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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je zjistit, jakym zpusobem vyuzivaji feditelé¢ zakladnich Skol
potencialu pedagogickych pracovnik pifi strategickém fizeni vzdélavaci organizace,
konkrétn¢ pii nastavovani inkluzivniho prostiedi v ni. Pro manazera, ktery chce strategicky
a efektivné fidit jak celou organizaci, tak jeji pracovniky, je dilezité nezapominat, Ze jeden
z nejvetsich zdroji konkurenceschopnosti a uspéchu mize mit ve svych zaméstnancich.
Aby mohl pIn¢€ vyuzit jejich potencial, musi nastavit optimalni podminky pro jeho odhaleni,
rozvoj a udrzeni. Tyto lidské zdroje pak miize efektivné vyuzivat pii strategickém fizeni
inkluzivniho vzdélavani, pricemz k nejdulezitéjsim faktorim v tomto procesu patii pristup
samotného feditele k inkluzivnimu vzdélavani, nastaveni jeho strategie, rozvoj kompetenci
pedagogickych pracovnikll v této oblasti a spolupréace s riznymi aktéry. Zaroven muize byt
ptistup k inkluzivnimu vzdélavani podporovéan posilenim rozmanitosti mezi zaméstnanci

Skoly realizaci diverzity managementu.

Pomoci dotaznikového Setfeni byl realizovan kvantitativni vyzkum mezi vybranymi
zakladnimi Skolami v Moravskoslezském kraji zfizovanymi obcemi. Osloveni feditelé
zakladnich Skol byli dotazovani pfedevsim na nastavovani inkluzivniho prostfedi, zptisob
rozvijeni kompetenci pedagogickych pracovnikti v této oblasti a vyuzivani talent
managementu. DileZitou soucasti Setfeni bylo také zkouméni vztahu mezi postoji

samotnych fediteld zdkladnich Skol k inkluzivnimu vzdélavani a vySe uvedenymi aspekty.
KLiCOVA SLOVA

strategické ftizeni, lidské zdroje, kompetence, talent management, inkluzivni vzdélavani,

diverzity management



ABSTRACT

The aim of the diploma thesis is to find out how principals of primary schools use the
potential of pedagogical staff in the strategic management of an educational organization,
specifically in setting up an inclusive environment in it. For a manager who wants
to strategically and efficiently manage both the entire organization and its employees, it is
important not to forget that one of the greatest sources of competitiveness and success can
be found in its employees. In order to make full use of their potential, he must set optimal
conditions for its discovery, development and maintenance. He can then effectively use these
human resources in the strategic management of inclusive education, while the most
important factors in this process include the director's own approach to inclusive education,
the setting of strategy, the development of the competences of pedagogical staff in this area
and cooperation with various actors. At the same time, the approach to inclusive education
can be supported by strengthening diversity among school employees through

the implementation of diversity management.

Quantitative research was carried out using a questionnaire survey among selected primary
schools in the Moravian-Silesian Region established by municipalities. Addressed primary
school principals were asked mainly about setting up an inclusive environment, developing
the competence of pedagogical staff in this area and the use of talent management.
An important part of the investigation was also the examination of the relationship between
the attitudes of primary school principals themselves towards inclusive education

and the above-mentioned aspects.
KEYWORDS

strategic management, human resources, competence, talent management, inclusive

education, diversity management
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Uvod

Strategické fizeni vzdélavacich organizaci predstavuje klicovy faktor pro zajisténi efektivity
a kvality vzdélavaciho procesu. V prostiedi ceského skolstvi, kde stale vice nartsta diraz
na inkluzi a rovné prilezitosti pro vSechny déti, zaky a studenty, se stava schopnost feditelil
Skol strategicky fidit a efektivné vyuzivat lidsky potencial pedagogickych pracovniki

jednim z nejvyznamnéjSich aspektl nastavovani inkluzivniho prostiedi skol.

Inkluzivni vzdélavani nemtize byt pouhou formalni zménou. Jedna se o proces, ktery musi
byt pevné zakotven v kazdodenni praxi $koly, ve viech jejich &innostech. Reditel ma
ve svych pedagogickych pracovnicich potencial, ktery v tomto procesu mize efektivné
vyuzit. Jeho role je pfitom =zasadni. Je hlavnim nositelem strategickych vizi,

zprostiedkovatelem profesniho rozvoje pedagogickych pracovnikt aj.

V poslednich desetiletich se inkluzivni vzdélavani stalo klicovym tématem v oblasti Skolstvi,
a to jak na narodni, tak i1 na mezinarodni trovni. Cilem inkluze je zajistit rovny ptistup
ke vzdélani pro vSechny déti, zaky a studenty s ohledem na jejich individuélni potteby. Tento
proces vSak neni automaticky a vyzaduje peclivé planovani, koordinaci a kompetence,
coz klade velké naroky na feditele vzdélavacich organizaci a pedagogické pracovniky,

kteti se podileji na jeho realizaci.

Kompetence pedagogii se v kontextu inkluzivniho vzdélavani stavaji klicovymi faktory
pro uspéch tohoto procesu. Musi rozumét specialnim vzdélavacim potfebam déti, zaka
a studenttl, byt schopni diferencovat vzdélavani, navzajem spolupracovat a mnoho dalsiho.
V této souvislosti je nezbytné, aby byli soucasti SirSitho ramce strategického ftizeni
inkluzivniho vzdélavani, které zahrnuje predevSim strategii na urovni Skoly, metodické

vedeni a profesni rozvoj.

Diplomovéa prace vychazi z pfedpokladu, ze efektivni vyuzivani lidského potencidlu
pedagogickych pracovniki je klicovym predpokladem pro tuspéSnou implementaci
strategickych cili Skoly v oblasti inkluze.

Vybér prace byl motivovan piesvédCenim o nedostatecném povédomi a zkuSenostech

vzdélavacich instituci se strategiemi fizeni lidskych zdroji, s konceptem diverzity a talent



managementu, nastavovanim inkluzivniho prostfedi a s rozvojem kompetenci pedagogti

v této oblasti.

Diplomova prace se zaméfuje na Ctyii hlavni oblasti, které jsou klicové pro pochopeni
a rozvoj fizeni lidskych zdrojii v kontextu inkluzivniho vzdélavani: fizeni lidskych zdrojt,
kompetence, talent management a strategické fizeni pii implementaci inkluzivniho
vzdélavani.

Prvni Cast prace se vénuje fizeni lidskych zdrojt, pfi¢emz klade diiraz na zabezpecovani
lidskych zdroju a jejich strategické fizeni. Zde budou definovany zékladni pojmy a nastinény

principy efektivniho fizeni lidského kapitalu ve vzdélavacich institucich.

Druh4 a tfeti ¢ast se zabyva problematikou kompetenci pedagogickych pracovniki a talent
managementem. Tyto Casti teoreticky zkoumaji, jak lze identifikovat, rozvijet a vyuzivat
talent a nadani pedagogickych pracovnikli ve prospéch Skoly, déti, Zakl a studentti. Talent
management v prostiedi vzdélavacich instituci pfedstavuje strategicky pfistup,

ktery umoziuje podporovat kreativitu, inovativni metody vyuky a spolupraci mezi uciteli.

Ctvrtd Cast se zaméfuje na fizeni lidskych zdroji v procesu nastavovani inkluzivniho
vzdélavaciho prostfedi. Tato cast se zabyva principy inkluzivniho vzdélavani

a implementaci diverzity managementu.

Cilem vyzkumné c¢asti diplomové prace bylo zjistit, jakym zplisobem vyuzivaji feditelé
zakladnich Skol zfizovanych obcemi v Moravskoslezském kraji potencidlu pedagogickych
pracovnikl pfi strategickém fizeni vzdé€lavaci organizace, konkrétn€ pii nastavovani
inkluzivniho prostiedi vni. Velkd pozornost je také vénovana postojum feditelil
k inkluzivnimu vzd¢lavani, které mohou mit velky vliv na UspéSnost tohoto procesu
a zaroven na piistup k rozvoji kompetenci pedagogickych pracovniki a vyuzivani jejich

potencialu.

Vyzkumna ¢ast byla realizovana pomoci kvantitativniho vyzkumu, jehoZ cilem bylo ziskat
komplexni pohled na vyuzivani lidského potencidlu. Kvantitativni vyzkum byl realizovan
formou dotaznikového Setfeni. Tento vyzkumny nastroj byl vybran pro svou schopnost

oslovit vétsi pocet respondentll a umoznit analyzu vztahti mezi klicovymi proménnymi.



V celém textu je pouzivan pouze muzsky rod, pfi¢emz je tieba chapat, Ze je tim odkazovano

na osoby vSech pohlavi.



1 Rizeni lidskych zdrojt

Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 45 — 46) fizeni lidskych zdroji v organizaci
predstavuje vSe spojené s vedenim a zaméstnavanim pracovnikd. Pod timto zastfeSujicim
oznacenim se skryvaji aktivity souvisejici se ,, strategickym rizenim lidskych zdrojii, Fizenim
lidského kapitdlu, 7izenim znalosti, spolecenskou odpovédnosti organizace, rozvojem
organizace, zabezpecovanim lidskych zdroju (planovanim lidskych zdroji, ziskavanim
a vwbérem zaméstnancii, Fizenim talentii), rizenim pracovniho vykonu a odmeérnovanim
zameéstnancii, vzdélavanim a rozvojem zameéstnancii, zameéstnaneckych a pracovnich vztahii,

‘

PpéCi o zamestnance a poskytovanim sluzeb zaméstnancum “.

