace a chovani, kterého zaméstnanci
dosahuji pfi vykondvani sjednané prace za stanoveny cas, v danych pod-
minkdch a s jistymi naklady. Je vyjadfen mnozstvim prace, kvalitou prace,
vcasnosti prace, pfistupem k praci, pfitomnosti v praci a dalsimi kritérii
vykonu (Armstrong, 2007, s. 414—415).

Schopnosti (S) souviseji s vykonnosti zaméstnancti a vyjadfuji zptisobi-
lost zaméstnancti vykonavat sjednanou praci a dosahovat pozadovaného
vysledku prace a chovani (vykonu). Zahrnuji odborné schopnosti, schop-
nosti vykonavat sjednanou praci s vyuZzitim vlastnich znalosti a dovednos-
ti, a schopnosti chovani, schopnosti chovat se pozadovanym zptisobem
pfi vykondvani sjednané préce s pfispénim vlastni osobnosti (Armstrong,
2007, s. 152-153).

Motivace (M) vyjadiuje ochotu zaméstnancti vykonavat sjednanou praci
a dosahovat pozadovaného vysledku prace a chovani (vykonu). Motivace
vysvétluje, proc jsou zaméstnanci aktivni a proc se chovaji urcitym zptiso-
bem. Aktivitu a chovani zaméstnanct determinuji vnitini motivy (vnitini
podnéty ptisobici v psychice zaméstnancti) a vnéjsi stimuly (vnéjsi pod-
néty plisobici na psychiku zaméstnancti). Stimuly urcuji aktivitu a cho-
vani zaméstnancti pouze tehdy, pokud se setkaji s pfislusnymi motivy
(Pauknerova a kol., 2006, s. 92-93). Zakladnim motivem aktivity a chovani
zaméstnanct jsou potteby, které vyvolavaji v zaméstnancich pocit nedo-
statku (popfipadé nadbytku) néceho subjektivné duilezitého. Tento pocit
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Pojeti personalistiky ve $kole

vytvari v zaméstnancich jakési vnitini napéti, které je nuti k aktivité a cho-
vani sméfujicimu k odstranéni pocitovaného napéti a uspokojeni prozi-
vanych potfeb. Pfi cileném usmérnovani a ovliviiovani aktivity a chovani
zaméstnancli v pracovnim procesu je nutné najit a uplatnit takové vnéjsi
podnéty (stimuly), které se u zaméstnanct setkaji s pfislusnymi vnitinimi
podnéty (motivy, potiebami) a nalezité zaptisobi na jejich motivaci (Pauk-
nerova a kol., 2006, s. 93-94).

Podminky (P) zahrnuji vSechny organizacni (pracovni ukoly), casové
(pracovni doba), prostorové (pracovni prostiedi), bezpecnostni (bezpec-
nost a ochrana zdravi pfi préci), technické (pracovni zafizeni), ekonomic-
ké (odména za praci), pravni (pracovnépravni vztahy), socidlni (spolecen-
ské vztahy) a jiné ¢initele, které ovliviuji schopnosti, motivaci a vykon
zameéstnanct v pracovnim procesu pri vykonavani sjednané prace a dosa-
hovani pozadovaného vykonu (Dvotakova a kol., 2004, s. 86).

Schopnosti a motivace zaméstnanct spolu s podminkami zaméstnanct
urcuji vykon zaméstnanct a vykon zaméstnanct urcuje vykon skoly.

Pro feditele Skoly je dulezité si uvédomit, které z téchto tfi promén-
nych (schopnosti, motivace, podminky) mtize ovlivnit a tim nasled-
né zlepsit vykon zaméstnancti i vykon skoly. Na prvnim misté jsou
to pracovni podminky, pfedevsim pracovni prostiedi a technické
podminky (tfidy a kabinety vybavené vhodnou technikou i nabyt-
kem), ¢asové podminky (rozvrzeni pracovni doby) a socidlni pod-
minky (vhodné vztahy, jejichZ prostfednictvim se buduje kultura
Skoly). Déle je to vhodna stimulace zaméstnanct, kterd pfi dobré
znalosti jejich motiva¢niho zaloZeni a motivacni struktury vede
k vnitini motivaci zaméstnanct. Nejhtife ovlivnitelné jsou schop-
nosti, u zaméstnancti Ize ¢astecné rozvijet schopnosti odborné, ale
schopnosti chovani jsou u dospélych jedincti obtizné regulovatelné.

