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Soucasti fizeni skoly je personalistika, ktera se zabyva fizenim a vedenim
lidi. Ukolem personalistiky je zajistit $kole dostatek schopnych a motivo-
vanych lidi a s jejich pomoci dosahovat strategickych ciléi $koly. Skola
zabezpecuje pozadovanou prdaci a dosahuje strategickych cilt pomoci
jinych lidi, zpravidla vlastnich zaméstnancti, ktefi vykonavaji zavislou
praci v pracovnépravnich vztazich upravenych pracovnépravnimi pred-
pisy. Ukol personalistiky je napltiovan prostfednictvim personalnich ¢in-
nosti (vybéru, hodnoceni, odménovani, vzdélavani apod.), které provadi
feditel Skoly a ostatni vedouci zaméstnanci povéreni fizenim a vedenim
podfizenych zaméstnanct. Vedouci zaméstnanci naplnuji tkol persona-
listiky, kdyz fidi a vedou podfizené zaméstnance k vykonavani sjednané
prace a dosahovani strategickych cilt skoly.

Vedouci zaméstnanci pfispivaji k dosazeni tspéchu skoly tim, Ze se sta-
raji, aby ostatni zaméstnanci (pedagogicti i nepedagogicti pracovnici) vy-
uzivali svoje nejlepsi schopnosti a motivaci k dosazeni uspéchu skoly. Pri-
tom se ocekava, Ze rovnéZ sami vedouci zaméstnanci vyuZiji svoje nejlepsi
schopnosti a motivaci k dosazeni tspéchu skoly. Ocekava se, ze vedouci
zaméstnanci vytvofi ve Skole optimalni systém personalnich ¢innosti, kte-
ry povede k dosazeni strategickych cila Skoly, stejné jako k uspokojeni
specifickych potfeb zaméstnancti. Pfedpokladem tspéchu je znalost ap-
likace jednotlivych personalnich ¢innosti. Vedouci zaméstnanci pottebuji
védét, jaké personadlni ¢innosti, jakym zplisobem a za jakym ticelem maji
uplatiiovat, aby dokazali optimalné fidit a vést podfizené zaméstnance
k vykonavani sjednané prace, dosahovani pozadovaného vykonu a rea-
lizaci strategickych ciléi skoly. Mozné odpovédi poskytuji kapitoly této
publikace, ktera aplikuje moderni pojeti fizeni a vedeni lidi v organizaci
na fizeni a vedeni zaméstnancti ve skolach. Soucasni i budouci vedou-
ci zaméstnanci ve Skolach si prostfednictvim publikace osvoji systémové
a strategické zasady a postupy obsazovani volnych pracovnich mist, fi-
zeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancti, odménovani zamést-
nancti, vzdélavani zaméstnancti nebo péce o zaméstnance.

Druhé vydani Personalistiky v fizeni Skoly pfedstavuje osvédcené perso-
nalni ¢innosti a souvisejici pravni predpisy. Upraveny byly pfiklady ty-
kajici se pojeti personalistiky ve Skole, personalni strategie a organizacni
struktury Skoly, vytvafeni a analyzy pracovnich mist ve §kole, planovani,
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Uvod

ziskavani, vybéru a adaptace zaméstnancti skoly, fizeni a hodnoceni pra-
covniho vykonu zaméstnancti Skoly nebo motivace a vzdélavani zamést-
nancti Skoly. Aktualizovany byly pravni souvislosti tykajici se zakladnich
pracovnépravnich vztahti, vzniku, zmény a skonceni pracovniho poméru,
dohod o pracich konanych mimo pracovni pomér, odménovani a vzdéla-
vani zaméstnancti nebo pracovni doby a doby odpocinku.
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1. POJETIi PERSONALISTIKY
VE SKOLE

Soucasti fizeni Skoly je personalistika, personalni prace, spojena s fize-
nim a vedenim zaméstnanct Skoly. Zajistovani personalistiky je pravo-
moci a odpovédnosti feditele Skoly a ostatnich vedoucich zaméstnancti
povéfenych fizenim a vedenim podfizenych zaméstnancti. Personalistika
umoziuje vedoucim zaméstnanciim vyuzivat schopnosti a motivaci pod-
fizenych zaméstnancti k dosahovani strategickych cilti skoly. Vedoucim
zaméstnanctim k tomu slouzi jednotlivé personalni ¢innosti, zejména vy-
bér, hodnoceni, odménovani nebo vzdélavani zaméstnanct, jejichz uspés-
né zvladnuti rozhoduje o tspésSném fungovani a hospodareni skoly.