1.1 Zabezpecovani lidskych zdroji v ramci organizace

V organizaci zajiStuje fizeni lidskych zdroji pfedev§im personalni utvar tvoreny
personalisty a liniovi manazeti. Kazdy mé v tomto procesu svoji lohu. Manazeti zajist'uji
realizaci strategie organizace a jejich cild. Za timto ucelem vyzaduji od svych zaméstnancii
podavani odpovidajictho vykonu a motivuji je (ale i sami sebe) a zabezpecuji,
aby dosahovali jak svého vlastniho tispéchu, tak zvySovani uspéchu organizace a zlepSovani
jeji konkurenceschopnosti na trhu. Ukolem manaZerd je predev§im vytvéiet a analyzovat
pracovni pozice a zajiStovat jejich obsazovdni. V tomto procesu mohou vyuZivat
napf. kompetencni modely, které budou vice popsany v kapitole 2.2. Déle také fesi strukturu
lidskych zdroji a jejich potfebnost v ramci organizace. Pokud nezabezpeci potieby
organizace z vnitinich zdroji, mohou pfipadné pfijimat nové zaméstnance nebo zajistovat
rozvoj stavajicich. Staraji se také o vymezeni ocekavéani ohledné pracovniho vykonu
zaméstnancl, jejich hodnoceni, odménovani a o dal$i neodmyslitelné zaleZitosti
(Sikyt, 2014).

Persondlni Utvar a personalisté zajiStuji predev§im administrativni ¢innosti souvisejici
s praci manazerii podle platné legislativy, ale dle Dvotdkové a kol. (In: Sikyt, 2014, s. 26)
1,, koncepcni, metodické a analytické cinnosti spojené s Fizenim a vedenim zaméstnancii,

stejné jako navazujici poradenstvi pro manaZery a zaméstnance .
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V této souvislosti Tureckiova (2009, s. 12) uvadi, ze personalisté vykonavaji organizacné-
administrativni  ¢innosti, komplexn¢ fidi socialni politiku organizace, zkvalitiuji
rozhodovaci a fidici procesy a zajiStuji poradenstvi pro zaméstnance organizace. Velikost
persondlniho utvaru je spjatd s velikosti organizace, ne vzdy si organizace s ohledem
na finan¢ni zabezpeceni mulze persondlni Utvar dovolit. Stim je spojené i1 obsazeni
personalniho utvaru, vétsi organizace mohou mit vice personalistl specializujicich se
na rizné ¢innosti. Prikladem muze byt zaméstnavani psychologli na pozici personalisti,
ktefi se pak uplatiiuji predevsim pii vybéru zaméstnancti a zajistovani poradenstvi. Z toho
tedy vyplyva, ze personalisté musi byt vybaveni nejen znalostmi z oblasti fizeni lidskych

zdrojii, ale mnohdy i z jinych odvétvi.

Sikyt (2014, s. 28 — 29) zmituje také outsourcing neboli zajistovani n&kterych &innosti
spojenych s fizenim lidskych zdroji (vzdélavani a vybér pracovnikil, poskytovani benefitl

a dalsi) prostfednictvim externiho poskytovatele.

Rozhodujici roli v celém procesu fizeni lidskych zdroji v organizaci maji ale vzdy manazefi,

kteti zodpovidaji za vedeni dalSich pracovnik.

1.2 Vymezeni pojmii
Jako dva zakladni pojmy oznacuje v oblasti fizeni lidskych zdroji Tureckiova (2009, s. 11)
personalni praci a personalistiku, které jsou pii praktickém pouZiti ¢asto chybné zaménovany

a vyuZivany ve stejném vyznamu.
Personalni prace

Persondlni prace je definovana jako ,,Sirokd Skadla cinnosti provadeénych v organizaci
zamérend na péci o jednotlivce a propojend s uchovavanim a spravou udajui o clenech
organizace (osobni data, informace o vykonu a jeho hodnoceni, o poskytovaném vzdélavani,
o riznych formach odmen a pripadnych postizich a karnych opatienich atd.) a s vykonem
cinnosti, které souviseji s primym, kratkodobym (operativnim) i neprimym (strategickym)
Fizenim organizacnich procesii vykondavanych a spoluutvarenych lidmi v organizaci*.

Personalni praci nemusi vykonavat jen odbornici v oboru personalistika.
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Personalistika

Jedna se o obor, ktery se podle Priichy a Vetesky (2014, s. 214) zabyva praci s lidmi
a ¢innostmi, které¢ toto souhrnné slovni spojeni zahrnuje, tedy vybérem zaméstnanc, jejich
mzdovym ¢i platovym zafazenim, podporou jejich motivace, zajiSténi benefiti a také
shromazd’ovanim a ukladdnim veskerych personalnich informaci. Personalistiku vykonavaji
personalisté odborné vybaveni pro vykon uvedenych <cCinnosti. Jedna se tedy
0 ,,organizovany a rizeny system clenény na radu subsystemu“ (Tureckiova, 2009, s. 12).

Vice byla personalistika a personalni utvar popsan v kapitole 1.1.

V literatufe se objevuje mnozstvi pojmi a koncepci spojenych s personalni praci.
Sikyt (2016, s. 42 — 44) v této souvislosti vymezuje vyvojové faze této Einnosti. Jednotliva

pojeti persondlni prace se vSak urcité mife objevuji v organizacich i v soucasné dobé.
Personalni administrativa

Tento zplsob personalni prace se zacal vyuzival v obdobi mezi roky 1910 az 1920. Lidé byli
v této dobé vnimani pouze jako pracovni sila, lze i pejorativné fict, ze jako stroje,
a to pfedevs§im kvuli rozsahlému vyuZzivani primyslové vyroby. ZvySovani produkce bylo
zajiStovano zjednodusovanim prace, kazdy clovek mél svoji konkrétni specializaci na vykon
urcité ¢innosti a diky tomu dochazelo k automatizaci procesu. Byly stanoveny normy
avymezen cas, za n¢jz ma pracovnik zvladnout sviij tkon. Vybér zameéstnancii byl
zjednoduSen nenarocnosti prace. Personalni prace v tomto pojeti predstavovala zabezpe€eni

administrativnich kolt a vedeni evidence zaméstnancu.
Personalni Fizeni

Od roku 1940 az 1950 se zacal uplatnovat novy zpusob persondlni prace, a to personalni
fizeni, které jiz v sob& zahrnuje prvky zajiSténi GspéSnosti organizace na zaklad€ vyuZiti
potencidlu jejich zaméstnancii. Impulsem byl dal§i rozvoj primyslové vyroby a také
vyvijejici se potfeby zakaznikl. Personalni prace se stala plnohodnotnou profesi, vznikaly
personalni ttvary, jejichz tkolem bylo zajistit vybér vhodnych pracovniki a jejich motivaci,
vzdelavani, hodnoceni a odméiovani, ovSem bez moZzZnosti pfispét k rozvoji strategie

persondlni prace v organizaci.
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Rizeni lidskych zdroji

Nejnovéjsi  pojeti  personalni  prace se v organizacich zacCalo  uplatnovat
od roku 1980 az 1990. Po pfiiblizn¢ 70 letech predstavuje velky pierod v mysleni.
O pracovnicich organizaci, kteti jesté v roce 1910 byli vnimani pouze jako pracovni sila
zajiStujici rychlé plnéni co nejjednodussich ukontl, zacalo byt uvazovano jako o jedine¢ném
bohatstvi a byla zdliraznéna potieba jejich rozvoje. Koubek (2001, s. 16) uvadi, ze se tento

zpusob personalni prace zacal rozvijet jiz mezi lety 1950 az 1960, kdy se ,, Fizeni lidskych

vvvvv

vvvvvv

vyrobniho vstupu a motoru cinnosti organizace. Dovrsuje se vyvoj persondlni prace
od administrativni ¢innosti k ¢innosti koncepcni, skutecné ridici. Mezi poznavaci znaky
tohoto pfistupu patii mj. zdiiraznéni diileZitosti persondlni prace v rdmci organizace, vedouci
pracovnik personalniho utvaru je soucasti vedeni organizace, je vytvofena strategie
personalni prace, zajistuji ji odbornici v oboru personalistiky, velkd pozornost je vénovana

rozvoji pracovniki a jejich well-beingu a zajisténi pozitivniho klimatu v organizaci.

1.3 Strategické Fizeni a rozvoj lidskych zdroji
Koubek (2006, s. 24) definuje strategické tizeni lidskych zdroju jako ,, prakticke vyusteni
personalni strategie organizace. Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili smerujici k dosazeni

‘

cilii obsazenych v persondlni strategii“.

Pii planovani rozvojovych aktivit pracovnikli je dilezité nalézt vyvaZenost mezi
predstavami a moznostmi organizace a potfebami, aspiracemi v kariérnim postupu z pohledu
pracovnika. Po dosaZeni souladu je mozné vytvofit individudlni plan rozvoje

(Tureckiova, 2009, s. 77).
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2 Kompetence a kompetencéni model

2.1 Kompetence

Kompetence jsou dle Vetesky (2016, s. 231) ,, tradicni andragogicky pojem, ktery ma

formalneé-institucionalni (makroekonomicky) a individualni (mikroekonomicky) rozmer .

