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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je analyzovat obsah fizeni pracovniho vykonu pedagogickych
pracovnikii na zakladni Skole. Zacatek teoretické c¢asti vymezuje zakladni pojmy
personalistiky, na coz navazuje formulace nejnovéjsi koncepce fizeni lidskych zdroja.
Nasledné jsou definované jednotlivé terminy ve stéZejni oblasti procesu fizeni pracovniho
vykonu. Zavér teoretické ¢asti se zabyva specifikaci cilové organizace. Ve vyzkumné Casti
se odhaluje uplatnéni jednotlivych slozek fizeni pracovniho vykonu v redlném prostiedi
konkrétnich zakladnich Skol. K vyzkumnému Setieni byla zvolena metoda kvantitativniho
vyzkumu, predevs§im technika dotazovani. Pro ucelenost byla vyuzita i metoda
polostrukturovaného rozhovoru a obsahova analyza dokumentl Skoly. Zavér diplomové

prace je vénovan shrnuti vysledkil a dosaZeni cile prace.
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ABSTRACT

The thesis aims to analyse the content of the performance management of teachers at an
elementary school. The theoretical part first defines basic terms of human resources and the
latest concept of human resource management. Subsequently, the individual terms of the
core area of performance management are introduced. A specification of the target
organization concludes the theoretical part. The research section reveals the application of
the individual components of performance management in a real environment of particular
elementary schools. It was chosen the quantitative research for the research survey,
particularly the technology questioning. It was used the method of semi-structured
interviewing technique and the content analysis of school documents for consistency. The

final section is devoted to a summary of results and the achievement of project objectives.
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1 UVOD

Zakladni myslenkou a cilem kazdé organizace je v obecném slova smyslu bezesporu
prosperita na trhu. Takového vysledku lze dosdhnout prostiednictvim lidskych zdroji
a jejich kapitalu, coz je povazovano za bohatstvi kazdé organizace. Vedouci pracovnik jako
primarni osoba vykonavajici manazerskou funkci vedeni a fizeni lidskych zdroji si této
relevantni myslenky musi byt védom a na jejim zaklad¢ si pocinat. Spravny pfistup
a efektivni management ze strany vedeni ovliviiuje pisobeni jednotlivcd a tim i chod celé

organizace.

Skola je jednou z téch, kterd neni a zarove nesmi byt vyjimkou. Plni mnoho stéZejnich
funkei, svym zakim zajist'uje proces vzdélavani i vychovy, umozni dosahovat konkrétniho
stupné€ vzdelani. Na prosperujicim chodu skoly se podili mnoho zaméstnanc, pti¢emz kazdy
znich ma svou roli ¢i pozici. Ti, ktefi v nejvyss§i mife riznymi metodami, piistupy
a chovéanim pfispivaji v pedagogickém procesu k rozvoji zaka, jsou pedagogicti pracovnici

a feditelé $kol.

Soucasna teorie a vyzkum v oblasti persondlni prace dokazuji, ze nejen ve vzdélavacim
systému nabyva na vyznamu téma fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci. Kli¢ovym
ukolem je v prvni fad€ stanoveni strategickych cilli organizace propojenych s vykonem
pracovnika. Vzajemna synergie zptisobi u¢inné puisobeni organizace jako celku, zaroven
ovlivni konkrétniho zaméstnance a prostfednictvim n¢j lze poté dosdhnout ofekavanych
vysledk. Zda se, Ze koncepce je jasné a srozumitelné¢ specifikovana. Proces fizeni
pracovniho vykonu je vSak pomérné slozitou a néaroc¢nou zaleZitosti, jejiz relevanci

je dulezité si uvédomit a proto je potieba ji vénovat naleZitou pozornost.

Cilem diplomové prace je analyzovat obsah Fizeni pracovniho vykonu pedagogickych

pracovniki na zakladni Skole.

Oblast primarniho vzdélavani byla zvolena jako vychozi z divodu autorcina profesniho
pusobeni v organizaci poskytujici pravé zékladni vzdélavani. Persondlni prace ma
ve vzdélavacich organizacich sva specifika. Pracovnimu vykonu sice musi byt z hlediska
efektivity vénovana pozornost, nicméné napiiklad jeho méfeni je pro vedouciho pracovnika
obtiznou ¢innosti. Reditel $koly jako vedouci pracovnik se fizenim, zkoumanim
a posuzovanim pracovniho vykonu svych zaméstnanct zabyva riiznymi osobitymi formami

a metodami, coz se povazuje za jednu z jeho klicovych ¢innosti. Vyvstava zde vSak otazka



k objasnéni, co je tedy obsahem fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikl

na zakladni skole?

Pro zékladni orientaci ve zkoumané problematice je nutné si v prvni ¢asti prace definovat
a vymezit zékladni pojmy tykajici se personalistiky jako takové. Vzhledem k tomu,
ze personalistika prosla v 20. stoleti znacnymi vyvojovymi zménami, je na misté piejit
k deskripci jednotlivych vyvojovych etap, které vyusti v souasné¢ dobé k nejvyuzivané;si
koncepci. Dalsi ¢ast je vénovana této aktudlni koncepci s ndzvem fizeni lidskych zdroji.
Pro potteby ucelenosti je zafazena cast specifikujici klicova slova v personalistice, za které
se povazuji persondlni strategie, personalni politika a personalni ¢innosti. Poté nasleduje
podrobné rozpracovani stézejniho tématu prace, jenz je fizeni pracovniho vykonu jako
procesu. Zékladni faze procesu fizeni pracovniho vykonu jsou definovany tak, jak
je zaznamenava odborna literatura. Pfed samotnym zavérem teoretické Casti jsou zatazena
specifika jiz zminéné cilové organizace, kterou se stala zakladni Skola jako zprostfedkovatel
primarniho vzdélavani. Jsou zde rovnéz popsany pozice a role feditele Skoly
a pedagogického pracovnika, na které se nahliZi jako na hlavni aktéry. Teoreticka ¢ést je
zpracovana dle pfislusné teorie a odborné literatury, pfiCemZ uvedené pojmy, terminy

a vymezeni jsou podlozeny citacemi.

Vyzkumna ¢ast diplomové prace analyzuje, zda se v realném prostredi zakladni Skoly
realizuje proces fizeni pracovniho vykonu a jakym zplsobem ho lze interpretovat.
K Setfeni je zvolena metoda kvantitativniho vyzkumu, v prvni fad€ technika dotazovani.
Dotazniky vypliuji feditelé i pedagogicti pracovnici z 5 zakladnich Skol, pfi€emz dale
dochazi ke komparaci dvou riiznych whli pohledd. Doplnujici charakter ma metoda
polostrukturovaného rozhovoru s feditelem Sesté zékladni Skoly. Pro ucelenost vyzkumu je
realizovana také obsahova analyza dokumentil identické Skoly. Zavér diplomové prace je

vénovan shrnuti vysledkl a dosazeni cile prace.



2 ZAKLADY PERSONALISTIKY

Je ziejmé, Ze lidsky faktor je primarnim vychodiskem v uvazovani nad fungovanim a rovnéz
prosperitou kazdé organizace. Totéz plati 1 ve vychovné-vzdélavacich organizacich
a institucich v oblasti Skolstvi. Kazdy ¢lovék v organizaci zastava svou konkrétni roli ¢i
pozici, vykonava urcitou cinnost, prostfednictvim které prispiva k napliovani svych
osobnich cilt, i strategickych cilii a vizi dané organizace. Aby byl tento proces efektivni
a zadouci, je podstatné uvazovat o adekvatnich postupech a aktivitach v oblasti fizeni. Tuto

oblast pokryva personalistika, neboli persondlni prace.

Nasledujici kapitola se zabyva vymezenim zdkladnich terminti a koncepci z oblasti
personalistiky, deskripci vyvojovych etap a charakteristikou nejnovéjsi koncepce tizeni

lidskych zdrojt.

2.1 Vymezeni zakladnich pojmi personalistiky

V ramci posloupnosti a obecného uvazovani o daném tématu je nutné si objasnit zdkladni

termin personalistika, ¢i persondlni prdce.

V odborné literatufe se 1ze ve vétSiné setkat s identickym vyznamovym vykladem téchto
pojmuL. (Siky¥, Borovec, Trojanova, 2016; Koubek, 2015) Podstata vyznamu téchto pojmi
tkvi ve spojitosti s ¢asti fizeni a vedeni organizace, jez se komplexné zabyva ¢lovékem,

avsak v ramci pracovniho procesu a prostiedi. (Koubek, 2015)

Koubek (2015, s. 13) dale specifikuje konkrétni oblasti, na které se fizeni ¢lovéka zamétuje,
coZ je ,,... ziskavani, formovani, fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho
cinnosti, vysledkii jeho prdce, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu
k vykonavané praci, organizaci, spolupracovnikiim a dalsim osobam, s nimiz se v souvislosti
se svou praci styka, a rovnéz jeho osobniho uspokojeni z vykondavané prace, jeho

persondlniho a socialniho rozvoje. !

! Personalistika mé $iroké spektrum zadméru, coz v souvislosti se $kolnim prostiedim, které je pro tuto praci
stézejni, doklada i Sikyt, Borovec, Trojanova (2016) se svou koncepci zajisténi vhodnych pedagogickych i
nepedagogickych pracovniki a jejich adekvatni motivace.



Tureckiova vsak pojmy spise oddéluje a blize je uptesiiuje. Personalistiku povazuje za obor,

v némz jsou praci s lidmi povétené klicové osoby, jako naptiklad personalisté.

Personalni prace ma dle autorky obecné€j$i ramec. Obsahuje totiz mnoho rGznorodych

¢innosti v organizaci. (Tureckiova, 2009, s. 11)

Role téchto pro mnoho autori obsahové vyznamové shodnych pojmi stile nabyva
na vyznamu, jelikoz pro efektivni fungovani a dosahovani cilti dané organizace je spravné
fizena prace s lidskym faktorem a jeho potencidlem, oznacovanym jako rozhodujici zdroj
v pracovnim procesu, klicovym faktorem. (Kocianova, 2012, s. 75) Lze tedy v souhrnu

tvrdit, Ze uspésnost organizace je piimo zavisla na lidech, ktefi v ni pracuji.

Tim, Ze tématika této zavérecné prace inklinuje ke Skolnimu prostfedi, je na misté si
odlivodnit, co je tikolem personalistiky v této oblasti. Jde o to ,,... zabezpecit Skole dostatek
schopnych a motivovanych zaméstnancii (pedagogickych i nepedagogickych pracovnikii)
a jejich pomoci dosahovat strategickych cilii skoly.* (Sikyt, Borovec, Trojanova, 2016,

s. 15)

2.2 Vyvojové etapy personalistiky

Personéalni prace jako obor proSla vnaSi historii znanymi proménami, zavislymi
na podminkach daného obdobi. Nutnost promén v pfistupech k fizeni lidského faktoru je
podminéna situacemi, kdy v globalnim méfitku vznikda mnoho zmén, na které je nutné
z hlediska pfistupu organizaci k zaméstnavani, vedeni a fizeni lidi reagovat. Jedna
se naptiklad o takové promény ve spolecnosti, jako je zvySovani konkurence a obména
predstav klientl ¢1 zakaznikl, vyvoj technologii a podobné. Zména strategického piistupu
ve vedeni a fizeni lidi pfednostné obnasi hlavné zajiSténi motivovanych a schopnych
lidskych zdroja. Jejich zajiSténim ma dand organizace Sanci v konkuren¢nim prostiedi
obstat. (Sikyt, 2014, s. 34)

V souhrnu lze navic tvrdit, Ze kli€ové bylo nové vnimani a ptistup k péci o pracovniky,
kterému pfedchéazela rliznd hnuti zamétfena na zlepSeni pracovnich a platovych podminek

ataké pracovni doby. S rozsahlejSim vénovanim se této oblasti souvisi pocatky

personalistiky, datovanych do druhé poloviny 19. stoleti. (Kocianova, 2012, s. 73)
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Kocianové dale charakterizuje 3 zakladni historické etapy:
- persondlni administrativa
- personalni fizeni

- Tfizeni lidskych zdroji (Kocianova, 2012, s. 73-77)

Rozvoj persondlni administrativy (sprdavy) je datovan do 30. let 20. stoleti. (Koubek, 2015;
Kocianovd, 2012) Personalni administrativa ,, ... predstavuje personalni praci jako cinnost
vyplyvajici z legislativy v pracovnépradvni oblasti, cinnosti souvisejici se zaméstndavanim lidi,
s povinnou péci o pracovniky, s porizovanim, uchovavanim a aktualizaci personalnich
informaci a dokumentii a s poskytovanim informaci ¥idicim slozkam organizace."

(Kocianova, 2012, s. 74)

Dalsi vyvojova etapa, fazena do obdobi od 40. do 70. let, nese nazev persondlni Fizeni.
Vyznam tohoto spojeni je vniméan nejen jako pouhy formalni prvek persondlni politiky,

ale také jako cenny faktor v socialni politice.? (Kocianova, 2012; Armstrong, Taylor, 2015)

Koubek pfikladd persondlnimu fizeni jako koncepci persondlni prace dulezitou roli.
Je oznaCovdno za velice vyznamny faktor v organizaci, pficemZ pracovnici jsou lépe
vyskoleni a jejich odborné uroven se navySuje. Do popfedi se zde dostavaji 1 zaméstnanci,
vnimani jako bohatstvi organizace, které zapfic¢ini vyhodu oproti konkurenci. Personalni
fizeni predchazi novodobé koncepci s oznacenim fizeni lidskych zdroji. (Koubek, 2015,

s. 15)

Koubek vnima ptevahu oproti koncepci persondlniho fizeni predevsim:
- v dlouhodobém strategickém ptistupu k personalni praci

- ve faktorech ovliviiyjicich pracovni silu organizace

- vsouladu persondlni prace s kazdodennimi ¢innostmi vedoucich pracovnikli (Koubek,

2015, . 15)

2 Kocianova ve své publikaci pouziva shodné oznadeni pro pojem personalni fizeni i pro personalistiku. Pro
ucel této prace je vSak personalni fizeni vnimano jako jedna z vyvojovych etap, ktera ma mnoho odlisnosti od
novodobé koncepce tizeni lidskych zdrojt.
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Podrobnéjsi charakteristice konceptu Fizeni lidskych zdroju, ,, ... ktery vice méné nahradil
pojem persondalni Fizeni ... (Armstrong, Taylor, 2015, s. 46), je vénovana nasledujici ¢ast

prace.

2.3 Nejnovéjsi koncepce Fizeni lidskych zdroji

Samotny termin lidsky zdroj rozliSuje Sikyt v souvislosti s fizenim a vedenim ve vice

vyznamech, a to pfedevsim jako:
- Cloveék zaméstnany v organizaci

- osoby, které ¥idi a vedou (Sikyt, 2014, s. 20)

Dvorakova ptisuzuje lidskym zdrojim vysokou hodnotu, jelikoz tvrdi, Ze ,,jen diky jim,

prdce s nimi a péci o né miize management naplnit své poslani ... “ (Dvotékova, 2004, s. 41)

Pro ucel této prace se pod pojmem lidsky zdroj chape pracujici ¢lovek, ktery disponuje
potiebnym lidskym kapitalem ¢i potencialem, jez je symbolem vyhody proti konkurenci.
Charakterizuje ho vlastnictvi pfedevsim védomosti, znalosti, dovednosti, zplsobilosti,
zkusenosti a zadoucich pracovnich postoji. (Sikyt, 2014, s. 20) Dvoidkova (2004, s. 42)
tento fakt zpracovala téméf poeticky, kdyz Cclovéka popsala jako svobodného
a seberealizovan¢ho architekta a zmocnénce svého kapitdlu ¢i potencidlu. Nastinéni
charakteristiky lidského kapitdlu vede k vyplyvajici definici, ve které je lidsky kapital
oznacovan jako souc¢ast intelektualniho kapitalu. Jeho vlastnictvi pfindsi samotnému ¢lovéku
1 organizaci , ve které ptisobi, zna¢nou vyhodu. Vnima se jako pfidana hodnota, jelikoz ¢ini

z bézného ¢loveka né€koho, o koho zaméstnavatel nechce pfijit.

Prostiednictvim lidského zdroje s disponujicim vlastnim kapitdlem se napliuji predem
dohodnuté a pozadované strategické cile a vize dané organizace. Zdkladnim poslanim je tedy
formovat lidsky zdroj takovym zplisobem, ktery by byl pro organizaci i pro samotného

pracovnika Zzadouci.

Koncepce rizeni lidskych zdrojii je zasazena do obdobi od 80. let 20. stoleti. Ve své publikaci
definuji Armstrong, Taylor fizeni lidskych zdroji jako ,,... strategicky, integrovany
a uceleny pristup k zaméstnavani, rozvijeni a uspokojovani lidi pracujicich v organizacich. *

(Armstrong, Taylor, 2015, s. 47)
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Pojem fizeni lidskych zdroji se objevuje v souvislosti s novodobou percepci personalni
préce, i personalistiky, jez se tykd zaméstnavani a piistupt k fizeni lidského zdroje v dané
organizaci a organizace jako celku. Primarnimi osobami je vtomto vztahu vedouci

pracovnik a jeho zaméstnanec. (Koubek, 2015; Sikyt, 2014)

Rizeni lidskych zdrojti je definovano mnoha autory, ktefi na charakteristiky a zasadni slozky
nahlizeji z riznych uhld pohledu. Podstatou fizeni by podle Tureckiové (2004, s. 51) mélo
byt piedné zajisténi, rozvoj a zapojeni vykonnych, zainteresovanych a loajalnich jedinct,
ktefi propojuji své osobni cile se strategickymi cili organizace.

Moderni pojeti personalistiky urcuje hlavni tikol fizeni lidskych zdroji. Koubek si pod timto
poslanim piedstavuje tezi, ze organizace musi byt vlivem svych zdroji a jejich vedenim
hlavn¢ vykonnd. Primdrni je také neustaly progres vyvoje dané organizace. (Koubek, 2015,

s. 16)

Armstrong, Taylor rovnéz uvadéji hlavni tukoly, neboli cile fizeni lidskych zdroju

a sjednocuji je do nasledujiciho souhrnu:

- podporovat dosahovani strategickych cilii organizace vytvafenim a uplathovanim

strategii lidskych zdroji v souladu se strategii organizace
- prispivat k rozvijeni kultury zaméfené na dosahovani vysokého vykonu
- zabezpeCovat organizaci talentované, kvalifikované a oddané lidi

- usilovat o vytvafeni pozitivnich pracovnich vztahti a navozovani vzajemné divéry mezi

managementem a zaméstnanci

- podporovat uplatinovani etického ptistupu k fizeni lidi (Armstrong, Taylor, 2015, s. 55)

Veteska, Tureckiova téma fizeni lidskych zdroji povznesli na jesté¢ vyssi uroven a do
novodobé koncepce fizeni lidskych zdroji aplikovali termin kompetence. Toto spojeni
oznacuji jako fizeni lidskych zdroji podle kompetenci, coz povazuji za ,,nejprogresivnéjsi
systém (nastroj a zpusob) personalni prace v organizacich. Podileji se na ném v riizné mire

vSichni ¢lenové organizace ... " (VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 88)
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Kompetenci v tomto pojeti chapou autoti dvojim zplsobem, a to jako:
- pravomoc k rozhodovani

- soubor rtiznych znalosti, dovednosti a postupti. (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 88)

Zakladnim ukolem organizace pfi tvorb¢ jeji strategie a cilli je v tomto smyslu ,, ... odpovédet
na otazky tykajici se disponibility svych internich lidskych zdrojii a rozlozeni jejich
aktudlnich kompetencnich profilii. To znamenad, Ze je nezbytné, aby takova organizace znala

schopnosti, znalosti a dovednosti svych zamestnancii ... “ (VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 92)

Se soucasnou koncepci fizeni lidskych zdroji je propojen také termin rozvoj, ktery
Tureckiova rovnéz povazuje za relevantni. Zformulovala hypotézu o rozvoji a seberozvoji
zaméstnancl, coZ vnima jako nastroj a pfilezitost ke vzdélavani a k uceni. K tomu je vSak
zapotiebi vhodna podoba fizeni lidi a vytvafeni podminek pro Gspésné uplatnéni jedince.

(Tureckiova, 2009, s. 37-38)

2.4 Od personalni strategie k personalnim ¢innostem

Mezi hlavni ukoly personalistiky ¢i personalni prace v organizaci patii tvorba, realizace
a prosazovani riznych typt vhodnych strategii, ze kterych vyplyva, neboli vychazi, politika
dané organizace. Pracovnik ma byt v prvni fad¢ s t€émito faktory sezndmen a nemélo by mu

byt upirdno pravo na vyjadreni. (Koubek, 2015, s. 24)

Kazdad organizace, pokud chce dosahovat uspécht, vizi a efektivniho fungovani, ma
zvolenou svou persondlni strategii. Jedna se o strategii dil¢i, ktera ,, ... vyjadruje zameéry
organizace do budoucna, dlouhodobé a komplexni cile v personalni oblasti (provdazané
s ostatnimi cili organizace), které maji napomoci dosazeni cilii organizace.“ (Kocianova,
2012, s. 91) Koubek dodava, ze jeji relevantni ,, ... soucdsti jsou predstavy o cestach

a metodach, jak téchto cili dosdhnout. “> (Koubek, 2015, s. 23)

3 Strategické uvazovani je pro kazdou organizaci nezbytnym prvkem. Lze rozIisit strategii, ktera je orientovéana
kratkodobé, v horizontu 1 roku. OdliSuje se od pojmu strategické planovani (zpravidla na 3-5 let), jehoz i€elem
je vytvareni takovych podminek pro zaméstnance (ktefi nejsou stavajici a aktualné v organizaci z riznych
diivodi neptisobi), za kterymi se budou moci a chtit v budoucnu vracet. (na zakladé prednasky deklarovala p.
Tureckiova)
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Ucelem vzniku personalni strategie ve Skolnim prostfedi je zavadét a dosahovat
dlouhodobych strategickych cilii a vizi prostfednictvim fizeni a vedeni zaméstnanct Skol.

(Sikyt¥, Borovec, Trojanova, 2016, s. 21)

Persondlni politika, kterda vychazi z persondlni strategie, ,,... urcuje pravidla pristupu
k Fizent lidi v organizaci, zpusobu jednani s lidmi a z nich odvozené principy ocekdavaného
Jjednani vedoucich pracovnikii pri FeSeni personalnich zalezitosti. “ (Kocidnova, 2012, s. 92)
Koubek (2015, s. 23) vnima personalni politiku jako souhrn opatieni, ptfi¢emz dochazi
k ovlivitiovdni jednani pracovnikli vzhledem k efektivnimu vykonu. Dodava rovnéz,
ze personalni politika ,, upeviiuje vazbu mezi pracovniky a organizaci, projasiuje
rozhodovaci procesy a cini je srozumitelnymi, vytvari priznivé klima v organizaci,
minimalizuje pracovni konflikty (predevsim mezi vedoucimi a vedenymi pracovniky)...*

(Koubek, 2015, s. 24)

Kocianova (2012, s. 92-93) upozoriiuje na aspekt tykajici se vhodné formulace persondlni
politiky, ktera ptispivad ke spravnému porozuméni, jelikoz to je zdkladem pro budouci
jednéni. Znéni personalni politiky ma byt zaloZeno na zfetelnosti a ma vychazet z riznych

podminek organizace.

