Univerzity Palackého v Olomouci
Filozofickd fakulta

Katedra sociologie a andragogiky

Skolsky management

Bakalafska diplomova prace

VZDELAVANI A ROZVOJ PRACOVNIK U SKOLY

jako nejd ulezitéjsSi personalni ¢&éinnost

EDUCATION AND DEVELOPMENT OF EMPLOYEES AT
SCHOOL as the most important HR Activity

Dagmar Uhli Fovéa

Vedouci bakaldfské diplomové préace:

RNDr. Ing. Lenka Cimbalnikova

Olomouc 2011



Prohlasuji, Ze jsem tuto zavérecnou bakalarskou praci vypracovala samostatné a uvedla v ni

veSkerou literaturu a ostatni zdroje, které jsem pouZzila.

V Olomouci dne 31. bfezna 2011



Pod ékovani

Mé podékovani patfi RNDr. Ing. Lence Cimbalnikové za cenné rady, naméty a odborné
vedeni pfi zpracovani zavéreéné bakalaiské prace, mym kolegiim z roéniku oboru Skolsky
management za podporu a také vSem feditelim stfednich Skol v Olomouckém kraji, ktefi se

zUcastnili vyzkumného Setfeni.



Anotace

Bakalafska diplomové prace se zabyvéa problematikou vzdélavani a rozvoje pracovnik Skoly
se zaméfenim na pedagogické pracovniky. Pfedstavuje vzdélavani a rozvoj pracovnikl jako
Cilem préce je zjistit, jak probihd vzdélavani a rozvoj pedagogickych pracovniki Skol a
navrhnout zlepSeni. Na zékladé teoretickych vychodisek a analyzy legislativy byl jako
metodicky nastroj Setfeni uvedené oblasti vytvorfen dotaznik. Provedeny prizkum u feditelt
stfednich Skol v Olomouckém kraji umoznil formulovat konkrétni navrhy a doporuceni.
Ziskané informace mohou byt podkladem pro zlepSeni systému rozvoje a vzdélavani
pedagogickych pracovnikll jako personalni ¢innosti, a tim pfispivat ke zkvalitnéni sluzeb,

které Skola poskytuje.
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Annotation

The main object of the bachelor's analyse is to focus on employee education and
development problem at school with the intention of teaching employees. The bachelor’'s
analyse pictures employee education and development as one of the most important
personal activities that relates to whole organizational strategies. The main aim of the
analyse is to find out the way of employee education and development and to propose
innovation. The data for analyse were taken from a questionary that was given to head
teachers of secondary schools in Olomouc county. At the close there is an evaluation of
gained information. Proposals and recommendations of the bachelor’s analyse could be a
base for improvement of employee education and development system of teaching
employees for head teachers and also a base for ensuring of personal stability and

upgrading of service that school provides.
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Uvod

Jeden otfepany, ale pravdivy bonmot Fika, Ze fizeni lidi je pfiliS dulezitou véci, nez aby
bylo ponechano vrukou personalistl. MdZzeme vSak polemizovat, zda je dobfe, Ze na
Skolach se touto specifickou oblasti managementu zabyva vétsinou Feditel Skoly.

Co je zakladnim pilifem fizeni lidi? Na kterou konkrétni oblast by se méli feditelé nejvice
zaméfit? A na co klast pfi fizeni lidi nejvétSi daraz? Témito a dalSimi otazkami jsem se
zabyvala v dobé studia oboru Skolsky management.

Ve Skolstvi pracuji sice jen 7 roku, ale méla jsem prilezitost projit rGznymi pracovnimi
pozicemi (Ucetni Skoly, vedouci 3kolni jidelny, ekonom a spravce rozpoctu, koordinator
vzdélavacich aktivit). ZkuSenosti, které jsem na téchto mistech ziskala a stéle ziskavam, mi
ujasnily, jak nesmirné dilezité je neustale se vzdélavat, a tim rozvijet své kompetence. Kdyz
jsem si méla zvolit téma zavére¢né bakalaiské prace, vybrala jsem zcela intuitivné
.vzdélavani a rozvoj pracovnikli Skoly*“.

Hlavnim dkolem fFizeni lidi je vyuZiti a rozvoj lidského kapitalu ve prospéch organizace.
Lidé tak predstavuji nejdilezitéjSi zdroj organizace, ktery je zapotfebi neustalym
vzdélavanim a rozvojem zhodnocovat. Vzdélavani je dudlezité pro naplfiovani strategie
organizace a naopak musi vychazet ze strategickych cild.

Soucasna znalostni spoleénost sméfujici k celozivotnimu uc€eni klade také na profesi
pracovnikl ve Skolstvi nové vysSi naroky, kterou jsou spojovany predevsim s jejich dalSim
vzdélavanim a rozvojem. Na jedné strané vyvstava potfeba profesionalni pfipravy
managementu Skoly a na druhé strané potfeba dalSiho vzdélavani ostatniho podpirného
personalu (srov. Eger, 2004).

Skola neni chapéana jako soubor tiid - skupin zaka a pedagogického sboru, nybrZ jako
celek, vytvarejici svébytnou jedineCnou kulturu. Prvofadym ucelem a poslanim skol je
poskytovat kvalitni vzdélavani po obsahové, personalni i realizaCni strance. Tato sluzba je
poskytovana predevsim pedagogickymi pracovniky Skoly. Kvalitni pedagogicti pracovnici
jsou zakladnim predpokladem vysledné kvalitni prace Skoly. V této souvislosti je nutné zminit
se také o druhé, neméné dulezité skupiné zaméstnancl ve Skolstvi, kterou jsou tzv.
nepedagogicti pracovnici. Jsou to lidé, ktefi jsou v pracovnépravnim vztahu ke Skole
a nevykonavaji pfimou pedagogickou &innost. Je nezbytné brat v ivahu mnohdy skryty
potencial téchto pracovnikd Skoly spocivajici v jejich angaZovanosti, dobré znalosti prostredi,
moznosti vlivu na klima, kulturu a image Skoly. Jejich dalSi vzdélavani a rozvoj by rovnéz
nemély byt vedenim Skoly zanedbavany.

Tato prace vSak neméa ambice zahrnout vSechny pracovniky Skoly, proto bylo pfedmétem
zkoumani zvoleno vzdélavani a rozvoj pedagogickych pracovnikl, kterému byla v oblasti

Skolstvi vénovana vzdy velka pozornost. Skolské organizace dnes nemohou bez dal3iho



rozvoje lidskych zdroja kvalitné a flexibilné fungovat, i kdyZz pravé v praxi samotnych Skol
existuje mnoho pfilezitosti ke zlepSeni v této oblasti personélniho managementu.

Cilem prace je zjistit, jak probihd vzdélavani a rozvoj pedagogickych pracovnikd a
navrhnout konkrétni zlepSeni v této oblasti. Cesta k tomuto cili povede pfes studium odborné
literatury a legislativy az k provedeni dotaznikového prizkumu u fediteld Skol.

Prace je rozdélena do dvou c&asti. V teoretické Casti bude ukotvena problematika
souvisejici s celkovou strategii organizace. Pfed zahajenim samotného Setfeni bude
analyzovana specificka oblast vzdélavani a rozvoje pracovnikl ve Skolstvi zaméfena na
pedagogické pracovniky. Bude zdUvodnén a vymezen objekt zkoumani a na zakladé
teoretickych vychodisek a platné legislativy vypracovan dotaznik. Setfeni by mélo dat
odpovéd na otazky, jakym zplsobem pfistupuji feditelé Skol k této personalni €innosti, jak
identifikuji potfeby vzdélavani, jak planuji vzdélavani, zda-li a jak vyhodnocuji vysledky
vzdélavani a celkovou ucinnost vzdélavacich programu.

Ze ziskanych informaci bude moZzné vyvodit konkrétni navrhy a doporuceni, které mohou
slouzit Feditelm Skol jako podklad pro zlepSeni systému rozvoje a vzdélavani
pedagogickych pracovniku, a tim pfispét k zajiSténi personalni stability a koneckoncu i ke

zkvalitnéni sluzeb, které Skola poskytuje.



| TEORETICKA CAST

Cilem prvni ¢éasti diplomové bakalarské prace je najit teoretickd vychodiska pro oblast
rozvoje a vzdélavani pracovnikd v organizacich s aplikaci na Skolstvi, které budou slouZit pro
analyzovani oblasti rozvoje a vzdélavani pedagogickych pracovniki ve Skolach.

Problematika vzdélavani a rozvoje pracovnikl bude predstavena jako jedna



1 DEFINOVANI ZAKLADNICH POJM U

V této kapitole budou definovany zakladni pojmy z oblasti vzdélavani a rozvoje
pracovniku Skoly. Z jakych teoretickych zakladi muzeme vychazet? Kdyz se zamyslime nad
citatem Jifiho Plaminka, ktery se vénuje procesim vzdélavani, dozvime se, Ze ,ucenim i
vzdélavanim se rozSifuje potencidl clovéka — vznikaji nebo se rozvijeji lidské zdroje”
(Plaminek, 2010, s. 18). Zde je poc¢éatek naSich teoretickych vychodisek zkoumani rozvoje a
vzdélavani pracovnikl Skoly.

V odborné literatufre midZeme nalézt velké mnoZstvi zakladnich pojmu a jejich definic,

S

které se vazi k této oblasti, pokusme se definovat alespon nésledujici pojmy:

Uceni (se)
Na uceni mdZeme nahlizet z mnoha pohledl, zabyva se jim celd Ffada véd, napf.
pedagogika, psychologie, antropologie a filosofie. Psychologicky slovnik (srov. Hartl, 1993)

v~

uvadi, Ze uc€eni je schopnost, kterou Ize pfiméfenou zatézi rozvijet, uCeni znamena

v s s

Cinorodost intelektu jako nejacinnéjSiho prostfedku rozvijejiciho osobnost v détstvi a
zpomalujiciho starnuti v pozdéjsim véku. Bockova (2009) pohlizi na uceni jako na zvidavy
Zivotni styl a zaroven nas upozornuje, Ze existuji dva rozdilné pohledy na uceni. ,Jeden —
spise tradiéni nazor — pohlizi na uc¢eni z hlediska cild a vysledkd. Druhy — novéjsi pristup —
chape uéeni jako proces.” (Bogkova, 2009, s. 30)* Vykladovy slovnik lidskych zdrojti (Palan,
2002, s. 221) definuje u€eni také jako proces, a to ,proces zamérného navozovani ¢innosti
nebo vysledek individualnich zkuSenosti vedouci k ziskavani a rozSifovani poznatkd, které
pak mohou mit za nasledek pomérné trvalé zmény struktury osobnosti vzdélavajiciho se,
dochazi ke zménam védéni, chovani, prozZivani a také znalosti, dovednosti, postojd a hodnot
pracovniho chovani®. Taktéz Plaminek hovofi o u€eni jako o procesu osvojovani néceho
noveho, nejenom, Ze se jim formuje lidska osobnost, ale rozSifuje se zdédéné spektrum
chovani a ,osobnost koSati“ (Plaminek, 2010, s. 18). Hronik nadfazuje tento pojem rozvoji a
vzdélavani, mluvi o procesu zmény, jenz ,zahrnuje nové védéni i nové konani..., at’ jiz
zamérné (védomeé) — organizované ¢i spontanni (nevédomeé) — implicitni* (Hronik, 2007, s.
30-33).

Vzdélavani
Mnozi autofi (napf. Armstrong, 1999, Plaminek, 2010, Pruacha, 1997) hovofi o vzdélavani

jako o organizovaném uceni, které je primarné zaméfeno na pfimou kultivaci znalosti a

! Bockova dale rozvadi uéeni jako proces trvajici po cely Zivot — celoZivotni u &eni, které chape jako
rozvoj lidského potencialu, spole¢né se systémem vSech podplrnych proces(, které stimuluji
jednotlivce a umozniuji mu stale ziskavat potfebné znalosti, dovednosti a hodnoty potfebné v pribéhu
celého jeho zivota ve vSech jeho rolich, okolnostech a prostfedich.
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dovednosti ve vSech oblastech Zivota. Plaminek poukazuje na to, Ze vzdélavani neni
souborem dat, jde o znalosti, jimz vzdélavani dokazi vdechnout Zivot (srov. Plaminek, 2010).
Z pohledu pedagogického a andragogického nahlizi napfiklad Bene$S (2008, s. 15) na
vzdélavani jako na cilevédomy, planovany a institucionalizovany ,proces zprostfedkovani
znalosti, dovednosti a rozvoj schopnosti“.

My se vSak pokusime nasmérovat tento pojem do prostfedi Fizeni lidskych zdrojd, kde
hovofime o vzdélavani pracovnik(l jako o persondlni ¢innosti. ,Vzdélavani je mimoradné
silnym néstrojem rozvoje kompetenci a tim i zvy3Seni konkurenceschopnosti organizace,
ktera chce udrZzovat krok se zménami technologie, ekonomiky a prostfedi vibec. Svét se
méni neustale, a odbornik se proto musi vzdélavat po celou dobu své pracovni kariéry —
mluvime proto o celozivotnim vzdélavani.“ (Bélohlavek a kol., 2001, s. 376)

V procesu samotném je pak nutné vzdélavani chapat i jako jeden ze zpusobu uéeni (se),
organizovany a institucionalizovany zpusob uéeni. Hronik (2007, s. 31) definuje vzdélavaci

aktivity jako ,ohrani¢ené — majici svij zacatek a konec*.

Uceni (se)

Vzdélavani

Obrazek €. 1: Vztah uc€eni, rozvoje a vzdélavani (Hronik, 2007, s. 31)

Rozvoj

Hronik (2007, s. 31) charakterizuje rozvoj jako ,dosaZeni Zadouci zmény pomoci uceni
(se)* a vyzdvihuje pravé rozvoj jednotlivell na zakladé potfeb a cili organizace jako jeden
teoretickym vychodiskim této prace, ktera sméfuji do oblasti fizeni lidskych zdroju. Toto
téma nejdukladnéji zpracoval Armstrong, ktery mini rozvojem a vzdélavanim pracovniku
~Systematické rozvijeni a uplatfiovani vzdélavacich aktivit na podporu znalosti, dovednosti a

schopnosti a zamérené na pfipravu jedincd tak, aby byli schopni vykonavat v soucasnosti i
Armstrong zaclenuje do procesu rozvoje i nasledujici ¢innosti:
- uceni se,

- vzdélavani,
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- rast nebo realizaci osobnich schopnosti,

- odborné vzdélavani — planované a systematické formovani chovani umoznujici
jedincim dosahnout takové drovné znalosti, dovednosti a schopnosti, aby mohli
efektivné vykonéavat svou praci (srov. Armstrong, 1999).

Jiny nahled na rozvoj ma napf. Koubek (2007, s. 141-142), ktery na rozdil od pfedchozich
autort chape rozvoj jako souc€éast vzdélavani pracovnikl. MdZeme tedy fict, Ze rozvoj je
podle né&j uzSim pojmem nez vzdélavani. Nahlédneme-li do Vykladového slovniku lidskych
zdroj (Palan, 2002, s. 184 -185), najdeme zde definici rozvoje, ktera hovofi o rozvoji jednak
ve smyslu vzdélavani dospélych (odbornd pfiprava a rozvoj) a jednak ve smyslu
podnikového vzdélavani (investice do budoucnosti, seberealizace pracovnika, soucast

planovani kariéry).

Rozvoj lidskych zdroj

Tento pomérné novy pojem nelze zaménovat za pojem rozvoj pracovnikl. Koubek (2009,
s. 257) definuje tento pojem takto: ,Rozvoj lidskych zdrojd predstavuje novy pohled a novou
koncepci vzdélavani a rozvoje v organizaci...je orientovan na rozvoj pracovni schopnosti
organizace jako celku a na rozvoj pracovni schopnosti tymd, na vytvareni potfebné a
dynamické struktury znalosti a dovednosti v organizaci tak, aby se dosahlo zvySeni
vykonnosti celé organizace a efektivnosti jednotlivych tymd.” Podle Palana (2002, s. 185) se
jednéd o ,antropocentricky orientovany koncept personalniho fizeni®, ktery rozvoj clovéka
chape jako vSestrannou, vzdélanou a harmonicky rozvinutou osobnost, ktera je schopna se
realizovat na zakladé vlastniho rozhodnuti a vlastnich dispozic na jejich maximalni droven
(participace). Organizace ve vlastnim zdjmu umoZniuje rozvoj svych pracovnikd az na uroven
jejich moznosti — umoznuje jim rist v souladu s jejich potencidlem. Méni se styl personélniho
fizeni, ale i zplsob vzdélavani v organizaci, kdy se obsah vzdélavani odvozuje od
pozadavkl zakaznikd, nabizi se vzdélavani spojené a realizované s praci na konkrétnim
pracovisti. Palan uvadi, Ze soucasti rozvoje lidskych zdroju je proto i kariérovy management,

ktery dava do souladu pracovnikovi potfeby a potfeby podniku.

Rizeni lidskych zdroj @

S terminem fizeni lidskych zdroju se setkavame v praxi i v literatufe a je ¢asto pouzivan
jako synonymum pro personalni praci, personalistiku, personalni administrativu ¢i personalni
fizeni.? Podle Vykladového slovniku lidskych zdroj (srov. Paléan, 2002) se jedna o takovou
oblast fizeni, ktera se zabyva jednotlivymi pracovniky v pracovnim procesu, v celkovém

systému fizeni, fesi jejich vztahy v ramci organizace a zejména jejich pfipravenosti pro

2 Armstrong (1999) podotykéa, Ze Fizeni lidskych zdroji méZe byt chapano jako personélni Fizeni na
vysoké udrovni, hovofi déle o filozofii Fizeni lidskych zdroji a zdurazfiuje vyznam etiky v Fizeni
lidskych zdroju
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feSeni strategickych zamérl organizace. Rosemary Thomson (2007) pohlizi na Fizeni
lidskych zdroju jako na systémovy cyklus vztah( lidskych stranek v organizaci, ktery

ovliviiuje i Fada vnitfnich a vnéjSich vliva prostfedi dané organizace.

Skola

Pojem Skola evokuje v kazdém z nas svou vlastni (jinou) definici. Profesor Pracha hledal
definici Skoly z odborného pedagogického hlediska a skute¢nou definici naSel az
v némeckém Meyers kleines Lexikon — Padagogik, ktery fika: ,Skola je socialni instituce
Ucelové vytvorena k realizaci svého zdkladniho ukolu — tj. k zajiStovani fizené a systematické
edukace.” (Pracha, 1997, s. 390)

PraSilova vysvétluje, Ze na Skolu mizeme nahlizet i jako na béznou organizaci, ve které
dochazi ke koordinaci kolektivniho Usili za ucelem dosazeni stanovenych cill. Tyto cile
byvaji u béZznych organizaci zamérené predevsim na dosaZeni zisku, nikoliv vSak u Skoly.
,Cilem 3koly neni vytvorit zisk, ale poskytnout kvalitni (a vétSinou verejnou) sluzbu za co
nejefektivnéjSiho vyuziti poskytnutych (pfevazné verfejnych) prostfedkd.” (Prasilova, 2006, s.
30). Pol (2007) v tomto smyslu doplfiuje, jak Siroky rozmér mé pojem Skola v dnesni dobé,
kdyZz poukazuje nejenom na dvojjedinou perspektivu z pohledu instituciondlnich a
organizac¢nich akcentu.

V této praci budeme na Skolu nahliZzet jako na specificky typ organizace (srov. Prasilova,
2006). Jakakoliv organizace mize dobfe fungovat pouze tehdy, podafi-li se ji vyuZivat a
spole¢né propoijit finanéni zdroje, materialni zdroje, informacni zdroje, ale pfedevsim lidské
zdroje, které vSechny ostatni zdroje uvadi do pohybu, udrzuji v chodu a fidi (srov. napf.
Koubek, 2009, PréSilova, 2006).

Pracovnici Skoly

Pracovniky Skoly miZzeme nazvat lidskymi zdroji, lidskym kapitalem, pracovni silou... i
kdyZ lidské zdroje nejsou lidé, ale pravé ten potencidl, ktery lidé maji a ktery mohou vyuZivat
k vykonu — tedy k vykonavani prace. Lidé jsou nositeli lidskych zdroja.” (Plaminek, 2010, s.
19) Pfedmétem zkoumani této bakalarské prace je vzdélavani a rozvoj pracovnik Skoly,
explicitné se v3ak zaméfime na pedagogické pracovniky 3koly, které jasné vymezuje
legislativa CR a oficialni dokumenty MSMT CR. Kromé& pedagogickych pracovnikd jsou ve
Skolach zaméstnavani i odbornici na Usecich provoznich a ekonomicko-spravnich, které

souhrnné nazyvame nepedagogicti pracovnici.