Vsimnéme si, Ze v souvislosti s personalistikou ve Skole se nehovoii pou-
ze o fediteli skoly, ale rovnéz o ostatnich vedoucich zaméstnancich. Per-
sonalnimi ¢innostmi by se kromé vrcholového managementu skoly (fedi-
tele Skoly a jeho zastupce) mél zabyvat i sttedni management skoly, tedy
vsichni vedouci zaméstnanci, ktefi v ramci organizacni struktury fidi
podfizené zaméstnance (napf. vedouci Skolni jidelny, skolnik, vedouci
vychovatelka, vedouci ucitelka, vedouci vzdélavacich tymt apod.). Za-
lezi samoziejmé na fediteli Skoly, které z personalnich ¢innosti zatadi do
naplné jejich funkce. Napriklad u vedoucich vzdélavacich tymt se mtize
jednat o spolupraci s feditelem Skoly pfi vybéru ucitelt, jejich hodnoceni
a nasledného stanoveni odmén nebo dalsiho vzdélavani.

1.1 Ukol personalistiky ve skole

Ukolem personalistiky je zabezpetit skole dostatek schopnych a moti-
vovanych zaméstnancti (pedagogickych i nepedagogickych pracovnikii)
a jejich pomoci dosahovat strategickych cilii skoly.

Skola potfebuje dostatek schopnych a motivovanych zaméstnancti, ne-
bot schopnosti a motivace zaméstnancti (zptisobilost a ochota vykonavat
sjednanou praci) urcuji vykon zaméstnancti (vysledek prace a chovani),
ktery urcuje vykon skoly (vysledek fungovani a hospodaftent).

Rozhodujici vyznam lidi pro uspéch organizace je nezpochybnitelny.
,Zadna organizace si nemtiZze pocinat lépe nez jeji lidé.” (Drucker,
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2006, s. 131) Uspésné organizace si uvédomuji, Ze schopni a motivova-
ni zaméstnanci jsou pfedpokladem jejich uspéchu. Kazda organizace
potiebuje i jiné zdroje, ovSsem bez schopnych a motivovanych zamést-
nanctli toho Zadnd organizace mnoho nedokaze.

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

V=£(S x M)

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

V=F(SxMxP)

Vykon (V) je poZadovany vysledek prace a chovani, kterého zaméstnanci
dosahuji pfi vykondvani sjednané prace za stanoveny cas, v danych pod-
minkach a s jistymi naklady. Je vyjadfen mnozstvim prace, kvalitou prace,
vcasnosti prace, pristupem k prdci, pfitomnosti v prdaci a dalSimi kritérii
vykonu (Armstrong, 2007, s. 414-415).

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

Motivace (M) vyjadiuje ochotu zaméstnancti vykonavat sjednanou praci
a dosahovat pozadovaného vysledku prace a chovani (vykonu). Motivace
vysvétluje, pro¢ jsou zaméstnanci aktivni a proc se chovaji urcitym zptiso-
bem. Aktivitu a chovani zaméstnanct determinuji vnitini motivy (vnitini
podnéty ptisobici v psychice zaméstnancii) a vnéjsi stimuly (vnéjsi pod-
néty plisobici na psychiku zaméstnancti). Stimuly urcuji aktivitu a cho-
vani zaméstnancti pouze tehdy, pokud se setkaji s pfislusnymi motivy
(Pauknerova a kol., 2006, s. 92-93). Zakladnim motivem aktivity a chovani
zameéstnancti jsou potteby, které vyvolavaji v zaméstnancich pocit nedo-
statku (popifipadé nadbytku) néceho subjektivné diileZitého. Tento pocit
vytvari v zaméstnancich jakési vnitfni napéti, které je nuti k aktivité a cho-
vani sméfujicimu k odstranéni pocitovaného napéti a uspokojeni prozi-
vanych potfeb. Pfi cileném usmérnovani a ovliviiovani aktivity a chovani
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zameéstnancti v pracovnim procesu je nutné najit a uplatnit takové vnéjsi
podnéty (stimuly), které se u zaméstnancti setkaji s pfislusSnymi vnitfnimi
podnéty (motivy, potfebami) a naleZité zaptisobi na jejich motivaci (Pauk-
nerova a kol., 2006, s. 93-94).