Pro ucelenou piedstavu o zdkladnich pojmech personalistiky nelze nezminit funkci
persondlnich ¢innosti, které predstavuji jeji vykonny segment. Tyto riznorodé Cinnosti se
v organizacich denné realizuji. Ovliviiuji pracovni vykon zaméstnance i1 vykon a prosperitu

celé organizace. (Sikyt, Borovec, Trojanova, 2016, s. 18—19)

Prostfednictvim konkrétnich personélnich ¢innosti se prakticky uplatiiuje strategie a politika
dané organizace. Pfi realizaci personalnich ¢innosti je relevantni pamatovat na to, jaké cile
a zéasady jsou stanovené ve strategii organizace. Za ucelem efektivniho uplatiiovani a cesty
ke strategickym vizim a cilim musi byt navzdjem v souvislém propojeni. (Koubek, 2015,

s. 20-23)

Sikyi se ve své publikaci personalnim innostem sice vénuje, aviak pod jinym nazvoslovim.
Oznacuje je jako Cinnosti fizeni lidskych zdrojt, diky nimZ dochazi k plnéni pfedem danych
tkold. (Sikyt, 2014, s. 22)

Personalni ¢innosti zamérné funguji jako uréity systém. (Siky¥, Borovec, Trojanova, 2016,

s. 20) Pojmenovani jednotlivych typti persondlnich ¢innosti je v odbornych publikacich

obdobné.
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Pro ucelenou pfedstavu o jednotlivych personalnich ¢innostech nésleduje jejich vycet

dle Koubka:

- VWytvareni a analyza pracovnich mist: uptfesnéni pracovnich ukoli a deskripce
pracovnich mist

- Personalni planovani: planovani téméf vSech persondlnich Cinnosti a navic
1 personalniho rozvoje zaméstnance

- Ziskavani, vybér a prijimani pracovnikii: zahrnuje vSe od zvefejnéni informaci
0 moznosti pracovniho uplatnéni, az po uvedeni zaméstnance na pracovisteé

- Hodnoceni pracovnikii: hodnoceni pracovniho vykonu ¢lovéka v organizaci

- Rozmistovani (zarazovani) pracovnikii a ukoncovani pracovniho poméru: pietazeni
¢i propusteéni ¢lovéka

- Odmeénovani: motivace a poskytovani vyhod za tcelem ovliviiovani a odménovani
pracovniho vykonu zaméstnance

- Vzdeélavani pracovnikii: prohloubeni znalosti, schopnosti za ucelem osobniho rozvoje
pracovnika, ale také za ucelem ovlivnéni pracovniho vykonu

- Pracovni vztahy: mezilidské vztahy a komunikace, jednani mezi vedenim a zaméstnanci

- Péce o pracovniky: pracovni prostiedi a starost o spokojenost zaméstnancii

- Personalni informacni systém. veSkeré podnéty k ucelenosti dat tykajicich se pracovnich

mist (Koubek, 2015, s. 20-21)

Pro cilené a Zadouci fizeni lidskych zdroji a pracovniho vykonu je stézejni integrace
personalnich ¢innosti do pracovniho procesu. Rizeni pracovniho vykonu jako stéZejni téma

této prace bude podrobnéji rozpracovano v nasledujici kapitole.
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3 RIZENi PRACOVNIHO VYKONU

Vzhledem k tématu diplomové prace je naslednd kapitola chapéana jako klicova. Personalni
oblast je v soucCasnosti jednou ze zakladnich slozek kazdé organizace. Jak bylo vysvétleno
v predeslé kapitole, pokud je ucelem, neboli zamérem, vést prosperujici organizaci, pak je
zatazeni persondlnich ¢innosti do pracovniho procesu a efektivni fizeni lidskych zdroja
samoziejmosti. Rizeni pracovniho vykonu pracovnikii viak skyta je§té rozmanité&jsi pohled
na tuto oblast. Je nutné si uvédomit, Ze clovek jako potencialni faktor je se svym kapitalem
bohatstvim celé organizace. Prostfednictvim strategického a systematického fizeni a vedeni
pracovniho vykonu lze dosdhnout nejen naplnéni vizi a cilli organizace, ale také osobniho
rozvoje pracovnika, nebo rovnéz relevantniho pozitivniho klimatu na pracovisti. Diive, nez

se objasni proces fizeni pracovniho vykonu pracovnika, je potiebné si definovat zakladni

obecné pojmy, vztahujici se k tomuto tématu.

3.1 Pracovni vykon a jeho Fizeni

Nejobecngj$im pojmem pro oblast fizeni pracovniho vykonu je samotny pracovni vykon.

rooNr

V nasledujici podkapitole je charakterizovan ve spojitosti s oblasti fizeni lidi v dané
organizaci, pfi¢emz relevantnim prvkem je podnécovani zaméstnancii k co nejlepSimu

pracovnimu vykonu a jimi odvedené praci.

Provéazanost pracovniho vykonu s personalistikou a jeho vyznamnost v této oblasti zminiuje
naptiklad Koubek (2015, s. 202). Konkrétn&jsi specifikum pracovniho vykonu vnima Sikyf,
ktery ho povazuje za ,, ... vysledek prdace a chovani vyjadieny mnozstvim prace, kvalitou

prdce, véasnosti plnéni, pristupem k prdci, pritomnosti v praci ... “ (Sikyt, 2014, s. 109)

Podobny nédhled na faktory, které pracovni vykon ovliviiuji, mé i Mikulastik. Z pohledu

manazerské psychologie ur¢il tato kritéria:

- mnoZzstvi prace

- kvalita provedené prace

- mnozstvi chyb, kterych se pracovnik dopustil
- stabilita vykonu

- prub¢h pracovni ¢innosti, véetné efektivnosti pracovnich operaci
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- naroCnost pracovniho zatizeni (Mikulastik, 2015, s. 227)

Je zfejmé, ze na pracovni vykon pracovnika se musi nahlizet jako na proces, pii kterém
se bere v potaz mnoho rozmanitych faktori, které vykon ovliviuji. Je diillezité nevnimat ho

jen jako vysledek, ale registrovat také zptisob, jakym bylo vystupu dosazeno.

Koubek (2015, s. 212) tuto myslenku potvrzuje a pomaha pochopit podstatu tspéSného
pracovniho vykonu. Piiklada ji vzdjemnému souznéni a propojeni ttech slozek pracovniho
vykonu. StéZejni roli pfisuzuje usili pracovnika, jeho schopnostem a spravné percepci své

role a ukolu.

V kontextu Skolstvi se ncktefi autofi vyjadiuji o pracovnim vykonu pedagogického
pracovnika v souvislosti s vniménim tohoto vykonu zZaky a studenty. Soucésti vykonu je
adekvatni chovani a vystupovani daného pracovnika, které¢ mize zaky ovliviiovat. Je proto

7adouci byt pro né vzorem spravného chovani. (Sikyt, Borovec, Trojanova, 2016, s. 101)

Nastinéni vyse popsan¢ho nejobecnéjsiho pojmu pro oblast fizeni pracovniho vykonu dava
moznost systematicky pokracovat v dalsi specifikaci. Nasleduje objasnéni pojmu Fizeni

pracovniho vykonu jako kontinuélniho procesu.

Armstrong, Taylor uvadéji, Ze ,, Fizeni pracovniho vykonu je systematicky proces zlepsovani
vwkonu organizace cestou zlepsovani vykonu jednotlivcu a tymu. “ (Armstrong, Taylor, 2015,

5. 411)

Siky¥ (2014, s. 111) poklada fizeni pracovniho vykonu za tstfedni aktivitu manazerti, ktera
,, ... je integralni soucasti rizeni lidskych zdrojii v organizaci. UmoZiuje manazZerum ridit
a veést podrizené zaméstnance k vykonavani sjednané prace, dosahovani poZadovaného
pracovniho vykonu a krealizaci strategickych cilii organizace.” Autor dale dodava,
ze ¢innost fizeni pracovniho vykonu se opird o vzajemnou dohodu, kterd vznikd mezi

vedoucim pracovnikem a zaméstnancem. (Siky¥, 2014, s. 111)

Relevantnost oboustranné dohody mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem o tom, ¢eho a jak
ma byt dosazeno, potvrzuji 1 Armstrong, Taylor (2015, s. 392). V této souvislosti hovoii
o potfebé souladu a porozuméni mezi obéma aktivnimi Uc€astniky. Ti sami autofi uvadi
zakladni cile fizeni pracovniho vykonu. Mezi né patii rozvoj schopnosti ¢loveéka, vyuziti

jeho lidského kapitalu k osobnimu prospéchu i prospéchu organizace a dosahovat o¢ekavani.
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Dilé¢im cilem je zvolit metody, kterymi lze dosahovat individudlnich i spolecnych cil

a vymyslet, jakym zptisobem Ize tyto cile sladit. (Armstrong, Taylor, 2015, s. 392)

Z vyicené koncepce o vzajemné domluvé a porozuméni v oblasti fizeni pracovniho vykonu
je patrné, Ze hlavnim nastrojem ma byt efektivni komunikace mezi obéma ucastniky, ktera
ma svij vyznam po celou dobu fizeni pracovniho vykonu. Tuto mysSlenku potvrzuje
1 Koubek (2015, s. 206). Komunikacni procesy jsou jadrem manazerské prace. Mohou mit
riznou podobu, realizuji se formalnimi i neformalnimi zpusoby. Tureckiova (2004, s. 116)
nevnima podstatu komunikace v mnozstvi pfendSenych informaci a dat. Relevanci ptfisuzuje

hodnoté& a vyznamnosti informaci, typtim jejich pfenosi.*

V souvislosti s fizenim lidskych zdrojui se nastinila riznorodost v pojetich tohoto tématu.
Veteska, Tureckiova zminili fizeni podle kompetenci jako soucast vedeni lidi v soucasnosti.
Vyjadiuji se 1 k oblasti fizeni pracovniho vykonu pracovnikl, kde povazuji za ideélni
ji propojit se systémem fizeni podle kompetenci. Vhodna je kombinace obou, ktera ptispiva
ke zvySeni efektivity organizace. Jednotnym znakem v obou systémech je péce o rozvoj

lidskych zdrojl v organizaci. (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 103)

Za tizeni pracovniho vykonu v oblasti Skolstvi se povazuje ,, ... systematicka cinnost reditele
Skoly i ostatnich vedoucich zaméstnancu, kterd sméruje k realizaci strategickych cilu skoly

prostirednictvim dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu podrizenych zaméstnancii. *

(Siky¥, Borovec, Trojanova, 2016, s. 101)

Jiz bylo zminéno, Ze v pojeti fizeni pracovniho vykonu neni hlavnim faktorem jen
dosahovani cilii a vizi dané organizace, ale rovnéZ osobnich cilii a rozvoje zaméstnance.
Béhem svého zlepSovani mu ma byt poskytnuta adekvatni podpora a zadouci vedeni.
(Armstrong, Taylor, 2015, s. 392) I pro to je zpusob a provedeni fizeni ze strany vedouciho
pracovnika diilezité. Ovliviluje tim nejen zamyslené cile organizace, ale také konkrétni Zivot

a pisobenti lidského faktoru, ¢i jeho potencial.’
Nastinéni vySe uvedenych koncepci nuti k zamysleni nad soucasnym pojetim vedeni lidi
v organizaci. Spravny ptistup k vedeni lidi a kompetence, jimiz disponuje clovek, ktery fidi

a vede, v obecném chapani velice ovliviuji celkové fungovani organizace.

* Tureckiova dale pouziva specialni pojem firemni komunikace, kterou uvadi jako specifickou oblast bézné
socialni (lidské) komunikace. (Tureckiova, 2004, s. 116)

5 Konkrétnim moZnostem rozvoje zaméstnance bude v této praci vénovan jiny prostor.
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Avsak, co znamena pojem spravny piistup k vedeni lidi a odpovidajici kompetence? Kazdy
zaméstnanec si pod timto spojenim predstavuje rizné faktory a zarovein ma rozdilné
pozadavky. V publikaci od Trojanové (2014) jsou uvedeny piedstavy student Centra
Skolského managementu o slozkach idealniho vedeni lidi. V souhrnu lze uvést ocenéni
takovych kompetenci vedouciho pracovnika, jako napiiklad motivace lidi, vytvofeni
pfijemného klimatu, poskytnuti podpory a pomoci v riiznych formach, moznost dal§iho
vzdélavani, navozeni diavéry v sebe sama. Trojanova (2014, s. 9) v té samé publikaci
zminuje 1 dalsi dilezity faktor, ktery jiz byl vyicen. Jedna se o nutnost spoluprace mezi
vedoucim pracovnikem a zaméstnancem, kterou uvadi jako prvek, jez se od druhé poloviny
20. stoleti dostava do poptedi. Aktivni role vedouciho pracovnika i zaméstnance je nezbytna.
Z uvedeného jednoznacné vyplyva, Ze samotné vedeni lidi je ,,... ¢innosti velmi zajimavou,

ale takeé nesmirné obtiznou svou rozmanitosti. “ (Trojanova, 2014, s. 95)

Pojmem vedeni lidi se zaobira i cizojazy¢na literatura. Coles, Southworth ho propojuji
s komplexnim rozvojem skoly. Tvrdi, ze efektivni vedeni lidi ve Skole zarucuje jeji budouci
uspéch. Zminuji také roli ucitelq, ktefi si jsou vice nez kdokoli z oblasti vzd¢€lavani védomi
vlivu a role svych vedoucich pracovnikii pravé v kontextu rozvoje celé¢ Skoly. (Coles,

Southworth, 2004, s. 22)

Vodacek, Vodackova ve své publikaci rovnéz davaji diraz na vedeni lidi a pozitivné
motivuji vedouci pracovniky, jelikoz pry ,,... soucasny management vedoucim pracovnikiim
poskytuje nepieberné mnozstvi poznatkii, nazori, zkusenosti , metod a pristupii, jak u svych

¢

spolupracovnikii dosahnout aktivni a kvalitni ucasti na plnéni poslani a cilii organizace ... "

(Vodacek, Vodackova, 2009, s. 118)

Rizeni pracovniho vykonu je tedy téma, které ma $irokotthly zdmér a které v personalistice
zaujima vyznamné misto. StéZejni je pochopit jeho smysl a ulohu v praxi. Nyni je namisté
pfesunout pozornost k jednotlivym stéZejnim fazim a aktivitdm procesu fizeni pracovniho

vykonu pracovnika, které popisuje odborna literatura.

3.2 Proces Fizeni pracovniho vykonu

V literatufe byva proces fizeni pracovniho vykonu rozdélen do né€kolika oblasti. Princip
fizeni a spojitost mezi jednotlivymi dil¢imi fazemi procesu jsou nazorné¢ uvedeny

v nasledujicim schéma.
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Obrazek 1: Rizeni pracovniho vykonu Zdroj: Koubek, 2015, s. 204

Dohoda (smlouva)
0 pracovnim
vykonu a vzdélavani a rozvoji

MOTIVUJICi VEDENI

A

NEUSTALA KOMUNIKACE

Pracovni vykon pracovnika
v pribchu roku a jeho

sledovani

Zkoumani (hodnoceni)

/ pracovniho vykonu pracovnika
a jeho faktort

Odmeénovani

A
v

\

Vzdélavani a rozvoj

Z obrazku vyplyva vzajemna propojenost a provazanost téchto fazi. Zvyraznéné je spojeni

motivujiciho vedeni, kter¢ bude zminéno v této kapitole, a neustdle komunikace, jejiz

relevantnost se jiz specifikovala. Uménim vedoucich pracovniki je vést zaméstnance

k tomu, aby byli vhodnou motivaci ochotni a schopni plnit ocekavané cile i tkoly,

dosahovali pozadovanych vysledka a aby podavali kvalitni vykon. Obsah jednotlivych fazi

ma mimotadny vyznam pro efektivitu procesu fizeni pracovniho vykonu.

3.2.1 Dohoda o pracovnim vykonu a rozvoji

Dohoda o pracovnim vykonu nékdy byva rovnéz nazyvana smlouvou. Hlavni ucel jeji

existence spocivd ve stanoveni toho, jaky pracovni vykon se od zaméstnance ocekava.

Prioritou je vymezeni obsahu a vysledkl prace podfizené¢ho. Hlavnim aktérem je vedouci

pracovnik spole¢né se zaméstnancem. Toto ujednani byva ustni, Iépe vSak pisemné, nicméné
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v prostiedi $kol 1ze spatfit ob¢ varianty. Ocekava se specifikace pozadovaného pracovniho
vykonu pracovnika, pfiCemz se zarovein vymezuji a popisuji jeho Cinnosti. Definuje
se zaroveit role pracovnika. (Sikyf, Borovec, Trojanova, 2016, s. 103) Dohoda také
charakterizuje, podle jakych kritérii bude pracovni vykon meétfen. Uvadi se také, jaké
schopnosti jsou vzhledem ke konkrétni roli zapotiebi. Ackoli se miize zdat, Ze dohoda je
zavazkem pouze pro daného zaméstnance vuci organizaci, neni tomu tak. Ve smlouvé je
totiz dale uvedeno, ze i vedouci zaméstnanec ma vici podiizenému zavazek ¢i odpovédnost
v riznych formach. Jedna se piedev§im o zajisténi odmeény za dohodnuty vykon, podpora

pii dal$im vzdélavani a rozvoji pracovnika. (Koubek, 2015, s. 203)

Specifikace pracovniho mista je souéasti kazdé dohody o pracovnim vykonu. ,, Pro ucely
ziskdavani zaméstnancii se popis pracovniho mista/profil pracovni role dopliuje informacemi
o pracovnich podminkach (mzda, zaméstnanecké vyhody nebo pracovni doba), o zvlastnich
pozadavcich (ménici se misto vykonu prace, cestovani nebo obtizny pracovni rezim) nebo

o prilezitostech ke vzdeélavani, rozvoji a kariére. “ (Armstrong, Taylor, 2015, s. 273)

Dohoda &i smlouva se uzavira na konkrétni ¢asové obdobi, zpravidla na rok. Siky¥ (2014,
s. 112) dopliiuje tvrzeni, Ze lze urcit 1 jiny casovy horizont, je-li potfeba. Tuto myslenku
potvrzuji i Siky¥, Borovec, Trojanova (2016, s. 103) a dodavaji, ze vzdy zaleZi na

podminkach a pozadavcich dané organizace, konkrétné skoly.

Armstrong, Taylor a Koubek zatazuji dohodu o pracovnim vykonu do faze, jez je nazyvana
jako planovani pracovniho vykonu. (Armstrong, Taylor, 2015; Koubek, 2015) Koubek
zaroven shledava provazanost vSech fazi procesu fizeni pracovniho vykonu (Obrazek 1),

které funguji na zakladé pfedem stanovené dohody ¢i smlouvy. (Koubek, 2015, s. 203)

Féaze planovani pracovniho vykonu je nezbytnou soucasti efektivniho fizeni pracovniho
vykonu. Srozumitelné a zfetelné vymezeni pozadavkl a povinnosti zaméstnavatele vici
pracovnikovi pfispiva k pochopeni jeho role ¢i pozice, tikolil a k o¢ekdvanému pracovnimu
vykonu. Zaméstnanec si je jisty, co se od néj ofekava a jakych vysledkii ma dosahnout.

Zaroven je mu poskytovana podpora v riiznych formach.

Lidsky faktor disponuje kapitalem, ktery ma moznost v ramci svého plsobeni v organizaci
rozvijet. Cile, jez jsou dohodou nebo smlouvou stanovené, se podle Koubka (2015, s. 205)
déli do dvou kategorii, a to na pracovni a rozvojové. V souvislosti s rozvojovymi cili

se hovoti o tzv. planu osobniho rozvoje pracovnika.
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Jedna se o jasny piehled Cinnosti, do nichz je zahrnuto formalni, samostatné vzdélavani,
ucast na stazich a konferencich a podobné. Népli a forma rozvoje zaméstnance skytd mnoho

podob.

Sestaveni planu je tedy vyhodné jak pro zameéstnance, tak pro zaméstnavatele a samotny
plan ustanovuje, ,, ... jaké kroky by mél pracovnik podniknout v zajmu sveho rozvoje, aby
rozsiril své znalosti a dovednosti, zvysil uroven svych schopnosti a v konkrétnich oblastech
zlepsil sviij vykon. Jde vlastné o fazi rozvijeni predpokladi pro zlepsovani pracovniho

vykonu. ““ (Koubek, 2015, s. 205)

Armstrong, Taylor (2015, s. 471) v tomto kontextu zmituji roli vedouciho pracovnika jako
kompetentni osoby, jenz se na planovani osobniho rozvoje pracovnika podili. Zdaraziuji
také vyznamny Cinitel v podobé podpory prave ze strany vedeni, jelikoZ konstrukce planu
osobniho rozvoje je zalezitost zodpovédna a neni snadna. Podpora se ocekava nejen ve fazi
pripravy, ale rovnéz ve fazi realizace. Néplni planu muze byt také oblast vzdélavani
pracovnika. Pro ucelenou pifedstavu je zafazen obrazek 2, kde je zachycena piiprava

a realizace daného planu.

Obrazek 2: Faze ptipravy a relizace planu osobniho rozvoje Zdroj: Armstrong,Taylor, 2015, s. 471

[ Zhodnotit soucasny stav ] \

[ Realizovat ] [ Stanovit cile ]

\ [ Naplanovat kroky (akce) } /

Podstatnou informaci do této tématiky vnasi aktudlni navrh novely zékona €. 563/2004 Sb.,
o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zédkont, kterd zavadi kariérni systém,
jez podpoti celozivotni profesni rozvoj uciteld. Noveé zavadi osobni plan profesniho rozvoje
pro vSechny pedagogické pracovniky. Ten vychazi z planu pedagogického rozvoje skoly. Za
vedeni pedagogického pracovnika k plnéni planu profesniho rozvoje a za jeho prabézné

hodnoceni je zodpovédny teditel Skoly.
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K tomu, aby bylo mozné zkoumat, zda byl ucel dohody ¢i smlouvy uzaviené mezi hlavnimi
aktéry opravdu splnén, je zapotiebi systematické sledovani vykonu zaméstnance v daném

obdobi.

3.2.2 Sledovani pracovniho vykonu a motivace zaméstnanci

Etapa, pfi které vedouci pracovnik sleduje, jak si pracovnik ve svém zaméstnani pocina,
probiha jako nepfetrzity a kontinudlni proces béhem konkrétniho zvoleného obdobi. Koubek
(2015, s. 205) ji definuje jako fazi, ,, ... béhem niz se podnikaji kroky smeérujici k realizaci
dohody/smlouvy o pracovnim vykonu a planu osobniho rozvoje pracovnika pri vykonavani
kazdodenni prdce a naplnovani planovanych vzdélavacich aktivit.“ Autor dale specifikuje
obsah této etapy, ktery charakterizuje jako prubézné zjistovani a souzeni vykonu

pracovnika, o kterém s nim hovofi.

Sledovani a tizeni pracovniho vykonu ma byt pfirozenym procesem v kazdé organizaci.
(Koubek, 2015, s. 205) Na zaklad¢ tohoto pfistupu lze usuzovat, Ze pokud se jedna
o pravidelny a osvédceny cyklus, je napliovan smysl fizeni pracovniho vykonu ve formé
dosahovani cili a vizi jedincl i celé organizace. Prubézné sledovani zabezpecuje
zaméstnavateli potfebny prehled nejen o naplilovani pfedem stanovené dohody, ale také
o aktualnich potiebach pracovnika. Zaroven ma piehled o jeho fungovani a pisobeni
v organizaci, pfi¢emz muize okamzité reagovat na aktudlni zélezitosti, ¢imz tidi pracovni
vykon. Béhem roku si zaméstnavatel vytvoii pfedstavu o vykonu 1 osobnosti zaméstnance

a snaze docili efektivni zpétné vazby i hodnoceni. (Koubek, 2015, s. 205)

V névaznosti na popis faze sledovani a fizeni pracovniho vykonu, jeZ probiha kontinudlné
béhem roku, je relevantni uvazovat nad spojitosti s pojmem motivace. Tento termin
se objevoval jiz v poc¢atku kapitoly a byl zakomponovan do obrazku 1 v podobé formulace

motivujici vedeni.

Jestlize méa vedouci pracovnik skuteCny zdjem na tom, aby organizace dosahovala

strategickych cilti prostiednictvim svych pracovnikli a jejich vykonu a aby se rovnéz

¢ S timto spojenim byl na obrazku 1 v soundleZitosti i pojem neustdla komunikace. Spole¢ny jmenovatel pro
tyto dvé formulace je divéra, jez je stavebnim kamenem pro vSechny procesy, které mezi aktéry probihaji.
(Styblo, 2008, s. 97)
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napliovaly 1 jejich vize, navic dochdzelo k rozvoji, je jeho motivujici vedeni nezbytné a je

také zdkladem pro efektivitu ve vSech smérech. (Mikulastik, 2015, s. 125)

Motivace je Siroky pojem, ktery v sobé obsahuje a zahrnuje mnoho riznych podob.
RozliSujeme zékladni dva typy motivace, vnéj$i a vnitini. Pod pojmem vnéjSi motivace si
1ze predstavit takova ,, ... opatieni, kterda podnikame, abychom lidi motivovali. “ (Armstrong,
Taylor, 2015, s. 219) Ti sami autoti uvadi formu pozitivni motivace ve formé riznych typt
odmén.” Autofi definuji i vnitfni motivaci zaméstnance, na niz nema zasadni vliv okoli

(Armstrong, Taylor, 2015, s. 218)

Pro ucel prace je vSak na pojem motivace nahlizeno v souladu s motivujicim vedenim jako

podpory zaméstnance a jeho moznymi podobami.