Pedagogicky pracovnik
Pojem pedagogicky pracovnik je vymezen zakonem ¢&. 563/2004 Sb., o pedagogickych

pracovnicich a o zméné nékterych zakonu, § 2, odstavec 1, ktery definuje pedagogického
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pracovnika jako toho ,kdo kona pfimou vyucovaci, pfimou vychovnou, pfimou specialné
pedagogickou nebo pfimou pedagogicko-psychologickou ¢innost p/imym pdsobenim na
vzdélavaného, kterym uskutecriuje vychovu a vzdélavani na zakladé zvlaStniho pravniho
pfedpisu *(dale jen "pfima pedagogicka &innost"); je zaméstnancem pravnické osoby, ktera
vykonava c¢innost skoly, nebo zaméstnancem statu, nebo feditelem Skoly, neni-li k pravnické
osobé vykonavajici ¢innost Skoly v pracovnépravnim vztahu nebo neni-li zaméstnancem
stdtu. Pedagogickym pracovnikem je téZz zaméstnanec, ktery vykonava pfimou
pedagogickou ¢innost v zafizenich socialnich sluzeb.” Dale zékon doplfiuje pfedpoklady,
které pedagogicky pracovnik musi splfiovat, a to: byt beztihonny, piné zpUsobily k pravnim
ukondm, musi mit odbornou kvalifikaci pro tuto pfimou pedagogickou &innosti, byt zdravotné
zpUsobily a také prokazat znalost ¢eského jazyka.

Pfimou pedagogickou ¢innost vykonavaji lidé v téchto profesich: ucitel, pedagog v
zafizeni pro dalSi vzdélavani pedagogickych pracovnikd, vychovatel, specialni pedagog,
psycholog, pedagog volného ¢asu, asistent pedagoga, trenér a vedouci pedagogicky

pracovnik.

DalSi vzd élavani pedagogickych pracovnik

DalSi vzdélavani pedagogickych pracovniki (dale také DVPP) je systematicky a
koordinovany proces, ktery navazuje a doplfiuje negradudlni (pfipravné) vzdélani. Podle
Kohnové (2004) se jedna o celoZivotni rozvijeni profesnich kompetenci a trvaly osobnostni
rozvoj pedagogického pracovnika. Tento proces je nejrozsahlejSi resortni a celospolecensky
vyznamnou oblasti vzdélavani dospélych a je jednim ze zakladnich predpokladi
transformace Skolstvi. Kohnova (tamtéz) zddrazriuje pét cili DVPP:

- zdokonalovéani profesnich dovednosti uciteld,

- vnitini rozvoj skol,

- zdokonalovani vyu€ovaciho a u€ebniho procesu,

- zavadeéni inovaci a zmén ve vzdélavani,

- osobnostni rozvoj ucitelu.

DVPP ma své legislativni ukotveni a bude podrobnéji zkoumano v empirické casti

bakalarské prace.

Mame tedy definovany zakladni pojmy z oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniki Skoly,
pojdme je dale rozvést do zakladnich teoretickych vychodisek této problematiky, abychom
zjistili, jaky je sou€asny systém rozvoje a vzdélavani pracovnikd v naSich organizacich,

firmach a nakonec i ve Skolach.

¥ zakon &. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy38im odborném a jiném vzdélavani
(Skolsky zakon).
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2 PERSONALNI PRACE A JEJI ULOHA V ORGANIZACICH

Moderni management vénuje fizeni lidi a personalni praci v organizacich ¢im dal vétsi
pozornost. Véda a umeéni vést spolupracovniky je jednou z naplni zakladni manazerské
funkce — vedeni lidi, nebot prace s lidmi byva v sou¢asném managementu povazovana za
hlavni napli ¢€innosti manazerd. Vodackovi (2009) uvadéji, Ze vedeni lidi ze strany
vedoucich pracovnikl znamené G¢inné a ucelné vytvafet a vyuZivat jejich schopnosti a
dovednosti, a nejen sméfovat, ale také stimulovat a motivovat své spolupracovniky ke
kvalitnimu a aktivnimu pInéni cild jejich prace - potazmo cill celé organizace. Ne nadarmo
se hovofi o managementu jako o ,uméni dosahovat cild organizace hlavami a rukama
druhych lidi“ (Vodacek, Vodackové, 2009, s. 118). V této souvislosti se také hovofi o Fizeni
lidskych zdroji jakoZto nové koncepci personalni prace, na kterou je kladen stéle vétsi diraz
a kter4 se stava jadrem fFizeni organizace a nejdileZzitéjSi ulohou vedoucich pracovniki
(srov. Koubek, 2009).

2.1 Rizeni lidskych zdroj G

V kapitole Definovani pojmu jsme uvedli, Ze pro fungovani jakékoliv organizace jsou
nezbytné &tyfi zakladni zdroje: hmotné, finanéni, informacni a lidské. VétSina autor( z oblasti
personalniho managementu se shoduje na tom, Ze neustalé shromazdovani a koordinovani
téchto zdroju zajiStuji praveé lidské zdroje, protoze uvadéji do pohybu vSechny ostatni zdroje
v organizaci (srov. Kleibl a kol., 2001, Koubek, 2009, Palan, 2007). Proto je Fizeni lidskych
Vv souvislosti se strategickymi zaméry organizace.

Rizeni lidskych zdroju je tedy nutné spojovat se strategickou koncepci organizace, to plati
zejména pro oblast Skolstvi, protoZze se zde neuplatriuji tak rychle vlivy inovace a
globalizace, nybrz konzervativnost a regulace ve Skolstvi umoznuji dlouhodobé planovani na
zakladé trendu. PFi dobrém strategickém planovani toho Ize pozitivné vyuzit i pro planovani

rozvoje lidskych zdroju ve Skolach (srov. Eger, 2004).

Pro néazornost zafazeni tohoto pojmu do oblasti personalniho managementu jsem

vytvorila nasledujici obrazek.
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ManaZerskéa funkce - personalni zajist éni

Personalni prace

- persondlni administrativa

- personalistika

- persondlni fizeni

- Fizeni arozvoj lidskych zdroj G
(sou éasna moderni koncepce

personalni prace)

Obr. &. 2: Personalni prace

Cilem Fizeni lidskych zdroju je ,Usili o zafazeni spravného clovéka na spravné misto”
(Palan, 2002, s. 186-187). Mnozi autofi (napf. Armstrong, 1999, Gregar, 2010, Kleibl a kol.,
2001) povazuji za cil Fizeni lidskych zdroju jak zabezpeceni kvantitativni stranky lidskych
zdrojli, tak kvalitativni stranky, pohlizeji na fizeni lidskych zdroju jako na spojeni dvou
principl Fizeni, protoze jde jednak o efektivni vyuZziti schopnosti lidskych zdroji a zaroven o
rozvoj téchto lidskych zdroja.

Z uvedenych informaci chapeme, Ze oba terminy jsou navzdjem propojeny, i kdyz kazdy
z nich ma specificky vyznam i samostatné. Lze se ztotoznit s nazorem Koubka (2009), ktery
tvrdi, Ze strategicky pfistup k personalni praci a personalnim ¢innostem, orientace na vné;si
faktory fungovani a formovani pracovni sily v organizacich a diraz na propojeni personalni
prace do kazdodennich zalezZitosti vedoucich pracovnikG v organizaci dovrSuje vyvoj
persondlni prace a sméfuje ke koncep&nimu fizeni lidskych zdroja.

Mezi hlavni Ukoly fizeni lidskych zdroju patfi (srov. Koubek, 2009):

1. umistovani spravného ¢lovéka na spravné misto, ale i nalezeni spravné pracovni
napliné pro spravného Clovéka, abychom optimalné vyuZili jeho schopnosti,

2. co nejlepsi vyuzivani pracovnich sil v organizaci — pracovni doba + pracovni
schopnosti ¢lovéka,

3. efektivni styl vedeni lidi, formovani tymu a dobrych mezilidskych vztaha
V organizaci,

4. personalni a socialni rozvoj pracovnikli organizace — rozvoj pracovni Kkariéry,
socialnich vlastnosti, motivace a uspokojovani jejich potieb,

5. dodrzovani zakonu v oblasti lidskych prav, prace a zaméstnavani lidi, véetné

vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace.
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Koubek (2009) dale poukazuje, Ze v navaznosti na tyto hlavni Ukoly se Fizeni lidskych
zdroju zaméfuje zejména na vzdélavani a rozvoj pracovnikl, organiza€ni rozvoj, definovani
pracovnich dkold, vytvafeni pracovnich mist a organizacnich struktur, formovani personalu
organizace, zabezpeCovani datové zakladny persondlni prace v organizaci, planovani
lidskych zdroju, odménovani a zaméstnanecké vyhody, pracovni vztahy a poradenstvi

pracovnikam.

2.2 Personalni Gtvar

VSechny zalezitosti tykajici se lidskych zdroju a zameéstnaneckych zalezitosti by ve
vétSich organizacich mély byt podle Palana (2002) soustiedény do jednoho Utvaru —
personalniho Gtvaru — Gtvaru HR (z angl. human resources), ktery zajiStuje tuto odbornou
¢innost a poskytuje vtéto oblasti specialni sluzby vedoucim pracovnikim, jednotlivym
zaméstnanctm, ale i vnéjSimu okoli organizace (napf. statni urady). ,V malych firmach
zodpovida za rozvoj lidskych zdrojg manazer, ktery fidi, vede své lidi a nepotfebuje k tomu
personalistu. Ve stfednich firméch je vytvofeno jiz minimalni personalni oddéleni. Neni pfilis
vnitié c¢lenéno. Ve velkych firmach se setkdvame s clenitéjSimi modely fizeni rozvoje
lidskych zdroju. Také tady odpovida zrozvoj svych lidi manazer, ale ma ktomu rdzné
zamérené personalisty.“ (Hronik, 2007, s. 26) Vnitfni uspofadani personalnich atvard je tedy
zavislé nejen na velikosti organizace, ale i na rozsahu c¢innosti, které organizace vlastnimi
silami zajistuje, ve velkych organizacich byva pocet personalistd vU¢i ostatnim
zaméstnancim v poméru 1:100 (srov. Palan, 2002).

Ve Skolach a 3kolskych zafizenich na Grovni primarniho a sekundarniho Skolstvi v CR
nemame, az na malé vyjimky, personalni Utvary. Divodem je velikost a limitované finanéni
prostfedky. Velké instituce, napf. univerzity se v3ak jiz bez persondlniho Gtvaru neobejdou.
Za personalni praci odpovida Feditel jako statni organ*, podle povahy personalni éinnosti se
na této ¢innosti podili také zastupce feditele nebo jiny povéfeny pracovnik (pracovnice
personalni a mzdové agendy, popfipadé jind osoba - externi dodavatel).

Rozsah a €innosti personalniho Gtvaru vychazeji z:

personalni politiky organizace a personalni strategie organizace

Personalni_politika poskytuje ndvod na realizaci strategii a nadvod pro vykonavani

persondlnich €innosti. Lze ji také chapat jako soubor opatfeni, jimiz se vedouci pracovnici

* Dle zakona &. 564/1990 Sb., o statni spravé a samospravé ve 3kolstvi, ve znéni pozdéjsich predpisti



17

snazi ovliviiovat a usmérfiovat chovani a jednani lidi v oblasti prace ve snaze zefektivnit
plnéni Ukoll a zamérl organizace (srov. Armstrong, 1999, Koubek, 2009).

Persondlni strategie je determinovana celkovou strategii organizace a vymezuje zakladni

cile, jichz m& byt dosaZeno v oblasti Fizeni lidskych zdroji - z hlediska jejich kvality a
struktury (Kleibl a kol., 2001). Armstrong (1999) objasriuje, Ze hlavnimi oblastmi personalni
strategie jsou formovani pracovni sily, rozvoje pracovniki, odmeénovani pracovnikl a
zaméstnaneckych vztah(. Styblo (2008, s. 59) upfesfiuje: ,smyslem personalni strategie je
vytvareni konkurenéni vyhody v ¢asovém horizontu 3 let (nékdy i delSim)“.

Hronik (2000, s. 15) ktomu uvadi, Ze musi dochazet k funkénimu souladu mezi
personalni strategii a strategii nadfizenou (strategie organizace = business strategie).

Vzdélavani a rozvoj pracovnikd v organizaci musi byt nutné v souladu s tzv. organizacni

triadou.
Personalni strategie
Busingss strategie
Organiza €ni kultura Organiza €ni struktura

Obr. €. 3: Organizacni triada (Hronik, 2007, s. 15)

2.3 Personalni ¢innosti

Persondlni ¢innosti fadime mezi specifické €innosti v procesu motivovani a ovliviiovani
(vedeni) lidi.

V literatufe se setkdvadme s raznym podétem a ruznou modifikaci vyctu personalnich
¢innosti. Koubek (2009, s. 23) uvadi tyto nejCastéji se vyskytujici persondlni ¢innosti
v nasledujici logicky po sobé jdouci podobé:
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1. Vytvdfeni a analyza pracovnich mist — popis pracovnich mist, definovani
pracovnich ukolu, pravomoci a odpovédnosti spojenych s pracovnim mistem.

2. Personalni planovani - planovani potfeby pracovnikl, planovani personalnich
¢innosti a planovani personalniho rozvoje pracovniku.

3. Ziskavani, vyb ér a pfijimani pracovnik G - Sirokd C¢ast personalnich sluzeb
zajistujici vSe od pfipravy formulafd, dokumentt, zvefejfiovani informaci o volnych
pracovnich mistech, pfes vybérova fizeni, personalni administrativu, az po uvedeni
noveho pracovnika na jeho pracovisté a zajisténi jeho orientace.

4. Hodnoceni pracovnik @ — hodnoceni pracovniho vykonu pracovnikd, od pfipravy
hodnoceni az po navrhovani opatfeni a kontrolu.

5. Zafazovéani pracovnik 4 a ukon €ovani pracovniho pom éru — umistovani na
konkrétni pracovni misto, pfevadéni na jinou préci, povySovani, penzionovani a
propousténi.

6. Odmeénovani — pouzivani nastroju ovlivhiovani pracovniho vykonu, motivovani
pracovniku, poskytovani zaméstnaneckych vyhod.

7. Vzdélavani a rozvoj pracovnik G - identifikace potfeb vzdélavani, planovani
vzdélavani, hodnoceni vysledkd vzdélavani a ucinnosti vzdélavacich programd,
pfipadné organizovani vlastniho vzdélavani.

8. Pracovni vztahy - organizovani jednani mezi vedenim a zaméstnanci, zpracovani
informaci o tarifnich ujednanich, dohodach, z&konnych ustanovenich, sledovani
agendy stiznosti, oblast zaméstnaneckych a mezilidskych vztah(, komunikace
VvV organizaci.

9. Péc€e o pracovniky — bezpelnost a ochrana zdravi pfi praci, pracovni prostiedi,
socidlné hygienické podminky pfi praci, stravovani, kulturni aktivity, sluzby
poskytované rodinnym pfislusnikam.

10. Personalni informa €ni systém - zjiStovani, uchovavani, zpracovani a analyza dat
tykajicich se personalnich &innosti v organizaci, organizovani a analyza zvlaStnich
Setfeni mezi pracovniky apod.

V posledni dobé byvaji mezi samostatné personalni ¢innosti zafazovany:

11. Prazkum trhu prace - na zakladé strategické orientace fizeni lidskych zdroju.

12. Zdravotni pé €e o pracovniky — organizace si uvédomuji vyznam dobrého
zdravotniho stavu pracovnikd pro naplfovani cili organizace.

13. Cinnosti zam é&fené na metodiku pr Gzkum u, zji§ tovani a zpracovani informaci -
vytvafeni harmonogramu persondlnich praci, vyuzZivani statistickych metod, novych

informacnich technologii v persondlni préaci.
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o

14.Dodrzovani zakon G v oblasti prace a zam éstnavani pracovnik G - striktni
dodrZovani ustanoveni zakoniku prace, zédkonl zakazujicich jakoukoliv diskriminaci
pfi zaméstnavéani a poruSovani lidskych prav.

Zde si dovolime dulezZitou odbo¢ku. V souvislosti s personalnimi ¢innostmi hovofi
odbornici (Armstrong, 1999, Belcourt a Wright, 1998, Hronik, 2007 aj.) také o Fizeni
pracovniho vykonu . Jedna se o nejnovéjSi koncepci v oblasti fizeni lidskych zdrojl, ktera
poukazuje na to, aby cile a zasady uplatiiované pfi provadéni téchto personalnich innosti
byly vzdjemné provazany a sladény (srov. Koubek, 2009).

Podle Prasilové (2006) umoZiuje tato koncepce v souladu s cili organizace Fidit pracovni
kariéru jednotlivych pracovniku. Kariéra, jejiz Fizeni implicitné souvisi se vzdélavanim,
sebevzdélavanim a fizenim lidskych zdroju, je tradiéné chapana jako posun po hierarchické
struktufe, ale mnozi autofi (Bélohlavek, 2001, Hronik, 2007) ji chapou systémové a
dynamicky. Zahrnuji do ni pohyb horizontalni i vertikalni, ktery mize mit za nasledek jak
povysSovani, tak rozSifovani pracovnich roli nebo prohlubovani odbornosti prostfednictvim
lepSiho vyuzivani svych schopnosti a dovednosti a s pfebirdnim vétsi miry odpovédnosti. Ve
veétsSiné pripadu, kdy je kariéra jednotlivych pracovnikl fizena, byva v souvislosti s ni uzavien
urgity kontrakt mezi pracovnikem a organizaci. °

Rizeni pracovniho vykonu a Fizeni kariéry mizeme tedy zafadit mezi moderni
persondlni ¢€innosti, které pfimo souvisi se vzdélavanim a rozvojem pracovnikl
v organizacich. Odrazi zmény ve spolecnosti, které souvisi s pohledem nové role manazera
— vedouciho pracovnika. Ten uz ,pouze” nefidi, ale podporuje, vede a vytvari podminky pro
to, aby lidé monhli efektivné pracovat. Dava druhym pfiklad, je partnerem a spolupracovnikem
(srov. Koubek, 2007).

V nasledujici kapitole si podrobnéji charakterizujeme fizeni pracovniho vykonu, ktery je
zalozen na filozofii vedouci k neustalému rozvoji dovednosti a schopnosti pracovnikd.
Smysluplné propojuje cile organizace s cili jednotlivet a logicky spojuje vytvareni pracovnich
ukoll se vzdélavanim, hodnocenim a rozvojem pracovnik. Tim, Ze vede k integraci u¢eni a

prace, zvysuje vyznam vzdélavani a rozvoje pracovnikl v organizaci.
2.4 Rizeni pracovniho vykonu
Rizeni pracovniho vykonu je podle Koubka (2009) neptetrzity a flexibilni proces, ktery je

zaloZzeny na principu Fizeni lidi na zakladé ustni nebo pisemné dohody (smlouvy) mezi

manazerem a jeho pfimym podfizenym, pfi€emz obé strany zde funguji jako partnefi v ramci,

® Voblasti kolstvi ale neni kariérni riist téméF vibec vyuZzivan, pomineme-li zafazovani

pedagogickych pracovnik( do kariérnich stupnd.
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ktery stanovuje, jak by obé tyto strany mély co nejlépe spolupracovat k dosazeni Zadoucich
vysledkd. Na zékladé zminéné dohody dochézi nejenom k vytvafeni pracovnich ukold,
hodnoceni pracovnikd, odméfnovani pracovniku, zajisténi jeho vzdélavani a rozvoje, ale také
k urcité participaci daného pracovnika na fizeni.

Jak jsme jiz zminili v pfedchozi kapitole, je Fizeni pracovniho vykonu jeden ze zpusobd,
jak v souladu s cili organizace fidit pracovni kariéru jednotlivych zaméstnancl. V ramci
tohoto procesu jsou tedy predem dohodnuty individudlni cile, které slouzi zaroven i
k dosaZeni cili organizace a kterych by mél pracovnik ve stanoveném c¢asovém Useku
dosahnout. Organizace na strané druhé je povinna pfizplasobit pracovnikovi podminky tak,
aby mohl téchto cilll opravdu dosahnout. Koubek (2009) rozdéluje tyto cile na:

1. cile pracovni — tykaji se urc€itych ukazatel pracovniho vykonu,

2. cile rozvojové — tykaji se prohlubovani a zvySovani kvalifikace pracovnika.

Proces fizeni pracovniho vykonu je tfeba zavadét do praxe vtakové podobé, aby
vyhovoval specifickym podminkam dané organizace, aby na néj bylo nahlizeno stale jako na
proces rozvojovy, ktery se soustfedi na planovani a zlepSovani budouciho vykonu. Samotny
pracovnik musi s jednotlivymi cily souhlasit a povazovat je za pfinosné i pro svou osobni
pracovni kariéru (srov. Prasilov4, 2006).