Na kompetence lze nahlizet ze dvou pohledii. MliZe se jednat o uroven, na které je jedinec
schopny a zpusobily zastavat svou roli souvisejici s plnénim pracovnich tkoll, v tomto
pfipad¢ se jedna ptedevsim o kompetence ve vyznamu unikéatnosti potencidlu daného
¢lovéka. Anebo v ptipad¢ jiného ptistupu ve vztahu k chovéani a dispozicim podstatnym
protento  proces, aby byl jedinec kompetentni vykonavat svoji  praci
(Veteska, 2016, s. 234 — 235). VeteSka a Tureckiova (2008, s. 26) vystihuji tato dvé pojeti
v propojeni ,, kompetentnim je jedinec, ktery dokdze ve svém Zivoté uspésné rozvijet
a uplatnovat sviyj ,,lidsky kapital”, tj. veskeré své schopnosti, znalosti, dovednosti,

a pripadné také zkuSenosti a zdroje motivace “.

Horvathova, Blaha a Copikova (2016, s. 235) uvadgji charakteristiky kompetenci. Patii mezi
né¢ multidimenzionalita neboli mnohovrstevnost, dovednosti, znalosti a postoje, z niz je
kompetence utvarena a jejich souvislost s chovanim jedince. Existuje zde také ambice
pro dalsi rozvoj a kontextualnost, spojitost kompetence a prostfedi. V neposledni fad¢ je
kompetence dand jistym standardem, z né¢hoZ vychazeji jeji Grovn€ a souhrn méfitelnych

indikétort souvisejicich s vykonem.

Kompetence jsou ve vzdelavaci politice povazovany za klicovy nastroj, pomoci néhoz mutze
¢lovek vyuzivat sviij potencidl, a to jak ve sviij vlastni uZitek, tak i celé spolec¢nosti. Strategie
vzdélavaci politiky Ceské republiky 2030+ zahrnuje strategicky cil Zamé¥it vzdélavani vice
na ziskavani kompetenci potrebnych pro aktivni obcansky, profesni a osobni Zivot.
Za klicové kompetence jsou zde povazovany faktory diilezité pro uspéch v zivoté, které by

mély byt celoZivotné rozvijeny.

14



Zahrnuji:

1. kompetence v oblasti gramotnosti;

2. kompetence v oblasti mnohojazyc¢nosti;

(98]

matematickd kompetence a kompetence v oblasti pfirodnich véd, technologii
a inZenyrstvi;

digitalni kompetence;

personalni a socialni kompetence a kompetence k ucenti;

4

5

6. obcanska kompetence;

7. podnikatelskd kompetence;
8

kompetence v oblasti kulturniho povédomi a vyjadfovani.

Jejich neodmyslitelnou sloZkou je schopnost tymové spoluprace, feSeni problémd,

argumentace, dovednosti v oblasti komunikace, kritické mysleni a dalsi.

Tento soubor klicovych kompetenci vychazi z Doporuceni Rady ze dne 22. kvétna 2018,
o klicovych kompetencich pro celozivotni uceni. V ném jsou clenské staty vyzyvany
mj. k tomu, aby vytvofily pfilezitosti k rozvoji klicovych kompetenci a podporovaly
vSechny aktéry vzdélavani k vyuziti jejich potencidlu, a to véetné znevyhodnénych jedinc,

se zohlednénim individualnich potieb.

Ptilohou tohoto Doporuceni je Evropsky referenéni ramec vymezujici vyse uvedené klicove
kompetence, pfi¢emz kompetence definuje jako ,,kombinaci znalosti, dovednosti a postoju*,
s tim, ze ,,znalosti se skladaji z faktii a cisel, pojmii, myslenek a teorii, které jiz byly
stanoveny a které podporuji porozumeéni urcité oblasti nebo predmétu; dovednosti jsou
definovany jako schopnost provadét postupy a vyuzivat stavajicich znalosti k dosazeni
vysledkii; postoje popisuji  predpoklady a zpiusoby wuvazovani umozZiujici konat
nebo reagovat na myslenky, osoby ¢i situace . Klicové kompetence jsou pak ,.kompetence,
jez vsichni potiebuji ke svému osobnimu naplnéni a rozvoji, zaméstnatelnosti, socialnimu
zaclenéni, udrzitelnému zpiisobu Zivota, uspésnému Zzivotu v pokojnych spolecnostech,
zvladani Zivotnich narokii s vedomim vyznamu zdravi a aktivnimu obcanstvi, ptficemz

vSechny kli¢ové kompetence jsou si rovny a maji stejn€ podstatné postaveni.
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Horvathova, Blaha a Copikova (2016, s. 238) hodnoti kli¢ové kompetence ve vztahu
k prosttedi organizaci jako takové, které ,,odlisuji organizaci od konkurence, poskytuji ji
konkurencni vvhodu na trhu, umoziuji budovat nové trhy, prinaseji hodnotu pro zdkazniky
a tim prispivaji k ristu organizace®, ptiCemz t€émito kompetencemi musi oplyvat vSichni

zaméstnanci organizace.
V tomto smyslu Belz a Siegrist (In: Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s. 239) vymezuji:

1. socialni kompetence — dovednosti v oblasti komunikace, schopnost pracovat v tymu
a spolupracovat s ostatnimi, odolnost vici stresu a zptisobilost fesit konflikty;

2. kompetence ve vztahu k vlastni osobé — schopnost sebehodnoceni, aspirace,
seberozvoje a vlastniho fizeni;

3. kompetence v oblasti metod — cilené¢ vyuZzivani vlastnich odbornych znalosti,
kreativita, analytické schopnosti, chapani a prace se souvislostmi, kritické mysleni,

sledovani pftilezitosti a hrozeb.

Urbancova a Vnouckova (2015) realizovaly studii postavenou na poznatku, ze zédkladem
uspéchu a vykonu organizace jsou kompetence pracovnikili a schopnost vedeni zuzitkovat
jejich potencidl, a to se zaméfenim na rozvoj talentovanych jedinct. Studie se zaméfila jak
na vnimani této problematiky z pohledu zaméstnanct, tak na zapojeni 100 Ceskych
organizaci a jejich pfistupu. Podle pracovnikli 43 % téchto organizaci se aktivné vénuje
rozvoji kompetenci svych zaméstnancl s vyuzitim talent managementu. Za dileZity je
povazovan rozvoj kli¢ovych kompetenci talentovanych jedincii a také rozpoznani a evaluace
kompetenci jednotlivych zaméstnanct, které jsou Casto zdkladem vysokého vykonu. Patii
mezi né analytické a syntaktické schopnosti, emocni inteligence, dovednosti v oblasti

komunikace a schopnost spoluprace.

Z Evropského referencniho ramce (2018) lze vybrat né€kolik moznych zpusobt, jak mtze
organizace podporovat rozvoj klicovych kompetenci svych zaméstnanclh. Lze vyuzit

riznorod¢ ptistupy a metody k rozvoji a vzdélavani, inovativni postupy, obohacovani o $irsi
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kontext, pouzivani digitalnich technologii a rozsifovani znalosti v praci s nimi, vyuzivani
sebehodnoceni pomoci Gcinnych nastroji, vytvareni ptilezitosti pro ziskavani zkuSenosti
z podnikatelského prostiedi riiznych organizaci, udrzovani partnerstvi s dal§imi institucemi,
zajisStovani moznosti vymény pracovnikil a jejich reciproc¢ni uceni a poradenstvi, sitovani,
zapojovani se do projektl ¢i vyzkum, spoluprace se zahrani¢nimi institucemi a umoznéni

vyjezdii, kouCovani, piistupnost riiznych nastroji a materialt a dalsi.

V roce 2023 vydalo a ve spolupraci s fakultami pfipravujicimi ucitele a dalSimi zapojenymi
osobami piipravilo Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy Kompetencni ramec
absolventa a absolventky ucitelstvi, ktery predstavuje podklad pro kvalitni pfipravu studentii
ucitelstvi, a mize také slouzit jako pomocny nastroj pro zacinajici ucitele 1 pro zkusenéjsi
pracovniky a jejich dalsi profesni rozvoj. Pfedklada piehled kompetenci, kterymi by ucitelé
meli byt vybaveni, a mohli tak zajiStovat rovny piistup vSech déti, zakt a studentii
ke vzdélavani. Profesni kompetence absolventa ucitelstvi jsou pojimény jako ,,souhrn
znalosti, dovednosti a postojit potFebnych pro uspésné a efektivni piisobeni na zaky ci Zakyne
a jejich uceni* (Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy, 2023, s. 10). Mezi oblasti

profesnich kompetenci absolventa ucitelstvi jsou zahrnovéany:

e Oblast 1 — Vyucované obory a jejich zprosttedkovani zaktim a zakynim
e Oblast 2 — Planovani, vedeni a reflexe vyuky

e Oblast 3 — Prostiedi pro uc¢eni

e Oblast 4 — Zpétna vazba a hodnoceni

e Oblast 5 — Profesni spoluprace

e Oblast 6 — Profesni sebepojeti, rozvoj, etika a duSevni zdravi

Vyzdvihovany jsou déle napt. kompetence dilezité pro vzdélavani deti, zakt a studentd se
specidlnimi vzdélavacimi potfebami, kterymi se vSak material blize nezabyva. Pfesto vSak
popisuje kompetence potiebné pro realizaci vzdélavani v souladu s inkluzivnim ptistupem.
Jedna se mj. o zprostfedkovani obsahu vyucovanych oborti Zaklim v souladu s jejich
vzdélavacimi potfebami, poznavani vzdélavacich potieb zakl, umoznéni aktivniho zapojeni
vSech a dosahovani vytyCenych cilii. Predpokladem je kromé jiného vytvoreni
komprehenzivni koncepce vyuky Zzaka se specidlnimi vzdélavacimi potfebami, jejich

identifikace, zabezpeceni véasné podpory a vyhovujiciho prostiedi pro jejich vzdélavani.
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2.2 Kompetencni model
Kompetence lze rizné Clenit, s ¢imz souvisi 1 struktura kompeten¢nich modeli. Kromé¢
klicovych existuji také mj. odliSujici kompetence, jez vymezuji vykony na vysoké tirovni

od téch béznych.