Je obecné obtiZzné stanovit konkrétni druh motiva¢niho vedeni, ktery bude efektivni a platny.
Kazdy pracovnik vyZzaduje odliSny pfistup a ndhled, coz potvrzuje i odborna literatura.
Mikulastik (2015, s. 125) uvadi, ze vedouci pracovnik ,, ... by mél motivovat spolupracovniky
diferencované podle individudlnich odlisnosti.* Zadouci je, aby se zamé&stnavatel zajimal
o své pracovniky komplexné. Zminénou koncepci potvrzuje i Styblo (2008, s. 95), ktery
tvrdi, Ze pokud se mé jednat o spravné fizenou motivaci, musi zaméstnavatel vynalozit tsili
a béhem nékterého obdobi a na zdkladé pftileZitosti poznat jak osobnost pracovnika,
tak odkryt podnéty vedouci k osobni motivaci. Takové vedeni je pfinosné nejen pro
organizaci, ale 1 pro pracovnika. Motivace je totiz také predpokladem pro nastaveni

harmonického pracovniho prosttedi, spravné atmosféry a pozitivnich vztahii na pracovisti.

Ovladat uméni motivace je nesnadné, nicmén¢ nezbytné. Jasné vyjadieni rlznych typil
podpory ze strany vedouciho pracovnika je potiebné a vitané. Kazdy vedouci pracovnik ma
usilovat o sebevzdélavani v této oblasti. ,, Motivovat a motivovat ucinné znamend zndt
zdakladni motivacni faktory a umét je individualne vyuzivat. “ (Styblo, 2008, s. 95)

ey oo

dobre vyuzivat motivujici procesy ... Aby to mohli délat, je nezbytné, aby pochopili proces
motivace — to, jak funguje a jaké ruzné typy motivace existuji. “ Armstrong, Taylor (2015,

s. 220)

Motivujicim vedenim lze povéfit i jiné kompetentni osoby, avSak ocekava se vzdy a vSude.

7 Vnéjsi stimuly sice lze vyuzit jako formu motivace, ale v této praci se odmény zafazuji do procesu
odménovani pracovnika.
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Armstrong, Taylor v souvislosti se zpiisobem a podobou motivujiciho vedeni uzivaji pojem
motivacni strategie. Zatazenim tohoto typu strategie 1ze dosahnout efektivity a ocenéni
pristupu od zaméstnancti. Autoti udavaji, ze ,, ... motivaci zvysuje takové vedeni lidi, které
udava smer, povzbuzuje a stimuluje k dosahovani cilit a poskytuje podporu pracovnikiim

v jejich usili splnit cile a vitbec zlepSovat pracovni vykon. “ (Armstrong, Taylor, 2015, s. 232)

Mezi dal$i metody motivacni strategie, jejichz zahrnutim do procesu motivujiciho vedeni lze

dosahnout efektivity a pozitivni reakce okoli, autofi dale zahrnuji nasledujici:

- ocenovani pracovnikil (z4jem o jednu ze zdkladnich potieb kazdého clovéka)
- vhodny stupen autonomie pro vyuziti osobnich schopnosti a dovednosti

- poskytnuti nastroje k dosazeni cilii

- moznost osobniho ristu

- programy vzdélavani (Armstrong, Taylor, 2015, s. 232)

Je dilezité mit na paméti, Ze v jakékoli etapé procesu fizeni pracovniho vykonu sehrava
podstatnou roli komunikace, a to vzajemna a ustavi¢na. Je spjata i s dalsi podstatnou fazi,

kterou je zpétna vazba.

3.2.3 Zpétna vazba a hodnoceni pracovniho vykonu

V pribéhu procesu fizeni pracovniho vykonu mé zpétnd vazba spise neformalni podobu.
(Koubek, 2015, s. 205) Vyjadiuje stanoviska k pracovnimu vykonu a jeho vysledkim
jednotlivych pracovniki. Jedna se o zpétnou informaci pro pracovniky o tom, ,, ... jak dobre

nebo Spatné svou praci deélaji ... “ (Mikulastik, 2015, s. 127)

Zpétnou vazbu lze chapat i jako formalni proces. Armstrong, Taylor navrhuji metodu
setkavani za ucelem rozhovoru o detailnéj$im prozkoumani a posouzeni vykonu pracovnika.

(Armstrong, Taylor, 2015, s. 423)

Armstrong, Taylor dale upozoriiuji na odliSnosti ve vnimani zpétné vazby. Tvrdi, Ze forma
poskytnuté zpétné reakce mé vypadat jako prohldseni a popis toho, co se v procesu vlivem
chovani udalo, nikoli jako posuzovani osobnosti daného Clovéka. S timto tvrzenim souvisi

1 fakt, Ze ackoli méa zpétnd vazba spiSe pfirozeny charakter, obsahuje tvrzeni zalozena
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na skutecnosti, ne na zkreslenych osobnich nazorech. (Armstrong, Taylor, 2015, s. 396)
Tvrzeni potvrzuje Hronik (2006, s. 52), ktery navic dodava dalsi kli¢ovy bod ve spravném
vnimani zpétné vazby, a to podavani nezobeciujicich informaci, ale snaze pochopitelnych

specifickych faktt.

Dle Koubka (2015, s. 205) je poskytovani zpétné vazby trvalym procesem, jez je v uzkém
propojeni s motivujicim vedenim. Vzhledem k pracovnimu vykonu zaméstnance, ktery
vedouci pracovnik béhem urcitého obdobi sleduje, je relevantni zafazovat do procesu fizeni
pracovniho vykonu diskusi o tomto prozatimnim vykonu. Kromé pfipomenuti svych cilt 1ze

sméfovat 1 ke zméné téchto cilu.

Je nutné zminit, Ze zatazeni dobfe vedené zpétné vazby do procesu fizeni pracovniho vykonu
upeviiyje divéru mezi aktéry pracovniho procesu, podporuje efektivni chovani a pracovni
vykon, avSak ukazuje také cestu k tomu, co a jak vylepSit nebo na co se zaméfit. Je tudiz
zadouci, aby byla zatazena do filozofie organizace. Zaroven ma byt pracovnik ve vlastnim
zajmu seznamen s tim, ze zpétnou vazbu mé vnimat jako podobu podpory, ¢i jako moznost
k v€asné napravé svého prozatimniho vykonu. Informace, kterou pracovnik pfijme,
., ... umoznuje rozhodnout o zmené stavajici urovné schopnosti, motivace, podminek,
vysledkii a chovani zaméstnance tak, aby bylo dosazeno poZadované urovné pracovniho

vkonu zaméstnance. * (Sikyf, 2014, s. 110)

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze zpétnovazebni jedndni ovliviiuje vykon pracovnika a je
urcitou reakci na tento vykon. Dle potieby ji zaméstnavatel poskytuje pribézné na zakladé

sledovani pracovniho vykonu. (Koubek, 2015; Hronik, 2006)

Neéktefi autofi v souvislosti se zpétnou vazbou pouzivaji specificky termin
tfistaSedesatistupniova zpétna vazba. Jedna se o vicezdrojové hodnoceni pracovniho vykonu
pracovnika. (Wagnerova, 2011, s. 87) ,,Je navrzena tak, aby poskytovala komplexni prehled

o ¢innosti pracovnika. “ (Wagnerova, 2011, s. 87)

Pojem zpétna vazba je nékterymi autory uzce propojovan s terminem hodnoceni, n¢kdy je
dokonce povazovéana za jednu z podob hodnoceni, coz potvrzuje Sikyt (2014, s. 110):
 Zpétna vazba je obvykle spojovana s poskytovanim hodnoticich informaci, kdy manazer

6

seznamuje zameéstnance s vysledky hodnoceni jeho pracovniho vykonu.

Hodnoceni pracovniho vykonu je faze, ktera slouzi k posouzeni zaméstnancova pracovniho

vykonu. Je zavérem ve sledovani pracovniho vykonu. Jednd se o analyzu vykonu
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pracovnika, pfi¢emz relevantni je zjistit, zda byly splnény body, jez byly stanoveny
v po&ateéni dohod& o pracovnim vykonu. Ugelem je také dovrseni vzajemné domluvy

tykajici se budouciho po¢inani zaméstnance. (Armstrong, Taylor, 2015, s. 397)

Danou teorii potvrzuje i Wagnerova (2008, s. 12), kterd navic uvadi i termin hodnocené
obdobi, coz je ,,doba, pro niz jsou stanoveny cile a béhem které probiha sledovani
a vwhodnocovani jejich plneni.“ V zavéru této doby tedy na zaklad¢ systematického

sledovani a pribézného ziskavani informaci dochazi k hodnoceni zaméstnanct.

Wagnerova ve své dalSi publikaci upozorfiuje na nové piistupy, které dnes ukazuji,
ze na hodnoceni nelze nahlizet jako na odd€leny element, ale naopak jako na jednu ze slozek
sirokospektralniho procesu fizeni pracovniho vykonu. Hodnoceni je napojeno na ,, ... cile

organizace, jeji kazdodenni vykon, rozvoj a odmérnovani. “ (Wagnerova, 2011, s. 60)

Z uvedeného vyplyva, ze hodnoceni pracovniho vykonu je sice povétSinou vnimano jako
jednostranny akt ze strany zameéstnavatele smérem k pracovniku vykonu pracovnika,
nicméné zaroven se ¢im dale vice stylizuje do novéjsi podoby, ktera zahrnuje zkvalitinovani
a rozvoj lidskych zdroji a kapitdlu, coz je propojeno s efektivnim fungovanim celé

organizace.

Nejpravomocnéjsi osobou pro hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika je jeho ptimy
nadfizeny. Existuji 1 dalSi opravnéné osoby, avSak kompetence jsou vétSinou na strané
bezprostfedniho nadfizeného. (Koubek, 2015, s. 216) Na hodnotitele jsou kladeny jisté

naroky, souvisejici s formou a zplisobem podani hodnoceni.

Siky¥, Borovec, Trojanova charakterizuji kritéria, dle kterych Ize hodnotit pracovni vykon

zaméstnancu:

- vysledky (mnoZstvi prace, kvalita prace, v€asnost provedeni)
- chovani (provedeni prace, ptistup k praci, pfitomnost v praci)
- schopnosti (zptsobilost k praci)

- motivace (ochota k praci)

- podminky (pracovni doba, pracovni prosttedi) (Siky¥, Borovec, Trojanova, 2016, s. 108)
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Zkoumani téchto kritérii zaméestnanct, které zahrnuji dalsi faktory, 1ze vyuzit jako podklad
pro koneéné hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance. Sikyi (2014, s. 113-114)
pojmenovava jednotlivé metody hodnoceni zaméstnancli, mezi které spadd napiiklad

hodnoceni dle pfedem danych cilii, hodnoceni pomoci stupnice a podobng.

Soucasna odborna literatura manipuluje s pojmem hodnotici rozhovor, probihajici mezi
bezprostiednim nadfizenym a zaméstnancem. Jedna se o formalni pohovor ¢i schiizku
s pfedem danou strukturou zaméreny na sdélovani vysledki hodnoceni, véetné nésledné
vzajemné diskuse, pfi které ma pracovnik plné pravo na vyjadieni svych nahledi ¢i nézori
na sviij pracovni vykon a sdélené vysledky hodnoceni.® (Koubek, 2015, s. 225) Mezi dalsi
funkce rozhovoru patii nalezeni moznosti ,, ... napravy nedostatecného vykonu ci nékterych
problémii, které se pri hodnoceni objevily, popripadé zvazit dalsi diisledky hodnoceni ...

(Koubek, 2015, s. 225)

Plaminek souhlasi s uvedenou charakteristikou a navic oznacuje hodnotici rozhovor za druh
porady mezi dvéma aktéry, ,, ... z niz ma vyjit reseni problémii, ocenéni uspéchit a rozhodnuti
o dalsim vyvoji. “ (Plaminek, 2011, s. 68) Je zjevné, Ze rozhovor by mél byt veden spise

formou ucelného dialogu, idedlné v poklidné atmosfére.

Z uvedenych charakteristik vyplyva, Ze hodnotici rozhovor se vede zpravidla v zavéru
hodnoticiho cyklu v dobé, kdy jsou jiz vysledky hodnoceni (i na zakladé pribézné zpétné
vazby) znamy a je tedy na misté se o né s pracovnikem pod¢lit. Samoziejmosti je aktivni
role samotného pracovnika. Po hodnoticim rozhovoru maji byt rovnéZ znamy nésledné
kroky, obsahujici mimo jiné stanoveni dalSich strategickych a osobnich cilt a vizi, ke kterym

se bude dale sméefovat.

Do oblasti hodnoceni spada i1 specificky pojem sebehodnoceni pracovnika. Jedna
se o evaluaci vlastni prace zaméstnance, pfic¢emz kazdy z nich se ,, ... navzajem lisi v tom,
jak dovedne a systematicky toto sebehodnoceni provadeji.“ (Kyriacou, 2008, s. 139)
Autor dale dodava, ze zamérna reflexe vlastni prace by méla byt dalsi slozkou ucitelské
profese a soucasti dovednosti a kompetenci ucitele. Upozoriiuje dale na relevanci propojeni
prvkill sebeevaluace a pozitivniho ovliviiovani a vnimani sebe a svého pracovniho vykonu.

(Kyriacou, 2008, s. 143) Z vyi¢eného vyplyva, Ze hodnoceni, pti némz clovék hodnoti sam

8 Koubek upozorfiuje na vzrlst vlivu sebehodnoceni pracovnika jako souéasti piipravy na hodnotici rozhovor.
(Koubek, 2015. 5. 217)
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sebe, tedy vede ke zkvalitiovani jeho prace, naslednych vysledkl a provadi se za ucelem
ziskat poznatky o sobé a zptsobu své prace. Urban se s ndzorem ztotoziluje a navic vnima
pfinos nejen pro zameéstnance, ale i pro nadiizeného pracovnika, jelikoz ma informaci
o percepci pracovniho vykonu a tudiz to Ize povazovat i za podklad pro nésledné hodnoceni.

(Urban, 2013, s. 101)

v

Koubek oblast sebehodnoceni vnima na formalné;jsi urovni, jelikoz udava, ze ,, nejcastéji ma
formu zpravy o vysledcich prace ¢i vyplnéni hodnoticiho formulare. “ (Koubek, 2015, s. 217)
Sebeevaluace tedy podle autora byva spiSe podkladem k naslednému formélnimu
hodnoceni, popfipadé¢ hodnoticimu rozhovoru. Negativni prvek shleddva v neschopnosti

pracovnikl objektivné zhodnotit sebe a sviij pracovni vykon. (Koubek, 2015, s. 217-218)

Vzhledem k tomu, Ze jadrem organizace jsou predevsim lidské zdroje a jejich kapital, je
namisté¢ se vénovat dualezité oblasti personalistiky, kterou je odménovéani pracovnikil
za jejich pracovni vykon. Nespada jiz piimo do fazi procesu fizeni pracovniho vykonu,
nicmén¢ patii do Sirokospektralni oblasti souvisejici s fizenim pracovniho vykonu a je spise

vyusténim daného procesu.

3.2.4 Odménovani pracovnikii jako soucast fizeni pracovniho vykonu

Na odménovani pracovnikl je nahlizeno z riznych thli pohledii a zahrnuje mnoho forem,
podob a aspektl. Je logickym vyusténim procesu fizeni pracovniho vykonu pracovnika.
PovaZzuje se za persondlni ¢innost, ,, ... kterd na sebe pritahuje mimordadnou pozornost jak
vedeni organizaci, tak pracovnikii. “ (Koubek, 2015, s. 283) Optimalni odména za pracovni
vykon danému zaméstnanci bezesporu nalezi. Tento fakt je podlozen i pracovnépravnimi

predpisy. (Sikyt, 2014, s. 116-117)

Odmeénovani lze vnimat jako ur€ity nastroj motivace ¢i stimulace pracovnika k budoucimu
dobrému pracovnimu vykonu. Dal§im ,, smyslem odménovani zaméstnancii je spravedlive

ocenit skutecny vykon zaméstnancii ... “ (Siky¥, Borovec, Trojanova, 2016, s. 117)

Finan¢ni odménu za pracovni vykon lze povazovat za vnéj$i stimul motivace, coz potvrzuji

1 Armstrong, Taylor (2015, s. 229)

Rozmanitost obsahu této personalni ¢innosti je €itelnd z odborné literatury. Mnoho autorti

jmenuje rizné typy odménovani, které se zpravidla prolinaji.
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Siky¥ jednoznaéné vymezuje dvé konkrétni formy odmétovani, které charakterizuje jako:
- penézni formy odmeénovani (mzda, plat, odména z dohody)

- nepenezni formy odmenovani (formalni 1 neformalni pochvaly, odborny rozvoj, funkéni
postup, motivujici pracovni ukoly, flexibilni pracovni rezimy, lepsi pracovni prostiedi,
dokonalejsi bezpecnost a ochrana zdravi pii préci, partnersky styl fizeni a vedeni,

pratelské pracovni vztahy, uziteéné zaméstnanecké vyhody)  (Sikyt, 2014, s. 117)

Koubek (2015, s. 283) jmenuje obrovskeé spektrum forem a podob odménovani, neuziva vSak
jasné a zfetelné vymezeni nebo pojmenovani. V popisu zmifuje i jev zafazovany novodobé
mezi odmény, za ktery povazuje vzdélavani poskytované organizaci. Myslenka
koresponduje s potfebou rozvoje pracovnika ve smyslu efektivity pro né&j i organizaci.
Inspirujici je zminéni originalné nazyvanych vnitinich odmén, jenz ,, ... nemaji hmotnou
povahu a souviseji se spokojenosti pracovnika s vykondvanou praci, s radosti, kterou mu

prace prinasi, s prijemnymi pocity ... (Koubek, 2015, s. 283)

Moderni pojeti odménovani pracovniki oc¢ividné obnasi Sirokou S§kalu moZnosti, jak své
pracovniky nejen za jejich pracovni vykon odménovat. Bez ohledu na to, co bylo praveé
vyi¢eno je dulezité upozornit, Ze v naSich pomérech se otdzka nejtypictéjSi podoby
odménovani obecné vztahuje stale spiSe na penézni, neboli finan¢ni oblast. Pro efektivni
fungovani organizace a pusobeni jejich pracovnikll je vSak bezesporu nutnosti, aby byly
do systému odménovani zafazeny i dal§i nepenézni ¢i nehmotné determinanty, které zaznély

v predchozich odstavcich.

Je-li vtéto chvili shrnuto vSe, ¢emu bylo potieba s ohledem na téma prace v oblasti
personalistiky porozumét, je samoziejmé a nutné se nyni dale vénovat pfedevSim sféfe

Skolského prosttedi a vymezeni zdkladnich termint spjatych s timto tématem.
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4 SPECIFIKA CILOVE ORGANIZACE

V souvislosti s tématem prace je nasledujici a zaroven posledni kapitola teoretické Casti
zameiena na vzdélavaci oblast. Jako stézejni byla pro tuto praci zvolena oblast primarniho
vzdélavani. Cilem kapitoly je podat ucelené informace nejen o této konkrétni oblasti
vzdelavani, ale také o hlavnich aktérech, za néz jsou v kontextu zdvérecné prace povazovani

feditelé Skol a pedagogicti pracovnici.

4.1 Vymezeni termint

Vzdélavani je v Ceské republice vefejnou sluZbou, jejimz tkolem je zajistit vieobecné
a odborné vzdelavani s cilem dosaZeni konkrétniho typu vzdélani. Je podloZzeno zakonem
¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdelavani

(Skolsky zakon).

Ziakladni $kola byla pro tuto praci zvolena jako stéZejni. Mimo jiné cile a ukoly prispiva
k tomu, aby si kazdy jeji Zak osvojil strategii uceni, kterd ho bude provazet po cely Zivot
a zaroveh podpoii vztah k celozivotnimu uceni. Patii do vzdélavaciho systému Ceské

republiky, ktery natizuje splnéni povinné Skolni dochazky.

Ve vSech béznych zakladnich Skoldch se zaci vzdélavaji dle pro vzdélavaci instituce
zavazného dokumentu, Ramcového vzdélavaciho programu pro zékladni vzdélavani.
Obecné ,,ramcové vzdélavaci programy vymezuji cilové zaméreni vzdélavani na daném
stupni/pro dany obor vzdeélavani a ocekavané vystupy. Charakterizuji je priority, cile,
klicové kompetence a obsah v sirsich oblastech. “ (Pricha, Walterova, Mares, 2008, s. 197)
Na zékladé téchto platnych dokumenti si Skoly v soucasné dobé mohou vytvafet vlastni

Skolni vzdélavaci programy.

Zakladnim ukolem kazdé Skoly je stanoveni zdkladnich kratkodobych, stfednédobych
1 dlouhodobych strategickych cilii a vizi. Jsou unikatni a odpovidajici koncepci dané skoly.
Srozumitelna formulace cilt a vizi je zdkladem, pfi¢emz aby dochézelo k efektivité, musi
byt s nimi kazdy pracovnik seznamen. Pochopeni poslani, priorit a zékladnich hodnot

organizace je podpirnym faktem pro kazdého pracovnika. (Svétlik, 2009, s. 122—-124)°

% Z uvedeného vyplyva, Ze formulaci cilt a vizi musi pfedchazet analyza vnitinich a vnéj$ich podminek $koly,
ke které 1ze vyuzit naptiklad SWOT analyzu (rozbor silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb).
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Vyty€eni jasné formulovanych ptedstav o budoucnosti v podob¢ vizi a cilt je ,, ... zdkladnim

ukolem kazdého vedouciho pracovnika. “ (Trojanova, 2014, s. 23)

Aby bylo danych cilt a vizi dosazeno, je nutné nekompromisni zapojeni pracovnikii. Skola
., ... dosahuje strategickych cilit pomoci jinych lidi, zpravidla viastnich zaméstnancii, kteri
vykonavaji zavislou prdaci v pracovnépravnich vztazich upravenych pracovnépravnimi

predpisy. (’gikyf, Borovec, Trojanova, 2016, s. 34)

V soucasnosti je na Skolu nahlizeno jako na specifickou organizaci, kterda ma své zvlastnosti.
Personalistika zde ma své misto stejné, jako v jinych organizacich. To deklaruje i existence
jiz zminéné persondlni strategie. Nelze vynechat ani zafazeni personalnich ¢innosti a praci
s lidskym zdrojem a jeho kapitalem. Samotnému procesu fizeni pracovniho vykonu ma byt
pfisuzovana stejnd relevance a hodnota, jako v jinych organizacich. Podstata tkvi ve stejnych
formulacich zdmérti a Gmysli. Otdzkou vsak je, zda persondlni prace a proces fizeni
pracovniho vykonu probiha stejnou mirou ve Skole, jako v jinych odliSnych organizacich
a zda je mu opravdu prisuzovana relevance a ¢as vSech aktéri. K myslence neutuchajiciho
porovnavani Skoly s jinym typem organizace se vyjadiil Trojan: ,, stdle dokola miizeme
diskutovat o tom, zda li je, ¢i neni spravné srovndvat skolu s jinou organizaci, jakd je mira
Jjeji vylucnosti ¢i podobnosti. “ (Trojan, 2015, s. 8) Jisté a vyplyvajici vSak v tomto piipade
je, ze ve Skolnim prostfedi je vyznam personalni prace, predev§im procesu fizeni pracovniho

vykonu jest¢ povysen o pridanou hodnotu ovlivnéni samotnych 74kt a jejich rozvoje.

Skola funguje jako svébytna organizace s vlastni pravni subjektivitou. Ta $kolam pomaha
v ménég zavislém chodu a v nastaveni odpovidajiciho vychovné vzdélavaciho procesu. Bez
¢eho se vsak nelze obejit, je vliv okolniho prostfedi 1 vetejnosti, jejichZ vliv na fungovani
Skoly je znatelny. Prave tuto uvedenou myslenku potvrzuje Trojan, ktery v této souvislosti
tvrdi, Ze ,,soucasnd pozice Skoly rozhodné neni jednoducha. Reditelé i jednotlivi ucitelé
popisuji svoje pocity narustajictho pnuti mezi skolou a rodici, mezi skolou a verejnosti,
dokonce mezi jednotlivymi odbornymi nazory uvniti vzdélavaciho systému. “ (Trojan, 2015,

s. 88)

Uspéch a prosperita $koly je ddna mnoha faktory, ovlivnéna velkym mnoZstvim osob
1 okolnosti. Klicovou, rozhodujici a nezastupitelnou osobou, kterd zodpovida za chod celé
Skoly véetné toho, co se v ni odehrava, je viak nakonec Feditel §koly. Reditel $koly je

definovan jako pracovni pozice nebo funkce. (Trojanova, 2014, s. 9) Specifikace postaveni
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tfeditele Skoly a Skolského zatizeni jako statutarniho orgénu véetné jeho prav a povinnosti je

pfedné¢ uvedena v ustanoveni jiz zminéného Skolského zékona.