Koubek dale (2009) nazorné predstavuje Fizeni pracovniho vykonu jako urity cyklus,
jehoz hlavnimi aktivitami a fazemi jsou:

- definovani role pracovnika,

- projednéni a uzavfeni Ustni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu,

- vypracovani planu osobniho rozvoje pracovnika (konkretizuje dohodu nebo smlouvu

0 rozvoji schopnosti pracovnika, naplnéni jeho potfeb),

- TFizeni pracovniho vykonu v prabé&hu celého roku,

- zavérecné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu (vyhodnocovani).

Mimoradny vyznam pro efektivni fizeni pracovniho vykonu ma podle Koubka (2009)
soustavna oboustranna komunikace mezi pracovnikem a vedoucim pracovnikem, a to
v pribéhu celého obdobi, pro které byla uzaviena dohoda &i smlouva, jak mizeme sledovat
na obr. 2.3 Rizeni pracovniho vykonu. Pro Gspé&snou aplikaci této koncepce do personélnich
aktivit organizace je zapotfebi, aby fizeni pracovniho vykonu bylo zaleZitosti predevsim
vedoucich pracovnik (manazert), ktefi budou klast duraz na sdileni hodnot a cild

organizace a budou timto zpusobem fidit vSechny kategorie pracovnika.
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Dohoda (smlouva)
0 pracovnim vykonu
a vzdélavani a rozvoji

MOTIVUJICi VEDENI
A NEUSTALA KOMUNIKACE

Pracovni vykon
pracovnika v prabéhu
roku a jeho sledovani

Zkoumani (hodnoceni )
pracovniho vykonu
pracovnika
a jeho faktor(

7 N\

Ay Brf? W & S Vzdélavani a rozvoj
Odm énovani pracovnik G gy
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Obr. &. 4: Rizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2009, s. 204)

Z vySe uvedeného obrazku vyplyva, Ze Fizeni pracovniho vykonu zahrnuje nejenom ftfi
uvedené personalni ¢innosti (hodnoceni, odménovéani a rozvoj), které jsou v horizontalnim
souladu (balancuji na stejné Urovni). Zavisi také na dalSich podminkdch organizace,
zejména na organizacni kultufe, strategii organizace a struktufe organizace, které jsou pro

kazdou organizaci vlastni a jedine¢né.®

vvvvvv

vvvvvv

persondlni ¢innosti, které pfimo souvisi se vzdélavanim a rozvojem pracovnikd
v organizacich, ale i mezi uréitou strategii rozvoje lidskych zdroju. Tim, Ze neustale vede k
rozvoji dovednosti a schopnosti pracovnikll a k integraci ueni a prace, zvySuje vyznam
vzdélavani a rozvoje pracovnikl v organizaci. Uplatiovani principu této nové koncepce
muze byt v praxi velmi uéinnym nastrojem realizace vzdélavani pracovnik( v organizaci a

v v

navic i tézistém jeho strategického ramce (srov. Hronik, 2007, Koubek, 2010).

® viz kapitola 2.2 (organizaéni triada)
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2.5 Organiza €ni kultura a rozvoj lidi

Vhodna organizacni kultura jako dulezity faktor ovliviiujici mozZnosti rozvoje lidskych
zdroju ma pozitivni vliv na ochotu a motivaci zaméstnancu se vzdélavat a rozvijet, ¢imz
pfispiva ke zvySovani vykonnosti podniku jako celku. Tureckiova (2004, s. 134) chape
organiza¢ni kulturu jako ,soubor zakladnich a rozhodujicich pfedstav, hodnot a norem
chovani, které ... jsou sdileny pfislusniky organizace a povazovany jimi za obecné platné.”

Objektem této prace jsou Skoly jako specificky typ organizaci - jaka je tedy kultura Skol?
.K uchopeni fenoménu kultura Skoly“ pfistupuje fada odbornikd, ktefi vychazi bud' z poznatku
managementu, marketingu nebo pedagogiky. V Ceské republice aktualn& napf. Eger,
Jakubikova, Pol, Svétlik, Walterova aj. (srov. Présilova 2006, s. 180). Kultura Skoly se
navzajem ovliviuje s klimatem Skoly, spokojenosti aktért Skolského zivota, a tim i celkovou
efektivitou Skoly. Zajimavé pojeti kultury Skoly nam podava napf. Eger (2000, s. 9), ktery
kulturu spojuje soblasti fizeni a charakterizuje i podle ,zplsobu zaméstnavani
spolupracovnikd, kritérii rozhodovani, rozdéleni pravomoci a odpovédnosti, hodnoceni
pracovnikd, stylu fizeni, zpdsobu kontroly a interpersonalnich vztahd, zejména komunikace®.

Existuje fada typologii organiza¢nich kultur, pro ilustraci vztahu mezi organiza¢ni kulturou
a rozvojem lidi uvedeme typologii, kterou popisuje Hronik (2007, str. 16-17) a ktera ,je
postavena na pfedpokladu, Ze vnéjSi vlivy urcuji charakter vnit/niho prostfedi organizace.
Jednim z vlivd je rychlost zpétné vazby trhu, ktery na rozhodnuti mdze reagovat velmi rychle
nebo s pomérné velkym zpozdénim. Druhy vliv je mira konkurence. Velka mira konkurence
nastava, kdyz zadna z firem nemdze ziskat vétsi trzni podil, protoZze se o néj déli vice firem.
Cilem je vSak ziskat urcity naskok, ktery umoZzriuje ziskat vétSi podil a vstoupit do prostoru,
kde jiz neni takové ,tlacenice" “.

Autofi prezentuijici tuto typologii pouzivaji i odliSné pojmenovani jednotlivych kvadrantd.

V této praci pouzijeme typologii F. Hronika (2007).

Kultura ,ostrych hoch 4" (vSe nebo nic)

- vyznacuje se individualismem, v jejim centru je vykonny jedinec, Spi¢kovy vykon -
uspéch, chyba — lze tolerovat pfi okamzité naprave, kariérismus, nefedi se zadné
osobni zalezitosti pracovnika,

- pFirozvoji a vzdélavani se uplatriuje strategie diferenciace s maximalni latkou.

Kultura ,p Fatelskych experiment u (chléb a hry)

- déavéa do popredi tymovou praci, cenény je napad, komunikace, pospolitost, feSi se
osobni zalezitosti atd.,

- a vzdélavani se vyznaCuje vyvazenosti diferenciani strategie s bezbariérovou

strategii a vyznamnym podilem organiza¢niho uceni.
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Kultura ,jizdy na jistotu“ (analytického projektu)
- v8e je dukladné naplanovano a propracovano, cilem je nedopustit se chyby, pomaly
kariérovy postup, nefeSi se soukromé zalezitosti, je uplathovdna rovnovaha mezi

organiza¢nim a individualnim rozvojem atd.

Kultura ,masli ¢éek" (procesni kultura)

statni organizace v malo konkurenénim prostfedi nebo v prostfedi, kde je kladen

dlraz na peclivost, pfesnost a spravny postup, formalni nalezitosti maji prednost pred
vécnym obsahem,

je kladen duraz napf. na certifikované programy vzdélavani, kariérni fad presné
popisuje standardy, jichZ je tfeba dosdhnout atd.

Typologie podle T. B. Deala a A. A. Kennedyho

- typologie firemni kultury podle vnéjSich determinant

‘@ Kultura
— e ratelskych
g ,ostrych hoch 4* »p rateisky
experiment u
Rychlost
zpétné
vazby
trhu
O Kultura Kultura
© jizdy najistotu” ,masli éek"
€
velka malé
Firemni
kultura Mira rizikovosti p fedmétu podnikani, mira konkurence

Obr. &. 5: Typologie firemni kultury (Hronik, 2007, s. 16)
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2.6. Strategie rozvoje a vzd élavani

Z pfedchozich kapitol vime, Ze strategie rozvoje a vzdélavani je zavisla na nadfazenych
strategiich — na personalni strategii a pfedevsim na strategii organizace.” Podle Hronika
(2007) by organizacni kultura a strategie mély byt navzdjem kompatibilni, pfiemz urcita
organiza¢ni kultura vytvari prostor pouze pro urcité strategie.

KaZda stfedni a vétSi organizace by méla mit specialisty na rozvoj a vzdélavani, ktefi jsou
schopni vytvaret strategie pruzné reaguijici na vnitfni i vnéjsi podminky organizace.

Strategie rozvoje a vzdélavani muzeme vystavét podle tfi zakladnich os, podle kterych

pak postupujeme pfi koncipovani rozvoje a vzdélavani v organizaci (srov. Hronik, 2007):

1. osa |strategie organizac¢niho rozvoje strategie rozvoje jednotlivcl
2. 0sa |strategie diferenciace strategie integrace
3. 0sa | strategie velkého skoku strategie plynulého zlepSovani

Tab. €.1: Strategie rozvoje a vzdélavani
(Hronik, 2007, s.25)

Zde muzZeme zaznadit intenzitu vyuZivanych strategii, které se v praxi ¢asto kombinuji

v z4vislosti na mife turbulentnosti prostiedi, ve kterych se organizace nachazeji.

1. osa - strategie organiza €niho rozvoje a rozvoje jednotlivc G

Strategie organiza €niho rozvoje se soustfeduje na zménu fungovani celé organizace a
jejich &asti, charakteristickd pro ni je spoleéné prace na konkrétnich problémech za chodu
organizace, vzdélavaci aktivity maji podptrnou roli.

Strategie rozvoje jednotlive 4 predpoklada, Ze organizace bude na dobré Urovni pouze
s vysoce odborné a persondlné pfipravenymi jedinci — s vhodnym kompeten&nim profilem.
Uplatriuje se zde kompetencni model, ve kterém jsou tfi skupiny kompetenci — kompetence
feSeni problémd, interpersonalni kompetence a kompetence sebefizeni.? Vzdélavaci aktivity

jsou upfednostriovany ,mimo chod organizace".

! Strategie vyjadiuje zakladni pfedstavy o tom, jakou cestou bude dosaZeno strategickych cili
organizace. Jednd se tvorbu postupd, metod, nastrojd a opatfeni, jejichz prostfednictvim jsou zaméry
organizace realizovany.” (Cimbalnikova, 2010, s. 9)

8 Kompetence jsou zde predstavovany jako schopnost vykonavat né&jakou &innost — byt v piislusné
¢innosti kvalifikovany. Znamenaji urcité znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, které podporuji
dosazeni cil. Kompetenéni pfistup ke vzdélavani a metoda fizeni podle kompetenci je soucésti
strategického rdmce pfi planovani a realizaci vzdélavani v organizacich. Principem je kompetencni
pravidlo, podle néhoz Ize vSechny problémy organizace prevést na konkrétni chybéjici nebo
nedostatecné kompetence konkrétnich lidi. Existuji razné kompetenéni modely, které funguji jako
most mezi hodnotami spole¢nosti a popisem prace. (srov. Bartornkova, 2010)
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2. osa - strategie diferenciace a integrace

Strategie diferenciace se zaméfuje na dosahovani vysoké vykonnosti, rozvoj a vzdélavani
zaméfujeme predevsim na kliCové lidi, ktefi mohou pfinaSet organizaci pfidanou hodnotu a
trhu prace nejsou snadno dostupni.

Strategie integrace umoZzniuje rozvijet vSechny zaméstnance bez ohledu na to, jaké pozici
zastavaji nebo jakou maji vykonnost. Podporuje spole¢né budovani znalosti a dovednosti.
Hronik (2007) zastava nézor, Ze diferenciace bez integrace neni v dnesni dobé moznéa. Coz
v praxi znamena 0cinné usporadat takovy fungujici socidlni systém, ktery je sice
charakterizovan vstupni nerovnosti, ale zaroven rovnosti Sanci a pfilezitosti. Perspektivni
organizace dokaze dosahnout vysoké vykonnosti a pfitom v ni dojde i k vybudovani pocitu

zavazku k organizaci.

3. osa - strategie velkého skoku a plynulého zlepSo  vani

Strategie velkého skoku je pouZivana v situacich, kdy je zapotiebi velké zmény v kratkém
Case, vétSinou v dasledku vnéjsich tlaku. Priorita vzdélavani a rozvoje je jasné formulovana.
Strategie plynulého zlepSovani  (metoda kaizen) se zaméfuje na pomalé neustalé

zlepSovani za urcitym cilem.

Realizovani téchto strategii musi byt kompatibilni s ur€itou organiza¢ni kulturou a
vychézet z nadfazené strategie organizace. Pokud jsou tyto strategie vhodné&, a tedy uc¢inné
zvolené (v jistych situacich i pruzné propojené), mohou vytvéaret efektivni a kvalitni systém

rozvoje a vzdélavani pracovniki (srov. Hronik, 2007).

V této kapitole jsme se dozvédéli, jaké je postaveni persondlnich &innosti v systému
fizeni organizace, nastinili jsme si jemné nuance vterminech Fizeni lidskych zdroji a
personalni fizeni. Poukazali jsme na vyznam personalniho Utvaru v souvislosti s personalni
politikou a personalni strategii organizace, kterd& musi nutné vychazet z celkové strategie
organizace. ldentifikovali jsme konkrétni personalni cinnosti a zminili se také o nové
koncepci fizeni pracovniho vykonu zaméstnance v souladu se zdméry celé organizace.
Stru¢né jsme se seznamili s organizacni kulturou, kdyZz jsme charakterizovali strategie
rozvoje a vzdélavani.

Uvedeny prehled cili a ukoll v oblasti fizeni lidskych zdrojii a vymezeni procesu a
¢innosti zafazenych do plsobnosti personalniho managementu, stejné jako strategicky a
unikatni rozmér rozvoje lidskych zdroju ilustruje obsaznost této oblasti Fizeni.

V dalSich kapitolach se zaméfime na konkrétni personalni proces — vzdélavani a rozvoj

pracovnikd v organizacich.
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3 VZDELAVANI A ROZVOJ PRACOVNIK UV ORGANIZACICH

ML viv s

a to vzdélavani a rozvoji pracovnikl v organizaci, ktery vychazi ze zvolené strategie
organizace. V minulé kapitole jsme si vysvétlili, jakym zptusobem komplexné nahliZzet na tuto
pFedstavime stanoviska rtiiznych odbornikud k této problematice.

V kapitole 1 Definovani pojmu jsme se dozvédéli, Zze rtzni odbornici (Hronik, 2007
versus Koubek, 2009) pristupuji k pojmu rozvoj odlisn  é. At uz je vzd élavani sou ¢éasti
rozvoje nebo naopak, ob & oblasti se navzijem prolinaji, ob & maji velky vliv na
profesionalitu pracovnik 0 organizaci. S ohledem na objekt zkoumani této prace dluzno
fici, Ze ve Skolstvi to plati pfedevsim. Pokusme se nahlédnout, jaké cile tato personalni
¢innost sleduje a jakych oblasti a aktivit se tyka.

V dnesni dobé se poZadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka neustale méni, d& se Fici i
zvySuji. Davno neplati, Ze si ¢lovék vystaci po celou dobu své ekonomické aktivity s tim, co
se naucil béhem pfipravy na své povolani. Proto, aby mohl ¢lovék fungovat jako pracovni
sila a byl dobfe zaméstnatelny, musi se po cely Zivot vzdélavat a rozvijet své dovednosti.
Hovofime o tzv. celozivotnim vzdélavani, v némz stéle vétsi roli sehravaji organizace a jejich
vzdélavaci a rozvojové aktivity. Zakladem Uspé3nosti jakékoliv organizace je jeji flexibilita a
pfipravenost na zmeény, které se v soucasné dobé prolinaji celou spolecnosti. Flexibilitu
organizace vytvareji pfedevsim jeji lidé, ktefi jsou pfipraveni na zménu, tuto zménu akceptuji
a podporuji. Ztohoto duvodu jiz také nestaci pouhé vzdélavani pracovnik G (zacvik,
doskolovani), ale stale vice se organizace snazi o rozvojoveé aktivity , které jsou zaméreny
na SirSi formovani znalosti a dovednosti, formovani osobnosti pracovnikd, jejich hodnotovych
orientaci a pfizplsobovani jejich kultury kultufe organizace (srov. Koubek, 2009).

Co by tedy mélo byt cilem vzdélavani a rozvoje pracovnik(? VétSina odbornikd
(Bélohlavek a kol., 2001, Hronik, 2007) povaZuje za cil vzdélavani a rozvoje pracovnikd v
organizaci rozvoj zpusobilosti vSeho druhu a zvySeni kratkodobé a dlouhodobé vykonnosti
pracovnika. Pficemz vzdélavani ma pomoci lidem k tomu, aby se v organizaci rozvijeli tak,
aby byli schopni uspokojit sou¢asné i budouci potfeby lidskych zdrojd organizace

Velmi uceleny pohled na vzdélavani a rozvoj pracovnikdl v organizaci méa Koubek (2009),
ktery chape postaveni vzdélavani a rozvoje pracovnikd v systému personalni prace sice jako
dosti proménlivé v ¢ase a prostoru, presto v3ak jasné definuje, které vzdélavaci a rozvojové
aktivity by se sou€asné organizace mély zaméfit:

1. Flexibilita vramci pracovniho mista (pfizpisobovani pracovnich schopnosti

pracovniki meénicim se pozadavkim pracovniho mista — prohlubovani pracovnich

schopnosti).
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2. Flexibilita v rdmci pracovnich schopnosti jedince (zvySovani pouZitelnosti pracovnika,
tak aby z&asti zvladali znalosti a dovednosti potfebné k vykonavéani praci na jinych
pracovnich mistech) - ROZVOJOVA AKTIVITA.

3. Rekvalifikani procesy v organizaci — pfeskolovani pracovniku, jejichz povolani jiz
organizace nepotfebuje na povolani, které naopak organizace potrebuje.

4. Orientace nového pracovnika — proces adaptace.

Formovani osobnosti pracovnika — pracovni chovani a motivace, které ovliviuiji
formovani pracovnich tymu, a tedy i samotny pracovni vykon — ROZVOJOVA
AKTIVITA.

Nasledujici obrazek znazorfuje oblasti vzdélavani a rozvoje, které formuji pracovni
schopnosti ¢loveéka v pribéhu celého jeho Zivota bez ohledu na to, jaké misto v té které

organizaci momentalné zastava.

OBLAST VSEOBECNEHO
VZDELAVANI
ZAKLADNI PRIPRAVA
NA POVOLANI
. ORIENTACE
OBLAST ODBORNEHO
VZDELAVANI
DOSKOLOVANI
(Prohlubovani kvalifikace)
PRESKOLOVANI
(Rekvalifikace)
Profesni rehabilitace
OBLAST ROZVOJE Dalsi vzd élavani
Rozsifovani kvalifikace

Formovani osobnosti pracovnika
Orientace na kariéru
pracovnika

Obr. &. 6: Systém formovani pracovnich schopnosti &lovéka® (Koubek, 2007, s. 255)

Vzdélavani a rozvoj pracovnikl by mél byt Ustfednim bodem personalniho programu
kazdé organizace. Thomson (2007) hovofi o soustavném rozvoji a vzdélavani, ktery
pfedstavuje samostatné fizené - celoZivotni uceni, umozfiuje a poté i usnhadnuje takové
uceni se pfi praci a prostfednictvim prace samé. Aby tato &innost probihala Uspésné, je

nutné:

° Tuénym pismem jsou oznadeny vzdélavaci a rozvojové aktivity, které jsou obvykle soudasti
vzdélavani pracovnikl v organizaci
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- rychlé a efektivni informovani o potfebach souvisejicich s innostmi prace,

- zajiSténi vhodnych u€ebnich zafizeni a prostfedkd jako normalni soucasti pracovniho
Zivota,

- védomi kazdého pracovnika, Ze jakékoliv plany organizace tykajici se vzdélavani
jsou tu pro né a on se na nich sam podili a maze si vytvofit osobni plan rozvoje,

- aby vSechny strategické i taktické plany €innosti braly v dvahu hlediska vzdélavani a
rozvoje pracovnika.

- aby kazdy jasné chapal svou odpovédnost za své vzdélavani a rozvoj.

Vyznam vzdélani pro trvaly Zivotni Uspéch je neoddiskutovatelny. Jedna se o ,kontinualni
proces, ve kterém se harmonicky doplriuji vnéjsi pdsobeni s vysokou Urovni vnit/hi motivace,
jingmi slovy permanentni schopnosti i prani ucit se.” (Vostrovska, 2010, s. 15). Velké
docenéni v této oblasti ukazuje Setfeni provedené pro Investors in People ve Velké Britanii,
které uvadi, ze 73 % mladych lidi by radéji zGstalo v organizaci, ktera investuje ¢as a energii
do jejich vzdélavani a rozvoje, nez aby odeslo ke konkurenci, ktera by jim nabidla vyssi plat,
ale davala by jim méné prilezitosti ke vzdélavani a rozvoji (Rosemary Thomson, 2007).