Pochopeni uvedeného vztahu je dtlezité pro pochopeni vztahu mezi fi-
zenim a vedenim zaméstnanct a vykonem skoly. Prostfednictvim fizeni
a vedeni zaméstnancti je mozné ovliviiovat schopnosti, motivaci, pod-
minky a vykon zaméstnancti i vykon $koly. Rizeni a vedeni zaméstnancti
k dosahovani strategickych cil Skoly je tkolem personalistiky a naplni
personalnich ¢innosti.
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Personalistika v fizeni Skoly

Moderni pojeti personalistiky je o Fizeni a vedeni lidi. Rizeni (ma-
nagement) se tyka realizace strategickych cilti organizace pomoci
optimalniho zabezpecovani, rozdélovani, vyuzivani a rozvijeni
vSech potfebnych zdrojii (materialnich, financnich, informacnich,
lidskych). Vedeni (leadership) se zaméfuje na rozhodujici zdroj, to
znamena na lidi, a tyka se schopnosti presvédcovat a podnécovat
lidi k vykonavani sjednané prace, dosahovani pozadovaného vyko-
nu a realizaci strategickych cilti organizace. U¢inné fizeni lidi vyZa-
duje tcelné vedeni lidi (Armstrong a Stephens, 2008, s. 17).

1.1.1 Personalni ¢innosti

Persondlni ¢innosti slouzi napliiovani ukolu personalistiky. UmozZnuji
Skole zabezpecovat dostatek schopnych a motivovanych zaméstnancti
a jejich pomoci dosahovat strategickych cilii Skoly.

Podstatou uspésného fizeni skoly je dosaZeni souladu mezi strategii, or-
ganizacni strukturou a systémem persondlnich ¢innosti:

» Strategie. Skola potiebuje dlouhodobou (tfiletou aZ pétiletou) koncep-
ci fizeni, ktera s ohledem na posouzeni soucasného stavu (zhodnoce-
ni silnych a slabych stranek, stejné jako prileZitosti a hrozeb) definu-
je smysluplny cil a optimalni zptisob fungovani a hospodareni skoly
uprostfed neustale se ménicich vlivli okoli (politickych, ekonomic-
kych, pravnich, socialnich, kulturnich, technickych, technologickych,
demografickych, pfirodnich a jinych), zejména nejvhodnéjsi postup za-
bezpecovani, vyuzivani a rozvoje disponibilnich zdroji (materidlnich,
financ¢nich, informacnich, lidskych) k dosazeni o¢ekavaného vykonu.

» Organizacni struktura. Skola potfebuje vhodné formalni usporadani
zameéstnancti a ostatnich zdroji k vykonavani sjednané prace a dosa-
hovani pozadovaného vykonu.

= Systém personalnich ¢innosti. Skola potiebuje optimalni systém vy-
béru, hodnoceni, odménovani a vzdélavani zaméstnancti k vykonava-
ni sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu.

Dosazeni souladu mezi strategii, organizacni strukturou a systémem per-
sonalnich ¢innosti je podminkou dosazeni ocekavaného vykonu skoly.
Podstatny je ovSem systém personalnich ¢innosti, protoZze zaméstnanci
jsou aktivni soucasti Skoly:
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pracuji v rdmci organizacni struktury skoly,
rozhoduji o realizaci strategie Skoly.

Systém personalnich ¢innosti ovliviiuje vykon Skoly tim, Ze ovliviiuje vy-
kon zaméstnancti. Dosazeni ocekavaného vykonu skoly vyzaduje tako-
vy systém personalnich ¢innosti, ktery skole umozni ovliviiovat vSechny
podstatné determinanty vykonu zaméstnancti, to znamena jejich schop-
nosti, motivaci a podminky k vykonavani sjednané prace a dosahovani
pozadovaného vykonu. Zdkladem takového systému personadlnich ¢in-
nosti je:

Vybér. Skola zabezpecuje schopné a motivované zaméstnance k vyko-
navani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu.

Hodnoceni. Skola posuzuje skuteny vykon zaméstnancti za tiéelem
jejich efektivniho fizeni, spravedlivého odménovani a soustavného
vzdélavani k vykondvani sjednané prace a dosahovani pozadovaného
vykonu.

Odménovani. Skola spravedlivé ocenuje skute¢ny vykon zaméstnanct
a efektivné stimuluje zaméstnance k vykonavani sjednané prace a do-
sahovani pozadovaného vykonu.

Vzdélavani. Skola soustavné utvari, prohlubuje a rozsifuje schopnosti
(znalosti, dovednosti a chovani) zaméstnancti k vykonavani sjednané
prace a dosahovani pozadovaného vykonu.