Reditel $koly je priméarni osoba, ktera , rozhoduje ve vSech zdleZitostech tykajicich
se poskytovani vzdeélavani a skolskych sluzeb a odpovida za odbornou a pedagogickou

uroven vzdelavani a skolskych sluzeb. “ (§164 Skolského zakona)

Vyznamnost pozice a kompetenci feditele je ndpadné. Trojan uvadi, ze ,, Feditel Skoly je

zdkladnim faktorem rozvoje kvalitni skoly. (Trojan, 2015, s. 12)

Ac jsou vysledky skoly a jeji rozvoj zavislé na vSech pracovnicich, feditel Skoly je za rozvoj
a vysledky nejvice odpovédny. (Trojan, 2015, s. 68) Podle autora je navic zfejmé, ze tuto
naro¢nou pozici musi zastavat ,, ... skutecna osobnost schopna tuto zakladni oblast Zivota

skoly optimalné zvladat. ** (Trojan, 2015, s. 29)

Ve vétsich skolach, stejné jako v jinych organizacich, ma existovat pozice personalistil
¢i takovych vedoucich pracovnikil, kteti budou personalnimi ¢innostmi povéfeni piimo
fediteli Skol. Za veskeré jednani je vSak stile odpoveédny teditel skoly. (Sikyt, Borovec,

Trojanova, 2016, s. 38)

O vizich a cilech jiz bylo napsdno mnoho, avSak pokud lze uvaZovat nad skutecnou
efektivitou v oblasti Skolstvi, o¢ekava se v prvni fad¢ od feditele tyto preference zformulovat
a urcit. Trojanova v této souvislosti uvadi, ze formulaci mé piedchazet vyty¢eni osobné-
pracovni vize feditele Skoly, pfi¢em?Z je podstatné vychazet z rozboru aktualniho stavu dané

organizace. (Trojanova, 2014, s. 23)

Z §164 a 165 Skolského zakona vyplyva, ze feditel Skoly zastava dvé zakladni role. V prvni
fadé¢ by mél byt schopnym manaZerem, coz je podstatou fidici pozice. Druha a neméné
podstatna role zahrnuje podobu lidra. Toto oznaceni se vztahuje spiSe k vedoucim
pracovnikiim obecné, nicméné tim feditel bezpochyby je. Vlivem svych funkci je schopen
naplnovat vize Skoly a motivovat zaméstnance k dosazeni téchto vizi. Vyicené rozdéleni

a charakteristiku potvrzuje i Trojanova (2014, s. 9).

Reditel Skoly jako manazer a vedouci pracovnik ma kromé& zminénych roli rovnéz status
vykonavatele, coz je rovnéZ podloZeno Skolskym zakonem. Pod timto pojmenovanim byva
skryta funkce, ktera obna$i konani pfimé vyuCovaci povinnosti, stejné tak, jako kazdy

pedagogicky pracovnik ve skole. (Trojanova, 2014, s. 9)
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V souvislosti s fidicim procesem, ktery probiha uvnitt §koly, se pouziva pojem management
skoly. Ugelem je zajisténi takovych postupt a &innosti, které povedou k naplnéni tolikrat
zminované vize a cili. Dany proces je fizen jednim, v tomto piipad¢ feditelem, nebo vice
aktéry, ktefi do managementu Skoly svou osobnosti a aktivitami také patii. (Priicha, 2009,

5. 297)

Pracovni pozice feditele Skoly je na zdkladé vyifcenych charakteristik velice specificka,

vyznamna a naroc¢na funkce.

V zavislosti na tématu prace je vSak dilezité vénovat pozornost i dal§imu vyznamnému
aktérovi pedagogického procesu, kterym je pedagogicky pracovnik. Dle zékona ¢. 563/2004
Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné¢ nckterych zakoni vykonava piimou
vyucovaci, vychovnou, specidlné-pedagogickou nebo pedagogicko-psychologickou ¢innost.

Za pedagogického pracovnika Skoly se povazuji naptiklad:
- vedouci pedagogicky pracovnik

- ucitel

- vychovatel

- psycholog

- asistent pedagoga (zakon €. 563/2004 Sb., §2)

Ptestoze role feditele Skoly je nezastupitelna a odpovédnost za veskeré vysledky nese prave
on, n€kolikrat bylo zminéno, ze pokud ma byt organizace prosperujici a Gspésnd, jsou to
pravé zaméstnanci, ktefi jsou prosttedkem k dosahovani cili a vizi. ,, Kvalita prdce Skoly
zavisi predevsim na kvalité prdace jejich pedagogickych pracovniki, kteri prichazeji
s nejblizsimi zdkazniky/klienty Skoly do kazZdodenniho kontaktu.* (Svétlik, 2009, s. 266)
Nicméné je dilezité dodat, Ze zakladem je efektivni a kvalitni fizeni a vedeni feditele Skoly,

ktery stoji v Cele organizace i pedagogického procesu.

V souvislosti s kazdodennim kontaktem pedagogického pracovnika s klienty Skoly, za které
se povazuji predevSim zaci a v SirSim hledisku 1 jejich rodice, je podstatny styl a podoba
vystupovani a chovani jako prvek pedagogického procesu. ,,... Pedagogicti pracovnici nejen

vzdelavaji, ale i vychovavaji své zaky a jsou pro mnohé z nich vzorem spravného chovani. *

(Siky¥, Borovec, Trojanova, 2016, s. 10)
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Role pedagogického pracovnika, tedy co se od n€j o¢ekava (vychovné-vzdelavaci ¢innost),
ma byt podilem pracovni naplné. Vymezeni tlohy zaméstnance déle obsahuje, ¢eho ma
dosahnout (naplnéni cili Skolniho vzdélavaciho programu) a co ktomu potiebuje

(schopnosti, motivace, podminky k praci) (Siky¥, Borovec, Trojanova, 2016, s. 102—103)

4.2 Zavér teoretické Casti

Persondlni préace, ac¢ zajisté¢ v riznych mirach probihd, je v soucasné dobé na zakladnich
Skolach ponékud opomijena. K tomuto jevu dochazi ptedevsim vlivem zatizeni ¢i pretizeni
predevsim fediteltl Skol jako odpovédnych osob za vSechny procesy probihajici v prostiedi
Skoly. Vedenim sice povéfuje nckteré dalsi kompetentni osoby, ¢imz premisti Cast
povinnosti na schopné pracovniky, avSak pozornost a je v kone¢né fazi upinéna predevsim
na né¢j. Moznym zésadnim problémem mize byt napiiklad to, ze ¢asové moznosti feditele
Skoly, vlivem rtiznych okolnich vlivli a ndroki, jsou omezeny a procesem fizeni pracovnich
vykonu svych zaméstnanctll se nezabyva tak, jak by bylo zapotiebi. Dalsi variantou je cileni
na vyznamnost procesu samotné vyuky, pfi¢emz né€kdy je upfednostnéno co se d¢je, pred
nastrojem, jakym se to d¢je. Dilezité je si vSak uvédomit, ze pokud bude feditel Skoly
efektivné tidit a vést své pedagogické pracovniky, znat podstatu procesu fizeni pracovniho

vykonu a bude ochoten apelovat na jeho jednotlivé faze, docili mnoha pozitivnich progrest.

Vysledky procesu fizeni pracovniho vykonu budou jist¢ zndmy nejen v prostiedi skoly,
ale také se odrazi ve vnimani Skoly vnéjSim prostfedim. Podstatné je neobéavat se rizik

a iniciovat zménu.

Na zaklad€ shrnuti teoretickych pfistupti a myslenek riznych autorti je v souladu se
Skolskym prostfedim nyni vymezeno nékolik klicovych oblasti, kterymi by bylo
v souvislosti s pozitivnim vniménim, progresem a efektivnim fungovanim Skoly jako
organizace zapotiebi se primarn¢ ze strany feditele Skoly vénovat. Jeho systematicky piistup
vuci zaméstnanctim je klicovy.

Ridit pracovni vykon pracovnika ve §kole znamena sdélit mu, co se od n&j oekava, pribézné

sledovat jeho vykon a reagovat na néj, zajistit mu motivujici vedeni a hodnotit je;j.
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5 VYZKUMNA CAST

5.1 Metodologie vyzkumného Setreni

V souladu s cilem prace bylo zamérem vyzkumného Setfeni analyzovat, zda se v redlném
prostiedi primarniho vzdélavani, respektive na zékladni Skole, realizuje proces fizeni
pracovniho vykonu a jakym zplsobem se interpretuje. Cilem vyzkumného Setieni bylo
rovnéz hloubéji proniknout do procesu fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikii
jako soucasti oblasti persondlni prace. Soucasné bylo snahou nalézt odpovéd na hlavni
vyzkumnou otdzku, co je obsahem fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikii?
Setfeni vychazelo z poznatkli odborné literatury a dalsich zdroji, které se v souvislosti

s tématem prace jiz objevovaly.

5.1.1 Metody vyzkumného Setieni

Pro vyzkumné Setfeni byla zvolena metoda kvantitativniho vyzkumu, pfedevsim technika
dotazovani. ,, Dotaznik je snad nejpouzivanéjsi pedagogickou vyzkumnou technikou viibec. *
(Pelikan, 2011, s. 104) Vzhledem k niZ§imu poctu sledovanych zékladnich $kol (5) zvolila

autorka prace zpusob tisténych materialii a jejich pisemného vypliiovani respondenty.

,, Podstatou dotazniku je zjisteéni dat a informaci o respondentovi, ale i jeho nazoru a postoju
k problémum, které dotazujiciho zajimaji. “ (Pelikan, 2011, s. 106) Pravé z tohoto diivodu

bylo dotaznikové Setteni zvoleno jako kli¢ové.

Pro ucel efektivniho a planovaného procentudlniho zpracovavani byly k jednotlivym
otazkam vymezeny konkrétni varianty odpovédi. Casto mél vsak respondent moZnost

vyjadfit osobni stanovisko ¢i doplnéni k dané otazce.

Pro dokresleni vysledkii dotaznikového Setfeni ndsledné probéhl polostrukturovany
rozhovor s teditelem Sesté¢ zakladni Skoly. ,, Rozhovor je prvni z doposud uvedenych
explorativnich technik, kterd se neopira o pisemné vyjadreni respondenta, ale vychazi z ustni

komunikace. *“ (Pelikan, 2011, s. 117)

Pro ucelenost celého vyzkumu byla zvolena i metoda sbéru dat ve formée obsahové analyzy
dokumentii Skoly. , Tento typ dokladii obsahuje casto mnoho zajimavych, mnohdy
souhrnnych faktografickych informaci o Skole, které badatel jinak neziska. ““ (Pelikan, 2011,
s. 151)
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Metoda rozhovoru s feditelem a obsahova analyza dokumentii byla realizovdna v jedné

konkrétni zakladni Skole, a to v Sesté v potadi.

5.1.2 Vybérovy soubor respondenti

Diive, nez lze definovat vybérovy vzorek respondentd, je nezbytné si konkretizovat

zkoumané instituce.

Bylo zvoleno 5 zékladnich skol v Méstské ¢asti Praha 11 (spravni obvod 11). Vybér téchto
Skol byl zvolen na zékladé autor¢ina ptisobeni v jedné ze zkoumanych Skolnich instituci.
Snahou bylo vybrat velikostné podobné organizace s geograficky shodnym umisténim,
ve kterych budou dotazovani ochotni se aktivni spolupraci podilet na vyzkumném Setient,
pfi¢emz je bude zajimat i jeho vysledek. Dostupnost mista Setfeni a umisténi organizaci bylo
pro autorku relevantni, pficemz dostupnosti se nemysli pouze geograficky akcent, ale také
otevienost respondentd k vyplnéni dotaznikti. Dal§im faktorem pro vybér zékladnich Skol
v Praze 11 byl zajem autorky zmapovat aktualni situaci v této pro ni zndmé oblasti
s ptipadnym pozd¢j$im redlnym vyuzitim v praxi.

Vzhledem k tomu, ze pro ucel vyzkumného Setfeni byly zvoleny 3 rlizné metody, bylo

rovnéz zapotiebi si stanovit odpovidajici typy respondentt.

Pro dotaznikové Setfeni, jez se povaZuje za hlavni cast, byli osloveni pifimo feditelé
5 zékladnich Skol a néasledné¢ 5 pedagogii zkazdé zakladni Skoly. Celkovy pocet
dotazovanych byl tedy 30.

Polostrukturovany rozhovor probéhl s feditelem Sesté zakladni Skoly, ktery tedy dotaznik
nevypliioval. Rozhovor byl zrealizovan az po shrnuti vysledkii dotaznikového Setfeni.
Autorku prace zajimal nazor a konfrontace feditele s vysledky dotaznikového Setieni, které
mu byly prezentovany. Docililo se osobitého zamysleni nad vysledky a jejich moZznymi

pfi¢inami. Polostrukturovany rozhovor slouzil jako dokresleni hlavni ¢asti Setteni.
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5.2 Dotaznikové vyzkumné Setieni

Ptredavani dotaznikii do 5 zakladnich Skol probéhlo v lednu roku 2017. Navratnost vSech

vyplnénych tisténych materiala byla v bieznu roku 2017 stoprocentni.

Dotaznik obsahoval otazky inklinujici ke klicovym oblastem popsanych v teoretické ¢asti
prace. Neékteré otazky byly pouze dopliujici za ucelem charakterizovat respondenty.

Otevienost a upfimnost jim ve vyzkumu zajiStovala pocatecni formulace o anonymite.

Jak jiz bylo feceno, 30 respondentli bylo rozd€leno do 2 kategorii. Prvni kategorii tvofili

feditelé zékladnich $kol a druhou jejich ucitelé.

Pro lepsi orientaci v textu a grafech se ve vyzkumné c¢asti budou feditelé ¢i tfeditelky
zékladnich kol (vedouci zakladnich $kol) oznatovat zkratkou , RED“ a pedagogové

(uéitelé) zkratkou ,,UC*.

Profil respondenti

Otazky zkoumajici faktografické Udaje o respondentech mély obecny charakter

a nevztahovaly se pfimo ke zkoumané problematice

Graf 1: Pohlavi RED Zdroj: vlastni Graf 2: Pohlavi UC Zdroj: vlastni
3 25
20
2
15
1 10
0 5
0
Zeny Muzi Zeny Muzi

Grafy dokazuji, Ze 3 z dotazovanych vedoucich zakladnich Skol byly Zeny a 2 byli muzZského
pohlavi. S vyjimkou jednoho muze pak dotaznik pro ucitele vyplhovalo 24 ZzZen.

Ve vyzkumné ¢asti je vSak manipulovano pouze s ozna¢enim feditel, ucitel (pedagog).
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Dalsi otazka, jez zkoumala charakteristické rysy dotazovanych, se zaméfovala na délku

reditelské ¢i ucitelské praxe.

Graf 3: Délka RED praxe  Zdroj: vlastni Graf 4: Délka UC praxe Zdroj: vlastni

O B N W B U1 O N 0 VO

3-71let  8-151let 16 avice let 1-2 roky 3-7let 8-151let 16 a vice let

3 z dotazovanych feditelti odpovedéli, Zze délka jejich feditelské praxe je 16 a vice let, coz
potvrzuje rozsahlé praktické zkuSenosti s fizenim Skoly a tudiz i s fizenim pracovniho
vykonu. Zbyvajici 2 teditelé vybrali moznost 8-15 let a 3-7 let. Graf 4 ukazuje, ze
9 pedagogt pracuje ve Skolstvi 16 a vice let, 8 pedagogii 8-15 let, 6 z nich 3-7 let a pouze
2 maji praxi na pozici ucitele 1-2 roky. VétSina respondenti tedy ptsobi ve Skolské sféfe

minimalné & let.

Tridéni otazek dle kategorii

V zavislosti na stanovenych klicovych oblastech ¢i fazich, jeZ jsou spojeny s procesem fizeni
pracovniho vykonu, popsanych v teoretické ¢asti prace a vzhledem k propojeni tématu se

specifickym Skolskym prostifedim, se dotaznik rozdé€lil na nékolik kategorii, neboli oblasti:
A. Dohoda o pracovnim vykonu (otazky 2, 3, 4)

B. Sledovani pracovniho vykonu a zpétna vazba (otazky u UC: 5, 6; RED: 5, 6, 7)

C. Motivace (otazky u UC: 7, 8, 9; RED: 8, 9, 10)

D. Hodnoceni (otazky u UC: 10-14; RED: 11-14)
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Zpracovani a vyhodnoceni konkrétnich otazek dle kategorii

Pro efektivni zplisob zpracovani a predkladani vysledkt bylo primarni rozd€lit respondenty
na 2 hlavni skupiny. Prvni skupinu tvofily odpovédi vSech 5 feditelt zakladnich Skol. Druha
skupina byla zastoupena vSemi 25 pedagogy. Dochazi ke komparaci nédhledii na zkoumanou
problematiku 2 skupin pracovnich roli ¢i pozic (fediteld a ucitell), které pulsobi

ve sledovanych zakladnich skolach v Praze 11.

K variantam odpovédi, které se znaci stejnym cislem, jako v dotazniku, byla na zakladé
vysledkl pfifazena odpovidajici procenta. Grafy byly vytvofeny tak, aby nabidly piehledny

souhrn vysledki.

Prvni otdzka v dotazniku byla poloZena z divodu tvodu do tématu a zjisténi, zda respondenti

rozumi odbornému pojmu fizeni pracovniho vykonu.

Otazka &. 1: ,Setkal/a jste se jiz nékdy s terminem RIZENI PRACOVNIHO VYKONU
pedagogickych pracovnikii? “

1. Ano, je mi znam z literatury, pribé¢hu mého studia a tak dale
2. Ano, ma organizace tento pristup pouziva
3. Pojem zndm, ale v mé organizaci neni vyuzivan

4. Ne, nesetkal/a

Graf 5: Otizka ¢. 1 RED  Zdroj: vlastni Graf 6: Otazka &. 1 UC Zdroj: vlastni
SETKAL/A JSTE SE JIZ NEKDY SETKAL/A JSTE SE JIZ NEKDY
S TERMINEM RiZENi PRACOVNIHO S TERMINEM RiZENi PRACOVNIHO
VYKONU PEDAGOGICKYCH VYKONU PEDAGOGICKYCH
PRACOVNIKU? PRACOVNIKU?
1

20% L%
(V]
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Velky pocet dotazovanych, piesnéji 40 % teditelti Skol a 56 % uditelti tvrdili, Ze se s pojmem
fizeni pracovniho vykonu prozatim nesetkali. Jako druha nejbéznéjsi varianta odpovédi byla
odpovéd Cislo 1, coz deklaruji oba grafy 5 a 6. Prioritni vybér varianty ¢islo 4 dokazuje
¢asteCnou nevédomost respondenti o odborném nazvu spojenym s obsahem zvolené

problematiky.

Kategorie A.: Dohoda o pracovnim vykonu

Otazka ¢. 2: ,, V jakych pisemnostech nalezne pedagogicky pracovnik popis své pozice?
1. Pracovni smlouva

2. Pracovni napli

3. Ve skolnim vzdélavacim programu

4. V jinych vnitinich pfedpisech, dokumentech (jakych)

Graf 7: Otazka &. 2 RED  Zdroj: vlastni Graf 8: Otazka &. 2 UC  Zdroj: vlastni
V JAKYCH PISEMINOSTECH NALEZNE PEDAGOGICKY V JAKYCH PISEMINOSTECH NALEZNE PEDAGOGICKY
PRACOVNIK POPIS SVE POZICE? PRACOVNIK POPIS SVE POZICE?
a 4
11% 3%

45%

Utelem této otazky bylo zjistit, zda pedagogicky pracovnik vi, kde mé jasn& stanoveny popis
své pracovni pozice. Jelikoz hlavni ucel existence dohody o pracovnim vykonu spociva
ve stanoveni toho, jaky pracovni vykon se od zaméstnance o¢ekava, je relevantni znalost
a povédomi pracovnika o téchto zékladnich informacich stanovujicich obsah jeho pracovni
pozice. Z odpovédi fediteli je patrné, Ze ocCekavany pracovni vykon pedagogického
pracovnika je zformulovany v pracovni smlouvé (45 %) a v pracovni naplni (44 %). Pouze

jeden teditel a ucitel uvedli, ze pedagog nalezne popis v jinych vnitinich pfedpisech, avSak
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nevyuzili moznosti volné odpovédi a nekonkretizovali sviij vybér. Ucitelé volili spise
variantu 2 (61 %), avSak pracovni smlouva byla druha nejhojnéjsi odpovéd (36 %).

Z odpovédi je patrné, Ze pedagogové vi, kde naleznou popis své pracovni pozice.

Otazka &. 3 RED: ,, Maji pedagogicti pracovnici vytvoreny plan osobniho rozvoje?
1. Ano, vypracovavaji ho sami

2. Ano, vypracovavam ho s nimi spolecné

3. Ano, vytvafim ho sdm/sama

4. Ne, neni zpracovan

Otazka ¢&. 3 UC: ,, Mate vytvoreny plan osobniho rozvoje?”
1. Ano, vypracovavam ho sam/sama

2. Ano, vypracovavam ho spole¢né s nadiizenym

3. Ano, vypracoval mi ho nadfizeny

4. Ne, prozatim neni zpracovan, ale uvazuji o tom

5. Ne, neni zpracovan

Graf 9: Otazka ¢. 3 RED Zdroj: vlastni Graf 10: Otazka &. 3 UC Zdroj: vlastni
MAJI PEDAGOGICTI PRACOVNICI VYTVORENY MATE VYTVORENY PLAN OSOBNIHO ROZVOJE?
PLAN OSOBNIHO ROZVOJE?

80% 28%
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Dohodou stanovené cile se mohou odrazet v takzvaném planu osobniho rozvoje. Jeho

zpracovani je dle odborné literatury vyhodné jak pro zaméstnavatele, tak pro zaméstnance.

80 % teditell vSak tvrdilo, Ze jejich pedagogové nemaji plan osobniho rozvoje zpracovany,

coz 40 % ucitelt potvrdilo. 20 % fteditelt védélo, Ze plan osobniho rozvoje si pracovnici

zpracovavaji sami (32 %). Jen 28 % ucitell o zpracovani planu uvazuje. Jak je patrné z grafu

91 10, variantu odpovédi 2 a 3 nezvolil ani jeden z feditelti a pedagogt, pti¢emz odborna

literatura zdiiraziiuje, ze vedouci pracovnik se na planovéani osobniho rozvoje podilet ma.

Otazka €. 4: ,, Co plan osobniho rozvoje obsahuje?”

1. Zhodnoceni soucasného stavu
2. Ceho chce pracovnik dosahnout (stanoveni cili)
3. Plan sebevzdélavani, seberozvoje
4. Plan formalniho vzdélavani
5. Konkrétni kroky potfebné k naplnéni planu osobniho rozvoje
6. Moznosti konkrétni pomoci/podpory ze strany Skoly
7. Zpusob realizace
8. Vysledky plnéni planu
Graf 11: Otazka &. 4 RED Zdroj: vlastni Graf 12: Otazka &. 4 UC Zdroj: vlastni
€O PLAN OSOBNIHO ROZVOJE OBSAHUJE? €O PLAN OSOBNIHO ROZVOJE OBSAHUJE?
6 7
7% 3%

4% 1

33% 31%
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Na tuto otdzku odpovidali pouze ti respondenti, ktefi v pfedchozi otdzce vybrali jednu
z moznosti odpovédi 1-3. Zamérem kladené otazky bylo zjistit, jaké body obsahuje plan
osobniho rozvoje v pfipad¢, Ze je zpracovan. Z grafu 11 je patrné, Ze feditelé nejcastéji volili
prvni (34 %), druhou (33 %) a tieti (33 %) odpovéd’. Piedstavy feditelii o obsahu planu jsou
spravné, jelikoz ucitelé volili totozné varianty. Odpovédi 5, 6, 7 volila jen hrst pedagogt (do

10 %).

Shrnuti kategorie A.