K uceleni celé problematiky zakomponujeme do této oblasti pojem, ktery jsme si
definovali v kapitole 1 a ktery se objevil v personalni praci v posledni dobé. Jedna se o oblast
rozvoje lidskych zdroj 0, ktera koncepéné zastfeSuje cely systém rozvoje a vzdélavani
pracovnikll v organizacich. Spociva v poskytovani prilezitosti ke vzdélavani a rozvoji za
Ucelem zlepSovéani vykonud jednotlivych pracovnikl, pracovnich tym( a celé organizace. S
timto pojmem je spojeno uceni probihajici v organizaci a také uéici se organizace jako
nejnovejSi koncepce pfistupu organizace ke vzdélavani a rozvoji svych pracovnikd (srov.
Armstrong, 1999, Hronik, 2007, Koubek, 2009). Vztahuje se na organizaci, ktera pomoci
svych zkuSenosti a pomoci uéeni se z probihajicich procesl je schopna objevovat, co je
efektivni. Hleda pouceni a zdroje zlepSovani v kazdé své cinnosti uvnitf nebo v ramci
vnéjSich vztahd, do kterych organizace vstupuje. Motivuje své pracovniky ke vzdélavani a
rozvoji. U€ici se organizace je takovym procesem vyZadujicim stdlou aktivitu a pozornost
vedeni firmy a zejména oboustrannou komunikaci s pracovniky. Ucici se organizace
investuje do své budoucnosti prostfednictvim vzdélavani svych pracovnik. Podminkou
k tomu je vSak schopnost jednotlivell ucit se a schopnost u¢eni se organizace (srov. Koubek,
2007, Palan, 2007). *°

Pojmeme-Ili pojmy rozvoj a vzd élavani jako neodd élitelné a navzajem prolinajici se

personalni €innosti, m GzZzeme se podivat na konkrétni aplikaci této  €innosti v praxi

19 Koncept ,uéici se organizace* probiha na vdech Grovnich organizace a je se souladu s celkovou
strategii vzdélavani a rozvoje. Kratce se o tomto pfistupu zminime v subkapitole 3.1.
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3.1 Systematicky p Fistup ke vzd élavani a rozvoji pracovnik G

PFistupy organizace ke vzdélavani a rozvoji jejich pracovnikl Ize z historického pohledu
analyzovat takto (srov. Bélohlavek a kol., 2001):

1. Pracovnikim organizace je dana povinnost pfedevsim pracovat a neztracet ¢as na
vzdélavacich seminafich, vSe potfebné se naudili jiz ve Skole a dalSi vzdélavani neni
nutné (s vyjimkou kurzt nezbytnych pro vykon jejich profese a nutnych pro rlizna
opravnéni).

2. Pracovnikiim organizace se vzdélavani umoznuje na zakladné jejich vlastnich navrha
nebo dle okamzitych potfeb organizace.

3. Pracovnici organizace jsou fizeni na zdkladé systematického pfistupu vychazejiciho
ze strategie Fizeni lidskych zdroja.

4. Koncepce uéici se organizace , ktera je postavena na tymové praci a vzajemném
sdileni zkuSenosti jednotlivych pracovnikl organizace. Podle Koubka (2009) se jedna
0 organizaci, ktera vytvari klima povzbuzujici lidi ke vzdélavani a rozvoji, kde

strategie a rozvoj lidskych zdroju je hlavni strategickou politikou.

Ackoliv je koncepce ,u€ici se organizace" nejnovéjSi etapou pfistupu ke vzdélavani
v organizacich, budeme se vtéto praci vénovat predevSim systematickému pfistupu ke
vzdélavani pracovnikl v organizaci, které ma& mnoho pFednosti a je v praxi iodborné
literatufe povaZzovano za nejefektivnéjSi vzdélavani. Koubek (2009) uvadi, Ze systematické
vzdélavani pracovnikl pfedstavuje jeden z nejefektivnéjSich a potazmo i nejvyznamnéjSich
nastroju pfi plnéni Ukolt personalni prace — uspokojovani pozadavki pracovnich mist na
pracovni schopnosti jednotlivct, jejich optimalni vyuZzivani, zafazovani spravnych pracovniki
na spravné misto, formovani pracovnich tymu, upevnovani pracovnich vztah(, personalni a
socialni rozvoj pracovnikd.

Uvedli jsme si, Ze cilem vzdélavani je i rozvoj kompetenci jednotlivce, ktery zlepsi jeho
vykonnost v organizaci — vyvola trvalé zmény ve znalostech, dovednostech a postojich. Aby
tyto zmény mély na organizaci strategicky dopad a byly opravdu Uspé3né, je zapotiebi
postupovat systematicky. To znamena v pravidelné se opakujicich a cilené organizovanych
vzdélavacich cyklech, které navazuji také na persondlni politiku a personalni strategii
organizace. Jednotlivé vzdélavaci aktivity je tedy nutné koncipovat podle schématu, jenz
prehledné znazorriuje také obrazek €.7. Cyklus vzdélavani v organizaci ma ¢tyfi faze:

1. Identifikace potfeby vzdélavani pracovnik( organizace.

2. Planovani vzdélavani.

3. Realizace vzdélavaciho procesu.

4

Vyhodnocovani vysledkd vzdélavani a ucinnosti vzdélavacich programa.
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CYKLUS SYSTEMATICKEHO VZD ELAVANIi PRACOVNIK U

Identifikace pot Feby vzd élavani
pracovnik G v organizace

Vyhodnocovani vysledk
vzdélavani a U €innosti
vzdélavacich program G

Planovani vzd élavani

Realizace vzd élavaciho
procesu

Obr. €. 7: Cyklus systematického vzdélavani pracovnikll v organizaci (Koubek, 2009, s. 260)

Rozfazovani tohoto cyklu najdeme u mnoha autori (napf. Armstrong, 1999, Bélohlavek a
kol., 2001, Hronik, 2007, Koubek, 2009), a d& se tedy fici, Ze je vS8eobecné pfijimano.

Lze souhlasit s nazorem Koubka (2009), ktery tvrdi, Ze v cyklu systematického vzdélavani
pracovnikd maji kli¢ové postaveni zejména tfi faze:

- identifikace potfeby vzdélavani,

- planovani vzdélavani a vyhodnocovani vysledkl vzdélavani,

- vyhodnocovani ucinnosti vzdélavaciho programu.
»1yto faze rozhoduji o tom, jak bude vypadat vlastni proces vzdélavani a jaka bude jeho
acinnost v dalSich cyklech vzdélavani pracovnikd.” (Koubek 2009, s. 261) Proto si je

podrobnéji popiSeme v nasledujicich kapitolach.
3.2 ldentifikace mezery, rozvojovych pot Feb a moznosti
Vlastni cyklus systematického vzdélavani zac¢ina fazi identifikace (zjiStovani) potfeby

vzdélavani a rozvoje pracovnikl organizace. Hronik (2007) oznacuje tuto fazi jako

identifikaci mezery, rozvojovych potfeb a moZznosti, k niz pfifazuje dva vstupy — hodnoceni
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pracovniho vykonu a kompetenci a rozpracovanou strategii organizace, o kterych jsme jiz
hovofili v pfedchozich kapitolach.

Tato faze je nezbytna pro efektivni vzdélavani a rozvoj pracovnikd v organizaci, protoze
zajistuje, aby pfi planovani vzdélavani vychazela organizace jiz z redlnych vzdélavacich
potfeb, a tak investovala finan¢ni prostfedky tim spravnym smérem. Potfeby by mély byt
rozpoznavany u organizace jako celku (potfeby organizace), u pracovnich tymu (potfeby
skupinové) a u jednotlivcu (potfeby individualni). Tento proces funguje i obracené - analyza
potfeb organizace vede k rozpoznani potfeb v riznych tymech a odhali i potfebu vzdélavani

jednotlivych pracovnikl (srov. Armstrong, 1999).

CO JE CO BY MELO BYT
vysledky POTREBA normy organizace,
organizace, tymd, VZDELAVANI tyma, funkci
funkci

poZadované
existujici znalosti znalosti a
a dovednosti dovednosti
soucasny vykon cile nebo normy
jednotlived vykonu

Obr. &. 8: Potfeba vzdélavani (srov. Armstrong, 1999, s. 539)

Velmi nazorné popisuji analyzu potfeb také Belcourt a Wright (1998), ktefi obecné
doporuduji, aby analyza vzdélavacich potifeb byla provadéna se zietelem ke dvéma hlavnim
hlediskim spjatym k vykonnosti organizace:

- se zfetelem k sou¢asnym nedostatkum ve vykonnosti,
- se zfetelem k budoucim potfebam organizace.

Koubek (2009) vysvétluje, Ze identifikace potfeby organizace v oblasti vzdélavani
pracovnikl pfedstavuje z riznych davodd problém, ktery byva ¢asto zaloZzen na odhadech a
aproximativnich postupech odpovédnych pracovnikd. Hlavnim ddvodem je pfedevsSim fakt,
Ze vzdélavani a snim spojena kvalifikace pracovnika je obtizné kvantifikovatelna
vlastnost ¢lovéka, obtizné se méfi a stanovuje soulad mezi poZadavky pracovniho mista a
pracovnimi schopnostmi ¢lovéka, obtizné se porovnava vztah mezi kvalifikaci pracovnika a
vysledky jeho prace. Proto se doporucuje pfistupovat k SirSi analyze udaja:

- (daju tykajicich se celé organizace — struktura, ¢innost, misto na trhu, zdroje,
- Gdaju tykajicich se jednotlivych pracovnich mist a €innosti — popisy pracovnich

mist, styl vedeni, kultura pracovnich vztaha,



32

Udaju tykajicich se jednotlivych pracovniki — hodnoceni pracovnikl, vzdélani,

kvalifikace, vysledky vzdélavani.

V této fazi tedy shromézdime vSechny vySe jmenované udaje, na jejichz zakladé pak

analyzujeme potfebu vzdélavani pracovnikd organizace, obvykle Ize pouZit jedné nebo vice

Z nasledujicich metod (volné podle Koubka, 2009):

analyza vyvojové tendence vnéjSiho okoli organizace — napf. z izemi, z néhoz
organizace cerpa rozhodujici mnoZstvi svych pracovnich sil, preference
vyskytujici se u mladeZe v souvislosti s volbou pfFipravy na povolani,

analyza statistickych (dajl o organizaci, pracovnich mistech a jednotlivych
pracovnicich,

analyza vysledkd dotaznik( ¢&i jinych forem prizkumu nazord, postoji a
pozadavkU jednotlivych pracovnikl tykajicich se vzdélavani,

analyza informaci, které jsme ziskali od vedoucich pracovnikd (rozhovory),
zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych pracovnikd,

analyza pracovnich zaznam(, materiald hodnoceni pracovnik a hodnoceni jejich
pracovniho vykonu,"™

monitorovani vysledkd porad a diskuzi apod.

Hronik (2007) tyto metody rozliSuje déle na

metody zaméFené na minulost (zhodnoceni praxe, zaznam a srovnavani
vysledku),

metody zaméfené na pfitomnost (assessment centre, sociogram, pozorovani na
misté, mystery shopping),

metody zaméfené na budoucnost (supervize, MBO, BSC).

Faze identifikace vzdélavaci potfeby shromazduje tedy vSechny informace ziskané témito

i jinymi metodami za Ucelem poskytnuti kvalitni zakladny pro vytvareni strategie vzdélavani a

pro jeji realizaci (srov. Armstrong, 1999).

KdyZ jsme na pocatku této kapitoly hovofili o cilech vzdélavani, nyni mizeme sméle fici,

Ze cile jsou odvozeny z potfeb - at’ uz z potfeb samotného pracovnika, nebo celé organizace

a jejiho strategického zaméru. Pro realizaci strategie zaméfené na rozvoj jednotlivce si

predstavime oblast, tykajici se identifikace vzdélavacich potfeb jednotlivych pracovnika.

11

jak bylo uvedeno v subkapitole 2.4 Rizeni pracovniho vykonu, tato koncepce prohlubuje vazbu

mezi pracovnim vykonem a vzdélavani tim, ze dohoda ¢&i smlouva o pracovnim vykonu v sobé
obsahuje i dohodu o vzdélavani a rozvoji, které v zajmu plnéni pracovnich ukol pracovnik absolvuje
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3.2.1 Identifikace vzd élavacich pot feb jednotlivych pracovnik

Vzdélavani musi mit dany ucel, ktery Ize definovat jediné v pfipadé, Ze jsou systematicky
identifikovany a analyzovany potfeby. ,Analyza potfeb vzdélavani se zc¢asti soustfeduje na
definovani rozdilu mezi tim, co se déje, a tim, co by se mélo dit. To je vlastné to, co by mélo
preklenout vzdélavani, tj. rozdil mezi tim, co lidé znaji a mohou délat, a tim, co by méli znat a
byt schopni délat.“ (Armstrong, 1999, s. 538) Jedna se tedy o ,,...jakoukoliv disproporci mezi
znalostmi, dovednostmi, pfistupem, porozuménim problému na strané pracovnika a tim, co
vyZaduje pracovni misto nebo co vyplyva z organizacnich ¢i jinych zmeén.” (Koubek 2009, s.
261).

MuUzeme si uvést, jak nahlizi na tuto diagnostiku napfiklad Rosemary Thomson (2007),
ktera schopnosti a z nich vyplyvajici potfeby pracovniku fadi do tfi kategorii, u nichz Ize
poskytnout rizné moznosti rozvoje:

- schopny vykonavat praci na sou¢asném pracovnim misté,

- jeSté ne zcela schopny vykonavat praci na sou¢asném misté,

- vice nez schopny vykonavat praci na sou¢asném misté.

Jedinec MoZnost rozvoje

1. nabidnout odpovédnéjsi a
podnétnéjsi pfileZitosti

Vice nez schopny 2. povysit, zménit obsah prace na
pracovnim misté nebo mu pfidélit

v s

poskytnout vzdélavani a rozvoj pro

Schopny nasledujici vyssi stadium schopnosti

1. identifikovat oblasti, v nichz se
objevuji slabiny

Ne zcela schopny o _
2. poskytnout vzdélavani a rozvoj za

GCelem dosazeni potfebné schopnosti

Tab. &. 2: Potfeby vzdélavani u jednotlivych pracovnik( (srov. Thomson 2007)

Belcourt a Wright (1998) uvadéji tfi racionalni duavody, pro¢ by organizace mély
analyzovat potfeby pracovniku:
1. Zakladni vychodisko — definuje standard pro vykonnost, na jehoz zakladé pak muzeme
meéfit zlepSeni, ziskané informace umoZziuji:

- urcit, co jiz pracovnik zn4,
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- odhadnout finanéni ndklady sou¢asného vykonu,

- navrhnout vzdélavaci program ,usity pracovnikovi na miru®,

- testovat zlepSeni jeho pracovniho vykonu,

- provést analyzu poméru mezi vynaloZzenymi finanénimi prostfedky a vyslednym

pfinosem vzdélavani pro organizaci.

2. Pravni zodpov édnost zam éstnavatele — organizace ma odpovédnost za posouzeni
znalosti a dovednosti pracovnika v oblastech, které jsou upraveny pravnimi normami.
3. Moralni zavazek zam éstnavatele — organizace méa vac&i pracovnikovi také mordlni
zavazek posuzovat jeho znalostni a dovednostni Grover a jeho potfeby vici pozadavkam

organizace, a snizit tak vliv zapominani a zastaravani jejich dovednosti.

Pro ur€eni konkrétnich vzdélavacich potfeb jednotlivych pracovnikld se vychazi z analyzy

pracovnich mist , kde je nutné diagnostikovat (srov. Armstrong, 1999):

v8echny problémy, snimiz se pracovnik setkava ve své pracovni funkci pfi

osvojovani si zakladnich dovednosti a pfi snaze o jejich aplikaci,

- jakékoliv nedostatky ve vykonu pracovnika, které vyplyvaji z mezer ve znalostech,
z nedostatku dovednosti a motivace (a které je tfeba zlepSit pomoci vzdélavani),

- jakeékoliv oblasti, kde urover schopnosti neodpovida o¢ekdvanému standardu,

- oblasti, kde budouci zmény pracovnich procesu signalizuji potfebu vzdélavani,

- zjistit také, jak se vzdélavani realizuje v sou€asnosti a jaka je jeho efektivita.

Vysledkem této analyzy pracovnich mist by méla byt specifikace vzd élavani, ze které

vyplyvéa fada charakteristik nebo vlastnosti:

- znalosti — odborné, technické, komercni znalosti a informace,

- dovednosti — co pracovnik potfebuje byt schopen délat (dovednosti manualni,
intelektualni, mentalni a percentudlini), aby jeho znalosti byly efektivhé vyuZity,
dovednosti se mohou zlepSovat diky opakovanému vzdélavani, vycviku a praxi,

- schopnosti - pracovni schopnosti,

- postoje — dispozice chovat se nebo pracovat takovym zplsobem, ktery je vhodny pro
dosazeni cilu prace,

- normy vykonu — ur&eni, €eho musi byt pracovnik schopen dosahnout,

- moznosti — jaké podminky méa pracovnik k tomu, aby spinil poZadovany vykon,

- motivace — prestoze mam veSkeré podminky pro splnéni vykonu, nemusi byt

dostate¢né motivovan.

V praxi se vedoucim pracovnikim nebo HR specialistim osvédcilo Cerpat informace o

jednotlivych pracovnicich napf. z personalnich karet, z vysledkd zkouSek, testl a certifikaci.
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vvvvvv

nastrojem identifikace potfeb vzdélavani kazdého jednotlivce, aviak funguje jenom tehdy, je-
li systém hodnoceni dobfe nastaven. To mimo jiné znamen4, Ze manazefi na vSech Urovnich
hodnoceni aktivné provadi - jsou k hodnoceni sami pIlné zpusobili a zarovefi motivovani

k jeho realizaci (srov. Brazdova, 2008).

3.3 Planovani vzd élavéani a rozvoje pracovnik G

Na zakladé identifikace potfeb jiz vime, co by mélo byt pfedmétem vzdélavaci aktivity a
kdo bude pfijemcem vzdélavani. DalSim pfirozenym krokem v tomto cyklu je pak sdruzit
rizné potfeby do jasné formulovanych rozvojovych cili a podle nich pak naplanovat
vzdélavaci aktivity, které odstrani vzdélavaci mezeru nebo se zaméri na rozvoj Zadoucim
smérem (srov. Hronik, 2007).

Koubek (2009) uvadi, ze faze identifikace pot Feby plynule vr Gstd do faze samotného
planovani vzd élavani. Jiz ve fazi identifikace potfeby vzdélavani se objevuji navrhy
pfedbé&znych pland, priority vzdélavani a formuluji se prvni ukoly. Samotna faze planovani
vzdélavani feSi pfedevSim otazky rozpoctu, ¢asoveho planu, pracovnikl, kterych se bude
vzdélavani tykat, oblasti, obsahu a metod vzdélavani apod.

Hronik (2007) hovofi o této fazi jako o designu vzdélavaci aktivity, vyjadfuje takeé jeji
bezprostfedni spojitost s identifikaci. Nejdfive vychazi z cile a zaméfeni vzdélavaci aktivity,
design samotny znamend pét elementu:

- kontext — spole¢nost, kultura, firma a jeji strategie,

- student — zde zahrnuje mj. napf. teorii u€eni, styly u€eni apod.,

- obsah —téma,

- lektor — interakce, didaktika v&etné uplatnéni u¢ebnich zdsad, strategii a taktik,

- prostfedi — napf. virtualni, outdoorové atd.

Po zakladnim popisu téchto elementt vytvari celkovy koncept, ktery dale rozpracovava
do konkrétniho vzdélavaciho programu.

Dobre vypracovany plan vzdélavani pracovnik by meél podle Koubka (2009) odpovidat
na nasledujici otazky:

1. JAKE VZDELAVANI MA BYT ZABEZPECENO? (obsah vzdélavani).

2. KOMU? (kritéria vybéru uc¢astnikd, musi opét vychazet ze strategie organizace).

3. JAKYM ZPUSOBEM? (na pracovisti pfi vykonu prace, mimo pracovi$té, metody, rezim
vzdélavani).

4. KYM? (interni &i externi vzdélavatelé, vzdélavaci instituce, organiza¢ni zabezpeceni).
5. KDY? (€asovy plan, termin).

6. KDE? (misto konani, zajisténi ubytovani, stravovani, dopravy a ost. sluzeb).
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7. ZA JAKOU CENU? (s jakymi néaklady, rozpoctova stranka planu).
8. JAK SE BUDE HODNOTIT VZDELAVANI, JEHO UCINNOST? (kdo a kdy bude hodnotit,
metody hodnoceni).