Zjistit, zda jsou pracovnici vybaveni kompetencemi, které jsou nutné pro uspéch organizace
na trhu, je narocné. Kompetencni modely mohou v tomto procesu pomoci identifikovat ty
dovednosti, znalosti a dal$i vlastnosti, které jsou v tomto ohledu nezbytné a v souladu se
strategii organizace. Stejné tak urcuji, jaké chovani, dovednosti a znalosti jsou pozadovany
pro pracovni vykon a jeho efektivitu a vyuzivaji se pii vybéru, rozvoji a hodnoceni

zaméstnanci a pii planovani ndstupnictvi (Sanghi, 2016).

Veteska a Tureckiova (2008, s. 85 — 88) zminuji fizeni podle kompetenci, jehoz zdkladem
je soulad vSech pracovnik a jejich shoda na tom, Ze tento zptisob vedeni bude mit pozitivni
vliv jak na né samotné, tak na celou organizaci. Tento pfistup je zdsadni pro funkénost
systému, protoze k jeho uspésné implementaci je kromé srozumitelnosti a schopnosti také

angazovanost vSech.

Zaroven Veteska a Tureckiova (2008, s. 96) uvadéji vyhody tizeni podle kompetenci, mezi
néz patii také umoznéni rozvoje talentovanych jedinci, a to ptredevS§im prostfednictvim
talent managementu, a také soucasn€ rozvoj vSech pracovnikil a vyuziti jejich kompetenci

pro zvySeni uspéchu organizace na trhu.

Podle Kompetencniho ramce absolventa a absolventky ucitelstvi vydaného Ministerstvem
Skolstvi, mladeze a té€lovychovy (2023, str. 10) ,, Zddny kompetencni model nemiize zachytit
kompetence v jejich uplnosti a nesmi byt nikdy bran jako nezménitelné a univerzalné platné
dogma. S kompetencnimi modely je vhodné pracovat kreativnée, upravovat je a dale rozvijet
a mit na paméti fakt, ze vzdelavaci cestu Zadného z nas nelze plné vtésnat do jakéhokoliv
modelu. Prinos kompetencnich modelu spociva zejména ve vyjasnéni cilu a cest, které k nim

mohou vést, a také v diskuzich, které nad nimi spolecné vedeme “.
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Podle Kubese, Spillerové a Kurnického (In: Horvathova, Blaha a Copikova, 2016,
s. 244 — 245) 1ze kompeten¢ni modely d€lit na:

1. modely Tustfednich neboli klicovych kompetenci — zahrnuji vétSinou
5 — 10 kompetenci spole¢nych pro vSechny zaméstnance;

2. specifické kompetenéni modely — konkretizovanéjsi podoba kompetenci a jejich
podrobnéjsi popis souvisejici s pozadavky na zaméstnance k efektivnimu vykonu
na urcité pracovni pozici;

3. generické kompetenéni modely — vyhodou téchto modeli je jejich spolehlivost
z toho divodu, Ze jsou jiz odzkousené a u¢inné v jinych organizacich a ¢asto spojené
se specifickou pracovni pozici, neberou vsak v ivahu jedine¢nost organizace, pro niz

bude tento model realizovan.

Faze ovéreni

a validizace

vytvoreného
modelu

Faze
Ptipravna vy) lis,ne,m’
faze ocekavani

Féaze
implementac
e modelu do

systému
fizeni

lidskych
zdroj

Faze tvorby
Faze kompetencnih
ziskavani dat 0 modelu

Faze analyzy Féze popisu
a klasifikace a tvorby
kompetenci kompetenci

Obrazek ¢. 1 — Faze zpracovani kompetencniho modelu. Zdroj: vypracovano podle Horvathova, Bldha
a Copikova (2016, s. 258)
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Tvorba kompetenéniho modelu se skladd znékolika na sebe navazujicich kroku.
Horvathova, Blaha a Copikova (2016, s. 257 — 265) uvadgji osm fazi, jez tvoii proces tvorby

kompetencniho modelu:
Piipravna faze

Zahrnuje zjisStovani, které pracovni pozice jsou zasadni a pro n€z je vhodné kompetencni
modely vytvofit, pficemz je nutné nezapominat na strategické sméfovani organizace a jeji
strukturu. Jednou z nejcCastéjSich chyb pii tvorbé kompetencnich modelll je opomenuti
strategie organizace, kompetencni model na ni musi navazovat a zaroven by meél byt
vytvofen na stejné obdobi jako strategie. Dulezité informace lze v této fazi ziskavat

prostfednictvim rozhovord s manazery a analyzou dokumentace organizace.
Faze ziskavani dat

Detailni informace o pracovnich pozicich, pro které se kompetencni modely vytvari, 1ze
ziskat rozhovory, prizkumy, pozorovanim, analyzou uloh, panelem experti. Posledni
zminovana metoda, panel expertl, muize byt tvofen externimi odborniky, vedoucimi
pracovniky na pozici, pro niz se tvoii kompetenni model, nebo jedinci se zkuSenostmi
z dané pozice. Hlavnim cilem je vytvofit na zéklad€¢ urcitych pravidel projevy chovani

potiebné k podavani vykonu na Skdle od priméru az po nadstandard.

Veteska a Tureckiova (2008, s. 102) v tomto bod¢ zmiiiuji kromé expertniho panelu také
analyzu vykont, a to bud’ téch nejlepsich zaméstnancii anebo co mozna nejvétsiho poctu
pracovnikl, vzdy vSak zalezi na struktufe organizace. MozZnosti je také vyuZiti jiz
existujicich kompetenc¢nich modelti jinych organizaci a jejich adaptace na prostiedi ¢i ptimo
pouziti kompetenéniho modelu dostupného napt. v publikacich s rizikem, ze jeho obecné

pojeti nebude zcela v souladu s podminkami organizace.
Faze analyzy a klasifikace kompetenci

Analyzuje se velké mnoZstvi informaci ziskanych v predeslé fazi a tvoii se prozatimni

7w

souhrn kompetenci, ktery je nasledné ovéfovan na vétSim mnozstvi ucastnika.
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Jak uvadi Kovécs (In: Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s 260) lze vyuzit dotaznik
predlozeny skupiné zaméstnanct, jejichz tikolem bude vyhodnotit, které kompetence jsou
potfebné pro vykondvani dané pracovni pozice a piipadné navrhnout jiné, které se
v dosavadnim seznamu neobjevuji. Na zakladé vybéru kompetenci je mozné vytvofit navrh

kompetencniho modelu a predlozit jej managementu k diskuzi a ptipadnym upravam.
Faze popisu a tvorby kompetenci

,, Ve fazi popisu a tvorby kompetenci se propracuje charakteristika kompetence tak, aby co
nejpresnéji vystihovala a srozumitelné popisovala chovani, které ji charakterizuje. Ddle je
nutné kompetenci definitivné pojmenovat a vytvorit tzv. stupnici dilezZitosti neboli
vyznamnosti kompetenci, to znamend, jak duleZitda je dana kompetence pro uspésné

fungovani na dané pracovni pozici*“ (Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s 260).
Faze tvorby kompetenéniho modelu

V této ¢asti dochazi k tvorbé prozatim predbézného kompetencniho modelu, a to na zékladé
poznatku, co je dulezité pro vykonavani urcité pracovni pozice, jakymi kompetencemi
a na jak vysoké urovni musi byt odpovédny pracovnik vybaven a jaké chovani ma pfi této
¢innosti uplatiiovat. Prostfednictvim dotazniki 1ze u zameéstnancii zjistit, jak hodnoti
jednotlivé nabizené kompetence z hlediska jejich dtlezitosti. V ramci této aktivity je mozné
vyuzit stupnici dilezitosti. Findlnim krokem této faze je wvytvofeni piedbéZzného
kompetenéniho modelu (Horvéathové, Bléaha a Copikova, 2016, s 262).