Kategorie A. se zamétovala na oblast dohody o pracovnim vykonu, se kterou je spjat i pojem
plan osobniho rozvoje pracovnika, kde se odrazi dohodou stanovené cile. Vyzkum prokazal,
ze pedagogicti pracovnici (ucitelé) vi, v jakych dokumentech naleznou popis své pracovni
pozice, coz je pozitivni. Mén¢ pozitivni je vSak fakt, ze pedagogové nemaji zpracovany plan
osobniho rozvoje, ktery odborna literatura oznacuje za relevantni. Jen né&jaci ucitelé
o zpracovani planu do budoucna uvazuji, nicméné alesponn hrstka dotazovanych ucitelti
potvrzuje existenci planu. Nadfizeny pracovnikii do sestaveni planu osobniho rozvoje
vétSinou nezasahuje, coz opét vyvraci doporuceni autorit odborné literatury. Vyzkumné
Setfeni ukazalo, Ze v pfipadé existence planu osobniho rozvoje pracovnika na zakladni Skole,

obsahuje nejcastéji tyto polozky:

- stanoveni cilti (ceho chce pracovnik dosdhnout)
- plan sebevzdélavani, seberozvoje

- zhodnoceni soucasného stavu

- moznosti konkrétni pomoci/podpory ze strany Skoly

Nejmensi pocet respondentt udalo, Ze plan osobniho rozvoje obsahuje stanovené konkrétni

kroky potiebné k naplnéni planu a také zpisob realizace.

V souvislosti s prohlasenim vlady piipravilo Ministerstvo Skolstvi, mladeze a t€lovychovy
navrh novely zdkona €. 563/2004 Sb., kterd nové zavadi osobni plan profesniho rozvoje pro
vSechny pedagogické pracovniky, coz se vhledem k vysledkiim dotaznikového Setieni
povazuje za kli¢ovou informaci tykajici se budoucnosti existence planu v oblasti profesniho

rozvoje pedagogti.
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Kategorie B.: Sledovani pracovniho vykonu a zpétna vazba

Otazka &. 5 RED: ,, Na co se pFi pritbézném sledovani pracovniho vykonu zamérujete?

1. Zda dochazi k napliiovani ptedem dané dohody o tom, jaky vykon se od pracovnika
ocekava

2. Na aktudlni potieby zaméstnance

3. Nanapliovani planovanych vzdé¢lavacich aktivit

4. Na momentalni plisobeni a fungovani ve skole

5. Na jeho vystupovani, projev, zpiisob feSeni situaci

6. Jiné moznosti (jaké)

Graf 13: Otazka ¢. 5 RED Zdroj: vlastni

NA CO SE PRI PRUBEZNEM SLEDOVANI PRACOVNIHO VYKONU ZAMERUJETE?

7%

Prvni ¢ast kategorie B. byla zamétena na sledovani pracovniho vykonu, coz je faze zalozena
na pravidelnosti a osvéd¢enosti, béhem niz se podnikaji kroky, které vedou k napliovani
dohody o pracovnim vykonu. V dotazniku pro feditele byla zatfazena doplitujici otdzka Cislo
5, kterd méla odhalit, na co se feditelé pii sledovani pracovniho vykonu zamétuji. Této
otazce odpovida graf 13. Vysledky v grafu 13 potvrdily citaci z odborné literatury, jelikoz
36 % ftediteld zvolilo variantu 1, kterd odpovida vySe zminénému. Graf 13 dale dokazuje,
ze feditelé volili vzdy alespon jednu z variant 1-5. Odpovéd’ 3 a 4 byla jimi zvolena jako

druhd (22 %) a tieti (21 %) v potadi.
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Otazka ¢&. 5 UC: ,,Jak konkrétné sleduje nadiizeny Vas pracovni vykon?

1.

2.

Monitorovani plnéni plant osobniho rozvoje

Cinnost pedagogického pracovnika v hodiné (hospitace)
Kontrola tfidnich knih/vykazu

Ptitomnost na riznych skolnich akcich

Jiné moznosti (jaké)

Otazka & 6 RED: ,Jak konkrétné sledujete pracovni vykon svych pedagogickych

pracovniku? “

1.

Monitorovani plnéni planti osobniho rozvoje

2. Cinnost pedagogického pracovnika v hodiné (hospitace)
3. Kontrola tfidnich knih/vykazu
4. Pfitomnost na riznych Skolnich akcich
5. Jiné moznosti (jaké)
Graf 14: Otazka &. 5 UC Zdroj: vlastni Graf 15: Otazka ¢. 6 RED Zdroj: vlastni
JAK KONKRETNE SLEDUJE NADRIZENY VAS PRACOVNI VYKON? JAK KONKRETNE SLEDUJETE PRACOVNI VYKON
SVYCH PEDAGOGICKYCH PRACOVNIKU?
q 5% 10% 7% 7%

34%

Z grafu 14 lze vycist, ze nejCastéj$i zpusob, jak feditel sleduje jejich pracovni vykon,

je ptitomnost v hodinéach (34 %). Nejcastejsi zvolena odpoved feditelt byla identickd. Dalsi
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konkrétni zptisob sledovani pracovniho vykonu pedagoga lze rovnéz vycist z grafu 14, kde
lze vidét, Zze 29 % ucitelll vnima sledovani pracovniho vykonu jako kontrolu vyplnénych
dokumentti, v ¢emz se opét shoduje s vyjadienim feditelti. 1 tfeti nejcastéjsi odpoveéd je
v obou grafech totozna. Co je vSak nutné vyzdvihnout v grafu 14, je sice procentualné nizko
vyjadiena odpoveéd Cislo 5 (5 %), coz je pouze 1 ucitel, avSak jeho volnd odpovéd byla
interesantni. Uvedl totiz dalsi konkrétni faktory ovliviiyjici sledovani jeho pracovniho
vykonu: zpracovani informace od kolegt 1 rodict, percepce pristupu k zdktim a komunikace

s rodici.

Otazka &. 6 UC: ,,Jakou formou Vim nadrizeny poskytuje zpétnou vazbu na Vas pracovni

vykon?

1. Formalni rozhovory

2. Neformalni rozhovory

3. Okamzité feSeni riznorodych situaci
4. Pedagogické rady

5. Jiny zptsob (jaky)

Otazka & 7 RED: ,Jakym zpiisobem poskytujete zpétnou vazbu na pracovni vykon

pedagogického pracovnika? “

1. Pribézné formalni rozhovory

2. Neformalni rozhovory

3. Rozhovory zatazené po hospitaci
4. Okamzité feSeni situace

5. Jiny zptisob (jaky)
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Graf 16: Otazka ¢. 6 UC  Zdroj: vlastni Graf 17: Otazka ¢. 7 RED  Zdroj: vlastni

JAKOU FORMOU VAM NADRIZENY POSKYTUJE ZPETNOU JAKYM ZPUSOBEM POSKYTUJETE ZPETNOU VAZBU NA PRACOVN/
VAZBU NA VAS PRACOVNI VYKON? VYKON PEDAGOGICKEHO PRACOVNIKA?
4 1

20% 27%

33% 20%

24%

Zpétnou vazbu chapou mnozi autofi jako synonymum pro hodnoceni, coz bylo popsano
v teoretické casti prace. Na zdkladé propojeni tématu se Skolskym prostiedim je vSak
vnimana spiSe jako reakce na proces sledovani. Lze ji také vnimat jako neformalni podobu
pribézné podpory nadiizené¢ho a jeden z néstrojli, o néz se opira hodnoceni pracovniho
vykonu pedagoga. Moznosti v dotazniku smétovaly ke konkrétni podobé zpétné vazby ve
vybranych zékladnich Skolach. I pfesto, Ze je na zpétnou vazbu nahlizeno jako na neformalni
prvek, graf 16 dokazuje prvenstvi moznosti vyuzivani formalnich rozhovort (29 %), coz
dosvédcuje, ze zpétnd vazba je uciteli vnimdna jako formdlni aspekt. Graf 16 vSak dale
ukazuje, ze dalsi procentudlné vysoké varianty (25 %, 24 %) vybrané uciteli se shoduji
s myslenkou neformalnosti zpétné vazby. Ucitelé zvolili i moznost 4 (22 %), pfi¢emz zpétna
vazba podle nich probiha na pedagogickych radach. Reditelé¢ v grafu 17 (33 %) vnimaji
zpétnou vazbu spiSe jako bezprostedni reakci na formalni hospitaci, coZ potvrzuje jisty prvek
neformalnosti, nicmén¢ dalsi nejhojnéji zvolend moznost smétuje k formalni podobé zpétné
vazby (27 %), a to k formalnim rozhovorim. Po 20 % mély varianty, které inklinovaly

k neformalnosti.

Shrnuti kategorie B.

Otazky v prvni ¢asti kategorie B. mély za ukol zjistit, jakym zptisobem probiha sledovani
pracovniho vykonu pedagogogického pracovnika a na co se feditelé pti sledovani zamétuyji.

Nutno podotknout, ze nejcastéj$i volby odpovédi feditel a uciteld byly, v prvni Casti
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kategorie B. zaméfené na sledovani pracovniho vykonu, témert identické. Ve fazi sledovani
pracovniho vykonu podnika feditel kroky, které vedou k napliiovani dohody o pracovnim
vykonu. Prizkum potvrdil, ze prostfednicvtim sledovani pracovniho vykonu feditelé
opravdu zkoumaji, zda dochézi k napInéni sjednané dohody. Dale se pii sledovani zamétuji
na napliovani planovanych vzdélavacich aktivit a na momentalni plsobeni pedagoga
ve Skole. Jako konkrétni zpiisob sledovani pracovniho vykonu byla zvolena moznost

pritomnosti v hodinach a kontrola tfidnich knih a vykazi.

Druh4 ¢ast kategorie B. byla zamétfena na zpétnou vazbu. Z vysledki prizkumu je patrné,

r

Ze na zpétnou vazbu se primarné nahlizi spiSe jako na formalni prvek, avSak respondenti
hojné¢ vybirali moznosti obahujici neformalni situace. V souhrnu se vSak zpétnd vazba
na zkoumanych Skolach nejcastéji projevuje ve formé formalnich rozhovort a rozhovori

po hospitaci.

Kategorie C.: Motivace

Otazka ¢. 7 UC: ,,Jaké zpiisoby motivujiciho vedeni podle Vis ve své pozici pouzivd Vas

nadrizeny? “

1. Ocenovani pedagogickych pracovniki za to, co délaji

2. Povzbuzovani, stimulace a podpora pedagogickych pracovniki k dosahovani cilt
3. Poskytnout prostor pro vyuziti dovednosti a schopnosti pedagogickych pracovnika
4. Podpora v podob¢ pifimé pomoci (Ciny)

5. Byt ptikladem- inspirovat ostatni

6. Zajistovat podminky pro vzdélavani

7. Vytvateni podminek osobni rist

8. Autonomie zaméstnani (=pracovni prostiedi)

9. Jiny zptisob (jaky)

Otazka &. 9 RED: ,, Co povazujete za motivujici vedeni?

1. Ocenovani pedagogickych pracovniki za to, co délaji
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2. Povzbuzovani, stimulace a podpora pedagogickych pracovniki k dosahovani cilt
3. Poskytnout prostor pro vyuziti dovednosti a schopnosti pedagogickych pracovniki
4. Podpora v podobé piimé pomoci (¢iny)

5. Byt ptikladem-inspirovat ostatni

6. Zajistovat podminky pro vzdélavani

7. Osobni rist (zptisobit osobni riist)

8. Jiny zplisob (jaky)

Graf 18: Otazka &. 7 UC Zdroj: vlastni Graf 19: Otazka ¢. 9 RED  Zdroj: vlastni
JAKE zPUSOBY MOTIVUIJICIHO VEDENI PODLE VAS VE CO POVAZUJETE ZA MOTIVUJICI VEDENI?
SVE POZICI POUZIVA VAS NADRIZENY? .
/ 9% 1
0
11% 1

13%

V ptipadé, ze ma teditel Skoly zajem o to, aby organizace dosahovala strategickych cilii
prostiednictvim svych pracovniki a jejich vykonu a aby se rovnéz napliovaly i jejich vize,

navic dochazelo k rozvoji, je jeho motivujici vedeni nutnosti.

V grafech 18 a 19 dochdzi k velmi vyrazné shod¢ na prvnich 3 mistech ve volbé odpovédi.
Reditelé za nejefektivnéjsi motivujici vedeni povazuji ocefiovani pedagogickych pracovniki
za to, co délaji (22 %) a ucitelé jejich postoj ¢i zplsob sdileji (23 %). Dalsi komparace
ukazuje, Ze 1 druhd a tfeti mista jsou shodna. Mezi nejcastéjsi odpoveédi z fad teditelll 1
ucitelt pattily predev§im moznosti 2 (17 %, 14 %) a 6 (17 %, 15%), ucitelé dale volili 1
variantu 3 (14 %). Je zajimavé, ze nikdo z resondentti nezvolil moznost 8, kterd obsahovala
pojem ,,autonomie zaméstnani (=pracovni prostiedi)“. Tato varianta a jeji mozné podoby

nekorespondovala s predstavami dotazovanych o motivujicim vedeni.
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Otazka &. 8 RED: , Mdte stanovena svd vlastni motivacni kritéria, kterd by ovliviiovala

pracovni vykon pedagogickych pracovnikii? *
1. Ano, mam
2. Caste¢né mam

3. Ne, nemam

Otazka ¢&. 8 UC: ,,Je podle Vis podpora a motivace ze strany nadiizeného dostatecnd?
1. Ano, je pro mé dostacujici
2. Casteéné dostadujici

3. Ne, neni dostacujici

Graf 20: Otazka ¢. § RED  Zdroj: vlastni Graf 21: Otazka &. 8 UC Zdroj: vlastni
MATE STANOVENA SVA VLASTNi MOTIVACNI KRITERIA, KTERA BY JE PODLE VAS PODPORA A MOTIVACE ZE STRANY
OVLIVNOVALA PRACOVNI VYKON PEDAGOGICKYCH PRACOVNIKU? NADRIZENEHO DOSTATECNA?
3 1

12% 44%

60% 2
44%

Na pojem motivace bylo v této zavérecné praci nahlizeno v souladu s motivujicim vedenim
jako na podporu zaméstnance a jeji mozné podoby. Motivace je mimo jiné piredpokladem
pro nastaveni harmonického pracovniho prostredi, spravné atmosféry a pozitivnich vztaha
na pracovisti. Oblast motivace byla ve vyzkumné ¢asti oddélena od sledovani pracovniho
vykonu z ditvodu jejiho obsdhlého samostatného zakotveni v teorii a z diivodu relevantnosti

v zafazeni do procesu fizeni.
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Z vysledkti obou grafii Ize shrnout, ze ve sledovanych zakladnich Skolach respondenti

vnimali motivaci jako dilezitou soucast pracovniho procesu. Reditelé skol maji v 60 % jasné

stanovend motivacni kritéria a dle nich postupuji. 40 % dotazovanych feditelti odpovédelo,

ze motivacni kritéria zpracovand maji, ale pouze ¢astecné. Shodny pocet procent odpoveédi

1 a 2 ukazuje graf 21 (44 %), pticemz ucitelé nehodnotili existenci motivacnich kritérii,

ale miru podpory a motivace ze strany nadiizené¢ho. Udali, Ze motivace ze strany vedouci

osoby se uskuteciiuje a je pro né jak naprosto, tak Castecné dostacujici. Nicméné 12 %

pedagogii povazuji motivaci a podporu za nedostacujici a uvitali by progres, coz vyzaduje

uvazovani o alespon Caste¢né zmeéné typu a zplusobu motivacnich kritérii (motivacni

strategie) ze strany nékterych feditelii Skol.

Otazka &. 9 UC: , Jak konkétné Vis nadiizeny podporuje, abyste svou praci délal/a

co nejlépe? “

1.

2.

Pochvala, povzbuzeni

Formalni 1 neformalni rozhovory
Mentoring

Nabidka ptimé pomoci

Zajisténi podminek pro seberealizaci

Jiny zptsob (jaky)

Otazka &. 10 RED: ,, Jaké projevy podpory zajistujete svym pedagogickym pracovnikiim?

l.

2.

Pochvala, povzbuzeni (potfeba uznani)
Formalni i neforméalni rozhovory
Mentoring

Nabidka pfimé pomoci

Zajisténi podminek pro seberealizaci
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Graf 22: Otazka &. 9 UC Zdroj: vlastni Graf 23: Otazka ¢. 10 RED Zdroj: vlastni

JAK KONKETNE VAS NADRIZENY PODPORUJE, ABYSTE JAKE PROJEVY PODPORY ZAJISTUJETE SV¥YM
SVOU PRACI DELAL/A CO NEJLEPE? PEDAGOGICKYM PRACOVNIKUM?
5 ; > !
2% 18% 29%

18%
23%

5% 26% 12% 23%

Aby svou praci vykonaval pracovnik co nejlépe, je nutné, aby ho nadiizeny motivoval. Tato
otazka byla koncipovana tak, aby se odhalily konkrétni zplisoby podpory feditelti Skol vici
svym pedagogim. V nabizenych grafech 22 a 23 opét dochazi ke shod¢ mezi vnimanim
konkrétniho zpiisobu podpory ze strany nadfizeného. Nejcastéji feditelé své pedagogické
pracovniky chvali a povzbuzuji (29 %, 28 %). Déle s nimi vedou formélni a neforméalni
rozhovory (23 %, 26 %). Dotazani teditelé a ucitelé uvedli, ze podporujici vedeni probiha
také formou nabidky ptfimé pomoci (18 %, 23 %) ¢i zajisténi podminek pro seberealizaci

(18 %, 16 %).

Shrnuti kategorie C.

S pojmem motivace Uzce souvisi takzvané motivujici vedeni, které je takto oznaCovano
v odborné literature. Je obtizné stanovit konkrétni druh motivaéniho vedeni, ktery bude
efektivni a platny. Kazdy pracovnik totiz vyzaduje odlisny piistup. Nicmén¢ dana kategorie
C. ve vyzkumném Setfeni méla za kol nejprve zjistit, jakou podobu ma motivujici vedeni
na vybranych zakladnich Skolach. Za nejefektivné;jsi vedeni v ramci motivace se povazuje
ocenovani pedagogickych pracovnikli za to, co d¢€laji a rovnéz povzbuzovani, stimulace
a podpora pedagogu k dosahovani cilii. Dale méla tato kategorie C. za ukol vyzjistit, zda je
motivace ze strany feditell Skol vici jejich zaméstnanctim dostatecna, ¢i nikoli a také, zda
maji feditelé urcena motivacni kritéria, ¢i motivacni strategii. Zafazenim tohoto typu

strategie 1ze dosdhnout efektivity a ocenéni ptistupu od zaméstnancti. VétSina dotazovanych
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ucitell se shodovala, Ze vnéj$i motivaci pocit'uji dostatecné az Castecné dostatecné. Pouze
malé procento z nich ji vnimalo jako nedostate¢nou a ocenili by progres. Drtiva vétSina

feditell ma stanovenou motivacni strategii, dle které postupuji. Primarni roli v oblasti

oy e

a formy motivace a motivujiciho vedeni. Posledni komparace v této kategorii byla zamétena
na neefektivnéjsi formy motivace. Prizkumu ukézal, Ze na ptednich ptickach v efektivnosti
je pochvala a povzbuzeni prostfednictvim formalnich i neformélnich rozhovort a déle také

nabidka pfimé pomoci od feditele a zajisténi podminek pro seberealizaci ucitele.

Kategorie D.: Hodnoceni

Otazka &. 10 UC: ,, Podle jakych kritérii hodnoti nadrizeny Vas pracovni vykon?

1. Schopnosti (metody prace, odborné znalosti a tak déle)

2. Pfistup k préci, dodrzovani pravidel, samostatnost

3. Motivace k préaci (iniciativa, podileni se na chodu skody, ochota ke vzdélavani a tak dale)
4. Dle vysledkl samotnych zaki (nabité kompetence a tak dale)

5. Dle mych konkrétnich vysledkl prace

6. Jind kritéria (jaka)

Otazka &. 11 RED: ,,Jsou uvedené prvky pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikii
podkladem pro jejich hodnoceni? “

Ano SpiSe ano Nevim SpiSe ne Ne

1. Schopnosti (metody prace, odborné znalosti, ...)

2. Piistup k praci, dodrZzovani pravidel, samostatnost

3. Motivace k praci (iniciativa, podileni se na chodu

Skody, ochota ke vzdélavani, ...)

4. Vysledky samotnych zaka

5. Konkrétni  vysledky prace  pedagogickych

pracovnik
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Graf 24: Otazka ¢. 10 UC Zdroj: vlastni

PODLE JAKYCH KRITERIf HODNOTI NADRIZENY VAS
PRACOVNI VYKON?

6
5 1%

33%
Graf 25: Otazka &. 11 RED  Zdroj: vlastni
Spite  SCHOPNOSTI - ) o MOTIVACE K PRACI
PRISTUP K PRACI, DODRZOVANI Nevim
ano PRAVIDEL, SAMOSTATNOST 20%
20% o

Ano

80% Anoo
100% 80%
VYSLEDKY SAMOTNYCH ZAKU Spide KONKRETNI VYSLEDKY PRACE
Ano P PEDAGOGICKYCH PRACOVNIKU
Ne
20% 20%

SpiSe ne
20% -
Spise ano

40%

80%

Hodnoceni pracovniho vykonu pedagogického pracovnika je zavérem sledovani pracovniho
vykonu. Jednotlivé mozZnosti odpovédi v dotazniku byly koncipovany dle teoretickych
poznatkd z odborné literatury, ktera tvrdi, ze zkoumani uvedenych kritérii je podkladem
pro kone¢né hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance.
Otazkou bylo sledovano, jaké prvky pracovniho vykonu jsou nejcastéji podkladem
pro hodnoceni pedagogického pracovnika feditelem. Vysledky (jez lze vidét v grafech

24 a 25) prokazaly, ze nejcCastéji se hodnoti uclitelova samostatnost, piistup k praci
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a dodrzovani pravidel, na ¢emz se shodli jak ucitelé (33 %), tak teditelé (100 %). Ucitelé
se dale domnivaji, ze roven jejich schopnosti (metody prace, odborné znalosti, ...) je
rovnéz vedoucim bedlivé sledovana a hodnocena (26 %), coz potvrdili 1 samotni dotazovani
teditelé (80 % ano, 20 % spiSe ano). Mira motivace pracovnika k praci (iniciativa, podileni
se na chodu skody, ochota ke vzdélavani, ...) byla dal§im kritériem, podle kterého véSina
fediteld hodnoti pracovni vykon (80 %), pficemz tuto variantu zvolilo 20 % dotazanych
pedagogli. 16 % jich vnimd, Ze konkrétni vysledky jejich prace jsou dalSim kritériem
pro hodnoceni. Co je vSak zajimavé v komparaci vysledki v grafech 24 a 25 je fakt,
ze pro teditele jsou vysledky samotnych zaka zakladni Skoly relevantni a ovliviiuji nasledné
hodnoceni pedagogti. 60:40 % feditelti bralo v potaz vysledky zakl, nicméné pouze 4 %
uciteldl oznacilo tuto moznost. U¢itelé tudiZ spiSe nevnimaji ziskané kompetence zaki jako
faktor ovlivilyjici jejich hodnoceni feditelem, pficemz feditelé ano. 1 % uciteld rovnéz
zvolilo moznost 6 a uvedli, ze mezi dalSi kritéria ovliviiujici jejich hodnoceni patii

reprezentace Skoly a vedeni administrativy.

Otazka & 11 UC: ,, Jak casto s Vami vede Vas nadrizeny hodnotici rozhovor?
1. Zpravidla na konci $kolniho roku

2. 'V pribéhu skolniho roku

3. 2 krat a vicekrat ro¢né

4. Jiné moZnosti (jaké)

Otazka &. 12 RED: ,,Jak casto vedete s pedagogickym pracovnikem hodnotict rozhovor?
1. Zpravidla na konci Skolniho roku

2. 'V prib¢hu skolniho roku

3. 2 kréat a vicekrat roéné

4. Jiné mozZnosti (jake)
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Graf 26: Otazka &. 11 UC Zdroj: vlastni Graf 27: Otazka 12 RED Zdroj: vlastni

JAK CASTO S VAMI VEDE VAS NADRIZENY HODNOTICI JAK CASTO VEDETE S PEDAGOGICKYM PRACOVNIKEM
ROZHOVOR? HODNOTICI ROZHOVOR?
3
4 1

13% 1
— 20% 20%

60% 40%

Hodnotici rozhovor se dle odborné literatury vede zpravidla v zavéru hodnoticiho cyklu
v ptipad¢, ze jsou jiz znamy vysledky hodnoceni. Jedna se o formalni pohovor, ktery by mél
obsahovat vzajemnou diskusi véetné vyjadieni pracovnika ke svému pracovnimu vykonu
v predchozim obdobi a k hodnoceni. Ma charakter pohovoru, kde se mimo jiz uvedené

stanovi, na co se lze zaméfit v nasledujicim hodnoticim obdobi, popiipade¢ co zlepsit.