Ve fazi planovani vzdélavani se velka pozornost vénuje také volbé spravnych a ucinnych
metod vzd élavani. Pro Ucely zkoumani nasi prace se touto problematikou nebudeme vétsi
meérou zabyvat, protoZe neni podstatna k dosazeni cile bakalarské prace.

Treti fazi cyklu systematického vzdélavani pracovnikQl v organizaci je samotny proces
vzdélavani, tedy realizace vzd élavaci aktivity , ktery je tfeba soustavné monitorovat, aby se
zabezpecilo, Ze probiha podle planu a schvaleného rozpoctu. ProtoZe vzdélavani pracovniku
je zpravidla nakladnou zaleZitosti, musi vedouci pracovniky organizace zajimat, do jaké miry
byly stanovené cile vzdélavani splnény a jak se pfitom osvédcily pouzité metody. Proto

MrLviv s

nyni pfedstavime.

3.4 Vyhodnocovani vzd élavani

Jedna se o vyhodnocovani vysledk i vzdélavani a vyhodnocovani U €innosti
vzdélavaciho programu a pouZzitych metod  (srov. Koubek, 2009). Tuto fazi Ize adekvatné
nazvat i zpétnou vazbou — méfeni efektivity vzdélavaci aktivity (srov. Hronik, 207).

Obecné se vSak problematice zpétné vazby a jejiho méfeni vénuje velmi mélo pozornosti
i ze strany autord odborné literatury fizeni lidskych zdroji. Oproti pfedchozim fazim
systematického cyklu vzdélavani (identifikace a realizace vzdélavani) jde u vyhodnocovani
vzdélavani o pomérné slozity proces, ktery Ize v praxi snadno zanedbat, aniz se kratkodobé
toto zanedbani vyrazné projevi. Vodak a Kucharikova (2007) uvadéji mozné duvody
zanedbavani ¢i dokonce vynechavani této faze:

- vyhodnocovani je naro¢né na ziskavani potfenych informaci, pficemz vysledky

mohou byt Casto posuzovany pfilis subjektivnég,

- vyZaduje mnoho €asu a Usili, spoluG¢ast uc€astniku, lektort, popfipadé vynalozeni

dalSich finanénich prostfedkd,

- nékteré pfinosy vzdélavani je obtizné kvantifikovat.

Zakladnim problémem faze vyhodnocovani je podle Koubka (2009) také stanoveni kritérii
hodnoceni pro jejich obtiznou kvantifikovatelnost , jak jiz jsme uvadéli ve fazi identifikace
vzdélavacich potieb. Uroven vzdélavani nebo velikost zmény Ize zjistit jen nepfimo, &asto
dosti spekulativnimi zpUsoby. Integrujicim zpusobem se této problematice vénuje Hronik
(2007), ktery nam predstavuje konkrétni metody a nastroje vhodné k méfeni efektivity

vzdélavacich aktivit.
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V odborné literatufe muiZzeme zachytit nékolik pfFistupd k vyhodnocovani uc&innosti
vzdélavacich programu, nejvice rozsifeny a citovany je Ctyfuroviiovy model, ktery v riznych
obménéch zmiruje vice autord (Armstrong, 1999, Belcourt a Wright, 1998, Bélohlavek a kol.,
2001, Hronik, 2007). Podle tohoto modelu by hodnoceni mélo vzdy za€inat na prvni drovni a
poté, jak ¢as a naklady dovoli, mizZe postupné stoupat do dalSich drovni. Informace z kazdé
pfedeslé drovné pfitom slouzi jako zaklad pro hodnoceni vySSi drovné. Takto kazda

nasledujici Groven zpfesiiuje miru efektivity vzdélavaciho programu, ale soucasné vyZzaduje

Vv

Urovefn | Co se méFi Popis a charakteristika Metody hodnoceni,
hodnoceni pFiklady hodnoceni
1
REAKCE jaké pocity maji t€astnici | dotazniky, hodnotici listy,
Libilo se jimto? |vzdélavani, jak jsou Ustni reakce — rozhovory
spokojeni
2
UCENI do jaké miry rozsifili test pfed vzdélavani a po
Naudili se to? Ucastnici své znalosti, ukonéeni vzdélavani,
zlepsili dovednosti, zménili | rozhovory, pozorovani
postoje
3
CHOVANI do jaké miry zménili pozorovani a rozhovory
PouZili to na Ucastnici své chovani a provadéné po delSim
pracovisti? jednéni na pracovisti, jak | Case, ktery od vzdélavani
udrzitelna tato zména je uplynul
4
VYSLEDKY vysledky hodnoceni vlivi | podavani zprav,
DoSlo ke zméné |vzdélavani do pracovniho |ekonomickych ukazatelu
efektivity? prostfedi - tato Uroven je (zvySeni produkce,
téZko uchopitelna, promita |zdokonaleni kvality)
se bézného systému fizeni

tab. &. 3: Urovné hodnoceni vzdélavaci akce (srov.

http://www.businessballs.com/kirkpatricklearningevaluationmodel.htm )*2

Hronik (2007, s. 177) vystizné poukazuje, Ze pokud chceme ,méfit efekt vzdélavaci

aktivity, musime balancovat mezi nédim mnohdy tak iracionalnim jako je hodnoceni

spokojenosti a néc¢im, co je faktickym, ale zaroveri v malo vyluéném vztahu k vzdélavaci

12 Kirkpatrickovi &tyfi Grovné hodnoceni pouzivané pfi hodnoceni efektivity vzdélavani vytvorené
Donaldem Kirkpatrickem poprvé publikované v roce 1959.
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aktivité (napf. obrat)“. Tvrdi, Ze zakladni problém je také ten, Ze efekt vzd élavani p tsobi
s velkym zpozd énim, pfi kterém neni mozné oddélit podil vSech moZznych vliva.

| kdyZ miZzeme mit fadu vyhrad k méfeni spokojenosti nebo k méfeni vztahu vzdélavaci
aktivity a samotného pracovniho vykonu, je zapotiebi oboji v praxi provadét. K objektivité

ziskanych dat a k eliminaci nedokonalosti méficich nastroju pfFispéje spravny vybér a

vzajemné sladéni vybranych metod a nastroju hodnoceni.

3.5 Deming Gv cyklus p Fi planovani vzd élavéani a rozvoje

Na zaveér posledni kapitoly teoretické ¢asti mi dovolte predstavit manazerskou techniku
Deminglv cyklus — PDCA. Radi se mezi manaZerské techniky planovani, své uplatnéni ma i
v procesu fizeni zmén a v procesu zlepSovani (srov. Cimbalnikova, 2007). Protoze se jedna
o0 metodu postupného zlepSovani probihajici formou opakovaného provadéni ¢tyf zékladnich
¢innosti, zvolila jsem ji jako vhodnou pomudcku pro realizovani cyklu systematického

vzdélavani pracovnikd v organizaci.
P — Plan — naplanovani zamysleného zlepSeni (zam ér)

* Souc€asny proces musi byt planovan dfive nez jeho skute¢na realizace: plan zahrnuje
identifikaci pfileZitosti pro zlepSeni (zpravidla na misté pfes pracovnika nebo vedouciho
tymu), analyzu soucasného stavu a vytvofeni nového konceptu (nejlépe se zapojenim
pracovnika), popis feSeného problému, stanoveni cilt, uréeni postupu a metod véetné

popisu jednotlivych &innosti.
D — Do - realizuj, uskute €nitento zam ér

* Po vypracovani planu je dalSim krokem zavedeni popsanych c¢innosti vedoucich
k uskute€¢néni stanovenych cilG. Tato faze nam dava odpovédi na otazky co, jak, kdo a

kdy udéla.
C — Check — prove d kontrolu, celkov & vyhodno t' dosazené vysledky

» Jedné se o ovéfeni a analyzu dosazenych vysledku realizace oproti pivodnimu zaméru

(sledovani vysledku a jejich porovnani s planem).

A — Act - akce, jednej, prove d korekce, Upravy, pokud vysledky neodpovidaji

planovanym zam éram, naplanuj, ur €i zamér zlepSeni,
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» Faze jednani zahrnuje rozsahlé organizacni aktivity (napf. zmény pracovnich plang,
poskytovani Skoleni, Uprava struktury a procesu organizace) a mozna také velké
investice. Na zakladé pfedchozi kontroly provedeme népravné &innosti, které maji za

nasledek zménu plana, priorit, zaméru.
Pfedmétem zkoumani této prace je systém vzdélavani a rozvoje pedagogickych

pracovniku Skoly, ktery mizeme porovnat pravé s modelem systematického vzdélavani

pracovniku. Graficky Ize znazornit takto:

& X

Planovani Realizace

vzdélavani \g vzdélavani

Identifikace Vyhodnocovani
potfeb vysledku

vzdélavani vzdélavani

o W

Obr. €. 9: Deminguv cyklus systematického vzdélavani

vvvvvv

fizeni - vzdélavani a rozvoji pracovnikl v organizaci. Vzdélavani a rozvoj zameéstnancu
v organizacich tvofi neoddélitelnou soucast celkové strategie organizace. Pusobi prospésné

jak na pracovniky, tak i na celou organizaci. Jde o investici do budoucnosti organizace.

Vysvétlili jsme si, pro¢ povazujeme systematické vzdélavani pracovnikl za nejefektivnéjsi
zplUsob vzdélavani a rozvoje pracovnikd v organizaci, analyzovali jednotlivé faze tohoto
procesu a predstavili stanoviska riznych odbornikl k této problematice. Predstavili jsme si
manazerskou techniku planovani, kterou muzeme vyuZzit pro sledovani systematického

vzdélavani pracovnik( v organizaci.



40

Il. EMPIRICKA CAST

Cilem empirické Casti bakalarské prace, a tedy jejimi pfedpokladanymi vystupy, je zjistit,
jak probiha systém vzdélavani a rozvoje pedagogickych pracovniki ve Skolach. Jakym
zplsobem pfistupuji feditelé Skol k identifikaci potfeb vzdélavani, k planovani vzdélavani,
k vyhodnocovani vysledkd vzdélavani a a€innosti vzdélavacich programd? Pfed zahajenim
samotného Setfeni budu analyzovat specifickou oblast vzdélavani a rozvoje pracovnikd ve
Skolstvi zaméfenou na pedagogické pracovniky. Formou studia platné legislativy v této
oblasti vymezim specifika této oblasti, jednotlivé aspekty ve vzdélavani a rozvoji
zkoumanych objektd. Zdlvodnim a definuji objekty zkouméani a na zékladé teoretickych
vychodisek a platné legislativy vypracuji dotaznik, kterym se pokusim zjistit, jak skutecné
probiha systém vzdélavani a rozvoje pedagogickych pracovnikl na stfednich Skolach
v Olomouckém kraji. Vysledky Setfeni porovndm s teoretickymi vychodisky a pokusim se

navrhnout novy lepSi systém rozvoje a vzdélavani pracovnikd Skol.
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3 VZDELAVANI A ROZVOJ PEDAGOGICKYCH PRACOVNIK U SKOL

V teoretické Casti této prace byla predstavena oblast formovani pracovnich schopnosti
Clovéka, nyni se zaméfime konkrétné na systém formovani pracovnich schopnosti
pedagogického pracovnika.

Pro nazornou ilustraci jsem vytvofila nésledujicich obrdzek ¢&. 10, ktery vychazi
z obecného systému formovani pracovnich schopnosti Clovéka (PraSilova, 2006). Na
zakladé tvrzeni Kohnové (2004) jsem zaznadcila, kde se nachazi formovani schopnosti
pedagogickych pracovnikd.

Profesni
pf¥iprava —

studium
ucitelstvi

Systém formovéani pracovnich
Schopnosti pedagogickych pracovnik

OBLAST KVALIFIKACE

OBLAST VZDELAVANI
OBLAST ROZVOJE

Profesni
rozvoj — praxe,
samostudium,
DVPP

Obr. &. 10: Systém formovani schopnosti pedagogickych pracovnik( (srov. Kohnova, 2004 s.
59 a Prasilova, 2006, s. 114)

4.1 Analyza legislativy specifické oblasti vzd  élavani pedagogickych pracovnik

DalSi vzdélavani pedagogickych pracovniku (dale jen DVPP) legislativné definuje jednak
zakon &. 563/2004 Sh., o pedagogickych pracovnicich a 0o zméné nékterych zakonl *°,
vyhlaSka 317/2005 Sb., o dalSim vzdélavani pedagogickych pracovnikl, a v obecné roving i
Skolsky zékon a Zakonik prace (. Zakon &. 561/2004 Sh., o pfed3kolnim, zékladnim,
stfednim, vy$8im odborném a jiném vzdélavani, a zakon €. 262/2006 Sb. ve znéni platnych

predpisu).

'3 Tato pravni Gprava se nevztahuje na pedagogické pracovniky soukromych a cirkevnich $kol.



Pedagogicti pracovnici maji povinnost dalSiho vzdélavani, kterym si prohlubuji kvalifikaci
— €c0Z znamena obnovovani, udrzovani a doplhovani kvalifikace (srov. zadkon €. 262/2006 Sb.
ve znéni platnych pfedpisi a zadkon &. 563/2004 Sbh. o pedagogickych pracovnicich a o
zméné nékterych zakonu). Vyhldska 317/2005 Sb., o dalSim vzdélavani pedagogickych
pracovnikl, ozna€uje souhrnné formy studia, kterymi si pedagogicky pracovnik prohlubuje
odbornou kvalifikaci jako prabé&zné vzdélavani (§ 10 vyhlasky). Valenta (2010) uvadi, Ze

mimo tyto uvedené povinnosti ma pedagogicky pracovnik pravo - nikoliv povinnost - si svoji
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kvalifikaci studiem zvysit (zvySeni znamena zménu hodnoty kvalifikace).

Formy dalSiho vzdélavani jsou v podstaté znazornény na obr. ¢. 11, jednd se o
institucionalni vzdélavani — prostfednictvim akreditovanych vzdélavacich zafizeni vcetné
vysokych 3kol. Druhy a podminky dalsiho vzdélavani stanovuje MSMT vyhlaskou &.

317/2005 Sb., o dalSim vzdélavani pedagogickych pracovnikl, akreditaéni komisi a

Vv s

kariérnim systému pedagogickych pracovnikl, ve znéni pozdéjSich predpisu.

Institucionalni
formy DVPP

— ZvySeni kvalifikace

4

Prohlubovani kvalifikace

I+ Studium ke spln éni
kvalifikace

> Studium v oblasti pedagogickych veéd

Studium ke spIn éni
DalSich kvalifika €nich
predpoklad a

|, Studium pedagogiky

—— Studium pro asistenty pedagoga

> Funkéni studium pro feditele

—— > Studium k rozsifeni odb. kvalifikace

__, Studium pro vedouci pedag. pracovniky

Obr. €. 11: Obecné schéma institucionalnich forem dalSiho vzdélavani (Valenta, 2010, s.

255)

Dalsi formou DVPP je samostudium, ke kterému pedagogiCti pracovnici vyuZivaji

pracovniho volna v rozsahu 12 pracovnich dni ve Skolnim roce a jehoZ specifikace je piné v

kompetenci feditele Skoly.

—— Studium pro vychovné poradce

—— > Studium k vykonu special. ¢innosti
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DuleZitost DVPP je zduraznovana takeé v klicovych Skolskych dokumentech — Bila kniha -
narodni program rozvoje vzdélavani v CR a Dlouhodobé zaméry vzdglavani a rozvoje
vzdélavaci soustavy CR. Tyto zasadni dokumenty eské vzdélavaci politiky viak hovofi o
DVPP pouze obecné jako o jedné ze strategickych linii, kterd& ma udavat zakladni trendy
zmén v paradigmatu vzdélavani. Jsou zde napfiklad doporuceny oblasti, na které by se mélo
DVPP zaméfit (tykajici se dosud jen zékladniho Skolstvi), a cile DVPP, které ale do dneSniho
dne nejsou fadné splnény — napf. dobudovat systém DVPP, zaloZit kariérovy a platovy
postup pedagogickych pracovniku (Bila kniha).

NemuGzZeme si nepovSimnout fady diskuzi o tzv. standardu ucitelské profese, o kterém se
v poslednich letech diskutuje na raznych drovnich vzdélavaciho systému v CR. Smyslem
tohoto standardu by mélo byt jasné definovani roli, funkci a cinnosti ucitele vzhledem
k potfebam spole€nosti a transformaci vzdélavani a mél by tedy byt propojen se systémem
DVPP. Tvorba standardu pedagogické profese je také specidlnim projektem Ministerstva
Skolstvi, mladeZe a télovychovy (MSMT), jehoZ hlavnim cilem je zvysit Groven procesu
vzdélavani na vSech 3kolach v CR pomoci zintenzivnéni profesni kvalifikaci ugitel(. Snazi se
nalézt zpasob, jak cely systém dalSiho vzdélavani a profesniho rdstu provazet také se
standardy a mozZnou atestaci. ,Pocitame s tim, Ze by si ucitel formuloval urcity cil ve vztahu
k poZzadavkdm standardu a také k aktualnim potfebam Skoly... A systém DVPP by mél umét
nabidnout potfebné pfednasky a seminafe, zazZitkové akce, workshopy... Pro zacinajici
ucitele by mély existovat pravidelné pfilezitosti k vyméné zkuSenosti v regionalnich
centrech. Vzdélavani by mélo byt mnohem cilenéjsi." (Kostalova, 2009) Ministerstvo planuje,
Ze standard bude testovan v nejblizSich letech spole¢né s ostatnimi prvky systému podpory
profesniho rozvoje uciteld (atestace, systém DVPP, uvadéjici ucitelé, zmény financovani,
legislativni zmény). Takto pfipraveny systém by mohl byt zavadén do praxe v rozmezi let
2012 — 2015.

Nékteré élanky vzdélavaciho systému vyjadfili podporu Gsili MSMT vypracovat standard
kvality profese ugitele. Napf. Asociace dékant pedagogickych fakult univerzit CR, Asociace
profese uditelstvi, Stald konference asociaci ve vzdélavani a Narodni Ustav odborného
vzdélavani. Doporucuji vytvofit diferencované standardy pro rlizné arovné uditelskych profesi
z dlvodu vyraznych specifik prace ucitell v riznych typech a stupnich vzdélavani a tyto
standardy by pak mély slouZzit ke koncipovani U¢inného systému DVPP a v budoucnu se stat
zakladem pro systém profesniho rlstu na nékolika drovnich (Standard kvality profese

ucitele).
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4.2 Vybér objektu zkoumani a volba metodického nastroje Set reni

Po analyze legislativy z oblasti dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovnikd nastal ¢as
zjistit, jak probiha vzdélavani a rozvoj pedagogickych pracovniki v praxi. Jako objekt
zkoumani bakalarské prace jsem zvolila stfedni Skoly** v Olomouckém kraji, a to zejména
z ddvodu rostouci konkurence mezi témito Skolami. Tento stav by totiz mohl vyprovokovat
feditele ke zlepSeni, inovacim, zménadm, a to i v oblasti rozvoje a vzdélavani svych
pracovniku. Nebot zaci a rodi¢e se mohou pfi rozhodovani, kterou stfedni Skolu zvoli,
zajimat o tu, kterd ma nejlepsi lidské zdroje — ucitele jako nositele a ,pfedavatele” znalosti,
postoji a predevSim kompetenci. Dle vyroéni zpravy o stavu a rozvoji vzdélavaci soustavy
v Olomouckém kraji (posledni uvedena z roku 2008/2009) je ve stfednich 3kolach nejvétsi
zastoupeni (11 %) nekvalifikovanych pedagogickych pracovnikd v porovnani s matefskymi a
zékladnimi Skolami (7 - 9 %).

V poc¢atku vyzkumného zameéru jsem chtéla jako podparnou techniku Setfeni vyuzit
analyzu dokumentt — pland dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniku, které bych
ziskala z webovych stranek stfednich Skol. Tyto stranky informuji nejen o nabidce Skoly,
jejich sluzbach a aktivitach, ale obsahuji také rizné dokumenty Skoly, mezi kterymi maze byt
vyroéni zprava o &innosti Skoly. Reditelé $kol jsou povinni tento dokument vytvafet a uvadét
mimo jiné také udaje o personalnim zabezpeceni, €innosti Skoly a Gdaje tykajici se dalSiho
vzdélavani a rozvoje pedagogickych pracovnikd za uplynuly Skolni rok (Vyhlaska €.15/2005
Sb. vplatném znéni). Dale také na zakladé zakona vydavat plan dalSiho vzdélavani
pedagogickych pracovnikd. (zékon €. 563/Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné
nékterych zakonu, vyhlaska €. 317/2005 Sb., o dalSim vzdélavani pedagogickych
pracovnikd, akreditacni komisi a kariérnim systému pedagogickych pracovnika).