Obr. 1 Systém personalnich Cinnosti

Odménovani
Y
A
Vybér V=FfSxMxP) Hodnoceni
A
' A
! A
e Vzdélavani

V - vykon S - schopnosti M — motivace P — podminky

Zdroj: Upraveno podle FOMBRUN, Charles J., TICHY, Noel M., DEVANNA, Mary A.,
1984. Strategic Human Resource Management. 1st edition. New York: John Wiley, s. 41.
ISBN 0-471-81079-7.
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Zakladni personalni ¢innosti — vybér, hodnoceni, odménovani, vzdélava-
ni —jsou soucasti personalistiky a ndplni prace vedoucich zaméstnancti ve
vsech organizacich. Myslenka jejich vzajemného spojeni za ticelem ovliv-
novani schopnosti, motivace, podminek a vykonu zaméstnancti vychazi
z koncepce jednoho z klasickych modela fizeni lidskych zdrojt, v odbor-
né literatufe nazyvaného model shody (Armstrong, 2007, s. 28) nebo mo-
del souladu (Dvorakova a kol., 2007, s. 6), ktery formulovali Fombrun,
Tichy a Devanna (1984) z Michigan Business School.

Komplexné pojaty systém persondlnich ¢innosti v organizaci zahrnuje
(napf. Armstrong, 2007, s. 28; Dvotakova a kol., 2007, s. 17-18; Koubek,
2007, s. 20-21 apod.):

vytvareni a analyzu pracovnich mist,

planovani zaméstnancd,

obsazovani volnych pracovnich mist,

fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancti,
odménovani zameéstnancua,

vzdélavani zaméstnanct,

péci o zaméstnance a pracovni podminky,
formovani pracovnich vztaht,

vyuzivani personalniho informacniho systému.

Optimalni fizeni a vedeni zaméstnancti v organizaci vyzaduje, aby jed-
notlivé personalni ¢innosti (tab. 1) byly uplatiiovany jako systém, ktery
sméfuje k dosaZeni pozadovaného vykonu zaméstnancti a realizaci stra-
tegickych cilti organizace.

Tab. 1 Ugel persondlnich &innosti

Personalni ¢innost Uéel personalni éinnosti

Vytvareni a analyza pracovnich mist Definovat pracovni Ukoly a tyto
seskupovat do pracovnich mist
(zakladnich organizacnich jednotek);
zpracovat popisy a specifikace
pracovnich mist.

Planovani zaméstnanct Planovat potfebu, pokryti potfeby
a personalni rozvoj zaméstnancd;
zpracovat plany personalnich ¢innosti.

Obsazovani volnych pracovnich mist Obsazovat nové vytvorena nebo uvolnéna
pracovni mista; ziskat vhodné uchazece,
vybrat nejvhodnéjSiho uchazece, pfijmout
vybraného uchazece, adaptovat prijatého
uchazece.
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Personalni ¢innost

Ucéel personalni éinnosti

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
zameéstnanci

Usmérnovat a podnécovat zaméstnance
k vykonavani sjednané prace

a dosahovani pozadovaného vykonu
pomoci systematického ziskavani

a poskytovani zpétné vazby (informace
o skute¢ném vykonu).

Odmeénovani zaméstnancl

Poskytovat zaméstnanclm odpovidajici
kompenzaci za vykonanou préci (penézni
i nepenézni) a stimulovat zaméstnance

k dosahovani pozadovaného vykonu.

Vzdélavani zaméstnanctl

Utvaret, prohlubovat a rozsifovat
schopnosti (znalosti dovednosti

a chovani) zameéstnanct k vykonavani
sjednané prace a dosahovani
pozadovaného vykonu.

Péce o zaméstnance a pracovni
podminky

Dosahnout pfiznivych hodnot v8ech
proménnych, které ovliviiuji schopnosti,
motivaci a vykon zaméstnanct

v pracovnim procesu pfi vykonavani
sjednané prace a dosahovani
pozadovaného vykonu (pracovni doba,
pracovni prostfedi, bezpecnost a ochrana
zdravi pfi praci apod.).

Formovani pracovnich vztaht

Dosahnout vyhovuijici urovné formalnich

i neformalnich vztahd, které vznikaiji

v souvislosti s vykonem zavislé prace
mezi zaméstnanci, zastupci zaméstnanct
a zaméstnavatelem.

Vyuzivani personalniho informacéniho
systému

Zajistit zpracovani personalnich
Gdajl potfebnych k pInéni povinnosti
vyplyvajicich z pravnich predpis

a zabezpecovani persondini prace

Vv organizaci.

1.1.2 Personalni strategie

Personalni strategie je vychodiskem persondlni prace ve skole. Ulelem
vytvareni a uskutecniovani personalni strategie skoly je formulovat a rea-
lizovat dlouhodobé cile a zptisoby jejich dosaZeni v oblasti ¥izeni a vedeni
zaméstnancti Skoly. Personalni strategii skoly vytvafi a uskutecnuje fedi-

tel skoly v souladu se strategii Skoly.

21