Faze vyjasnéni ofekavani

Hlavnim bodem je vtéto fazi diskuze nad predbéZnym kompetenénim modelem
a zhodnoceni dilezitosti jednotlivych kompetenci pro vykonavani urcité pracovni pozice,
nutnosti je také vyteSeni ptipadnych nesrovnalosti. Vystupem této ¢asti procesu je vytvoreni

kompetenéniho  modelu/kompetencnich modeli pro vybrané pracovni pozice

(Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s 262).
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Faze ovéreni a validace vytvoreného modelu

Pted implementaci kompetencniho modelu do fizeni lidskych zdroji v organizaci je nutné
zajistit ovétfeni jeho funkCnosti a praktické pouzitelnosti. ,,Nejbéznéjsi zpusob validace je
transformovat popisy chovani u jednotlivych kompetenci do polozek dotazniku a vytvorit
nastroj pro 360° zpétnou vazbu. Nasledna analyza dat nam prozradi, zda dotaznik zaradil
pracovniky ve validacnim vzorku do , spravnych* kategorii a sjakou presnosti‘

(Kubes, Spillerova a Kurnicky In: Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s 262).
Faze implementace kompeten¢niho modelu do systému Fizeni lidskych zdroja

Kompetenéni modely se daji vyuzit ve vSech ¢astech fizeni lidskych zdroju, pii vybéru,

hodnoceni, rozvoji, odménovani aj.
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3 Talent management

3.1 Nadani a talent

Pojmy nadéni a talent jsou mnohdy chapany jako synonyma. V odborné literatufe se vSak
vyskytuji rizné moznosti jejich rozliSovani, a to jak z hlediska kvantitativniho, kdy je talent
vniman jako vysoky stupenl nadéni, tak kvalitativniho. Toto pojeti nahlizi na nadani jako
na vrozené, potencionalni a vSeobecné dispozice vynikat v urcitych oblastech,
a to predevsim po intelektudlni strance. Naopak talent byva chépan jako schopnost ziskana
rozvijenim potencidlu ve specifické oblasti (srov. Havigerova, 2011, s. 18,
Hiibkova, 2009, s. 41). V souvislosti s timto vymezenim a zaméfenim diplomové prace

budeme dale v textu pouzivat pouze pojem talent.

3.1.1 Definice talentu
Talent miize oznaCovat jak schopnost, tak i jedince. Armstrong a Taylor (2015, s. 317)
uvadéji komprehenzivni definici, v niz ,, talent je to, co lidé musi mit, aby uspéli na svych
pracovnich mistech nebo ve svych pracovnich rolich. Talentovani lidé dokdzi uskutecnovat
zmény a jsou prislibem budouciho pokroku. Rizeni talentii se snazi takové lidi rozpoznavat,

ziskavat, stabilizovat, vyuzivat a rozvijet .

Wilcox (2016, s. 37) definuje talent jako jedince, ktefi svym plsobenim ovliviiuji vykon

organizace v ruzn¢ dlouhém €asovém horizontu.

Dle Kursche (2016, s. 12) , talent nemuze byt smysluplné vyuzit bez navazani kontextu
individua a prostredi. Talent se projevuje pouze ve specifickych situacich. To znamend,
ze i kdyz je jedinec talentovany, tak nemusi byt vidy uspésny, pravé diky viivu prostredi
a socialnim kontextium “.

Horvathova (2011, s. 25) uvadi, Ze ,,jedna z nejbéznéjsich definic popisuje talentovaného

Jjednotlivce jako clovéka, ktery podava jak vysoky vykon, tak projevuje vysoky potencial “.

3.1.2 Piistup k talentim
Na talenty v organizace a jejich fizeni lze pohlizet z Sir§iho i1 uzSiho uhlu pohledu.

Iles a Preece (In: Armstrong a Taylor, 2015, s. 318) definovali tfi pojeti, do nichZ spadaji
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vyjimecni lidé, kteti jsou klicovymi pracovniky s potencialem ¢i schopnosti podavat vysoky
vykon nehled¢ na funkci, vyjimecné funkce spocivajici v nasazeni vhodnych pracovnikii
do funkeci zajiStujicich strategické fungovani organizace a vSichni pracovnici, pfiCemz
na kazdého znich je nahlizeno jako na osobnost se zjevnym talentem ¢i eventudlnim

potencidlem s prdvem na rovné moznosti.

Vsichni lidé

Vyjimecné
funkce

Vyjimecéni
lidé

Obrazek ¢. 2 — Pristup k talentim. Zdroj: vlastni zpracovani
Hiibkova (2009, s. 43) uvadi, ze ,, v pripade, kdy se mluvi o nadani, musi nasledovat pouze

vykon superiorni, mimoradny, ne jakykoliv*.

Naplnovani cili organizace nemusi byt realizovano pouze nekterymi pracovniky, jez se
projevuji jako vyjimecni. Zalezi vSak na villi organizace zaméfit se na rozvoj talentu vSech

jednotlived (Horvathova, 2011, s. 22 — 23).

Podle nazoru autorky by se mél manazer pokusit identifikovat, zda existuji oblasti, v nichz
jednotlivi pracovnici vynikaji, a zda jsou tyto oblasti dilezité pro ¢innost organizace a jeji
strategické fungovani. Na zéklad¢ toho vytipovat jedince, kterym nabidne moZnosti, jak

jejich potencidl cilené rozvijet, pfipadné jiz existujici talent vyuZit.

3.2 Vymezeni pojmu talent management
Talent management byl, stejné jako pojmy talent a nadani, vymezen riznymi zpusoby.

Chartered Institute of Personnel and Development (In: Taylor, 2022, s. 6) definoval talent
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management jako ,, systematické ziskavani, identifikaci, rozvoj, zapojeni, udrzeni a nasazeni

tech jedincu s vysokym potencialem, kteri maji pro organizaci zvlastni hodnotu “.

Cannon a McGee (In: Horvathova, 2011, s. 26) zduraznuji, Ze tim hlavnim, z ¢eho by m¢l
talent management vychazet, je moznost existence potencialu v kazdém pracovnikovi,
a ve spojitosti s tim by méla organizace vytvaret svym zameéstnancim prilezitosti jej

projevovat.

Z pohledu praxe je talent management piedevSim zpusobem, jak ziskavat, rozvijet
audrzovat talenty s vidinou napliovani cili podle strategie organizace a zajiSténi

vyhodnéjsiho postaveni oproti konkurenci (Kursch, Veteska, 2011, s. 2).

Mezi klady talent managementu pro organizaci Horvathova (2011, s. 27) fadi mj. podporu
spliiovani nastavené strategie a jejich cilii, zvySovani konkurenceschopnosti a prestize
organizace a zaroven snizovani vykyvl v poctech a zménach zaméstnancl, vyuzivani

a rozvijeni potencialu téchto pracovniku.

Podle Kursche a Vetesky (2021, s. 2) se ,,strategické rizeni talentovanych pracovnikii
v organizacich v soucasnosti ukazuje byt konkurencni vyhodou a ndstrojem prosperity

a rozvoje organizace “.

3.3 Strategie talent managementu

Rizné organizace praktikuji talent management rozdilnymi zptisoby, a to méné ¢i vice
usp&Sné v zavislosti na faktorech, které se podileji na jeho realizaci. ,, 4by bylo mozno ...
zaveést strukturu specifickych cinnosti vedoucich k rozvoji talentu vysoké kvality schopného
prispét k dosazeni konkurenceschopného vykonu, je nutné v organizaci uplatnit filozofii
talent managementu . Zékladem této filozofie je plan zahrnujici navrh, tvorbu a zaznam
talent managementu softwarem a jeho nasledné ukotveni v ramci organizace, jehoZz zamérem
je predevSim vytvofit skupinu pracovnikid vyznaujici se jak talentem, tak vysokym
pracovnim nasazenim, odpovidajicim vzdélanim a loajalitou, tzv. talent-pool

(Horvathova, 2011, s. 29 — 31).
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Byly definovany riznorodé piistupy k talent managementu v organizacich, z nichz vychazi

jeho celkova koncepce. Kursch (2016, s. 40 — 41) zminuje ¢ty zakladni pojeti.

1. Klasické, jez lze vymezit jako soubor aktivit, pomoci nichz probiha ziskavani
(s vyuzitim specifickych metod), rozvoj (vzd€lavani) a udrzovani (motivace)

talentovanych pracovnikd, a to vétSinou v rezii personalniho oddéleni.

2. Ve druhém pojeti se vracime k tzv. talent-poolu, ktery je pro tento ptistup zasadni.
Poji se predevSim s naslednictvim a rozvojem pracovnikll k jejich umistovani

na zasadni pozice.

3. V dalsim piikladu dominuje jiz vyse uvedeny pohled na kazdého pracovnika jako
na eventualné talentovanou osobnost, jiz by méla byt dana moznost svij talent dale
rozvijet. V ramci této kategorie byva vyuzivano rozdélovani pracovnikit do skupin

podle vykonnosti.
4. Jako nejkomplexnéjsi se dd vnimat, v soucasnosti nejcastéji vyuzivané pojeti,

zahrnujici talent management do strategického fizeni organizace.

3.4 Procesy talent managementu
Jak jiz bylo naznaceno vyse v definicich, talent management je tvofen procesy, které jsou

realizovany prostfednictvim metod. Kursch (2016, s. 73) uvadi zékladni z té€chto postupti:
e Identifikace talentl
e Ziskavani talenti
e Rozvoj talent
e Udrzovani talenti
e Umistovani talentti

e Vyhodnocovani talent managementu
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Armstrong a Taylor (2015, s.319 — 320) vyuzivaji jiné pojmoslovi a dopliuji vyse uvedeny

zaklad:

Planovani talentti — zhodnoceni potieb organizace v oblasti personalniho zajisténi,
a to z hlediska aktuélniho stavu 1 budouciho vyhledu. Na zakladé tohoto postupu Ize
ziskat informace o pozicich, které je potfeba obsadit a osobnostech a schopnostech
pracovnikil na téchto postech. Tato ¢innost tvoii zaklad pro dalsi krok, kterym je
ziskavani talentd.