Po prostudovani webovych stranek 3kol jsem zjistila nasledujici poznatky, které
znemoznily pouZit tuto metodu jako relevantni a ziskat tak potfebné informace:

1. ne v8echny stfedni Skoly maji aktualni webové stranky obsahujici sekci dokumenty

Skoly (s vyroCni zpravou o ¢innosti skoly).
2. vyrocni zprava o Cinnosti Skoly neni zvefejnéna na webovych strankach (je uvedeno,
Ze se nachazi k nahlédnuti u Feditele Skoly).

3. v pfipadé, Ze tato zprava je na webovych strankach zvefejnéna a obsahuje Cast

tykajici se personalniho zabezpeceni a dalSiho vzdélavani pedagogickych

pracovniku, neodpovida tato ¢ast cili této bakalarské prace (ve vétSiné pripadl se

" Stredni vzdélavani se dosud uskuteéfiuje ve tfech stale relativng oddélenych druzich 3kol:

vSeobecné na gymnaziich, odborné technické, ekonomické, zemédeélské, umeélecké apod., prevazné
na stfednich odbornych Skolach a u¢fiovské na stfednich odbornych ucilistich (Bila kniha, s. 51).
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jedné o pouhy vycet pracovnikd, jejich dosaZzeného vzdélani a druhu studia, ve

kterém se v daném Skolnim roce vzdélavali).

Jako hlavni metodicky nastroj, ktery jsem tedy zvolila pro Setfeni, jakym zplsobem
probiha systém vzdélavani a rozvoje pedagogickych pracovniki Skol, je dotaznikovy
prizkum. A to i pfes jeho zna¢né nevyhody. Slabinami tohoto, v praxi tak rozSifeného
vyzkumného nastroje, jsou zejména tato fakta:

- respondenti nemusi odpovidat pravdivé a udaje mohou byt zkreslené,

- nizka navratnost nebo ovlivnéni vybéru respondentl (Udaje nejsou reprezentativni).

Pro vyzkumné Setfeni jsem se rozhodla oslovit feditele stfednich 3kol zfizovanych
Olomouckym krajem, jejichz seznam je uvefejnén na webovych strankach Olomouckého
kraje. K dispozici je tedy soupis cilové skupiny respondent, ktery obsahuje 67 stfednich Skol
zfizovanych Olomouckym krajem.

Otazkou ale je, jak zajistit dostate¢nou navratnost vyplnénych dotazniku, tak aby vzorek
byl jesté reprezentativni. V dnesni dobé, kdy je vyzkumny terén v tak malém prostoru
ponékud ,zamofen®, jsou mnozi feditelé a samotni pedagogicti pracovnici ¢asto doslova
zahlceni rdznymi dotazniky a rozhovory. V takové situaci by byl vhodny nenaro¢ny dotaznik,
ktery Ize relativné rychle a pohodiné vyplnit. Zpasob distribuce dotaznikd jsem proto zvolila
elektronickou cestou s on-line vypliiovanim, které Setfi ¢as pfi vypliovani i zpracovani
vysledkd. Predpokladanou névratnost dotaznikd jsem stanovila reéalné na hranici 20-30 %,
ktera bude jesté korektni pro bakalarskou praci a vysledky Setfeni bude mozné interpretovat
a vyvozovat z nich solidni zaveéry.

S pfihlédnutim ke vSem negativnich jevim jsem na zakladé teoretickych vychodisek
vypracovala dotaznik pro feditele stfednich Skol v Olomouckém kraji, ktery jsem zaslala na
uvedené elektronické adresy spole€né s motivaénim dopisem, ktery obsahoval nazev

webového rozhrani, kde se dotaznik nachazi (www.dotaznikbp.ic.cz/index.php). Jedna se o

strukturovany dotaznik, jenZz obsahuje uzaviené, polouzaviené i oteviené otazky
s jednoduchymi variantami feSeni, aby neodrazoval respondenty od vyplnéni. Vytvofené
otazky byly konzultovany s kolegy - fediteli zakladnich a matefskych Skol studujicimi obor
Skolsky management, ktefi mi byli napomocni kritickymi pfipominkami a radami.

Dotaznik je uveden v pfiloze & 1. Pfi vyhodnoceni dotaznikového Setfeni jsem
postupovala podle metody kvantitativniho vyzkumu (Chraska, 2003). Data ziskana timto
Setfenim jsem zpracovala do tabulky a nasledné prevedla do graf, které budu interpretovat.
Celkem se do Setfeni zapojilo 16 fediteld stfednich Skol v Olomouckém kraji. PFfestoze
navratnost dotaznikd byla dle o€ekavani nizka a vysledky Setfeni nemizeme pfili§ zobecnit,

pro spInéni cile nasi prace ji povaZzuji za dostaduijici.
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5 ANALYZA PERSONALNI PRACE VE ZKOUMANYCH SKOLACH

Cilem této kapitoly je porovnat teorii uvedenou v kapitole 2 Personalni prace a jeji tloha
v organizacich s praxi na Skolach. Setfeni, jak probihaji personélni prace v oslovenych
stfednich Skolach, bylo vénovano 9 dotaznikovych otdzek z celkovych 17 otazek.

Z grafu €. 1 si Ize u€init zakladni pfedstavu o sloZeni vybérového souboru — do Setfeni se
zapojilo 56 % Skol, které maji 25-30 pedagogickych pracovnikd, 25 % Skol s 25-50
zaméstnanci a 19 % 3kol, které maji vice nez 50 zaméstnancu. V teoretické €asti jsme si
uvadéli pfiklad velké organizace, kde pocet personalistd vi¢i ostatnim zaméstnancim je
v poméru 1:100. Skoly, které se zapojily do tohoto Setfeni, jsou velikostn& mensi a postaduje
jim tedy jeden pracovnik zabyvajici se personalnimi zalezitostmi. Otadzkou zUstava, zda tuto
pozici zastavéa feditel (nebo zastupce feditele) Skoly a jakymi personalnimi zalezitostmi se

jako ,top manazer” zabyva.

Graf €. 1 Poéet pedagogickych pracovnik G Skoly

O méné nez 25
W25 -30
DOvice nez 50

pocet odpov édi

OFRP NWKMOIONOO
T A A R

varianty odpoveédi

Po tomto Uvodnim pfedstaveni $koly nasledovala rozsahleji otazka. Reditelé $kol méli
oznadit, kterd z uvedenych organizacnich kultur a ji odpovidajici strategie rozvoje
pedagogickych pracovnikd se nejvice podoba té jejich. VétSina feditelld (44 %) uvedla, Ze
kultura v jejich Skole se vyznaluje tymovou spolupraci, komunikaci a pospolitosti, kdy
pracovnici ocenuji vzajemné napady a v organizaci je vyrazny podil organiza¢niho u¢eni. Ze
znazornéni grafu €. 2 je patrné, Ze se jedna o tzv. kulturu ,pratelskych experimentd“, kterou
jsme si definovali v teoretické Casti bakalarské prace (kapitola 2.5). 25 % feditell se
domniva, Ze se jejich organizaéni struktura vyznacuje dukladnym planovanim, snahou
nedopustit se chyby, rovnovahou mezi organiza¢nim a individualnim rozvojem pracovnika.
V teorii oznacovana jako kultura ,jizdy na jistotu”. Stejna velka skupina fediteld (25 %)
ztotoznila jejich organizacni kulturu s procesni kulturou, dirazem na formalni nalezitosti a
presné postupy, kdy pfi rozvoji a vzdélavani je kladen duraz predevsSim na certifikované

programy. Jednd se o tzv. ,kulturu maslicek”. Pouze jeden feditel uvazoval, Ze se ve Skole
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orientuji pfedevsim na Spi¢kovy vykon pracovnikd a pfi rozvoji a vzdélavani je uplatfiovana
strategie zaméfena na jednotlivce (tzv. kulturu ,ostrych hoch(®).

V této Casti Ize implicitné pozorovat, jak rozlicné jednotlivé kultury ve Skolach panuji, jak
pohledy Feditelt Skol na mnohdy obdobné Skoly mohou byt jiné. Kazda Skola ma svou vlastni
organiza¢ni kulturu, a proto i strategie rozvoje a vzdélavani jejich pracovniki musi byt

logicky raznorodé a specifické.

Graf. €. 2 Organiza €ni kultura Skoly

O kultura ostrych hocht

B kultura pratelskych
experimentu

Okultura jizdy na jistotu

po et odpov édi

O kultura maslicek (procesni
kultura)

varianty odpovédi

Graf ¢. 3 znazornuje, Ze ve zkoumanych Skolach nemaji pro personalni zalezitosti uréené
specialni oddéleni, ani je neprovadi externi pracovnik nebo firma. 38 % Skol m& svého
personalistu, ve stejném poctu Skol se této Cinnosti vénuje feditel nebo zastupce feditele a
25 % Skol ma uréeného pracovnika, ktery se personélnimi ¢innostmi ve Skole zabyva. Jak
uvedli respondenti, jedn& se zpravidla o ekonomicko-spravniho zaméstnance, ktery ma ve

své pracovni naplni do jisté miry i spravu personalnich zalezitosti.

Graf €. 3 Kdo se ve Skole zabyva persondlnimi zalezitostm i

O spec.oddéleni

W personalista
Ourceny pracovnik
Ofeditel (zastupce)
W externista

pocet odpov édi

O P, N W b OO

varianty odpovédi
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DalSim okruhem byla identifikace personélnich €innosti, které jsou na zkoumanych Skolach
provadény.

Z grafu €. 4 vyplyva, Ze 50 % S3kol zajiStuje pouze persondlni administrativu, napfr.
zakladani pracovnich smluv a mzdové agendy. 25 % Feditell Skol odpovédélo, Ze se zabyva
komplexnim personalnim zajiSténim (v nabidce odpovédi méli uvedenu napf. analyzu
pracovniho mista, planovani, vybér a pfijimani pracovnikd, hodnoceni, odménovani,
vzdélavani a rozvoj, kompletni péce o pracovniky). DalSich 25 % uvedlo, Ze zajistuji jen

nékteré personalni ¢innosti, které blize nespecifikovali.

Graf €. 4 Personalni ¢&innosti, které se ve Skole zajis  tuji

Ojen personalni administrativu

po&et odpov &di B komplexni personalni zajisténi

Ojen urcité €innosti

varianty odpoveédi

Ve snaze dozvédét se, zda ma Skola zvolenou personalni strategii, ktera je v souladu
s hlavni strategii Skoly, bylo respondentliim vysvétleno, ze smyslem personalni strategie je
vytvareni konkurenéni vyhody v oblasti pracovniki a jejich rozvoje v ¢asovém horizontu 3 a
vice let.

Cilem této naro¢néjSi a obsahlé otazky nebylo zjistit konkrétni strategii Skoly, protoze
know-how se neprozrazuje, ale zda vedeni Skoly vibec uvazuje strategicky i v oblasti
personalniho rozvoje svych pedagogickych pracovnikd.

Z grafu €. 5 lze vycist, Ze 25 % Skol ma vypracovanou strategii Skoly, na kterou navazuje
strategie v oblasti rozvoje pracovnikl. 44 % fediteld Skol uvadi, Ze maji persondlni strategii,
ktera vS8ak neni pisemné specifikovdna a rozpracovana do strategického planu. 19 % Skol
ma urcitou strategickou pfedstavu, ale zpracovavaji pouze kratkodobé plany na jeden Skolni
rok a 12 % fediteld nema vypracovanou strategii Skoly ani personalni strategii a feSi hlavné
pfitomnost a aktualni problémy.

MaZeme usoudit, Ze pfevazna vétSina Skol nema vypracovanou personalni strategii,
ktera vychazi z celkové strategie a z formulovani vize. DalSim poznatkem je, Ze tyto Skoly

nemaji vypracovany ani dlouhodoby plan dalSiho vzdélavani na obdobi 3-5 let.
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Graf €. 5 Ma Skola personalni strategii v souladu s hlav  ni
strategii Skoly ?

Oano, mame vypracovanou
strategii Skoly, na kterou

navazuje personalni strategie
7,
6 W ano, predstavu spole¢né s
kolegy mame, ale zpracovavaji
5 se pouze kratkodobé plany na
o0&ty odnov &di 4 jeden Skolni rok
poctyodp 31 | —— Oano, mame personalni strategii,
2 neni v§ak podrobné pisemné
14 specifikovana a rozpracovana
o do strategického planu

One, o vzdalenéjSi budoucnosti
uvazujeme,ale dilezita je
pfitomnost a aktualni problémy

varianty odpovédi

Graf €. 6 zjiStoval existenci dohody o dalSim vzdélavani pedagogickych pracovnikd
na zakladé systémové koncepce Fizeni pracovniho vykonu v organizacich.

56 % Feditel( Skol potvrdilo, Ze tuto dohodu s pedagogickymi pracovniky neuzaviraji.
Prekvapivym zjiSténim byla odpovéd 44 % Feditelt Skol, ktefi souhlasili s tvrzenim, Ze
uzaviraji dohodu o dalSim vzdélavani pedagogickych pracovniki, Ze se jedna o
individualni dohodu mezi organizaci a kazdym pedagogickym pracovnikem (ktery je
timto veden k odpovédnosti za vlastni rozvoj). Na tomto misté se osmélim vyjadfit
domnénku, Ze muze byt jistd souvislost mezi organizacni kulturou ,pratelskych
experimentd*, kterou potvrdilo stejné procento (44 %) feditelt Skol, a existenci moderni
koncepce fizeni pracovniho vykonu. Tato organiza¢ni kultura totiz pfimo vytvari
podminky kompatibilni s koncepci fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikd,
kde se cile pracovnika propojuji s cili organizace a dochazi ke zvySovani podilu
organiza¢niho uceni.

PFinosné by jisté bylo zjistit obsah téchto individualnich dohod a souvislost s fizenim

pracovniho vykonu pedagogickych pracovnika.

Graf €. 6 Existence dohody o dalSim vzd élavani pedagogickych
pracovnik G

Oano, se viemi pedagogickymi
pracovniky stejnou

W ano, individualni - kazdy
pedagog je tim veden k
odpoveédnosti za vlastni rozvoj

po¢et odpov édi

One, dohodu o zvdélavani s
pedagogickymi pracovniky
nemame

OFRPNWMAUIIO N

varianty odpoveédi
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Graf €. 7 znazorfiuje personalni c&innosti, ve kterych se néasledné projevuje
absolvovani dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniku.

Polovina Fediteld Skol odpovédéla, Ze se absolvovani DVPP projevi ve finanénim
odménovéani téchto pracovnikl. 31 % zastavalo nazor, Ze se projevi v mozZnosti
kariérniho rastu, a 11 % uvedlo, Ze se projevi v jinych oblastech, které vSak blize nebyly

specifikovany.

Graf €. 7 V jakych personélnich  €innostech se projevuje
absolvovani vzd élavani nebo studia ?

Ov hodnoceni (slovni, pisemné)
B v odménovani (finanéni)
Ov moznosti kariérniho rastu

pocet odpov édi

Ov jinych oblastech
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varianty odpovédi

Na otazku, zda Skola nabizi dostatek pfileZitosti k profesnimu rozvoji pedagogickych
pracovnikl, meéli feditelé oznacit nazor, se kterym se nejvice ztotoZnuji — neboli &i zajmy
a potfeby v oblasti vzdélavani a rozvoje nejvice preferuji (graf €. 8).

Polovina respondentt odpovédéla, Ze Skola nabizi dostatek prilezitosti k profesnimu
rozvoji  pedagogickych pracovnik(, které odpovidaji individualnim potfebam
pedagogickych pracovniki. 31 % fediteld naznalo, Ze tato oblast je limitovana zejména
finanénimi podminkami Skoly, a 19 % feditell se ztotoZnilo s nazorem, Ze pfileZitosti
k profesnimu rozvoji pedagogickych pracovnikd odpovidaji celkovym potfebam
organizace. Nikdo neupfednostnil ve svych odpovédich legislativni podminky nebo

nepotvrdil, Ze maji v této oblasti jesté néjaké nedostatky.



Graf €. 8 Prilezitosti k profesnimu rozvoji pedagogickych

pocet odpov édi

pracovnik G z pohledu Feditele Skoly

varianty odpovédi
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B ne - vime, Ze v této oblasti
méame jeSté nedostatky
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6 ANALYZA SYSTEMU VzZD ELAVANI A ROZVOJE
PEDAGOGICKYCH PRACOVNIK U VE ZKOUMANYCH SKOLACH

DalSi oblasti vyzkumného Setfeni bylo zjiStovani, zda ve Skolach probiha systematické
vzdélavani pedagogickych pracovnik. Cilem bylo porovnat teorii uvedenou v kapitole 3
Vzdélavani a rozvoj pracovnikd v organizacich s praxi na Skolach. Jako vhodné pomucky
bylo vyuzito manazerské techniky Deminglv cyklus, kterou jsme si definovali v kapitole 3.5.
Respondentim tedy byly polozeny otazky tykajici se identifikace vzdélavacich potfeb,
planovani vzdélavani, vyhodnocovani efektivity vzdélavacich aktivit a nasledného zlepSovani
celého systému vzdélavani pedagogickych pracovniku.

Informace ziskané od feditell stfednich Skol v Olomouckém kraji, které zaznamenava
graf &. 9, odpovidaji na dotaznikovou otazku tykajici se priority Skoly v oblasti vzdélavani a
rozvoje pedagogickych pracovnika.

VétSina fediteld (69 %) uvedla, Ze prioritou jejich Skoly je prubézné vzdélavani - tedy
udrzovani kvalifikace a zlepSovani kompetenci. 19 % respondentt jako prioritu ve vzdélavani
uvedlo studium ke splnéni nebo zvySeni kvalifikace a 12 % studium ke splnéni nebo zvySeni
dalSich kvalifikacnich predpokladd. Zde je vidét, Ze vétSina pedagogickych pracovniku je jiz
plné kvalifikovanych pro vykon svého povolani. Naopak pro velmi malé procento kol je

prioritou studium ke splnéni nebo zvySeni dalSich kvalifikacnich pfedpokladu.

Graf €. 9 Priorita vzd élavani a rozvoje pedagogickych
pracovnik G Skoly

O prabézné vzdélavani (udrzovani
kvalifikace, zlepSovani
kompetenci)

B studium ke splnéni nebo
zvySeni kvalifikace

pocet odpov édi

O studium ke splnéni nebo
zvaSeni dalSich kvalifikaénich
predpokladd (napf.
specializované ¢innosti)

varianty odpovédi

Otazkou, zda sami organizuji pfimo ve S8kole dalSi vzdélavani pro pedagogické
pracovniky, jsem si chtéla ovéfit jednak typ organiza¢ni kultury dané Skoly, ktera byla
pfifazovana v druhé dotaznikové otazce a vyplyva z grafu ¢. 2, a jednak miru zapojeni

externich vzdélavateli do systému DVPP.
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Graf €. 10 ukazuje, Ze 69 % Skol neorganizuje DVPP pfimo ve Skole a ponechava
vzdélavani v rukou externich vzdélavateld. 37 % znich uvaZuje o vzdélavani svych

pedagogickych pracovnikd pfimo na svém pracovisti.

Graf €. 10 Organizace DVPP p Fimo ve Skole

Oano

B zatim ne, ale uvazujeme o této
moznosti

One

pocet odpov édi

varianty odpovédi

Nasledujici graf ¢. 11 zaznamenava odpovédi respondentu, které byly ziskany na otazku
~Jak ¢asto planujete se svymi podfizenymi pedagogickymi pracovniky jejich potfeby v oblasti
vzdélavani a rozvoje?"

Tyto hodnoty deklaruji, Ze planovani DVPP pfichazi v pribéhu celého roku, coz znamena,
Ze neni jednorazovou zdlezitosti pred zacatkem Skolniho roku. Presto 38 % Feditelt Skol
planuje potfeby vzdélavani pedagogickych pracovniku jedenkrat roéné, 31 % feditelt planuje
Ctvrtletné a 19 % kazdy mésic. Mala skupina feditelld (12 %) planuji potfeby vzdélavani

svych pedagogickych pracovniki pololetné.