Otézka, kterd k tomuto tématu sméfovala, vedla ke zjisténi, jak Casto vede feditel Skoly
se zaméstnancem hodnotici rozhovor. Dotazovani respondenti z obou skupin tvrdili,
ze hodnotici rozhovor probiha v prubéhu skolniho roku (60 %, 40 %). 27 % uciteld tvrdilo,
ze rozhovor probihda zpravidla na konci Skolniho roku a 20 % fteditelt to potvrdilo. Dvakrat
a vicekrat ro¢né se vysledky hodnoceni pracovniho vykonu dle ucitelii probiraji s feditelem
nejméné (13 %). Jeden dotazovany feditel zvolil moznost 4 (Ize vy¢ist z grafu 27) a vypsal,

ze hodnotici rozhovor s pracovnikem vede na zacatku Skolniho roku.

Otazka &. 12 UC: ,, Vypliwjete ve svém zaméstndni formuldi/zpravu, ve kterych hodnotite

svou praci a vysledky?
1. Ano, vypliuji

2. Ne, nevypliuji
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Otazka ¢&. 13 RED: ,, Probihd ve Vasi Skole zdmérné sebehodnoceni pedagogickych

pracovnikii (forma zpravy, sebehodnotici formular)? *
1. Ano, probiha

2. Ne, neprobiha

Graf 28: Otazka &. 12 UC  Zdroj: vlastni Graf 29: Otazka &. 13 RED Zdroj: vlastni
VYPLNUJETE VE SVEM ZAMESTNANI PROBIHA VE VASi SKOLE ZAMERNE SEBEHODNOCENI
FORMULAR/ZPRAVU, VE KTERYCH HODNOTITE SVOU PEDAGOGICKYCH PRACOVNIKU (FORMA ZPRAVY,
PRACI A VYSLEDKY? SEBEHODNOTICI FORMULAR)?

52%

Do oblasti hodnoceni spada i evaluace vlastni prace zaméstnance, jez se nazyva
sebehodnoceni pracovnika. Na tuto zamérnou reflexi vlastni prace a vysledk je nahlizeno
jako na prvek, ktery vede ke zkvalitiovani ucitelovy prace. Provadi se za Gcelem ziskani
poznatkil o sobé samém a o zplsobu své prace. Sebehodnoceni neni pfinosné pouze pro
samotného pracovnika, ale také pro jeho nadfizeného, jelikoz dochéazi k otevienému
vyjadfeni ze strany zaméstnance. Negativni aspekt 1ze vnimat v neobjektivit¢ zhodnotit sebe
a svij pracovni vykon. Sebeevaluaci Ize vyuzit jako podklad pro hodnoceni praacovnika.
V zavislosti na teoretickych poznatcich Ize tvrdit, Ze sebehodnoceni miva nejcastéji formu

specifické zpravy ¢i formulare.

Na otazku, zda ve svém zaméstnani ucitelé vyplnuji sebehodnotici formuléat ¢1 zpravu,
odpovédéli respondenti ze skupiny uditeld 52 %, Ze ne, avSak zaznamenal se pouze
minimalni rozdil oproti odpovédi, Ze ano (48 %). Podobny maly rozdil mezi odpovéd'mi byl
1 u druhé skupiny respondentt, kdy 3 z 5 fediteli odpovédélo, ze zdmerné sebehodnoceni
pracovnikll u nich ve Skole probihd (60 %). Ve 2 sledovanych Skolach je dle vyjadieni

tediteld absence formalni sebeevaluace pracovniki (40 %).
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Otazka ¢. 13 UC: ,,Je pro Vis vyplnéni sebehodnoticiho formuldie/zpravy ve Vasi praci

prinosné? “
1. Ano, je
2. Ne, neni

Otazka ¢. 14 RED: ,Je Vdim sebehodnoceni pedagogickych pracovnikii ndpomocno

k naslednému hodnoceni jejich prace?
1. Ano, je mi nipomocno

2. Ne, nevyuzivam ho

Graf 30: Otazka ¢. 13 UC  Zdroj: vlastni Graf 31: Otazka ¢. 14 RED Zdroj: vlastni
JE PRO VAS VYPLNENI SEBEHODNOTICIHO JE VAM SEBEHODNOCEN{ PEDAGOGICKYCH
FORMULARE/ZPRAVY VE VASi PRACI PRINOSNE? PRACOVNIKU NAPOMOCNO K NASLEDNEMU

HODNOCENI JEJICH PRACE?

64%

Na tuto otazku odpovidali pouze ti respondenti, kteti v pfedchozi otazce vybrali moznost
Ano. Jak je patrné z grafiit 30 a 31, dotazovanym, ktefi potvrdili existenci formalniho
sebehodnoticiho formuléfe ¢i zpravy v jejich organizaci, je jeho vyplnéni pfinosem. 64 %
ucitelti uvedlo vyhodu v jeho vyplnéni a osobni ptinos. Za ptedpokladu, Ze pracovnik vyplni
sebeevaluacni arch, je tato ¢innost z 67 % feditelim ndpomocna k naslednému hodnoceni
prace pedagoga. Potvrdily se tak teoretické poznatky, Ze sebehodnoceni je efektivni
a ptinosné jak pro samotného pedagoga, tak pro jejich nadiizeného, v tomto ptipadé feditele

zékladni skoly.
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Otazka &. 14 UC: ,, Vytvdrite si své sebehodnoceni z viastni iniciativy?

Graf 32: Otazka 14 UC  Zdroj: vlastni
VYTVARITE SI SVE SEBEHODNOCENI Z VLASTNI INICIATIVY?

Ano
35%

Ne
65%

Vysledky ukazaly, ze sebehodnoceni si z vlastni iniciativy nevytvaii 65 % ucitelll, naproti
tomu 35 % ucitelh ma tendenci k sebeevaluaci vlastni prace. Pfi¢emz teoretické poznatky

ukazuji, ze zamérna sebereflexe je soucasti kompetenci pedagoga.

Shrnuti kategorie D.

Oblast hodnoceni byla stejné jako oblast motivace pojata, na rozdil od teoretické Casti,
samostatné. Na zakladé teoretickych poznatkil z odborné literatury byly navrzeny mozné
prvky pracovniho vykonu pedagoga, které ovlivituji kone¢né hodnoceni od nadfizeného.
Celkové hodnoceni nejvice ovliviiuje ucitelova samostatnost, pfistup k praci a dodrzovani
pravidel, na ¢emz se shodly ob& skupiny respondentli. Podoba metod prace a odborné
znalosti (schopnosti) uciteld ovliviiuji hodnoceni jako druhé v potadi. Procentualné treti
nejvyssi vysledek méla mira motivace jako prvek ovliviiuyjici celkové hodnoceni. Pod timto
vyi¢enim si lze predstavit iniciativu pracovnika, podileni se na chodu $koly, ochota ke
vzdélavani a podobné. Konkrétni vysledky prace zaméstnance jsou rovnéz dalSim v potaz

beroucim prvkem.

Dalsi cast kategorie byla zaméfena na hodnotici rozhovor a hojnost jeho vyuzivani. Pohovor
probiha vétsinou na konci Skolniho roku, coz bylo do jisté miry v dotaznikovém Setfeni

potvrzeno, avSak nejvice vybiranou variantou byla odpovéd’ ,,v pribéhu skolniho roku®.
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Nebylo mozné opominout sebehodnoceni pedagogickych pracovniki, které do oblasti
hodnoceni nepopirateln¢ spadd. V zavislosti na teoretickych poznatcich lze tvrdit,
ze sebehodnoceni miva nejcastéji formu specifické zpravy ¢i formulafe. Tento zpiisob
se v nékterych sledovanych sSkolach objevuje, v dalSich ne. Pokud vsak pedagogové
sebehodnotici formulat ve své organizaci vypliuji, jednd se o osobni pfinos jak pro
pedagoga, tak pro feditele. Potvrdily se tudiz teoretické poznatky o sebehodnoceni a jeho

efektivité a pfinosu.

Kategorie D. nabidla zajimavy komplexni pohled na hodnoceni a jeho prvky, poptipadé¢
podoby. Posledni otdzkou této kategorie se uzavielo vyhodnocovani vysledki
dotaznikového Setfeni, kdy dochazalo ke komparaci pohledd a postoji 2 skupin zvolenych

respondentll z 5 sledovanych zakladnich Skol v Praze 11.

5.3 Polostrukturovany rozhovor s reditelem zakladni Skoly

Jak jiz bylo v tivodu kapitoly o celkové charakteristice vyzkumu zminéno, dal$i metodou
vyzkumého Setfeni pouZitou pro ucely vyzkumu k této zavérecné praci byl rozhovor
s feditelem Sesté Skoly. Rozhovor byl koncipovan jako polostrukturovany. Probéhl jako
druhy v potadi po zpracovani vysledki dotaznikového Setfeni. Diivodem pro uskutecnéni
rozhovoru v dobé&, kdy jiz probéhlo dotaznikové Setfeni, byla myslenka, Ze rozhovor bude
slouzit kucelu dokresleni celého prizkumu. Cilem bylo ziskat osobité vyjadieni
k vysledklim. DalSim cilem bylo rozvinout mozZnosti odpovédi uvedenych v dotazniku

s ohledem na praktické zkuSenosti a osvédCené metody ¢i pristupy.

Polostrukturovany rozhovor probihal v feditelné $koly. Rediteli bylo nejdiive obeznameno,
jakym zplisobem bude rozhovor probihat. Na pocatku rozhovoru byl feditel konfrontovan
s vysledky dotaznikového prazkumu. Tyto vysledky mu byly postupné prezentovany dle
oblasti, kterymi se dotaznik zabyval. Aby byla linie v dotazniku i rozhovoru jednotna,
postupovalo se od pocatecni oblasti zahrnujici dohodu o pracovnim vykonu a plan osobniho
rozvoje, az po oblast zdvérecného hodnoceni pracovniho vykonu pedagoga. Otazky byly
voleny s ohledem na vysledky vyzkumu a na zdjem vyslechnout nazor a postoj feditele Skoly

na konkrétni zalezitosti.
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Prvnim tématem byla oblast, kterd se v dotaznikovém prizkumu ftadila na pocatek,
nazyvajici se ,,dohoda o pracovnim vykonu a plan osobniho rozvoje“. Dle vysledki

dotaznikového prizkumu plan osobniho rozvoje pracovnika obsahuje predevsim:
- stanoveni cilii (ceho chce pracovnik dosdhnout)

- plan sebevzdélavani, seberozvoje

- zhodnoceni soucasného stavu

- moznosti konkrétni pomoci ze strany Skoly

Na zéakladé tohoto souhrnu vysledka kategorie A. (oznaceni v rdmci zpracovani vysledkt

dotaznikd dle oblasti) byla polozena prvni otazka.

1. ,,Co by podle Vis mél, kromé ji uvedenych prvkii, obsahovat pldan osobniho rozvoje?

Po vyc¢tu prvku feditel zhodnotil, ze kdyby pozadoval, aby v jeho organizaci plan osobniho
rozvoje bez vyjimek existoval, jako prvni by zatradil zhodnoceni soucasného stavu, v ¢emz
se shoduje s odbornou literaturou. ,, V souhrnu prvkii mi ale schazi jedna podstatna véc, a to
existence propojeni se strategickymi cili, dale vychovné vzdélavacimi cili a koncepci skoly.
Osobni rozvoj samotné¢ho pracovnika nechtél pomijet, avSak rozvoj musi vyhovovat
1 koncepci samotné organizace. Je si védom toho, Ze sestaveni planu je vyhodné jak pro
zaméstnance, tak pro zaméstnavatele. Zminoval podstatnou roli vedouciho pracovnika jako
kompetentni osoby v konstrukci planu, coZ opét potvrzuje i poznatky z odborné literatury.
Vyjadfil se i ke konkrétnim mozZnostem vzdélavani a sebevzdélavani svych pracovnikl
a poukazal na rozliSovani od pojmu mentoring, vlivem kterého pracovnik ziskava nové

dovednosti, znalosti i kompetence.

Nastal plynuly pfechod do druhé oblasti, kterd byla pfi zpracovavani vysledkii dotazniku

oznacena jako kategorie B. Obsahovala ,,sledovéani pracovniho vykonu a zpétnou vazbu*.
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Dotaznikovy vyzkum prokdzal, ze ucelem sledovéani pracovniho vykonu je:
- zda dochézi k plnéni sjednané dohody
- zda dochézi k naplitovani planovanych vzdélavacich aktivit

- momentalni plisobeni ucitele

Mezi zpiisoby, kterymi se sleduje pracovni vykon zaméstnance, dale patfi:
- pfitomnost v hodinach (hospitace)

- kontrola tfidnich knih a vykazii

2. ,Jaky dalsi zpiisob sledovani pracovniho vykonu ve své organizaci uskuteciiujete? “

Predn¢ se feditel vyjadiil k vysledkim dotaznikového Setfeni, pficemz upozornil
na formalnost zpiisobu sledovani pracovniho vykonu, kterd z vysledkli vyplyva. Jeho ptistup
ke sledovani pracovniho vykonu neni tolik na formalni Grovni a udané fraze nehodnoti jako
relevantni. Vyjadril své osobni stanovisko ke sledovani vykonu. Sledovat pry nemtize pouze
1 ¢lovek. V této zakladni Skole jsou 1 dal§i kompetentni (delegované) osoby na niZSich
vedoucich pozicich, jez sleduji a dale poté komentuji pracovni vykon zaméstnancl. Pro
teditele je v zavislosti na sledovani vykonu velice vyznamna urcitd nadhodnota, pod kterou
si lze pfedstavit nazory, percepci, pohledy a komentafe dalSich osob (rodice déti, samotni
zact). Jelikoz osloveny feditel pred nekolika lety vystudoval obor Management vzdélavani,
vzpomnél si pfi rozhovoru na odborny termin 360 stupfiova zpétnd vazba, ke které by
ptipodobnil jeho pfistup ke sledovani zaméstnancli v souvislosti se zapojenim dalSich osob

do procesu.

V této chvili se téma rozhovoru plynule pieneslo k dalsi zkoumané oblasti, kterou byla
zpétna vazba. Na tu vSak plivodn€ ani jedna otdzka v rozhovoru neméla poukazovat.
Nicméné toto vyjadieni bylo pfinosné, jelikoZz z monologu bylo ziejmé, Ze feditel pojem

zpétnd vazba a hodnoceni oznacuje téméf jako synonymum.
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Na zéklad¢ vysledkt dotaznikového Setfeni v oblasti motivace byla zvolena dalsi otazka, jez

sméfovala k motivujicimu vedeni. Vyzkum prokazal, Zze mezi nejcastéjSi varianty

motivujiciho vedeni ze strany zaméstnavatele patii:
- ocenovani pedagogii za to, co délaji
- povzbuzovani a stimulace

- podpora ucitelti k dosahovani cilii

3. ,Madte sviij osvédceny zpiisob motivujiciho vedeni viici pedagogiim, nebo formy

motivace, které povaZujete za efektivni? “

Nejprve se tfeditel zeptal, zda byla v dotazniku zahrnuta i moznost finan¢ni motivace. Bylo
mu vysvétleno, Ze na finance se v této praci nahlizi jako na zpiisob odménovani, ktery je
vyusténim celého procesu fizeni pracovniho vykonu. Mezi formy motivace tedy financni
sféra nespada. ,, Ano, to je podle mé spravny pristup, protoze s penézmi je to slozite. Je to

¢

takova vyprchavajici motivace.” Souhlasil s uvedenymi vysledky vyzkumu a tvrdil,
ze v jeho organizaci se tyto prvky také zatrazuji, ale neni jim naklonéna zvlaStni pozornost.
Jelikoz je ve Skole n¢kolik kompetentnich vedoucich pracovniki, ktefi rovnéZ mohou
pedagogy riznymi formami motivovat, existuje mnoho odlisnych a individudlnich pfistup.
, Kazdy to zkradtka déla po svém.* Po kratkém premysleni vSak feditel usoudil, Ze oblast
motivace vuci pedagogim ma v jeho organizaci da se fici rezervy. ,, Priznam se, zZe viici této
oblasti mam jisty dluh. Chtél bych se vtomto sméru dovzdélat a ziskat tak néjaké
odpovidajici kompetence.” Podle ng existuyje mnoho rlznych efektivnich zpisobl
motivujiciho vedeni a motivace, jeZ jednak uvadi odborna literatura a jednak mu jsou znamy

ze zkuSenosti kolegl ve stejné funkci. Nicméné v zapéti polemizoval nad moznymi divody

a pri¢inami toho, pro¢ neni této oblasti ve Skole vénovana odpovidajici pozornost:

nedostatek ¢asu

- tlak na zajiSténi vSech povinnosti, ¢innosti a procesii souvisejicich s chodem a provozem

Skoly
- pfistup, ktery prozatim funguje, a tudiZ neni akutni potfeba ho ménit

- nedostatek kompetenci
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- vyvstavajici otdzka, zda za predpokladu, ze teditel zatadi jist¢ formy motivace do

procesu fizeni pracovniho vykonu, by se néco zasadniho zménilo

Reditel kladl diraz na to, Ze nechce vyznamnost oblasti motivace snizovat nebo
zpochybniovat, ¢i se vymlouvat na uvedené faktory. Je si védom véznosti situace a chtél by

se motivaci v budoucnu vice zabyvat.

Rozhovor postoupil do své zadvérecné Casti zabyvajici se tématikou hodnoceni, kterd byla
zatazena jako posledni v dotaznikovém prizkumu (kategorie D.). Vysledky odhalily, co je

podkladem pro hodnoceni pedagogickych pracovniki:

- pfistup k praci

- dodrzovani pravidel

- samostatnost

- turovein schopnosti (metody prace, odborné znalosti)

- mira motivace pracovnika k praci (iniciativa, podileni se na chodu skoly, ochota

ke vzdélavani)

4. ,Jakym zpiisobem kontrolujete dodriovadni pravidel?“

Reditel usoudil, Ze vyraz kontrola mu asociuje striktnost, piisnost a preciznost. Shrnul, ze
osobn¢ nepatii k lidem, ktefi by své zaméstnance piisn€ kontrolovali a apelovali
by na vzorném fadu a kdzni. Neni podle jeho ndzoru nutné, aby k tomuto dochazelo. Pro
feditele je samoziejmosti, ze pedagog zastava urcita pravidla, jako naptiklad: dodrzuje dané
dozory, eviduje svou ¢innost prostfednictvim vyplnénim tfidni knihy, je dochvilny pii
ptichodu do prace, odevzdava podklady za suplovani a podobné. Pokud by k néfemu
z uvedeného nedochazelo, feditel se absenci prvkl vzdy dozvi a fesi ji. AvSak nelpi na tom,
aby byl kazdy zaméstnanec vystaven striktni kontrole s moznymi sankcemi. Uvedl, ze kazdy
zaméstnanec je individuum a jeho charakter se projevi v mnohych ¢innostech a aktivitach.

‘

,,Je to hodné o povaze daného clovéka.
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5. ,,Napada Vas konkrétni faktor, ktery by mohl slouZit jako podklad pro hodnoceni

pracovnika?“

Reditel rezolutné odpovédél: ,, Ano, urcité. Poidd mam hlavé porfolio. V jedné spriznéné
Skole s nim pracuji a myslim, ze ho lze pojmout jako zpiisob planu osobniho rozvoje nebo
podklad pro to hodnoceni. Libi se mi ten napad. “ Poté teditel opét zminil existenci mnoha
povinnosti souvisejicich s kazdodennim chodem S$koly a variantu konstrukce portfolia
odlozil na pozd¢ji, napiiklad na dobu, kdy bude ubyvat pocet déti ve Skole a dojde

ke stabilizaci béZzného stavu.

6. ,,Zohlediiujete pii hodnoceni pedagoga vysledky a ziskané kompetence jeho Zaki?“

Na tuto otazku feditel odpovédél, ze uvedenému kritériu rozhodné pti hodnoceni pracovnika
neptikladad specialni véhu. ,, Neprijde mi objektivni, abych pri hodnoceni vykonu ucitele
sledoval vysledky jeho zadkii, které mohou byt podminény ledasc¢im. “ Uvedl ptiklad uditele,
ktery ma odlisné vysledky v oblasti ucebnich vysledkti zaka v riznych devatych tridach.
Piitom pry ugitel vystupuje a vyucuje identickym zptisobem. Reditel nastinil, ze pedagogové
se v jeho Skole snazi zdky né€emu naucit, avSak n€kdy i ptes usilovné snazeni vysledky zaki

nejsou odpovidajici.

7. ,,Co je ucelem hodnoticiho rozhovoru?“

,,Hodnotici rozhovor u nas probiha na konci Skolniho roku. Ucitelé se predem zapisuji
do takového archu na konkrétni den a Ccas, ktery si sami urci a ktery jim vyhovuje. Tak
se sestavi plan pohovorii da se Fici sam. “ Reditel si byl ve svém tvrzeni jisty, Ze hodnotici
rozhovor ma v jeho Skole spravnou podobu a Ze je vzdy pfinosny jak pro pedagoga, tak pro
feditele. Naznacil, ze probiha jako povidani si o tom, co se uciteli v pfedchozim Skolnim
roce povedlo, ¢eho dosahl a jaké si nastavi plany do budoucna. Reditel formuloval,
ze v ramci hodnoticiho rozhovoru u néj ve Skole probihd 1 faze sebehodnoceni pracovnika.
Dale dodal, Ze vyplnéni sebehodnoticiho archu vnima jako neefektivni moznost. ,, Prijde mi
lepsi osobni setkani se zaméstnancem, kde zhodnoti svou cinnost a spolecné se o vsem
pobavime, nez aby vypliioval néjakou listinnou podobu sebehodnoceni z povinnosti a nemohl
se tieba i vyjddrit vice.“ Reditel si byl jisty, Ze zavedena podoba hodnoticiho rozhovoru je

ucelna a ze tato varianta vyhovuje obéma aktérim.
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Posledni otazka se méla zamétovat na sebehodnoceni uciteld a kritérium, zda je pro feditele
skoly tento pojem relevantni. Reditel neplanované odpovédél v ramei predchozi otazky,
pricemz z odpovédi vyplynulo, Ze hodnotici rozhovor mé na této Skole specifickou podobu
a ze feditel pfisuzuje predevsim ustni podob¢ sebehodnoceni pracovnika vyznamnou roli.

,, 1 ustni sebehodnoceni za rok ma podle mého nazoru smysl.

Shrnuti polostrukturovaného rozhovoru

Cely rozhovor s feditelem Skoly mél za cil ziskat vyjadreni k jiz ziskanym vysledkiim
dotaznikového vyzkumu, respektive k vybranym vysledkiim vztahujicich se ke konkrétnim
oblastem procesu fizeni pracovniho vykonu. Tim, ze byl rozhovor zatazen az po zpracovani
vysledkt dotaznikli, se podafilo vyslechnout nazor a postoj feditele Skoly na jednotlivé
zalezitosti. Myslenky feditele byly velice osobité a v mnoha momentech nutily k hlub§imu
se zamysleni nad vysledky a jejich moznymi pficinami. Postupovalo se dle jiz stanovené
linie, tedy dle jednotlivych oblasti procesu fizeni pracovniho vykonu. Na polozené otazky

byly formulovany vécné a vystizné odpovédi od feditele Skoly.

Prvni otizka sméfovala k pojmu plan osobniho rozvoje a jeho obsahu. Reditel uvedl,
ze v souhrnu prvkd obsahu planu mu schazi propojeni se strategickymi cili, vychovné
vzdélavacimi cili a koncepci dané skoly. Je si védom toho, Ze sestaveni planu je vyhodné
jak pro zaméstnance, tak pro zaméstnavatele. Zminil relevantni roli vedouciho pracovnika

jako kompetentni osoby v konstrukci planu.

Druh4 otazka méla za ukol zjistit, jakym dal§im zplisobem sleduje pracovni vykon pedagoga
(kromé vyhodnocenych v dotazniku), pficemz vyplynulo, Ze v dan¢ Skole vykon sleduji

1 dals$i kompetentni osoby na niz$ich vedoucich pozicich. Pti sledovani vykonu feditel bere

v potaz i ndzory a percepci dalSich osob (naptiklad rodice zaki, samotné Zaky).

Dalsi otazka sméfovala k oblasti motivace. Reditel odsouhlasil absenci moznosti finanéni
motivace ve variantach odpovédi v dotazniku. Oznacil ji za prchlivou motivaci. Formy
motivace a motivujiciho vedeni oznacil jako takove, které se v jeho organizaci objevuji,
nicméné piipustil jisté rezervy této oblasti v jeho organizaci. Polemizoval nad moZnymi
pfi¢inami a divody toho, pro¢ této oblasti neni ve Skole vénovana odpovidajici pozornost.