Ziskavani talentii — organizace muze nalézt vhodné jedince ve svych stalych
zameéstnancich, pfipadné Cerpat z vnéjsiho prostiedi. Kazdy z té€chto postupii se poji

s nutnosti promysleni dulezitych kroku spjatych s procesem ziskévani.

Podle Horvathové (2011, s. 33) by organizace méla analyzovat vychozi situaci
aporovnat ji se stavem, kterého chce dosdhnout, a také zhotovit postupy,
prostfednictvim nichz bude zjiStovat u potencialnich talentd dovednosti
a schopnosti, které jsou potfebné pro vykon dané funkce, a zhodnoti, jakym

zpisobem a v jakém rozsahu je jsou schopni vykonavat.

Martin a Cerdin (In: Kursch, 2016, s. 73) poukazuji na dulezitost zvySovani Grovné
brandingu organizace ve fazi ziskavani talentovanych jedinci a vyuziti signalni
teorie — podoby vedeni, brandingu, vymény informaci a jinych faktord, zasadnich

pro vybudovani dobrého jména organizace ve vnitinim i vnéjSim prostredi.

Rozpoznavani talentii — podle Armstronga a Taylora (2015, s. 320) se jedna
0 ,,provadeni auditu talentii s cilem urcit jedince, kteri by mohli patrit mezi talenty
a mohli by byt zarazeni do programu zamérenych na vzdelavani a rozvoj a rizeni
kariéry“.

Deb (In: Kursch, 2011) v této souvislosti pfi identifikaci talentovanych jedinct
vyzdvihuje talent mapping neboli kontinualni postup, pfi némz probihd zjistovani

potieb talentovanych jedinct, evaluace stdvajiciho personalni zajisténi za tcelem
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zabezpeceni téchto potieb, zpracovani planu pro vybér talentovanych pracovniki
sohledem na obsazeni pracovnich pozic a konené¢ rozpoznavani jedinca

s jedineénymi charakteristikami a schopnosti v daném poli ptisobnosti'.

e Rizeni vztahti s talenty — tato fize procesu predpoklada sméfovani aktivity v talent
managementu na stavajici pracovniky uvniti organizace, ktefi jiz maji svoji tlohu
a vztah k zameéstnavateli, ale potfebuji byt presvédceni o své diilezitosti a mit prostor
pro seberozvoj. Manazer by se mél zaméfit na rozvijeni vztahdl s nimi a vytvareni
prilezitosti tak, aby se zvySovala loajalita téchto zaméstnancii k organizaci a jejich

pracovni nasazeni (Armstrong, Taylor, 2015, s. 320).

e Rozvijeni talentll — této slozce jsme se podrobné vénovali v kapitole Strategické

vzdélavani a rozvoj lidskych zdroji.

e Stabilizovani talentd — v tomto bod¢ se management musi zaméfit na udrzovani
talentovanych jedincl, pfedchézet jejich odchodim a zdrovenn udrzet vysoké
nasazeni a podil pracovnikli na aktivitdich organizace. Odchod téchto zaméstnancti

by mohl mit nemily dopad na prosperitu a celkovy provoz organizace.

Pti¢iny fluktuace jsou rizné a poji se také s v€kem jednotlivcl. Mezi nejcastéjsi
Cinitele, ktefi ovliviiuji stabilitu zaméstnanci, patii kariérni vyhlidky, spokojenost
s praci, nezavislost pfi plnéni pracovnich tkold, zptisob, jakym je organizace fizena,
jak je vnimana a zda je respektovanou instituci, jaké maji pracovnici ptileZitosti
k seberozvoji a dalSimu vzdélavani, jak si mohou byt svoji praci jisti a zda jsou za ni

nalezit¢ odménovani (Armstrong, Taylor, 2015, s. 304 — 306, 320).

Existuji rtizné zpusoby, které mohou pomoci organizaci zamezit odchodim
kli¢ovych, ale 1 vSech ostatnich pracovnikii. Vychozim bodem by méla byt analyza

rizik odchodli zaméstnanct a vyty€eni strategie zahrnujici konkrétni opatteni

' Talent Mapping: The Complete Guide For 2022. Recruiterflow. [online]. Dostupné z:
https://recruiterflow.com/blog/talent-mapping-for-recruiters/#What_is Talent Mapping.
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v oblasti vybéru pracovnikli, zaclenéni adaptacni faze, aktivit podporujicich
pozitivni klima v organizaci, soudrznost a pratelské vztahy, usnadnovat slad’ovani
osobniho a pracovniho zivota zameéstnancl, vytvafet moznosti flexibilniho
usporadani prace aj.

e Rizeni kariéry — za kariéru se povazuje profesni ¢ast Zivota jedince, jeho prace
v ur€ité organizaci. S tim miize byt spojovan i vertikdlni postup, tedy povyseni
v ramci hierarchického uspofadani organizace. Toto tradicni linearni pojeti vSak

dozajista neni jedinym zplisobem, jak budovat kariéru.

V dnes$ni dobé& je pozornost vyraznéji vénovadna sladéni osobniho a pracovniho
zivota?, Gispéch je vniman vice z pohledu jedince, jsou ocefiovany jiné vlastnosti
pracovnikll apod., pifesouva se pohled na kariéru vétsi mérou k horizontadlnimu
hledisku, tedy k osvojovani dovednosti a schopnosti diky zkuSenostem z riznych

organizaci (Tureckiova, 2009, s. 75).

w s

Pokud zaméfime pozornost na vzdélavaci instituce, prostfednictvim fizeni kariéry
muze kmenova organizace vytvaiet pracovnikovi pfilezitosti napt. k ucasti

v projektech, spolupraci s jinou $kolou ¢i $kolskym zaiizenim? aj.

e Planovani naslednictvi manazert — se zasadnimi posty v organizaci je také spojeno

nastupnictvi a jeho pfiprava (Tureckiova, 2009, s. 77).

o Priliv talenth — , procesy ziskdavani talentii, rozvijeni talentii a Fizeni kariéry,

o (¢

které zajistuji  priliv  talenti a umoZnuji vytvorit zdsobdarnu  talentu

(Armstrong, Taylor, 2015, s. 320).

2 Zde lze uvést napi. Barcelonské cile, které byly v roce 2002 stanovené Evropskou radou v souvislosti se
zajisténim dostupnosti zatizeni predskolniho vzd€lavani a péce za ucelem umoznéni zvyseni participace zen
na trhu prace. Aktualn¢ probiha revize Barcelonskych cilti https://ec.europa.eu/info/law/better-
regulation/have-your-say/initiatives/13107-Prezkum-barcelonskych-cilu-v-oblasti-pece-o-deti-s-cilem-zvysit-
ucast-zen-na-trhu-prace_cs.

3 Vsoutasné dobé maji Skoly a $kolskd zafizeni moZnost &erpat finanéni prostiedky prostfednictvim
Operacniho programu Jan Amos Komensky, a to mj. na vzdélavani a spolupraci pedagogickych pracovnikd.
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e Zasobarna talentli — do tzv. talent poolu byvaji vybirani zaméstnanci, u nichz byla
zjisténa kapacita, potencial pro rozvoj na zacatku jejich kariéry (trainee programy)

(Tureckiova, 2009, s. 77).

plénovani
takenta
v ¥
Zigkavani n pfiliv . Ziskavani
z wnitfnich zdro|( | talenti h z vné&jSich zdroji

P fizeni vztah » rozpoznav ani
- s talenty N talentd
. rozvijeni
X talentd
P stabilizovani ,
- talent
) Fizeni
h kariéry

planovani
4 nas lednictvi

manaerd

Obrazek ¢. 3 — Procesy talent managementu. Zdroj: Armstrong a Taylor, 2015, s. 321
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3.5 Metody talent managementu

Rozdéleni metod podle zarazeni do procesii:

Identifikace pozice zaméstnance — jaka

Planovani praxe, mira talentu, jaké schopnosti, jaké
umisténi
Nabor
Inzerce
Ziskavani
Vyhledavaci aktivity

Zvysovani atraktivity organizace

360° zpétna vazba
Pravidelné hodnoceni zaméstnance
Hodnoceni podle stanovenych cilt
Assessment centrum
Rozpoznavani
Analyza kritickych situaci
Talent mapping

Testy pracovni zpisobilosti

Reference

Préce na projektu
Rizeni vztaht
Kompeten¢ni rozhovor

Koucéink
Mentorink
Rozvijeni

Stinovani

Povéreni
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PInéni naléhavych ukolt

Trainee programy

Zajimava a oceflovana prace
Vzdélavani a rozvoj kariéry
. Work-life balance

Stabilizovani

Odpovidajici platové ohodnoceni

Ptijemné pracovni prostiedi a kvalitni

pracovni pomucky a vybaveni

Planovani kariéry
Postup v hierarchii
Rizeni kariéry

Ziskavani dalSich odbornosti

Prohlubovéani ziskanych odbornosti

Audit talentt

‘ Identifikace talentt pro klicové role
Planovani naslednictvi

Identifikace a rozvoj schopnosti

a dovednosti

Piiliv talent Analyza pohybu zaméstnanct v organizaci

Tabulka ¢. 1 — Metody talent managementu. Zdroj: srov. Horvathova (2011) a Kursch (2016)

Organizace miize pro hodnoceni vykonu a identifikaci potencidlu zaméstnanct, pouzit velké
mnozstvi metod a védeckych 1 nevédeckych technik. Je zfejmé, Ze pro co nejkomplexné;si
pfedstavu o zamé&stnanci, identifikaci talentu, jeho silnych a slabych stranek, motivace
¢i celkového souhrnu schopnosti souvisejicich jak s vykondvanou praci, tak moznym
zaclenénim v rdmci organizace a jeho ptipadnym vyuzitim na vedoucich pozicich, je potieba

vychézet z kombinaci vicero metod.