Graf €. 11 Cetnost planovani pot Feb pedagogickych pracovnik

O1 x ro¢né

W kazdé pololeti
Okazdé ctvrtleti
01 x mésicné
W1 x tydné

pocet odpov édi

varianty odpovédi
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Graf €. 12 ukazuje, Ze 38 % feditell stfednich Skol v Olomouckém kraji vytvéari plan DVPP

nejCastéji na zakladé potfeb organizace. DalSim nejrozSifenéjSim zplasobem je diskuze a

konzultace s pedagogickymi pracovniky. Stejné procento respondenttd (19 %) vytvaFi plan
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DVPP nejéastéji na zakladé dohody o dalsim vzdélavani.™ Posledni dvé skupiny uvedly, Ze
plan DVPP nejCastéji vytvareji na zakladé zjisténi néjakého nedostatku ve vzdélani
pedagogickych pracovniku a na zakladé nabidek externich vzdélavatelu.

Graf €. 12 NejéastéjSi zp Gsob tvorby planu DVPP

Ona zakladé zjisténi néjakého
nedostatku ve vzdélani
pedagogickych pracovnikd

W na z&kladé potfeb organizace
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konzultace s pedagogickymi
pracovniky

Ona zé&kladé dohody o dalSim
vzdélavani (planu osobniho
rozvoje)

poc¢et odpov édi

M na zakladé nabidek externich
varianty odpovédi vzdélavatell

VétSina feditelll poZzaduje od pedagogickych pracovnikd zpétnou vazbu z absolvovanych
vzdélavacich akci, 25 % Feditel ji poZaduje obc&as.
Pouze ztéchto odpovédi je té&Zzké posoudit, zda na 3kolach opravdu probiha

vyhodnocovani vzdélavacich aktivit, proto dalSi otazka zkouma tuto oblast podrobnéiji.

Graf €. 13 Pozadovani zp étné vazby z absolvovanych
vzdélavacich akci
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oc¢et odpov édi
P P One

varianty odpoveédi

Tim, Ze Feditelé poZaduji zpétnou vazbu, provadéji i nasledné vyhodnocovani efektivity
vzdélavani, jak znazorriuje graf €. 14.

Jak jsme si uvedli vkapitole 3.4 Vyhodnocovani vzdélavani, je mérfeni efektivity
vzdélavacich aktivit obtizné kvantifikovatelné. Metody méfeni U€innosti vzdélavacich aktivit

se lisi podle urovné, kterou chceme hodnotit (Urovné reakce, uceni, chovani, vysledku), a

'® Tato otazka byla té ovétuijici k otazce uzavirani dohod s pedagogickymi pracovniky, kterou jsme
fesSili v kapitole 5.1 — graf €. 6, kde existenci dohod potvrdilo 44% Fediteld. PFi vytvareni planu DVPP
tedy ne vSichni Feditelé tuto dohodu upfednostriuji.
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také podle toho, kdo a kdy hodnoti. PotéSujici je fakt, Ze vSichni respondenti toto
vyhodnocovani u€innosti vzdélavani néjakym zpisobem provadi.

Nejvice (43 %) Fediteld vyhodnocuje efektivitu na urovni reakce - ve vzajemném
rozhovoru s pedagogickym pracovnikem. 38 % sleduje uplatfiovani poznatkd ze vzdélavani
ve vyuce — formou hospitace — jedna se o vyhodnocovani Urovné chovani. 19 % Feditell
monitoruje Gc¢innost DVPP z vysledkd sebehodnoceni pedagogickych pracovnik( — zde jiz
muzeme povazovat, Zze se jedna o nejvySSi Uroveri hodnoceni — hodnoceni vysledku

vzdélavani.

Graf €. 14 Provad éni vyhodnocovani efektivity DVPP

O sledujeme uplatriovani
poznatk( ze vzdélavani ve
vyuce - hospitace

B ve vzajemném rozhovoru s
pedagogickym pracovnikem

Oz vysledkt sebehodnoceni

4
pocet odpov édi
3 pracovnik(

O neprovadime vyhodnocovéani
acinnosti DVPP

varianty odpoveédi

Faze provadéni zlepSovani je vlastné dalSi fazi identifikaci potfeb pracovnikd,
charakter.

Z grafu €. 15 vyplyva, Ze 75 % fediteld Skol provadi zlepSovani planu DVPP (i kdyz
v tomto Setfeni nebyl prostor bliZze specifikovat, o jaké zlepSovéani se jedna), 19 % fediteld se
domniva, Ze plan DVPP neni nutné zlepSovat, a na jedné Skole zlepSovani DVPP neprovadi.

| tato oblast muze mit pozitivni dopad na systém dalSiho vzdélavani pedagogickych

pracovnik zkoumanych skol.
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Graf €. 15 Provad éni zlepSovani planu DVPP
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varianty odpovédi

Vyzkumné Setfeni bylo zakon&eno otazkou, ktera nebyla nutné k odeslani dotazniku: ,Co
byste rad(a) zmeénil na systému vzdélavani VaSich pedagogickych pracovnikd nebo co Vas
napadlo pfi vyplfiovani tohoto dotazniku?*

Dobrovolnou otazku vyuZilo k odpovédi 30 % z respondentli. Zde jsou uvedeny jejich

postiehy:

DVPP je limitovano nedostatkem finan€nich prostfedkd (tento vyrok se objevil tfikrét),

- vramci DVPP (ale i jinde) pfedavat poznatky, které vedou ke skute¢nému dobru
spole¢nosti a neodporuji historicky osvédéenym a donedavna uznavanym moralnim

hodnotam,

- pfi ¢astém uvolnovani uciteld na vzdélavaci akce vznika problém s organizacnim

zajisténim vyuky,

- nabidka vzdélavani pro ucitele odbornych teoretickych pfedmétd a odborného

vycviku je velmi omezena, proto se tito ucitelé nejvice vzdélavaji samostudiem.
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7 NAVRH NA ZMENY V SYSTEMU VZDELAVANI A ROZVOJE
PEDAGOGICKYCH PRACOVNIK U SKOL

Stfedni Skoly nejen v Olomouckém kraji nemaji v soucasné dobé lehké postaveni.
Potfebuji mit dostatenou naplnénost, aby nezanikly v ramci optimalizace (sluc¢ovani
stfednich kol), a jejich finanéni prostfedky vyélenéné ze statniho rozpoétu CR jsou velmi
napnuté. Velkym problémem je také nedostate€nd motivace mladych pedagogl, nebot
systém odménovani zacinajicich ucitell je stéle ve vyvinu. Celkové tento kruh uzavira
nekvalitni vychova déti v rodinach a s tim spojeny nardst détské kriminality a agresivity.
Reditelé stfednich Skol by se tedy méli ke viem témto problémim postavit a najit ten
spravny smér, kterym z tohoto bludného kruhu vykroci.

Tento vyCet negativnich jevl vSak mulzZe prinést pfilezitost ke zlepSovani a inovacim
napfiklad v oblasti rozvoje a vzdélavani pedagogickych pracovniku.

7.1 Diskuse nad vysledky analyzy nejd ulezit&jSi personalni ¢&innosti Feditel G Skol ve

zkoumanych Skolach — vzd élavani a rozvoje pedagogickych pracovnik G

Hodnoty ziskané vyzkumnym Setfenim deklaruji, Ze vzdélavani a rozvoji pracovnikl je ve
vét3iné stfednich Skol v Olomouckém kraji vénovand velka pozornost.

Z Setfeni vSak vyplynulo pomérné zavazné zjisténi, Ze prevazna vétSina Skol nema
vypracovanu personalni strategii, a tedy ani dlouhodoby plan dalSiho vzdélavani na obdobi
3-5 let. Rizeni a rozvoj lidskych zdrojd by mélo byt nejvyssi prioritou Skoly, a proto ani
vzdélavani a rozvoj pedagogickych pracovniki nelze pouze pojimat na zékladé
kratkodobych cilu.

Oblast vzdélavani a rozvoje pracovnikd ovliviiuje mimo jiné i organiza¢ni kultura Skol.
Z vysledkd Setfeni jsme mohli vypozorovat, jak rozlicné jednotlivé kultury ve Skolach panuji
nebo jak rozdilné pohledy fediteld Skol mohou byt na mnohdy obdobné prostfedi. Znalost
prostfedi organizace a jeji kultury patfi ke kli¢ovym jevim personalni politiky, ktera ovliviiuje
vykon celé Skoly. Kazda Skola mé svou vlastni organizaéni kulturu, a proto i strategie rozvoje
a vzdélavani jejich pracovnikd musi byt logicky rdznorodé a specifické.

Ve zkoumanych 3kolach prevlada organiza¢ni kultura, kter4 podporuje tymovou
spolupréaci, organiza¢ni u€eni a rovnovdhu mezi organizacnim a individualnim rozvojem
pracovniku. Pracovnici ocenuji vzajemné napady a vorganizaci je vyrazny podil
organiza¢niho uceni. Tato typologie organizaCni kultury je nazyvana ,kulturou pfatelskych
experiment(“. Reditelé t&chto Skol by méli p¥i vzdé&lavani svych pedagogickych pracovnik

vyuzit vhodné zvolenych strategii. Jednd se zejména o strategii diferenciace a integrace.
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Strategie diferenciace se zaméfuje na rozvoj a vzdélavani predevsim klicovych lidi, ktefi
mohou pfindSet Skole pfidanou hodnotu a trhu prace nejsou snadno dostupni nebo jsou
obtizné nahraditelni. S touto strategii by vSak ruku vruce méla byt rozvijena strategie
integrace umoznujici rozvijet vSechny zaméstnance bez ohledu na to, jaké pozici zastavaji
nebo jakou maji vykonnost. Podporuje spole¢né budovéani znalosti a dovednosti. VyuZzitim a
spojenim obou pfistupl by se na téchto Skolach vytvofil efektivni systém rozvoje a
vzdélavani pro vSechny pracovniky, napfiklad vyuZitim e-learningové metody vzdélavani a
vybrané vzdélavaci aktivity pro talentované pracovniky. Skoly by tak dokéazaly doséhnout
vysoké vykonnosti svych pedagogickych pracovnikd, u kterych by pfitom nasledné doslo i
k vybudovani pocitu zavazku ke své Skole.

Role feditele Skoly v fizeni a rozvoji lidskych zdroju je velmi vyznamna, i kdyz zalezi na
tom, jaky vyznam personalni praci Skola pfiklada. Personalni zaleZzitosti ve zkoumanych
Skolach zajistuje z vétsi Casti personalista nebo uréeny pracovnik, na menSich Skolach se
jimi zabyva samotny feditel nebo zastupce Feditele. | z tohoto Setfeni vyplynulo, Ze 38 % Skol
ma svého personalistu a ve stejném poctu Skol se této Cinnosti vénuje feditel nebo zastupce
feditele. Na jedné strané je tedy dobré, Ze tuto funkci zastava pfimo feditel Skoly, ale na
strané druhé se jednd o otazku dostate¢nych kompetenci a ¢asového a obsahového
prostoru pro vykonavani této funkce v komplexu personalnich ¢innosti. Role Feditele by méla
byt spojena se strategickym vedenim. Je zapotfebi uvazit, jakym zpusobem a mezi koho
rozdélit personalni zaleZitosti, které Skola zajiStuje (napf. outsourcing urcitych personélnich
¢innosti).

Prekvapivym zjiSténim analyzy personalni prace bylo potvrzeni existence individualnich
dohod o vzdélavani pedagogickych pracovnikd (a to u 44 % dotazovanych Skol). Pfinosné
by ovSem bylo zjistit obsah téchto dohod, jednéa-li se skute¢né o plan osobniho rozvoje, na
jejimz zakladé je pedagogicky pracovnik veden k odpovédnosti za vlastni rozvoj. Vyslovila
jsem domnénku, Ze muze byt jista souvislost mezi organizac¢ni kulturou ,pratelskych
experimentu“, kterou potvrdilo stejné procento (44 %) fediteld Skol a existenci moderni
koncepce fizeni pracovniho vykonu. Tato organiza¢ni kultura totiz pfimo vytvari podminky
kompatibilni s koncepci fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikd, kde se cile
pracovnika propojuji s cili organizace a dochazi ke zvySovani podilu organiza¢niho uceni.

56 % Fediteld ovSem takovou dohodu nebo plan osobniho rozvoje se svymi pracovniky
neuzavira. Zejména u mensich Skol by bylo proto vhodné vytvofit tyto plany osobniho
rozvoje, kde by byla stanovena i kritéria odménovani pedagogickych pracovniku.

Analyza systému vzdélavani a rozvoje ukazala, Ze prioritou DVPP zkoumanych 3kol je
pribézné vzdélavani pedagogickych pracovnikl, tedy udrZovani kvalifikace a zlepSovani
kompetenci. Zde je vidét, Ze vétSina pedagogickych pracovniku je jiz plné kvalifikovanych

pro vykon svého povolani. Naopak pro velmi malé procento Skol je prioritou studium ke
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spinéni nebo zvySeni dalSich kvalifikaénich pfedpokladi. Zde je opét na misté pfipomenout,
aby realizace personalni politiky — tedy i priority v oblasti DVPP - byly v souladu s celkovou
strategii Skoly.

PFi zjiStovani, zda DVPP probih& na zékladé systematického vzdélavani pracovniku Ci
nikoliv, bylo vyhodnoceno, Ze jeho planovani neni jednordzovou zéleZitosti pfed zacatkem
Skolniho roku, ale probiha i v pribéhu celé Skolniho roku. Nej¢astéji se plan DVPP tvofi na
zakladé potfeb organizace. MenSi procento fediteld Skol uvedlo, Ze predevSim vzajemnou
konzultaci s pedagogickymi pracovniky nebo na zakladé jiz vySe zminénych dohod o dalSim
vzdélavani (planu osobniho rozvoje). V rdmci dosaZeni systematického vzdélavani svych
pedagogickych pracovniku by se feditelé Skol mohli zaméfit také na identifikaci vzdélavacich
potfeb samotnych pracovnik, tak aby nevznikl rozpor mezi potfebou pracovnika a
potfebami organizace.

Co se tyka dalSich fazi systematického vzdélavani pracovnikd, bylo zkoumano, zda ve
Skolach probihd vyhodnocovani efektivity DVPP a pfipadné provadéni zlepSovani tohoto
systému. Tim, Ze vSichni Feditelé pozaduji zpétnou vazbu, vétSinou provadeéji i nasledné
vyhodnocovani efektivity vzdélavani.

Méfeni efektivity vzdélavacich aktivit je obtizné kvantifikovatelné. Metody méfeni
acinnosti vzdélavacich aktivit se 1iSi podle arovné, kterou chceme hodnotit (Grovné reakce,
u€eni, chovani, vysledkl), a také podle toho, kdo a kdy hodnoti. PotéSujici je fakt, Ze vSichni
respondenti toto vyhodnocovani u¢innosti vzdélavani néjakym zpuasobem provadi.

43 % fFediteld vyhodnocuje efektivitu na drovni reakce — ve vzajemném rozhovoru
s pedagogickym pracovnikem. 38 % sleduje uplatiiovani poznatkl ze vzdélavani ve vyuce —
formou hospitace — jedna se o vyhodnocovani urovné chovani. 19 % Ffediteld monitoruje
ucinnost DVPP z vysledkd sebehodnoceni pedagogickych pracovnikG — zde jiz povazuji, Ze
se jedna o nejvyssSi uroveri hodnoceni — hodnoceni vysledkd vzdélavani. Presto muzeme
pozorovat veétSi zastoupeni kratkodobych metod hodnoceni a menSi zastoupeni
strategictéjSich metod vyhodnocovani, napf. na arovni vysledkl po delSi ¢asové dobé.

Prevazna vétsina fediteld Skol provadi zlepSovani DVPP, i kdyz v tomto Setfeni nebyl
prostor blize specifikovat, o jaké zlepSovani se jedna. Jen malé procento feditelid Skol se
domniva, Zze DVPP neni nutné zlepSovat, a neprovadi jej vabec. Faze provadéni zlepSovani
je vlastné do ur€ité miry fazi identifikaci vzdélavacich potfeb a rozvojovych moZznosti a
naplanovani urc€itého zlep3eni — napf. dalSiho vzdélavani. Je prvni nebo posledni fazi cyklu,
ktery uzavira pomysiny kruh systematického vzdélavani pracovniki. Opét apeluji na to, ze ve
udrZeni personalni stability, konkurenéni vyhody, a tim zlepSeni kvality celého vzdélavaciho

procesu.
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Subjektivnimi potizemi pfi realizaci DVPP jsou pro Feditele zkoumanych stfednich Skol
nizké financni prostfedky na vzdélavani pedagogickych pracovnikl, slozité organizani
zajisténi chodu Skoly v pfipadé nepfitomnosti pedagogu z divodu vzdélavani a nedostacujici

nabidka vzdélavani pro ucitele odbornych teoretickych pfredmétu.

7.2 Navrh konkrétnich opat Feni pro feditele zkoumanych st Fednich skol

Na zakladé analyzy legislativy specifické oblasti vzdélavani pedagogickych pracovnik(
doporucuji feditelim Skol vytvaret takovy plan DVPP, ktery obsahuje vSechny potfebné
nalezitosti tykajici se nejen legislativnich poZadavku, ale zejména procesu planovéani. Vzor
planu DVPP jako vystup z bakala Fské prace je uveden p fFiloze €. 2. Efektivni plan DVPP
nemusi byt pFili§ slozité koncipovan, podstatné je, aby obsahoval v3echny potfebné
nalezitosti a aby doslo k jeho realizaci a vyhodnoceni. K takovému planu je vhodné vytvofit
~.Ssmérnici DVPP* dle platnych legislativnich podkladu.

Z vysledkl vyzkumného Setfeni Ize navrhnout nasledna konkrétni doporuceni, ktera by
mohla mit pozitivni vliv na persondlni stabilitu a efektivitu vzdélavani a rozvoje

pedagogickych pracovniku:

1. Management Skoly by se mél zamérit na vypracovani celkové strategie Skoly , kde
zohledni i persondlni strategii. Oboji pak rozpracovat do dlouhodobych planl - Planu rozvoje
Skoly a Dlouhodobého planu DVPP (v rozmezi 3-5 let). Excelentnim FeSenim by byl Plan
rozvoje lidskych zdroja, ktery by urcil prioritni oblasti vzdélavani s ohledem na cile Skoly a
zajistil persondlni stabilitu jak pedagogickych, tak nepedagogickych pracovnikd. Pfi tvorbé

persondlni strategie vyuZzit znalost prostfedi organizace a typologii jeji organiza¢ni kultury.

2. Ksamotnému systému vzdélavani a rozvoje svych pracovnikd pfistoupit v obdobném
duchu. Doporucuji zaméfit se na systematicky p Fistup napfiklad s vyuZitim manazerské
techniky Deminglv cyklus, kterd byla v této bakalafské praci predstavena jako vhodna
metoda koordinovani tohoto systému. Pro feditele by tato technika byla voditkem
k postupnému zlepSovani celého systému vzdélavani a rozvoje pedagogickych pracovnikl
Skoly. V ramci tohoto procesu zdlraznuji zaméfit se na identifikaci vzdélavacich potreb
samotnych pracovniku, ktera je ve Skolach provadéna na zakladé konzultaci feditele Skoly
s pedagogickymi pracovniky, aby nevznikl rozpor mezi potfebou pracovnika a potfebami
organizace. Po nasledném porovnani s cili Skoly nasmérovat planovani vzdélavani. V rdmci
tohoto doporu €eni jsem vytvo fila dotaznik, kterym by Feditelé Skol mohli jednoduse

zjiSt'ovat konkrétni pot Feby svych pracovnik @ v oblasti vzd élavani a rozvoje . Dotaznik,

jako dalsi vystup z této bakalarské prace, je uveden v pfiloze €. 3.
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3. Vystupem identifikace vzdélavacich potfeb jsou tzv. plany osobniho rozvoje, které zahrnuji
rozvoje praveé téch kliCovych zpusobilosti, které jsou nutné pro strategicky posun organizace.
DoporuCuji uzavfit s pedagogickymi pracovniky dohodu o dalSim vzdélavani — plan
osobniho rozvoje , kde by byla stanovena i kritéria odménovani pracovnikd. Pokud to
pfesahuje moznosti 3koly, navrhuji zavést alespofi personalni portfolio pracovnika

zahrnujici udaje o vzdélavani, o odmeénovani, profilové charakteristiky a sebehodnoceni.
Efektivni plan individualniho rozvoje pracovnika nemusi byt pfilis slozity. Jednodussi plany
funguji zpravidla dokonce lépe. Podstatné je, aby plan obsahoval vSechny nalezitosti, aby
doslo k jeho realizaci a vyhodnoceni. Navrh planu osobniho rozvoje, jako dalSi vystup z této

bakalarské prace, je uveden v pfiloze €. 4.

4. Nedostacujici nabidku vzdélavani pro ucitele odbornych teoretickych predmétl a
odborného vycviku Ize FeSit mj. Ucasti téchto pracovnikl na vystavach, veletrzich, aktivni
U€asti na odbornych exkurzich a prezentacich , kde maji mozZnost seznamit se s

modernimi technologiemi a novymi trendy v jejich konkrétnim odvétvi.