Podminky (P) zahrnuji vSechny organizacni (pracovni ukoly), asové
(pracovni doba), prostorové (pracovni prostiedi), bezpecnostni (bez-
pecnost a ochrana zdravi pfi praci), technické (pracovni zafizeni), eko-
nomické (odména za praci), pravni (pracovnépravni vztahy), socialni
(spolecenské vztahy) a jiné ¢initele, které ovliviiuji schopnosti, motiva-
ci a vykon zaméstnancti v pracovnim procesu pfi vykonavani sjedna-
né prace a dosahovani pozadovaného vykonu (Dvorakova a kol., 2004,
s. 86).

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

Pro feditele Skoly je dtileZité si uvédomit, které z téchto tii proménnych
(schopnosti, motivace, podminky) miiZe ovlivnit a tim nasledné zlepsit
vykon zaméstnancti i vykon skoly. Na prvnim misté jsou to pracovni
podminky, pfedevsim pracovni prostfedi a technické podminky (tfidy
a kabinety vybavené vhodnou technikou i ndbytkem), casové podmin-
ky (rozvrzeni pracovni doby) a socidlni podminky (vhodné vztahy,
jejichz prostfednictvim se buduje kultura skoly). Dadle je to efektivni
stimulace zaméstnanct, ktera pfi dobré znalosti jejich motiva¢niho
zaloZeni a motivacéni struktury vede k vnitini motivaci zaméstnanct.
Nejhtife ovlivnitelné jsou schopnosti, u zaméstnanct 1ze ¢astec¢né roz-
vijet schopnosti odborné, ale schopnosti chovani jsou u dospélych je-
dincti obtizné regulovatelné.

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

Moderni pojeti personalistiky je o fizeni a vedeni lidi. Rizeni (mana-
gement) se tyka realizace strategickych cilii organizace pomoci op-
timalniho zabezpecovani, rozdélovani, vyuzivani a rozvijeni vSech
pottebnych zdrojii (materidlnich, finanénich, informacnich, lidskych).
Vedeni (leadership) se zaméfuje na rozhodujici zdroj, to znamena na
lidi, a tyka se schopnosti presvédcovat a podnécovat lidi k vykonavani
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sjednané prace, dosahovani pozadovaného vykonu a realizaci strate-
gickych cilt organizace. U¢inné fizeni lidi vyzaduje ucelné vedeni lidi.
(Armstrong a Stephens, 2008, s. 17)

1.1.1 Personalni ¢innosti

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

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

= Strategie. Skola potiebuje dlouhodobou (tiiletou az pétiletou) koncep-
ci fizeni, kterd s ohledem na posouzeni soucasného stavu (zhodnoce-
ni silnych a slabych stranek, stejné jako prileZitosti a hrozeb) definu-
je smysluplny cil a optimalni zptisob fungovani a hospodareni skoly
uprostied neustéle se ménicich vlivii okoli (politickych, ekonomickych,
socialnich, technologickych, legislativnich, ekologickych a jinych), ze-
jména nejvhodnéjsi postup zabezpecovani, vyuzivani a rozvoje dis-
ponibilnich zdroji (materidlnich, financnich, informacnich, lidskych)
k dosazeni ocekavaného vykonu.

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

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

Dosazeni souladu mezi strategii, organizacni strukturou a systémem per-
sonalnich ¢innosti je podminkou dosazeni ocekavaného vykonu skoly.
Podstatny je ovSem systém persondlnich ¢innosti, protoZze zaméstnanci
jsou aktivni soucasti Skoly:

= pracuji v ramci organizacni struktury skoly,
= rozhoduji o realizaci strategie Skoly.

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