V nésledujici ¢asti si tedy blize pfiblizime alesponi n¢které z metod, se kterymi se miize

béZny zaméstnanec v pracovnim procesu potkat, popt. které miiZe organizace vyuZit
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pro identifikaci talentovanych jedinct, a to jak z vnéjsSich zdroji, tak ze svych vlastnich,
vnitinich.
Talenty z vné¢jSich zdroji je mozno zpohledu organizace hledat zejména pomoci

(podle Horvathové, 2011):
Assessment centra

V této diagnosticko-vycvikové metod¢€ jsou zaméstnanci podrobeni mnozstvi simulaci
kazdodennich situaci, se kterymi se mohou v ramci pracovniho procesu setkat. Na tomto
zaklad¢ jsou vystaveni praktickym pracovnim problémiim, modelovym situacim, hrani roli
a postav, pohovortim, skupinovym diskuzim apod., diky ¢emuz lze vysledovat nejenom to,
jak se hodnoceny zaméstnanec pfi feseni béznych, ale i stresové naro¢nych pracovnich ukoli
zachova, a to jednak jako jednotlivec, ale také jako ¢len pracovniho kolektivu, ale lze také
na zaklad¢ individuélnich a skupinovych tkolii vypozorovat potencial zaméstnance a jeho

celkovy pracovni vykon a piinos organizaci.

Ackoli se jedna o vice nakladnou metodu (s ohledem na pfipravu modelovych situaci,
simulaci kazdodennich problémi, zajisténi Skolitelll apod.), dokéze ucinné ptredpovidat
budouci pracovni vykon talentl. Nespornou vyhodou této metody je také moznost vyuZiti

nejenom pro identifikaci talentli z vnéjSich zdroju, ale také ze zdroju vnitinich.

Obdobou Assessment centra muze byt metoda Vykonavani role, ve které potencialni
budouci zaméstnanec piisobi v pribehu metody v roli, o kterou mé zajem, diky cemuz miize

plné projevit svlij potencial, své (viid¢i) schopnosti, zkuSenosti, dovednosti a kompetence.
Testy pracovni zpisobilosti

Jedna se o doplinkové a pomocné testy, kter¢ mohou byt pouzity ke komplexnéjSimu
posouzeni talentu. Pfikladem mohou byt testy inteligence k posouzeni paméti, analytického
mysleni ¢i prostorového vidéni, testy znalosti a dovednosti k posouzeni obecného piehledu

a odbornych védomosti, ptipadné testy schopnosti a ptedpokladi, dalSiho rozvoje aj.
Reference

U zaméstnance je v ramci této metody zjistovan vykon jeho préace (popft. Skolnich tspéchii

a neuspéchill) v minulosti, tedy toho, jak si vedl v pfedchazejici roli. Nevyhodu této metody

33



1ze spatfovat v nepfesném a neobjektivnim zhodnoceni téchto informaci na zéklad¢ osobnich

faktort, které na zaméstnance pusobily, a to at’ pozitivnich ¢i negativnich.
Z vnitinich zdroju Ize poté talenty identifikovat naptiklad na zdklad¢ té€chto metod:
Systém pravidelného hodnoceni

Jedna se zfejmé o nejbeznéjsi metodu hodnoceni vykonu i odhadu potencidlu zaméstnance
a jeho talentu. Jak jiz nazev napovida, zaméstnanec je podroben pravidelnému hodnoceni
(napft. kvartalni, ro¢ni apod.), na jehoz zaklad¢ je zjiStovano, jak zaméstnanec plni jemu
pridélené ukoly a pozadavky vznesené nadiizenym, které vychézeji z jeho role v organizaci

a z nalezitosti jeho pracovniho mista. Hodnocen je tedy jeho aktudlni pracovni vykon.

V ramci pravidelného hodnoceni je také bézné posuzovat chovani na pracovisti vuci
ostatnim pracovnikiim, zapojovani do feSeni pracovnich i mimopracovnich zaleZitosti,
ptipadné proaktivni pfistup pii aplikaci odbornych znalosti na pravé fesené ukoly. Diky
systému pravidelného hodnoceni zaméstnance lze poté vysledovat nejenom jeho pracovni

vykon, ale Ize rozpoznat také potencial hodnoceného.

Soucasti by mél byt také pohovor mezi zaméstnancem a povéfenym pracovnikem (zpravidla
pfimym nadfizenym — hodnotitelem), ve kterém mohou byt napt. vysvétleny zavéry
hodnoceni, provedena zpétnd vazba zaméstnance, popi. zde miize byt nastinéna dalsi vize

budoucnosti.
Hodnoceni podle stanovenych cili (MBO — Management by Objectives)

Zakladem této metody je stanoveni cili, které jsou jasné a presné definované a maji zfejmy
termin splnéni. Dale se pokracuje sestavenim planu a vytvofeni podminek k samotné
realizaci téchto cilti. Horvathova doporucuje stanoveni 3-5 cili, znichz 1-3 cile jsou
zaméfeny na vykon a 1-2 cile jsou stanoveny pro rist potencidlu a pracovniho chovéni,
atodle povahy posuzované pozice, pfedchoziho vysledku hodnoceni ¢i podle osoby
a charakteru hodnoceného. Velky diraz je kladen na sebefizeni a kvalitni motivaci

ke splnéni danych cili.
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Analyza kritickych udalosti

Principem této metody je vedeni zaznamu o ptipadech, at’ uz pozitivnich ¢i negativnich,
které se udaly pfi pracovnim vykonu zaméstnance za urcit¢ hodnocené obdobi (zpravidla
14 dnii az 1 mésic). Tyto zdznamy jsou poté zdkladem hodnoceni zaméstnance a voditkem
pro jeho dalsi pracovni zaméteni a vykon. Jelikoz pfi aplikaci této metody miize dojit
k nesouhlasu v pojeti kritické situace mezi hodnotitelem a hodnocenym, je nutno potizovat
zaznamy Vv co nejkonkrétnéjsSi podob€, coz miize znamenat vEtsi administrativni zatéz,
piipadné také Casovou zatéz z divodu pravidelného setkavani zaméstnance s hodnotitelem.
Metoda vSak pifindsi vyhodu ve velice aktudlnim zhodnoceni pozitivnich i negativnich
kritickych udélosti a ukazuje vyvoj reakci zaméstnance na vysledky hodnoceni

v kratkodobé;jsim useku.
360° zpétna vazba

Jednou z metod rozvijeni ¢i rozpoznavani talent, predevsim s ohledem na jejich hodnocenti,
predstavuje 360° zpétna vazba. Hodnoceni a poskytovani zpétné vazby probiha nejen
z pohledu nadtizeného zaméstnance, ale zvice zdroji — prostfednictvim ostatnich
pracovnikil, vnéj$iho prostfedi a dilezitym cElankem je také sebehodnoceni. VétSinou se
pfi této metod€ vyuzivaji dotaznikova Setfeni, v nichz se klasifikuji rizné soucasti
pracovniho vykonu (schopnost tymové prace, komunika¢ni dovednosti, pfizptisobivost,
organizovanost, entuziasmus, schopnost rozhodovat se aj.), chovani zaméstnance pii této
¢innosti a Uroven jeho schopnosti. Dotaznik a software k jeho vyhodnoceni mulZe byt
vytvofen v organizaci nebo poskytnut externi spolecnosti. Na zakladé 360° zpétné vazby je
mozné pracovnikovi vytvofit plan osobniho rozvoje

(Armstrong a Taylor, 2015, s. 407 — 408).
Jak jiZz zpopisu téchto metod vyplyva, Z4dnd nedokéze s urcitosti pokryt komplexné
a bezezbytku celou osobnost, vykon a potencial talentu. Pouze pouzitim kombinaci metod

tedy dojde nejenom k souhrnnému hodnoceni vykonu zaméstnance, ale také k predikci jeho

potencialu a dalsiho vyvoje.
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3.6 Talent management v prostiedi vzdélavacich instituci

Kursch a Veteska (2021, str. 7) zminuji, ze ve spole¢nosti dochazi k neustalému vyvoji,
jednozna¢né v oblasti digitalizace. Znalosti v této problematice se ukézaly jako zasadni
ivlivem covid-19 a snim spojeného pfechodu na praci zdomova v mnohych
spolecnostech 1 turbulentni zména vyuky ve Skoldch na distan¢ni. Tento vyvoj se da
paradoxné¢ diky covid-19 povazovat za pozitivni. I Ministerstvo Skolstvi, mladeze

a télovychovy zadalo realizovat mnohé aktivity v oblasti digitalizace*.

Medialni a informa&ni gramotnost povaZuje za zasadni dovednosti i Ceska $kolni inspekce
v sekundarni analyze Zajimavosti ¢eského vzdélavani z roku 2022 a doporucuje uvazlivé
vyuzivani ICT technologii pfi vyuce. Zaci se na jedné strané ve svété téchto nastrojil
orientuji, na druhou stranu jim mnohdy chybi zdkladni znalosti pii praci s nimi. A zde praveé
prichazi prostor pro pedagoga talentovaného v této oblasti. Pro Skoly i dalsi organizace je
tedy v dnesni dobé klicové mit jedince pro realizaci téchto aktivit. Talent management v této
souvislosti poskytuje ideédlni vychodisko, jak takového ¢loveka podle jednotlivych procest

identifikovat, ziskat, rozvijet, udrzet atd.