Kazdy vedouci pracovnik, ktery je delogovan a motivuje pedagogy, ma dle feditelova slov
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svij individudlni a odli$ny pfistup. Na zavér uptesnil, Ze motivaci pracovnikll by se chtél

do budoucna vice zabyvat.

Poté byla zafazena otazka, jez byla zaméiena na zptisob kontroly dodrzovani pravidel. Pojem
kontrola mu asociuje striktnost a p¥isnost, coz podle jeho ndzoru neni nutné. Reditel shrnul,
ze dodrzovani pravidel vyplyva z dohody o pracovnim vykonu a Ze nelpi na vzorném tadu

a kazni.

Posledni oblasti, které se tykaly otazky v zavéru rozhovoru, bylo hodnoceni pracovniho
vykonu. Re¢ byla o podkladech pro hodnoceni, pfi¢emz feditel zminil svou dlouhodobou
myslenku o zavedeni portfolia. Jeho konstrukcei ale odlozil na pozdéji z divodu existence
mnoha dalSich povinnosti souvisejicich s kazdodennim chodem Skoly. Pfi hodnoceni
pracovnika feditel nezohlednuje ziskané kompetence zaki, jelikoz dle né€j neni teno piistup
objektivni. Nastinil, Ze pedagogové v jeho Skole jsou tviréi, ambiciézni a maji zajem na tom
déti néemu naucit, avSak v nékterych piripadech i pfes usilovné snazeni vysledky zaki
nejsou odpovidajici. Posledni otdzka sméfovala k terminu hodnotici rozhovor a co je jeho
¢elem. Reditel potvrdil, Ze pohovor probiha na konci $kolniho roku a ma charakter povidani
si o tom, co v pfedchozim Skolnim roce ucitel dokézal a jaké ma cile ¢i plany do dalSiho
Skolniho roku. V ramci hodnoticiho rozhovoru probiha i sebehodnoceni pracovnika, které je

tedy ustni a tudiz Zadny pisemny arch ¢i pisemny formulaf neni zapotiebi.

Bé&hem rozhovoru bylo zaznamenano propojeni hlavnich bodi nékterych oblasti (existence
portfolia jako podklad pro hodnoceni nebo jako podoba planu osobniho rozvoje). Nékteré
odpovédi naznacovaly aktualni stav soucasného vzdélavaciho systému (demograficky
vyvoj-kvantita zaki, silici natlak na feditele Skol, mnoho povinnosti, nedostatek Casu).
Zjistilo se také, jakou podobu ma proces fizeni pracovniho vykonu v jedné ze zkoumanych

Skol a co zde teditel preferuje, nebo co naopak ne.

Polostrukturovany rozhovor probihal v milé atmosféfe a byl nejen dokreslenim
a okomentovanim vysledkii dotaznikového vyzkumu, ale také piinosem a néstrojem

pro hlubsi uvazovani nad vysledky vyzkumu a nad aktudlni situaci ve Skolstvi.
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5.4 Obsahova analyza dokumenti Skoly

Pro ucel analyzy dokumentii zakladni Skoly byly zvoleny 3 jednotlivé kategorie odvijejici se
primarné od definice obsahu a podoby dohody o pracovnim vykonu, popiipadé planu
osobniho rozvoje. Jednotlivé kli¢ové prvky byly v dokumentech Skoly sledovany z hlediska
frekvence a rozsahu vyskytu. Kli¢ové bylo rovnéz soustfedéni se na jejich konkrétni podobu

v jednotlivych dokumentech.

Kli¢ovymi prvky, neboli kategoriemi, byly dle charakteru dohody o pracovnim vykonu

zvoleny nasledujici:
- schopnosti pedagoga
- chovani a ¢innosti pedagoga

- vysledky pedagoga

Veskeré prvky byly v dokumentech vyhledavany tak, aby se vztahovaly k jedné ze skupin
respondentll, coZ byli pedagogové. Analyza dokumenti probihala ve stejné zdkladni Skole,

jako polostrukturovany rozhovor s jejim feditelem.

Zvolenymi dokumenty Skoly, které byly analyzovany pro Ucel vzniku zavérecné Casti

celkového vyzkumného Setfeni k této praci, se staly nasledujici:
- Skolni vzdélavaci program (26 stran)

- Skolni #ad (6 stran)

- Preventivni program Skoly (26 stran)

- Vyrocni zprava Skoly (27 stran)

- Pracovni naplil a zatazeni pracovnika (2 strany)

- Vnitini platovy predpis (58 stran)

Nasledujici tabulka vyznacuje a zaroven pirehledné shrnuje klicové prvky/kategorie spolu
s vybranymi dokumenty skoly, coz jsou nezbytné podklady pro analyzu. Ukazuje pfimo

existenci prvkl ve zvolenych dokumentech.
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Tabulka 1: Pfehled dokumentt $koly a kli¢ovych kategorii Zdroj: Skolni dokumenty

Schopnosti Chovani a ¢innosti Vysledky

Skolni vzdélavaci program ANO ANO ANO
Skolni fad NE ANO NE
Preventivni program skoly ANO NE NE

Vyrocni zprava skoly ANO ANO ANO
Pracovni napli ’a\ zarazeni NE ANO NE

pracovnika

Vnitini platovy predpis ANO ANO NE

Tabulka nabidla ptfehled prvka vztahujicich se k osobnosti pedagoga, dokumentti Skoly

a jejich vzajemného propojeni.

Skolni vzdélavaci program
Schopnosti

Schopnostem neni ve Skolnim vzdé€lavacim programu vénovana konkrétni kapitola, avSak
v textu jsou pouzity takové vyrazy a slovni spojeni, z jejichz znéni vyplyva povinnost

rozvijet schopnosti pedagoga.

Vzhledem k zaméteni Skoly a jeji koncepci se jedna o zdokonalovani schopnosti v oblastech,

které obnasi:
- posilenou vyuku cizich jazyki
- zavadéni vypocetni techniky do vSech predmétii (interaktivni tabule...)

- vyucovani metodou podporujici kritické mysleni
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- konstuktivistickou pedagogiku

Chovani a cinnosti

Moznymi vychodisky Cinnosti této zakladni Skoly jsou 3 pilife programu Zdrava a oteviena

Skola, kterymi jsou:

- Pohoda prostfedi: mimo jiné faktory, které lze do této oblasti zahrnout (zakovsky
parlament, tfidnické hodiny, kvalitni poradenské sluzby), se pedagog svym chovanim

a ¢innostmi snazi vytvaret vstiicné a pozitivni klima ve t¥idé

- Konstruktivni uéeni: ma byt smysluplné, pfiméiené a interaktivni. Pedagog vyuziva

metody podporujici kritické mysleni, zatazuje interaktivni vyuku a kooperaci

- Oteviené partnerstvi: pedagog svym chovanim a vystupovanim ovliviluje partnerské

vztahy s rodi¢i zakl a spolupracuje s nimi jako s partnery v procesu vzdélavani

Skolni vzdélavaci program dale obsahuje obecna ustanovent, ktera se tykaji hodnoceni zaki
pedagogem. Hodnoceni je vzdy pedagogicky zdivodnitelné, odborné spravné a dolozitelné.
Pii hodnoceni a pii pribézné i celkové klasifikaci uplatiiuje ucitel vii¢i Zakovi pfimétenou
naro¢nost a pedagogicky takt.

Klasifikaci zapisuji ucitelé pritbéZzné do specialniho pocitacového programu, kde je umisténa
elektronicka zakovska knizka. Pedagog ma povinnost informovat zakonné zastupce Zaka
o jeho prospéchu. Podklady pro hodnoceni a klasifikaci vychovné vzdélavacich vysledkl
a chovani zaka ziskdva ucitel zejména riznymi metodami (diagnostické pozorovani,

sledovani, zkouSeni, pisemné prace, analyza Cinnosti, konzultace s odborniky, rozhovory).

Vysledky

Ve skolnim vzdélavacim programu je uveden vycet vystupnich kompetenci, které jsou
odvozeny od Ramcového vzdelavaciho programu pro zakladni vzdélavani. Smyslem a cilem
pro pedagoga je vzdélavat zéky tak, aby je vybavil souborem klicovych kompetenci na
urovni, kterd je pro vSechny dosazitelnd. Pedagog ma déle svou ¢innosti dosahnout toho,

ze své zaky pfipravi na dals$i vzdélavani a uplatnéni ve spolecnosti (na trhu prace).

72



Tyto vystupy maji byt vysledkem jeho prace, coz koresponduje s vychovnou a vzdélavaci

strategii Skoly.

W

Skolni Fad
Chovani a cinnosti

Ve Skolnim tfadu je obsazena kapitola s ndzvem ,,Vzdjemné vztahy pracovnikd Skoly
a zaku“.
Obsahuje naptiklad nésledujici body:

- vSichni pracovnici a zZaci $koly se vzajemné respektuji, dbaji o vytvaieni partnerskych

vztahii podlozenych vzajemnou tctou, ditvérou a spravedlnosti

- vSichni pracovnici a zéci Skoly dbaji na dodrzovani pravidel slusného chovani a sluSnou

a zdvoftilou vzajemnou komunikaci

- vSichni pracovnici a zaci Skoly dbaji na udrzovani poradku a ¢istoty ve vSech prostorach

Skoly

Dal3i povinnosti pedagoga se vztahuji k oblasti zaji$téni bezpecnosti a ochrany zdravi Zaka
a jejich ochrany pfed vSemi formami rizikového chovani. Jedné se kuptikladu o dodrzovani
protipozarnich ptedpist, evakuaéniho planu a tak dale. Pedagogicti pracovnici Skoly jsou
povinni seznamit Zaky se vSemi formami rizikového chovéni a disledné dbat na to, aby
nedochézelo k jejich vyskytu. Dopusti-li se zadk takového chovéni, skola bude postupovat
v souladu s metodickym doporu¢enim Ministerstva Skolstvi, mladeze a télovychovy a

platnymi dokumenty Skoly.

Pedagogové se dale Fidi dal§imi dokumenty $koly: Skolni preventivni strategie, Preventivni
program $koly (platny pro jeden $kolni rok) a krizovy plan Skoly, potiebny v ptipadé vyskytu

nezadouciho jevu rizikového chovani.
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Preventivni program Skoly

Schopnosti

Preventivni program Skoly je soucasti programu poradenskych sluzeb ve Skole. Mezi jeho

hlavni cile patfi:

snizeni rizika Sikany a kyberSikany

- sniZeni rizika agresivniho chovani zakti na 1. i 2. stupni

- zapojeni zakii-cizincl do celkového béhu Skoly, multikulturni vychova

- snizeni rizika uzivani navykovych latek (tabadkové vyrobky, alkohol)

- posileni ulohy tfidniho ucitele v oblasti tvorby pozitivniho socialniho klimatu ve tfidach

- uzsi spoluprace s rodici

Tabulka 2: Odborné vzdélavani pedagogti v ramci preventivniho programu  Zdroj: Preventivni program Skoly

Nazev programu/kurzu/$koleni

Charakteristika programu/kurzu/S§koleni

Jak zlepsit vztahy v nasi tfidé

skupinu, umoznéni zmény v dosavadni komunikaci

a spolupréci ve tfideé tak, aby tfida fungovala podle

Preventivni ptisobeni na tfidu jako socialni

svych nastavenych pravidel

Tymova spoluprace

a spoluprace, porozuméni mezilidskym vztahim,

socialni vztahova zpétna vazba, komunikace jako

Dovednosti konstruktivni komunikace

jeden z pilitd tymové spoluprace

Emuséci I.: Ferda a jeho mouchy

Emusaci I1.: Ferda v tom zase lita

Pomoci knihy s pohddkami a plySovych hracek

pohadkovy piibéh obsahuje aktivity a podklady

ucitel rozviji emocni inteligenci déti, kazdy

pro praci s détmi

Integrace cizinct v méstské ¢asti Praha 11

uspésné integrace, postupy pii vyuce, pomoc pii

Seminar k integraci cizincii, hlavni principy

zapojeni do Zivota v CR

Zdravotnicky kurz

Zaklady prvni pomoci, zakladni pomicky,

zachrana lidského Zivota
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Vyrocni zprava Skoly
Schopnosti

Vyrocni zprava Skoly ukazuje, ze rozvoj schopnosti uciteli probiha prostiednictvim dalSiho
vzdélavani pedagogickych pracovniki. Jedna se o specifické externi ¢i interni kurzy,
programy a Skoleni. Ve vyro¢ni zpravé je zafazena tabulka snazvy a druhy dalS§iho
vzdélavani pedagogickych pracovnik?l, jako napiiklad ,,Management $kolni tiidy*, ,,Ctenim

a psanim ke kritickému mysleni®, ,,Festival pedagogické inspirace* a podobn¢.

Jelikoz dané skole zaleZi na zlepSovani kvality vyuky, jsou ve vyro€ni zpravé zminény

aktivity, které k ni sméfuji. Aktivity koresponduji s dlouhodobou koncepci rozvoje skoly.

Chovani a cinnosti

Vzhledem ke stanoveni uvedenych cilli Skoly v oblasti prevence vii¢i negativnim jeviim je
zapotiebi, aby ucitelé byli v této oblasti vzdélavani a prohlubovali tak své schopnosti
1 dovednosti formou specifickych programt, kurzi a Skoleni, které probihaji v ramci jejich
dalsiho vzdélavani.

Do této kategorie spada specificka oblast, jeZ je do vyro¢ni zpravy rovnéZ zahrnuta. Jelikoz
je v soucasné postmoderni spole¢nosti mnoho zaki se specifickymi vzdélavacimi potieby,
Skolni tad udavé pravidla chovani pro ucitele v ptipad¢ konfrontace s takovym Zakem.
Formy prace vychéazeji z druhu postizeni nebo znevyhodnéni zdka a jsou v souladu
s doporuc¢enim Skolského poradenského zatizeni, které zpracovava zpravu z vySetieni zaka.
Jedna se o specidlni metody, formy a postupy vzdélavani, o vyuziti kompenzaénich
pomiicek, zaméfeni se na podstatnou ¢ast uciva, upravené hodnoceni a dalsi vyrovnavaci

opattenti.

Vysledky

Za vysledky v ramci vyrocni zpravy Skoly se povazuje napliovani koncepce, rozvoje
a strategickych cilii dané Skoly riznymi formami a zplsoby. Dochazi ke kvalifikacnimu
rozvoji pedagogl a jejich dalsimu rastu zasluhou odpovidajicich aktivit v rdmci dalSiho
vzdélavani pedagogickych pracovnikli. Prohlubuji zodpovédny piistup ke konkretizaci

a realizaci cilti v souladu s cili a pozadavky Rdmcového vzdélavaciho programu.
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Pracovni naplh a zaiazeni pracovnika
Chovani a ¢innosti

Ucitel je dle jeho pracovni napln€ povinen vykonavat pfimou vyucovaci ¢innost, piipravovat
se na tuto ¢innost, konat prace bezprostiedné souvisejici s touto Cinnosti a dalsi prace, které

vyplyvaji z organizace vzdélavani a vychovy ve skole.
Jedna se napriklad o:

- osobni obsahovou pfipravu na vyucovaci hodiny

- opravu pisemnych a grafickyh praci zakt

- dozor nad zéky

- spoluprace s rodici

- vedeni ptfedepsané pedagogické dokumentace

- povinnost pfitomnosti ve Skole

Pracovni naplni je v obecném slova smyslu komplexni vzd€lavaci a vychovna Cinnost

spojend s tvorbou a pribéznou aktualizaci pedagogické dokumentace.

Tento dokument tedy nabizi sourhn popisu pracovni pozice ucitele a odpovidajici

povinnosti, které z jeho pozice vyplyvaji.

Vnitini platovy predpis

Obsahem tohoto dokumentu Skoly jsou napfiklad kvalifikaéni ptedpoklady, zatfazeni
zamé&stnance do platové tfidy, odmény a podobné. Zahrnuje prvky odpovidajici finan¢ni

oblasti. Upravuje platova a ostatni prava a povinnosti v pracovnépravnich vztazich.

Schopnosti

Vnitini platovy piedpis primarné neobsahuje vycet schopnosti pedagoga, av§ak pokud bude
své schopnosti rozvijet formou ziskani urcitého stupné vzdélani ¢i kvalifikace, odviji se
od toho jeho zatazeni do platové tfidy nebo do platového tarifu, které je uvedeno pravé

v tomto piedpise.
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Chovani a cinnosti

V tomto dokumentu bylo shleddno propojeni i s touto kategorii. Jednalo se o podkapitolu
s nazvem ,,Rozsah ptfimé pedagogické cinnosti““. Ta obnasela informace o tom, jaky tydenni
rozsah piimé pedagogické Cinnosti stanovi feditel Skoly pedagogickému pracovnikovi.
Ptimou pedagogickou ¢innosti nad stanoveny rozsah je rovnéz takova ¢innost pedagoga, kdy

zastupuje za nepfitomného pedagogického pracovnika.

Shrnuti obsahové analyzy dokumenti Skoly

Obsahova analyza dokumenti Skoly dokéazala existenci zvolenych kategorii neboli
klicovych prvki, které byly pojmenovany jako ,,schopnosti, ,chovani a cinnosti®,
»vysledky“. Ty byly zvoleny na zaklad¢ teoretickych poznatki z odborné literatury
pfi orientaci na oblast dohody o pracovnim vykonu, pifipadné plan osobniho rozvoje.
Pti analyze kazdého dokumentu byla v textu shleddna pfitomnost vzdy alesponn jedné
zuvedenych kategorii. Maximalni zastoupeni kategorii v dokumentu bylo shledano
u Skolniho vzdélavaciho programu a Vyroéni zpravy Skoly. V téchto vybranych
dokumentech se prolinaly prvky, které smétuji k napliiovani koncepce, vize a vychovné
a vzdélavaci strategie Skoly. V souhrnu se jedna naptiklad o dalsi vzdélavani pedagogickych
pracovnikl ¢i jejich kvalifikaéni rozvoj a o vzdélavani zakd dle cili Ramcového
vzdélavaciho programu pro zékladni vzdélavani. VétSinoveé zastoupeni absence kategorii (2
ze 3) lze shledavat u Skolniho ¥adu au Preventivniho programu $koly. V Preventivnim
programu Skoly vSak bylo zastoupeni kategorie ,,schopnosti“ nejvétsi v porovnani
s ostatnimi dokumenty. Dokument Pracovni népln a zafazeni pracovnika nabidl vycet
povinnosti ucitele vyplyvajicich z pracovniho zatazeni a tudiz byla nejpocetnéji zastoupena
kategorie ,,chovani a ¢innosti“. Skolni ¥ad byl vyjimeény v tom, Ze nabidl jiny uhel pohledu
na chovani a ¢innost pedagoga, jelikoZ se zaméfil na vzajemné vztahy pracovnikl Skoly

a zaku ¢1 povinnosti pedagoga vztahujici se k oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi zaka.

Obsahové analyza dokumentti na v potadi Sesté zadkladni Skole byla pfinosna z toho divodu,
ze prokazala propojeni teoretickych poznatk s praxi, a to v odvétvi dohody o pracovnim
vykonu a poptipad¢ planu osobniho rozvoje. Byla dopliiujici metodou pro ucelenost celého

vyzkumného Setieni.
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5.5 Zavér vyzkumné ¢asti

Vyzkumné Setfeni bylo v souladu s cilem prace zaméfeno na analyzu procesu fizeni
pracovniho vykonu, jeho realizaci a zplsob interpretace v redlném prostfedi vybranych
zakladnich Skol. Vzhledem k uskutecnéni prizkumu se podafilo hloubé&ji proniknout
do procesu fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikli. S vyzkumem byla
propojena 1 hlavni vyzkumna otazka této prace. Na zéklad¢ shrnuti teoretickych poznatkl
byly vymezeny 4 hlavni oblasti, které jsou v procesu fizeni pracovniho vykonu kli¢ové. Ridit
pracovni vykon pedagoga na zakladni Skole tedy znamena sd€lit mu, co se od n¢j ocekava,
prabézné sledovat jeho vykon a reagovat na néj, zajistit motivujici vedeni a odpovidajici
formy motivace, hodnotit jej. Se vSemi oblastmi bylo manipulovano v metod€ dotazovani
a také v metod€ polostrukturovaného rozhovoru. Obsahova analyza dokumentii nabidla

propojeni s jednou ze zminénych oblasti.

5.5.1 Shrnuti vysledkii vyzkumného Setfeni
Dotaznikové Setieni

Bylo zvoleno 5 zakladnich Skol v Mé&stské ¢asti Praha 11 (spravni obvod 11). Celkem 30

respondentli bylo rozdéleno do 2 skupin, dle jejich pracovnich pozic, na feditele a ucitele.

Vétsinova neznalost odborného terminu fizeni pracovniho vykonu se odhalila jiZ pfi prvni
otazce v dotaznicich, nicméné vSem sledovanym oblastem, které byly pro Setfeni klicové,
se feditelé 1 pedagogové ve své praci vénuji a zabyvaji se jimi, coZ prokazaly odpovédi
na nasledujici otdzky. V oblasti, kterd se nazyvala dohoda o pracovnim vykonu, bylo
vysledkem zjisténi, ze pedagogicti pracovnici védi, v jakych dokumentech naleznou popis
své pracovni pozice. S dohodou je spjat i pojem plan osobniho rozvoje. Pedagogové ve
vétsin€ nemaji zpracovany plan osobniho rozvoje, avsak ti, ktefi ho vypracovavaji, ptiblizili
jeho obsah. Jedna se o stanoveni cilt (¢eho chce pracovnik dosdhnout); plan sebevzdélavani,

seberozvoje; zhodnoceni soucasného stavu a moznosti konkrétni pomoci ze strany skoly.

Ve druhé¢ oblasti s nazvem sledovani pracovniho vykonu a zpétnd vazba prazkum prokazal,
ze prosttednicvtim sledovani pracovniho vykonu feditelé zkoumaji, zda dochézi
k napliiovani sjednané dohody o pracovnim vykonu. Déle se zamétfuji na napliovani
planovanych vzdé€lavacich aktivit a na momentalni plsobeni pedagoga ve Skole.

Za konkrétni zptisob sledovani pracovniho vykonu povazuji piitomnost v hodinach

78



a kontrolu tfidnich knih a vykazl. Zpétnd vazba se na vybranych zdkladnich Skolach
nejcastéji objevuje ve formé formdlnich rozhovorti a rozhovori po hospitaci, avSak
respondenti na zpétnou vazbu nahlizi i z neformalniho hlediska. Tteti oblast motivace
se vénovala podobam motivujiciho vedeni, za coz se povazuje primarné¢ ocenovani
pedagogickych pracovnikd za to, co d¢€laji; povzbuzovani; stimulace a podpora pedagogii
k dosahovani cilti. Témer vSichni dotazovani feditelé maji stanovenou svou motivacni
strategii. Oblast se rovnéz vénovala nejefektivnéjsim formam motivace. Vysledky prazkumu
dokazuji, ze na ptrednich piickach je pochvala a povzbuzeni prostfednictvim formalnich
i neformalnich rozhovort, dale také nabidka pfimé pomoci od feditele a zajisténi podminek
pro seberealizaci ucitele. VétSina respondenti z fad ucitelti se shoduje, Ze motivaci ze strany
fediteld pocituji dostatecnou. Jen malé procento z nich ji vnimé jako nedostatecnou.
Posledni sledovanou oblasti bylo hodnoceni. Celkové hodnoceni nejvice ovliviiuje ucitelova
samostatnost, pfistup k praci a dodrzovani pravidel, podoba metod prace a odborné znalosti
(schopnosti) ucitelti, mira motivace (iniciativa pracovnika, podileni se na chodu skoly,
ochota ke vzdelavani). Hodnotici rozhovor probihé dle vysledkl v priabéhu skolniho roku.
Nebylo mozné vynechat sebehodnoceni pracovnikil, pficemz zpiisob zdmérného vypliovani

sebeevaluacniho formuléfe vyuZzivaji pouze na neékterych sledovanych Skolach.