5. V oblasti negativné limitujicich finan€nich prostfedkd doporu€uji na zakladé urcité
oboustranné smlouvy €asteéné spolufinancovani DVPP samotnymi pedagogickymi
pracovniky (tak, jak je to i u pracovnikll v ostatnich organizacich). Pfedpokladam také, Ze
fada pedagogickych pracovnika je ochotna vénovat vzdélavani i svaj volny ¢as. Skola mize
vyuzit krozvoji a vzdélavani svych pracovnikl i tzv. vicezdrojového financovani
(fundraising), kdy feditelé Skol mohou ziskat finanéni zdroje, dary nebo jiné vyhody u
rlznych subjektd, napfiklad u mistnich podnikatelskych subjektt, nadaci a fondd nebo i

statni spravy.

6. Management Skoly (pokud tak jiz neucinil) by mél vyuzit pfilezitosti a zvazit zapojeni
Skoly do narodniho projektu  Ministerstva Skolstvi, mladeze a télovychovy, jehoz FeSitelem
je Narodni ustav odborného vzdélavani, UNIV2 KRAJE (proména Skol v centra celoZivotniho
uceni). Tento unikatni projekt Evropské unie z Evropského socialniho fondu (operaéni
program Vzdélavani pro konkurenceschopnost) pfispiva ke zlep3eni nejen materiélni, ale i
personalni kapacity stfednich Skol. Stejné tak je mozné ze stejného opera¢niho programu
vyuzit tyto prostfedky na vzdélavani pedagogickych pracovnika v ramci projektu EU penize

Skolam, tzv. SABLON, které budou od dubna roku 2011 vypsany i pro stfedni 3koly.

7. Zadouci rozvoj a kariérni rast pedagogickych pracovnikd je vhodné podpo Fit také
vzajemnym u éenim se (nejen pfi hospitacich), benchmarkingem, posilovanim etickych

kodexu Skol a zvySenim aktivity a angaZzovanosti pedagogickych a Skolskych rad.
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ZAVER

Bakalafska diplomova prace se zabyvala vzdélavanim a rozvojem pracovnikd Skoly
feditel( Skol souvisejici s celkovou strategii organizace.

Cilem prace bylo zjistit, jakym zplsobem pfistupuji feditelé Skol k systému vzdélavani a
rozvoje svych pedagogickych pracovnikll, a pokusit se navrhnout konkrétni kroky ke zlepSeni
tohoto systému.

Na pocatku prace byly vymezeny hlavni pojmy, napf. vzdélavani, rozvoj, rozvoj lidskych
zdrojli, Skola, pracovnici Skoly, pedagogicky pracovnik a dalSi vzdélavani pedagogickych
pracovnikd. Pro vymezeni postaveni vzdélavani a rozvoje pracovnikl v organizacich byla
nejprve specifikovana persondlni prace a jeji uloha v organizacich. Vzdélavani a rozvoj
organiza¢ni kulturou. Objasnénim kompatibility organizani kultury s jednotlivymi strategiemi
rozvoje a vzdélavani byl vyzdvihnut strategicky rozmér této oblasti. Analyza odbornych
informacnich zdroju ukazala, Zze v sou€asné dobé jsou vzdélavani a rozvoj pracovniku
chapéany jako navzajem prolinajici se personalni ¢innosti, i kdyZz vyznamové odliSné. Za
nejefektivnéjSi nastroj pfi vzdélavani a rozvoji pracovnikll je v ndvaznosti na zvolenou
persondlni strategii povazovano systematické vzdélavani, které bylo pouzito jako vychodisko
pro zkoumani v empirické ¢asti bakalarské prace.

Pfed zahajenim samotného Setfeni doSlo nejprve k analyze specifické oblasti vzdélavani
a rozvoje pracovniki ve Skolstvi zaméfené na pedagogické pracovniky. Po prostudovani
platné legislativy bylo zjiSténo, Ze systém vzdélavani a rozvoje pedagogickych pracovniku ve

Ak

Skolstvi je pojiman predevsim jako ,pouhé“ dalSi vzdélavani pedagogickych pracovniku.
Rozvojové aktivity pedagogickych pracovnikll jsou spiSe podceniovany nebo opomijeny.
PFicéinou mazZe byt i problém stale nevyfeSené podpory profesniho rustu pedagogickych
pracovniku spojené s diferencovanym odménovanim.

Na zakladé zjisténych informaci byl vytvofen dotaznik jako metodicky nastroj slouzici ke
zkoumani systému vzdélavani a rozvoje pedagogickych pracovnik(. Naslednym krokem bylo
zZjistovani realné praxe této personalni ¢innosti na nahodné vybranych stfednich Skolach
v Olomouckém kraji. Vysledky dotazovani ukézaly, Zze na v3ech sledovanych Skolach je
vzdélavani a rozvoji pedagogickych pracovnikl vénovana velka pozornost. Na druhé strané
bylo bohuZel zjiSténo ne zcela idealni zvladnuti vSech fazi systému vzdélavani a rozvoje
pedagogickych pracovnikl ve Skolach, které sice je v souladu s pravnimi pfedpisy a
persondlni ¢innosti. Vysledny zjistény stav zdaraznil potfebnost vytvoreni takové personalni

strategie, ktera je kompatibilni s typologii organizaéni kultury Skoly.
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Bez strategického zaméreni se i dobfe vytvofeny plan DVPP méni v neefektivni vzhledem
k dlouhodobym zdmérum Skoly. DllezZita je zpétné vazba, reflexe a nasledna néprava skrze
promysleny sytém, ktery by mél byt v celkovém souznéni s vizi organizace a dlouhodobym
strategickym planem.

V zavéru jsou doporu€eny konkrétni navrhy, které mohou slouZit feditelim Skol jako
podklad pro zlepSeni systému vzdélavani a rozvoje jejich pedagogickych pracovnikl. Prace
vybizi Ffeditele Skol k zavedeni systematického vzdélavani pedagogickych pracovniki na
zakladé strategického planu Skoly, které muze prispét k zajisténi efektivniho systému DVPP,

zajisténi personalni stability, a tim pfispét ke zkvalitnéni sluzeb, které Skola poskytuje.
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Seznam zkratek

atd. - a tak dal

CR - Ceska republika

DVPP - dalSi vzdélavani pedagogickych pracovnikd
min. - minimalné

mj. - mimo jiné

MSMT CR - Ministerstvo Skolstvi, mladeZe a t&lovychovy Ceské republiky
napr. - napfiklad

popf. - popfipadé

Sb. - sbirka zakonu

tj. - to jest

tzv. - tak zvany

WWW - World Wide Web
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Priloha €. 1 Dotaznik pro reditele st fednich Skol v Olomouckém kraji

Vazené pani feditelko, vdZeny pane fediteli, obracim se na Vas s prosbou o laskavé vyplnéni
pfilozeného dotazniku, ktery je zaméfen na Setfeni, jak probiha systém dalSiho vzdélavani a
rozvoje pedagogickych pracovnikd. Vyplfiovani dotazniku neni naro¢né, zabere Vam jen
nékolik minut, ale i pfesto Véas prosim, abyste peclivé zvazili své odpovédi. Vybranou jednu
odpovéd prosim oznacte pfimo do formuléFe, popfipadé vepiste viastni odpovéd, pokud neni
uvedeno jinak.

Data ziskand prost Fednictvim dotazniku budou vyuZita pro zpracovani ba  kalarské
prace na téma ,Vzd élavani a rozvoj pracovnik a Skoly“, kterou p Fipravuji v rdmci studia
Skolského managementu na Filozofické fakult & Univerzity Palackého v Olomouci.
Dotaznik je anonymni, zpracovani a vyhodnoceni dat bude slouZit pouze pro ucCely
bakalarské prace.

Za Vasi ochotu a €as vénovany vyplnéni dotazniku Vam velice dékuiji.

Dagmar Uhlifova

1. Pocet pedagogickych pracovnik a (v€etné ugitel 1 odborné praxe) Vasi Skoly je:
* Méné nez 25
e 25-50

* vice nez 50

2. Oznadte, ktera z uvedenych organiza €nich kultur a ji odpovidajici strategie

rozvoje pracovnik 0 se nejvice podoba té Vasi a vyzna ¢Euje se:

» orientaci na Spi¢kovy vykon pracovnikd, pfi rozvoji a vzdélavani je uplatiiovana
strategie zaméfena na jednotlivce

» tymovou spolupraci, komunikaci a pospolitosti, pracovnici ocefuji vzajemné
napady, vyrazny je podil organizacniho uceni

» ddkladnym planovanim, snahou nedopustit se chyby, rovnovahou mezi
organiza¢nim a individualnim rozvojem

e procesni kulturou, ddrazem na formalni nalezitosti a pfesné postupy, pfi rozvoji a

vzdélavani je kladen dlraz na certifikované programy

3. Kdo se ve Vasi organizaci zabyva personalnimi z& leZitostmi?
e personalista
* ur€eny pracovnik

» feditel (zastupce)
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externi pracovnik

Jaké personalni €innosti tato osoba zajis tuje?

pouze personalni administrativu — napf. zakladani pracovnich smluv a mzdové
agendy

komplexni personalni zajisténi (napf. analyza pracovniho mista, planovani, vybér
a pfijimani pracovnikt, hodnoceni, odménovani, vzdélavani a rozvoj, kompletni
péce o pracovniky)

jen urcité ¢innosti (uvedte prosim jaké)..........

M& VaS3e Skola zvolenou persondlni strategii v so  uladu s hlavni strategii Skoly?

(smyslem personalni strategie je vytva Feni konkuren éni vyhody v oblasti

pracovnik U a jejich rozvoje v éasovém horizontu 3 a vice let)

ano mame vypracovanou personalni strategii, kter4 navazuje na celkovou
strategii Skoly

ano, neni vSak podrobné pisemné specifikovana a rozpracovana do strategického
planu

ano, predstavu spole¢né s kolegy mame, ale zpracovavaji se pouze kratkodobé
plany na jeden Skolni rok

ne, dulezita je pfitomnost a aktualni problémy

Jaka je priorita Skoly v oblasti vzd  élavani a rozvoje pedagogickych pracovnik  a?

pribézné vzdélavani (udrzovani kvalifikace, zlepSovani kompetenci)
studium ke splnéni nebo zvySeni kvalifikace
studium ke splnéni nebo zvySeni dalSich kvalifikacnich pfedpokladld (napf.

specializované ¢innosti)

Uzavirate s pedagogickymi pracovniky pisemnou do  hodu o dalSim vzd élavani

(pl&n osobniho rozvoje)?

ano, individudlini - kazdy pedagog je tim veden k odpovédnosti za vlastni rozvo;j
ano, se vdemi pedagogickymi pracovniky stejnou
ne, pisemnou individuélni dohodu o vzdélavani s pedagogickymi pracovniky

nemame

Jakym zp tsobem nej ¢astéji vytva fite plan DVPP?

na zakladé zjisténi néjakého nedostatku ve vzdélani pedagogickych pracovniki
na zakladé potfeb organizace

na zakladé diskuze a konzultace s pedagogickymi pracovniky
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* na zékladé individualni dohody o dalSim vzdélavani (planu osobniho rozvoje)

+ na zakladé nabidek externich vzdélavatelt (napf. vzdélavacich agentur, VS..)

Organizujete sami dalSi vzd élavani pro pedagogické pracovniky p  ¥imo ve Vasi
Skole?

e ano (uvedte prosim pfiklad) ......................

e zatim ne, ale uvaZzujeme o této moznosti

* ne - vyuzivame pouze nabidek externich vzdélavatell

10. Jak €asto planujete se svymi pod Fizenymi pedagogickymi pracovniky jejich

11.

potFeby v oblasti vzd élavani a osobniho rozvoje?
e 1xrocné

» kazdé pololeti

» kazdé Ctvrtleti

* 1 xmeésicné

e 1xtydné

Projevuje se absolvovani vzd élavani nebo studia v jinych personélnich
€innostech?

» v hodnoceni (slovni, pisemné)

* odmeénovani (financni)

* v moznosti kariérniho ristu

e vjinych oblastech (uvedte, v jakych).........................

12. Zadate od pedagogickych pracovnik @ zpétnou vazbu z absolvovanych

vzdélavacich akci?
e ano, vzdy
* ne

* ano, ale jen v nékterych pfipadech

13. Jakym zp tsobem nej €astéji vyhodnocujete efektivitu DVPP?

» sledujeme uplatriovani poznatkl ze vzdélavani ve vyuce - hospitace

« ve vzajemném rozhovoru s pedag. pracovnikem, ktery se U€astnil vzdélavaci
akce

» z vysledkl sebehodnoceni pracovnikl

« efektivitu vzdélavani pfimo nehodnotime
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14. Provadite kroky k naslednému vylep3eni planu DV~ PP?

ano

ne

15. Nabizi vaSe Skola dostatek p Filezitosti k profesnimu rozvoji pedagogickych

pracovnik G? ZasSkrtn éte jeden z ndzor U, se kterym se nejvice ztotoZz Rujete:

ano - odpovida to finanénim podminkam nasi organizace

ano - odpovida to celkovym potfebam nasi organizace

ano - odpovida to individualnim potfebam pedagogickych pracovniki
ano - odpovida to sou¢asnym legislativnim pozadavkim

ne - vime, Ze v této oblasti mame jesté nedostatky

16. Co byste rad zm énil(a) na systému vzd élavani vaSich pedagogickych

pracovnik @ nebo co Vas napadlo p Fi vypl Aovani tohoto dotazniku?
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Priloha €. 2 Plan DVPP — vzor

Nazev Skoly:
Plan dalSiho vzd élavani pracovnik G Skoly XY na Skolni rok 2011/2012
Vychozi stav v oblasti
vzdélavani pracovnikd
Strategie vzdélavani a
rozvoje pracovnikul
Priority planu DVPP
Typ Zaméreni Nazev Misto Casovy Planované Pracovnik
¢&. | vzd élavani (nazev) Skolitele konani | plan/Termin | prost redky
. Pfiprava externi . ) zastupce
seminar projektd firma Olomouc | dle nabidky |1.800, reditele - XY
1.
Prace s externi dle
seminéar interaktivni fi aktudlni | zafi 2011 cca 1.00,- |ucitel XY
. irma .
tabuli nabidky
2.
. ICV FF 3 semestry -
kurz ﬁilgiitc:yera i | Univerzity | Olomouc | (2011- 20.000,- ;J<($t6| HV -
PI€ | palackého 2012)
3.
Cinnostni
. uceni ve SCHOLA A ..
seminar vyuce SERVIS Prostéjov | Fijen 2012 1.200,- ucitel XY
4 matematiky
Skoleni BOzPapo | Xt Skola duben 2012 | €63 1-900: | sionni
firma K&
5.
6.
Navrhované oblasti vzdélavani pro samostudium pedagogickych pracovniku (dle
stanovenych priorit vzdélavani):.............coooii

Plan vydava feditel Skoly na zékladé ustanoveni § 24 zédkona &. 563/ 2004 Sb., o

pedagogickych pracovnich a vnitfni smérnice Skoly €. XX/2010.

V Olomouci dne..............
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Pfiloha €. 3. Dotaznik analyzy vzd élavacich pot feb pedagogickych pracovnik 4 Skol

Vazeni kolegové,
obracim se na Vas s prosbou o laskave plprilozeného dotazniku, ktery je zaen na
rozpoznani VaSich pigb vzalavani. Vyphovani dotazniku neni namé, zabere Vam jen
n¢kolik minut, ale i gesto Vas prosim, abystedtie ¢ zvazili své odpodi.
Dotaznik je anonymni, zpracovani dat bude provegenze pro cely soubor dotazovanych.
Vysledky zkoumani budou slouzit k planovani VaSepmfesniho i#stu a pispeji
k zlepSovani celého systému ¥lavani a rozvoje pedagogickych pracovniknasi Skole.
Za VaSi ochotu &as ¥novany vyplgni dotazniku Vam velicedttu;ji.

Reditel(ka) Skoly

1. Vzdélavate se v ®jaké oblasti, ktera je dilezita pro kvalitni vykon Vasi prace,
z vlastni iniciativy? Zatrhnéte, prosim.

= U (o I= TRV = 1 PRURS
[l ne

2. Pokud ano, uv@te, prosim, ve které

3. Ve kterych oblastech byste si radi zlepSili sv#nhalosti a dovednosti, které patebujete
pro vykon svého povolani ?

1 prohlubovani kvalifikace v didaktické sloZzce pedgigkého fisobeni = inovace
metodickych dovednosti pedagoga

1 prohlubovani kvalifikace ve vychovné sloZce pedgagjaeho fisobeni = inovace
vychovnych dovednosti pedagoga

1 rozvoj jazykovych znalosti a dovednosti

1 rozvoj p&itatovych znalosti a dovednosti

1 rozvoj odbornych znalosti a dovednosti

1 feSeni konflikh (se studenty, rodi, kolegy...)

1 osobnostni rozvoj (sebepoznani, sebereflexe)

4. Vite, jaké je VasSe pravni odpowdnost k zakim?
1 urgité ano

1 spiSe ano

1 spiSe ne

1 urcité ne

5. Umite c&lit sviij den na pracovni a odpdinkovou ¢ast?
] urcité ano

1 spiSe ano

1 spiSe ne

[ uréité ne

6. Umite zvladat stresové situace souvisejici s \Wau a atmosférou ve ¥idé?
] urgité ano

1 spiSe ano

1 spiSe ne

1 UrCité ne



76

7. Umite si predstavit, Ze budete pracovat jako pedagog jas10 let?
] urcité ano

1 spiSe ano

1 spiSe ne

1 urgité ne

8. Umite vyuZzivat didaktické techniky k vytvareni prijemné uvolnéné, ale pracovni
atmosféry ve #idé?

] urcité ano

1 spiSe ano

1 spiSe ne

1 urgité ne

9. Umite reagovat na piznaky Sikany nebo kriminalniho chovani?

1 urcité ano

1 spiSe ano

1 spiSe ne

] UrCité ne

10. Myslite si, ze je v sotasné dolé ve vaSi Skole 8jaky nedostatek, ktery by se dal
odstranit vzdélavanim?

11. Domnivate se, Ze Vam osobBrthybi néjaké znalosti¢i dovednosti , které jsou
v sowasné dol na vasi profesi kladeny?

1 urgité ano

1 spiSe ano

1 spiSe ne

1 urcité ne

12. Pokud jste odpowdél/a URCIT E ANO nebo SPISE ANO, prosim uvé'te, jaké
konkrétni znalosti a dovednosti to jsou:

13. Jaké nové naroky a pozadavky budou podle Vasddeny na profesi pedagogického
pracovnika odborné s¥edni Skoly v gistich 5 letech (jaké zniny jejich napliné préace,
jejich role atd. se dekavaji)? Prosim, uvd’te konkrétné.
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14. Které znalosti a dovednosti povazujete za nejt@hawvéjSi (v ¢em spatujete zadouci
priority vzd élavani pedagogickych pracovnik pro p¥istich 5 let)?

15. Pokud pro Vas poznatky a dovednosti, které jstabsolvovanim éjakého
vzdélavaciho programu ziskal/a,_nebyly Bpinosné uved’te, prosim, véem byla podle Vas
pFicina:

Identifika ¢ni Udaje:

17. Pohlavi (] muz [] Zzena

18. Vék [1do25let [126-35let [136-45let []46-55let [1 nad 56 let
19. VaSe nejvySsi dosazené dni?

[] sttedni/stedosSkolské vz&ani s maturitou

1 vys8i odborné

1 vysokoSkolské

20. Jak dlouho pisobite ve Skolstvi?
1dolroku [11-5let [16-10let []11-15let [116-20 let [ vic
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Ptiloha €. 4 Plan osobniho rozvoje

PLAN OSOBNIHO ROZVOJE

Jméno pracovnika :

Pracovni za fazeni:

Identifikovana pot Feba
rozvoje:

Navrh na vzd élavani a rozvoj
pracovnika:

Zpusob
zabezpe éeni

Zajisti

Termin
dokon ¢eni

Téma a forma rozvojové
aktivity

Na ktery cil personalni
strategie Skoly rozvojova
aktivita navazuje

Kterou kompetenci dana
rozvojova aktivita posiluje

Cil rozvojové aktivity

Stru ény popis aktivity

Sou&asny stav pracovnika

Cilovy stav pracovnika

Zpusob hodnoceni vysledk 1

Kritéria odm énovani

Dohoda o vzd élavani

ano (je nedilnou soucasti tohoto planu) / ne

PApominky pracovnika

Datum a podpis pracovnika

Pfipominky feditele

Datum a podpis Feditele