Polostrukturovany rozhovor

Jako druhd v potradi byla zvolena metoda polostrukturovaného rozhovoru a feditelem Sesté
zakladni Skoly. Méla za cil ziskat vyjadfeni, ndzor a postoj k jiZ znamym vysledkiim
dotaznikového vyzkumu. Rozhovor byl uskutetnén za ucelem dokresleni dotaznikového
prazkumu. Cilem bylo rovnéz obohatit moznosti odpovédi uvedenych v dotaznicich, jelikoz
feditel $koly mé praktické zkuSenosti a osvédéené metody & piistupy. Reditel uved],
ze v souhrnu prvka obsahu planu osobniho rozvoje mu schazi propojeni se strategickymi
cili, vychovné vzdélavacimi cili a koncepci dané Skoly. Pfi sledovani pracovniho vykonu
svych zaméstnanct zohledituje ndzory a percepci dalSich osob (rodice Zaki, samotné zaky),
sledovanim rovnéz deleguje vybrané kompenentni osoby na nizsich vedoucich pozicich.
V oblasti motivace pfipustil jisté osobni rezervy a polemizoval nad moznymi pficinami
a divody toho, pro¢ oblasti motivace neni v jeho organizaci vénovana dostatecna pozornost.
Reditel dle jeho slov nelpi na vzorném fadu a kazni svych pracovniki, avsak odekava,

ze pracovnik se bude chovat dle svého nejlepsiho védomi a svédomi. Posledni probiranou
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oblasti bylo hodnoceni, pficemz zminil svou dlouhodobou myslenku o zavedeni portfolia.
Hodnotici rozhovor ma v jeho skole charakter pohovoru o tom, co pedagog v ptfedchozim
Skolnim roce dokazal a jaké ma cile ¢i plany do nasledujiciho Skolniho roku. V rdmci
hodnoticiho rozhovoru probihé i sebehodnoceni pracovnika, které je Gstni. Zadny pisemny

formulaf se k sebeevaluaci nepouziva.

Rozhovor s feditelem Skoly byl pfinosem a nastrojem pro hlubsi uvazovani nad vysledky

vyzkumu a nad aktualni situaci ve skolstvi.

Obsahova analyza dokumenti $koly

Jako hlavni dokumenty pro analyzu jejich obsahu byly zvoleny takové, které obsahovaly
3 klicové prvky/kategorie stanovené na zéklad€é teoretickych poznatki o dohodé
o pracovnim vykonu, ptipadné o planu osobniho rozvoje. Jednalo se o schopnosti, chovdni
a Ccinnosti, vysledky, které byly sledovany z hlediska frekvence a rozsahu vyskytu
ve vybranych dokumentech. Klicové bylo také zameéteni se na jejich konkrétni podobu

v jednotlivych dokumentech.

Obsahové analyze se podrobily nasledujici dokumenty:

- Skolni vzdélavaci program (zastoupeni v§ech kategorif)

- Skolni #ad (absence 2 ze 3 kategorii)

- Preventivni program Skoly (absence 2 ze 3 kategorii)

- Vyro¢ni zprava Skoly (zastoupeni vSech kategorii)

- Pracovni népln a zatazeni pracovnika (absence 2 ze 3 kategorif)

- Vnitini platovy ptedpis (zastoupeni 2 ze 3 kategorii)

Skolni vzdé&lavaci program a Vyroéni zpravu §koly pojily body, jez smétuji k napliovani
koncepce a vychovné vzdélavaci strategie Skoly, jako je naptiklad vzdélavani
pedagogickych pracovniki, jejich kvalifika¢ni rozvoj a vzdélavani zakt dle Rdmcového
vzdélavaciho programu pro zékladni vzdélavani. V Preventivnim programu Skoly byly
schopnosti ucditele popsany nejvice v porovnani s ostatnimi analyzovanymi dokumenty.

Dokument Pracovni naplii a zafazeni pracovnika obsahoval povinnosti ucitele vyplyvajici
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z pracovniho zatazeni, tudiz byla nejpocetnéji zastoupena kategorie chovani a ¢innosti oproti
jinym vybranym dokumenttim. Skolni ¥ad byl vyjimeény v tom, Ze nabidl jiny Ghel pohledu
na chovani a ¢innost pedagoga, jelikoz je zaméien na vzajemné vztahy pracovnikii skoly
a zaku ¢i povinnosti pedagoga v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi zakl. Vnitini platovy
ptedpis zahrnoval prvky odpovidajici finan¢ni oblasti a kategorie ,,schopnosti“ a ,,chovani

a ¢innosti* byly v tomto dokumenty nejmén¢ ziejmé.

Analyza dokumentli na zékladni Skole byla pfinosna z toho divodu, Ze prokéazala propojeni
teoretickych poznatki s praxi, a to v odvétvi dohody o pracovnim vykonu a popiipad¢ planu

osobniho rozvoje. Byla doplnujici metodou pro ucelenost celého vyzkumného Setteni.
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6 ZAVER PRACE

Téma diplomové prace znélo ,,Analyza fizeni pracovniho vykonu pedagogickych
pracovnikii na zakladni Skole”. Cilem zavérecné prace bylo analyzovat obsah Fizeni
pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikii na zakladni $kole, kterého bylo dosazeno
prostfednictvim sledovéni teoretické i praktické roviny tématu. Zakladni otazka k objasnéni
spoc¢ivala v tom, co je obsahem fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikii na
zékladni skole? Dana vyzkumna otazka byla rovnéz zodpovézena a deklarovana na zakladé

teoretickych a predevsim praktickych poznatkd.

Teoreticka Cast prace nejprve definovala a vymezila zakladni pojmy tykajici se
personalistiky jako takové. Byly charakterizovany jednotlivé vyvojové etapy personalni
prace, které vyustily v aktudlni koncepci sndzvem fizeni lidskych zdroja. V dalsi,
nejrozsahlejsi ¢asti prace, bylo podrobné rozpracovano stézejni téma prace, a to fizeni
pracovniho vykonu. Pied samotnym zavérem byla zafazena kapitola obsahujici specifikaci
cilové organizace, kterou se stala zdkladni Skola jako zprostfedkovatel primdrniho
vzdélavani. Veskeré pojmy byly definovany dle odborné literatury. Na zékladé teoretickych
poznatkil byly v zavéru teoretické ¢asti vymezeny kliCoveé oblasti vztahujici se k procesu

fizeni pracovniho vykonu.

Vyzkumna ¢ast diplomové prace analyzovala, zda se v redlném prostredi zakladni Skoly
realizuje proces fizeni pracovniho vykonu a jakym zpiisobem se interpretuje. Pro ucely
Setfeni byla zvolena metoda kvantitativniho vyzkumu, v prvni fad¢ technika dotazovani.
Dotazniky vyplnovali feditelé Skol a pedagogicti pracovnici (ucitel¢), ptiCemz jejich
odpovédi smétovaly k prvkiim, které jsou charakteristické pro kli¢ové oblasti. Vysledky
dotaznikového Setieni byly prezentovany fediteli Sesté zdkladni Skoly ze stejné geografické
oblasti, jako dalSich 5 sledovanych skol, formou polostrukturovaného rozhovoru. Cilem
bylo ziskat dopliiujici vyjadieni, osobity nadhled ovlivnény zkuSenostmi a podnét pro hlubsi
uvazovani nad vysledky dotaznikového prizkumu. Obsahova analyza dokumentii méla

rovnéz doplikovy charakter a byla realizovéana v identické skole, jako rozhovor.

Vyzkumnym Setfenim bylo potvrzeno, Ze proces fizeni pracovniho vykonu se v redlném
prostfedi sledovanych zékladnich Skol realizuje a interpretuje v né€kolika kli€ovych

oblastech. Dotaznikové Setfeni prokazalo, ze pro vétSinu respondentli neni odborny pojem
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fizeni pracovniho vykonu znamy, avSak jeho prvky jsou na zakladnich Skolach redlné

vyuzivany a uplatiovany.

Pro zékladni Skolu jako vzdé€lavaci instituci poskytujici priméarni vzdélavani je stejné jako
pro vSechny jiné organizace cilem prosperita na trhu. Takového vysledku Ize docilit
prostiednictvim bohatstvi organizace, za které je povazovan lidsky zdroj. Skola ma
definované strategické cile, kterych lze dosdhnout vlivem efektivniho fizeni pracovniho
vykonu. Je zapotiebi uvédoméni si vyznamnosti tohoto tématu a i kdyz je proces fizeni
pracovniho vykonu slozitou zalezitosti, je dilezit¢ jeho prvky ucelné zatazovat do

vzdélavacich instituci.

Diplomova prace podala uceleny pichled o obsahu procesu fizeni pracovniho vykonu
v teoretické 1 praktické rovin€. PtibliZila toto relevantni téma, kterym by se v soucasné
postmoderni dobé vzdélavaci instituce mély systematicky zabyvat z divodu zvySovani
kvality $kol, dosahovani cilti a napliiovani koncepci, spokojenosti pracovniki a vSech aktéri

vychovné-vzdélavaciho procesu.
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Priloha ¢. 1: Dotaznik pro reditele zakladnich Skol

Vazena pani feditelko/pane fediteli,

rada bych Vas pozadala o vyjadieni Vaseho nazoru v tomto dotazniku, ktery je soucasti vyzkumného
Setfeni mé diplomové prace v ramci studia na Pedf UK, studijniho oboru Management vzdélavani.
Téma zni ,,Analyza fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikii na zakladni skole.* Prosim
Vas timto o vyplnéni dotazniku, ktery je zcela anonymni a zabere vam cca 5—10 minut VasSeho ¢asu.

Volbu své odpoveédi zaskrtnéte. Zjisteéné vysledky budou pouzity pouze pro ucely zavérecné prace.
Velmi dékuji za Vas €as, ochotu a vstficnost.

Bc. Veronika JaroSova

1. Setkal/a jste se jiz nékdy s terminem RiZENi PRACOVNIHO VYKONU pedagogickych
pracovnikt?

Ano, je mi znam z literatury, pribéhu mého studia atd.
Ano, ma organizace tento pristup pouziva

Pojem znam, ale v mé organizaci neni vyuzivan

Ne, nesetkal/a

O O O O

2. V jakych pisemnostech nalezne pedagogicky pracovnik popis své pozice?
(Ize oznacit vice variant)

Pracovni smlouva

Pracovni napln

Ve skolnim vzdélavacim programu

V jinych vnitfnich piedpisech, dokumentech (jakych)

O O O O

w

Maji pedagogicti pracovnici vytvoreny plan osobniho rozvoje?

Ano, vypracovavaji ho sami

Ano, vypracovavam ho s nimi spole¢né
Ano, vytvaiim ho sam/sama

Ne, neni zpracovan

O O O O

Nasledujici otazku vypliujte pouze tehdy, pokud jste na predeslou otazku vybrali nékteré
z moznosti 1-3
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o O O O O

o O O O O

o

Co plan osobniho rozvoje obsahuje?

Zhodnoceni soucasného stavu

Ceho chce pracovnik dosahnout (stanoveni cili)

Plan sebevzdélavani, seberozvoje

Plan formalniho vzdélavani

Konkrétni kroky potiebné k naplnéni planu osobniho rozvoje
Moznosti konkrétni pomoci/podpory ze strany skoly

Zpusob realizace

Vysledky plnéni planu

Na co se pFi pribézném sledovani pracovniho vykonu zamérujete?
(Ize oznacit vice variant)

Zda dochazi k napliiovani pfedem dané dohody o tom, jaky vykon se od pracovnika o¢ekava
Na aktualni potfeby zamé&stnance

Na naplnovani planovanych vzdélavacich aktivit

Na momentalni pisobeni a fungovani ve Skole

Na jeho vystupovani, projev, zptsob feseni situaci

Jiné moznosti (jaké)

Jak konkrétné sledujete pracovni vykon svych pedagogickych pracovnika?
(Ize oznacit vice variant)

Monitorovani plnéni planti osobniho rozvoje

Cinnost pedagogického pracovnika v hoding (hospitace)
Kontrola tfidnich knih/vykazu

Pfitomnost na riznych skolnich akcich

Jiné moZznosti (jaké)

Jakym zplUsobem poskytujete zpétnou vazbu na pracovni vykon pedagogického pracovnika?
(Ize oznacit vice variant)

Prubézné formalni rozhovory
Neformalni rozhovory
Rozhovory zatazené po hospitaci
Okamzité feSeni situace

Jiny zptisob (jaky)

Mate stanovena sva vlastni motivacni kritéria, ktera by ovliviiovala pracovni vykon
pedagogickych pracovnikii?

Ano, mam
Castecné mam
Ne, nemam
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O O O 0O O O O 0O O 0O O O O O

o

Co povaiujete za motivujici vedeni? (lze oznacit vice variant)

Ocenovani pedagogickych pracovniki za to, co délaji

Povzbuzovani, stimulace a podpora pedagogickych pracovniki k dosahovani cilit
Poskytnout prostor pro vyuziti dovednosti a schopnosti pedagogickych pracovnika
Podpora v podobé¢ ptimé pomoci (Ciny)

Byt ptikladem — inspirovat ostatni

Zajistovat podminky pro vzdelavani

Osobni riist (zptisobit osobni riist)
Jiny zpisob (jaky)

. Jaké projevy podpory zajistujete svym pedagogickym pracovnikim?

(Ize oznacit vice variant)

Pochvala, povzbuzeni (potfeba uznani)
Formalni i neformalni rozhovory
Mentoring

Nabidka piimé pomoci

Zajisténi podminek pro seberealizaci
Jiny zpisob (jaky)

. Jsou uvedené prvky pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikd podkladem pro jejich

hodnoceni?

Ano SpiSe ano Nevim SpiSe ne Ne

Schopnosti (metody prace, odborné znalosti atd.)

Pristup k praci, dodrzovani pravidel, samostatnost

.....

chodu skody, ochota ke vzdélavani atd.)

Vysledky samotnych zaki

Konkrétni vysledky prace pedagogickych
pracovnikil

Jina kritéria (jaka)

O O O O

. Jak €asto vedete s pedagogickym pracovnikem hodnotici rozhovor?

Zpravidla na konci skolniho roku
V prubéhu $kolniho roku
2 krat a vicekrat roéné
Jiné moznosti (jaké)
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13. Probiha ve Vasi skole zamérné sebehodnoceni pedagogickych pracovniki (forma zpravy,
sebehodnotici formulaf)?

o Ano, probiha
o Ne, neprobiha

Nasledujici otazku vypliujte pouze tehdy, pokud jste na predeslou otazku vybrali moznost
Ano.

14. Je Vam sebehodnoceni pedagogickych pracovnikti napomocno k naslednému hodnoceni
jejich prace?

o Ano, je mi napomocno
o Ne, nevyuzivam ho

15. Pohlavi
o Zena
o muz

16. Jaka je délka Vasi feditelské praxe?

o 1-2roky

o 3-7let

o 8-151let

o 16 avicelet

17. Jak dlouho puisobite ve Vasi organizaci na pozici feditele/feditelky?
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Priloha ¢. 2: Dotaznik pro pedagogické pracovniky zakladnich Skol

Vazena pani ucitelko/pane uciteli,

rada bych Vs pozadala o vyjadieni VaSeho nazoru v tomto dotazniku, ktery je soucésti vyzkumného
Setfeni mé diplomové prace v ramci studia na Pedf UK, studijniho oboru Management vzdélavani.
Téma zni ,,Analyza fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikii na zékladni $kole.* Prosim
Vas timto o vyplnéni dotazniku, ktery je zcela anonymni a zabere vam cca 5—10 minut VasSeho ¢asu.

Volbu své odpoveédi zaskrtnéte. Zjisteéné vysledky budou pouzity pouze pro ucely zavérecné prace.
Velmi dékuji za Vas Cas, ochotu a vstficnost.

Bc. Veronika JaroSova

1. Setkal/a jste se jiz nékdy s terminem RiZENi PRACOVNIHO VYKONU?
o Ano, je mi znam z literatury, pritbéhu mého studia atd.

o Ano, ma organizace tento pristup pouziva

o Pojem znam, ale v mé organizaci neni vyuzivan

o Ne, nesetkal/a

2. Kde naleznete popis Vasi pozice pedagogického pracovnika?
(Ize oznacit vice variant)

o Pracovni smlouva

o Pracovni napln

o Ve skolnim vzdélavacim programu

oV jinych vnitinich pfedpisech, dokumentech (jakych)
3. Mate vytvoreny plan osobniho rozvoje?

o Ano, vypracovdvam ho sam/sama

o Ano, vypracovavam ho spole¢n¢ s nadfizenym

o Ano, vypracoval mi ho nadfizeny

o Ne, prozatim neni zpracovan, ale uvazuji o tom

o Ne, neni zpracovan

Nasledujici otazku vypliujte pouze tehdy, pokud jste na predeslou otazku vybrali nékteré
z moznosti 1-3
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o

Co plan osobniho rozvoje obsahuje?

Zhodnoceni soucasného stavu

Ceho chce pracovnik dosahnout (stanoveni cil)

Plan sebevzdélavani, seberozvoje

Plan formalniho vzdélavani

Konkrétni kroky potiebné k naplnéni planu osobniho rozvoje
Moznosti konkrétni pomoci/podpory ze strany Skoly

Zpusob realizace

Vysledky plnéni planu

Jak konkrétné sleduje nadfizeny Vas pracovni vykon? (lze oznacit vice variant)

Monitorovani plnéni plant osobniho rozvoje

Cinnost pedagogického pracovnika v hoding (hospitace)
Kontrola ttfidnich knih/vykazu

Pfitomnost na riznych skolnich akcich

Jiné moznosti (jaké)

Jakou formou Vam nadfizeny poskytuje zpétnou vazbu na Vas pracovni vykon? (lze oznacit
vice variant)

Formalni rozhovory

Neformalni rozhovory

Okamzité feSeni riznorodych situaci
Pedagogické rady

Jiny zptisob (jaky)

Jaké zpusoby motivujiciho vedeni podle Vas ve své pozici pouziva Vas nadfizeny? (lze
oznacit vice variant)

Ocenovani pedagogickych pracovnikil za to, co délaji

Povzbuzovani, stimulace a podpora pedagogickych pracovnikii k dosahovani cilit
Poskytnout prostor pro vyuziti dovednosti a schopnosti pedagogickych pracovnikii
Podpora v podobé¢ ptimé pomoci (Ciny)

Byt ptikladem- inspirovat ostatni

Zajistovat podminky pro vzdélavani

Vytvaieni podminek osobni riist

Autonomie zaméstnani (=pracovni prostiedi)

Jiny zpisob (jaky)

Je podle Vas podpora a motivace ze strany nadfizeného dostatecna?
Ano, je pro mé dostacujici

Castecné dostacujici

Ne, neni dostacujici
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9. Jak konkétné Vas nadfizeny podporuje, abyste svou praci délal/a co nejlépe?
(Ize oznacit vice variant)

Pochvala, povzbuzeni
Formalni i neformalni rozhovory
Mentoring

Nabidka piimé pomoci

Zajisténi podminek pro seberealizaci
Jiny zpisob (jaky)

O O O O O O

10. Podle jakych kritérii hodnoti nadfizeny Vas pracovni vykon? (lze oznacit vice variant)

Schopnosti (metody prace, odborné znalosti atd.)
Ptistup k praci, dodrzovani pravidel, samostatnost

.....

Dle mych konkrétnich vysledkt prace

O

O

O

o Dle vysledki samotnych zaki
o

o Jina kritéria (jaka)

11. Jak ¢asto s Vami vede Vas nadfizeny hodnotici rozhovor?

o Zpravidla na konci $kolniho roku
oV pribéhu skolniho roku

o 2 krat a vicekrat ro¢né

o Jiné moznosti (jaké)

12. Vypliiujete ve svém zaméstnani formulai/zpravu, ve kterych hodnotite svou praci a
vysledky?

o Ano, vypliuji
o Ne, nevyplhuji

Nasledujici otazku vypliujte pouze tehdy, pokud jste na predeSlou otazku vybrali moZnost
Ano.
13. Je pro Vas vyplnéni sebehodnoticiho formulafe/zpravy ve Vasi praci pfinosné?
o Ano,je

o Ne, neni

sV,

14. Vytvarite si své sebehodnoceni z vlastni iniciativy?
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15. Pohlavi

o Zena
o muz

16. Jaky je pocet let Vasi ucitelské praxe?

1-2 roky
3-7 let

8-15 let

16 a vice let

O O O O

17. Jak dlouho pusobite v této organizaci?
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Priloha €. 3: Pracovni napli a zarazeni pracovnika

ZAKLADNI SKOLA

Pracovni naplii a zafazeni pracovnika

1. Pracowvnik
Jméno a pijmeni:
Funkce: uéitel

2. Zatazeni pracovaika
Katalog praci (naifzeni viady & 222/2012 Sh.): 2061 néired
Platova tfida: 2

3. Pracovni napl

Komplexni vedélavaci a vychovnd éinnost ve vieohecnd vedélavacich nebo odbornych
predmétech spojend s tvorbou a pribh&inou aktualizaci pedagogicke dokumentace, kterou
pedagogicky pracovnik vyvtviid, a pedle niZ postupuje pfi vikonu své piimé pedagogicke
tinnosti nebo spojend s tvorbou a probéznou aktualizaci individudlnich vadélivacich pling
Zu pedamesickon dokumentact, kierou pedagogicky’ pracovnik vitvdrl a privhéing akrwalizije
a podie které postupuge pii vvkendveni své primé pedagogickd Snnosal (v sowladu s § 28
Skelskeho zokona & 5612004 Sb.), se povaZuge: Skolnl vadélavact program, tematicke plany
wdive et jlnak pojmenovand strikinea ncebni ldrky rozvesend do Eratficl Sasovicl tseki
(nidmy, méxice, chvetleri), konkrdni pfiprave na veidovani {postupy price, profekiyh,
individudint veddldvaci plan o individuding vadéldvact program. fkolni matrike. akiualizace
dokwmentoce Saka ve shofnil meaitvice.

4. Povinnosti vyplivaiici 7 pracovniho zafazeni

%V pracovni dobé stanovend obeend zdvaznymi pravnimi predpisy je povinen vykondvat
piimou vyadovaci Sinnost, piipravovat se na tuio finnost, konat prace bezprosifedné
souvisejici s touto Cinnosti a daldi price, které vyplyvaji 2 organizace vzdélavani a
vichovy ve Skole, Jsou to zejména:

- osobni obsahova plipravu na vyvedovind, piiprava uebnich pomticek,

- vedeni predepsané pedagogicke dokumentace,
oprava pisemnych a grafickych praci 2aka.

- dozor nad #iky ve &kole a pfi akeich organizovanich Skolou,

- spoluprice s ostatmimi wéiteli vyudujicimi ve tHdé, s vachovnym poradcem
a dalsimi pedagogickymi pracoviniky,

- spoluprice s rodiéi,

- péte o svifenou ulebnu a pomicky.

- gastupovini prechodné nepiitomného utitele nebo jiného pedagogického
pracovaika v ramei sjednaného druhu price,

- fifast na peradach svolanyeh feditelem kol nebo jeho zdstupei

- peace v rimel metodickych sdruzeni nebo predmétovych Komisi

- studium poedle planu DVPP
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- samostamné studium jak pedagogické literatury tak i pravnich predpisi
vetahujicich se k Sinnosti a provozu Skoly

- pinéni dalsich akola vyplyvajici ze zviadinich predpisi nebo pokyni
teditele skolv v souladu s pracovni smlouvou a platnymi pracovngprivnimi
predpisy.

& Je povinen byt pfitomen ve shole v dobé stanovené rogvrhem hodin, rozvrhem dozond, v
dobé porad svolanych feditelem Skoly nebo jeho zastupci. v dobé stanovené pro
zastupovini jiného uéitele, v dobé stanovené pro konzultace s rodidi, v dobé mimotFidn
prace se 2ky a v jinvch pfipadech, které stanovi feditel Skoly nebo vyplyvaji 2 pracovni
naplné a kterd vviaduii piitomnost ve $kole, napfiklad v dobé piipraveych praci pred
zahdjenim Skolniho roku,

Rozvrieni pracovni doby a stanoveni miry vyvuéovaci povinnosti je stanoveno
samastatnym rozhodnutim (Qvazkem a rozvrhem hoding

U¢ite] musi zachovdvat mléenlivost o skutetnostech tykajicich se osobnich tdaji Zdka
Wychoviva Fiky k dodrZovani hygienickych zasad a zasad bezpednosti prace.

Sleduje zdravolni stav 24k a v piipadé nahlého onemocnéni Fika informuje bez
zhyteénych pritahi vedeni skoly a rodite postizeného Zika

Pii drazu poskyinow Zdkovi nebo jing osobl prmi pomoe, zajisti ofetbeni lékafem. draz
2dka zapifi do kniby draed.

e e e
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% pﬂdpm [-:nrélucwnik,a feditel Skoly

V Praze dne 30.5.2014
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