Ceska 8kolni inspekce v prosinci 2021 vydala tematickou zpravu Spoleéné znaky vzdélavani
v uspéSnych zékladnich Skolach, kterd vychdzi zvyzkumu, jez byl realizovan
v letech 2019 — 2021. Selekce Skol byla provedena podle jejich Uspé&Snosti v narodnich
1 mezinarodnich Setfenich. Mezi nejpodstatnéjSi zjisténi patii kvalita vedeni Skoly,
ale i vSech dalSich pracovnikd, ktefi se na fizeni podileji a sdili hodnoty $koly. Zasadni podil
ma 1 spolupracujici charakter mezi vSemi stakeholdery — vramci Skoly 1is vngjS$im

prostfedim, a to 1 v zahranici.
Ucitelé v téchto Skolach jsou ve své praci velmi spokojeni, coz se poji pfedevsim s tim, jak
k nim pfistupuje vedeni Skoly — za svoji praci jsou ucitelé nalezit¢ odménovani a uznévani,

maji vytvofené podminky a moZnosti pro uplatnéni se a rozvoj vlastnich schopnosti

4 Na metodickém portalu Ministerstva §kolstvi, mladeze a t&lovychovy https://www.edu.cz/digitalizujeme/ lze

dohledat jak metodickou podporu pro Skoly a skolska zafizeni v této oblasti, tak moznosti, jak ziskat finance
na materidlni vybaveni digitalnimi technologiemi a u¢ebnimi pomickami, preventivni postupy, jak predchazet

bezpecnostnim riziklim aj.
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a dovednosti, oceniovany jsou také velmi dobré vztahy v ramci skoly i s externim prostfedim

a kladné klima piimo ve Skole.
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4 Rizeni lidskych zdroji pri nastavovani inkluzivniho prostredi

Jakymi kompetencemi potfebnymi pro realizaci vzdélavani v souladu s inkluzivnim
pfistupem by méli byt vybaveni ucitelé je popsano v kapitole 2.1. Co je to ale vlastné ten
inkluzivni pfistup/inkluzivni vzdélavani, jak nastavovat ve Skole prostfedi tak, aby mohly
byt zajistovany rovné prilezitosti pro vzdélavani vSech déti, zaki a studentli, a jak mize

tento proces a lidské zdroje, které jej zajist'uji, strategicky tidit feditel Skoly?

4.1 Inkluzivni vzdélavani

V Ceském vzdélavacim prostfedi je pojem inkluzivni vzdélavani spojeny spiSe se
vzdélavanim déti, zakt a studenti se specidlnimi vzdélavacimi potfebami.
Zakon €. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném
vzdélavani (Skolsky zdkon), ve znéni pozdé&jsich predpist, v § 16 definuje dit¢, zaka
nebo studenta se specidlnimi vzdélavacimi potiebami jako osobu, ktera ,.k naplnéni svych
vzdelavacich moznosti nebo k uplatnéni nebo uzivani svych prdav na rovnopravném zdaklade
s ostatnimi potrebuje poskytnuti podpurnych opatieni®. PfiCemz neni pevné vymezeno,
kdo miize mit specidlni vzdélavaci potieby — miize se jednat o déti, zdky nebo studenty se
zdravotnim znevyhodnénim, ze socio-ekonomicky znevyhodnéného prostiedi, s odliSnym
matefskym jazykem aj. Zasadni je, Ze aby mohli mit rovné pfilezitosti ke vzdélavani, mohou

jim byt poskytovana podplirné opatfeni k vyrovnani ptileZitosti.

Legislativné tedy neni pojem inkluzivni vzdélavani ¢i inkluze pfimo ukotven. Definovan je
v§ak mnohymi autory a objevuje se i ve strategickych dokumentech Ministerstva Skolstvi,
mladeZe a télovychovy &i Vlady Ceské republiky — Strategii vzd&lavaci politiky CR do roku
2030+, Dlouhodobém zaméru vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy Ceské republiky
2023-2027, Narodnim planu podpory rovnych pftilezitosti pro osoby se zdravotnim
postizenim na obdobi 2021-2025, Strategii rovnosti, zaclenéni a participace Romu
(Strategie romské integrace) 2021-2030 aj., v minulosti byly také vytvoteny Akéni plany
inkluzivniho vzdélavani na obdobi 2016-2018 a 2019-2020. Zaroven je s inkluzi
a inkluzivnim vzdélavanim nepopirateln€ uzce spojeno zabezpecovani rovnych prilezitosti
ve vzdélavani, které vyse uvedené dokumenty rovnéz akcentuji. V tomto kontextu byva také

pouzivan vyraz spolecné vzdélavani, ktery vSak Zicher a Svoboda (2019, s. 53) povazuji
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za nevédecky a problematicky a redukujici inkluzi ,,pouze na samotnou pritomnost Zakii

s postizenim ¢i potrebou podpiirnych opatieni ve skolach a jejich vetsi financni podporu “.

Strategie vzd&lavaci politiky CR do roku 2030+ jakoZto stéZejni dokument v oblasti $kolstvi,
ma jako strategicky cil Snizit nerovnosti v pfistupu ke kvalitnimu vzd€lavani a umoznit
maximalni rozvoj potencialu déti, zakl a studentil. ,, Vzdeéldavaci systém poskytne spravedlivé
Sance na pristup ke kvalitnimu vzdelani vsem Zakum. Naddle budeme usilovat o spolecné
prostredi a zajistéeni vzdeélavacich potreb vsech Zdku bez ohledu na jejich osobnostni
charakteristiky ¢i socioekonomické podminky, ve kterych ziji. Zvysime kvalitu vzdélavani
ve Skoldach a regionech, které zaostavaji za ostatnimi castmi vzdélavaci soustavy,
a podporime ucitele v rozvijeni potencialu vsech zZakii* (Ministerstvo Skolstvi, mladeze
a t&lovychovy, 2020, s. 19). Zaroved Strategie vzdélavaci politiky CR do roku 2030+ cili
na zabezpe€eni podminek pro realizaci inkluzivniho vzd€lavani, a to mj. zajiSténim
dostupnych poradenskych sluzeb ve Skolskych poradenskych zafizenich a Skolnich

poradenskych pracovistich a jejich personalniho zabezpeceni (ve Skolach napt. skolnimi

specialnimi pedagogy a Skolnimi psychology).

Dlouhodoby zamér vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy Ceské republiky 2023-2027,
implementaéni dokument Strategie vzdélavaci politiky CR do roku 2030+, v &asti Rovny
pfistup a efektivni podpora pro vSechny zdky bez rozdilu zmifuje, Ze nerovnosti
ve vzdélavani jsou stale ve Skolstvi nevyfeSenym problémem. Zabyva se predevSim
nerovnostmi ve vztahu k détem, zakiim a studentim ze socioekonomicky znevyhodnéného
prostfedi a v ¢asti Podpora a rozvoj pedagogli a leaderii na trovni Skol zdiraziuje,
ze ,,zasadnim predpokladem kvalitniho vzdélavani jsou profesionalni ucitelé a pedagogicky
leadership reditele Skoly... nastaveni systému komplexni profesni pripravy a podpory
rozvoje ucitelii a reditelii Skol po celou dobu jejich kariéry tak umozni stejny pristup
ke kvalitnimu vzdelavani vsem détem, zakum a studentiim a prispéje k maximalnimu rozvoji
a dosahovani lepsich vzdeélavacich vysledkii kazdého Jjednotlivce “

(Ministerstvo skolstvi, mladeze a t€lovychovy, 2023, s. 79).

Svozil a Foist (2016, s. 3 — 6) uvadéji, ze pii vzdelavani by mély byt respektovany

individudlni potieby, dispozice a diverzita, aby mohlo byt sméfovano k rovnému pftistupu.
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Inkluzi definuji jako ,, systém zdkladniho vzdélavani, ktery umoziiuje vsem détem bez rozdilu

navstévovat bézné zakladni skoly, nejlépe v misté jejich bydliste .

Podle Potmésila a kol. (2018) je inkluze nejCastéji vniméana jako chapani individuélni
vzdélavacich potreb kazdého ditéte, zdka nebo studenta. Jedna se o stav, kdy je respektovana
heterogenita vzdélavanych a diverzita je povazovdna za normalni. Détem, zakiim
a studentim se specidlnimi vzdélavacimi potiebami mohou byt poskytovéana podptlirna
opatteni, pro jejichz zajisténi je zasadni pedagogicka diagnostika. Pro podporu vzdélavanych
se specidlnimi vzdélavacimi potfebami je dilezité vCasné zahdjeni podpory. Kocurova
(in Potmésil a kol., 2018, s. 13) inkluzi definuje jako ,,zaméereni se na potreby vsech
vzdelavanych, expertizy beznych ucitelii, dobra vyuka pro vSechny, prospéch pro vsechny
Zdky, celkova zmeéna Skoly, zaméreni na skupinu a Skolu, celkova strategie ucitele, hodnoceni

ucitelem, zamereni na vzdélavaci faktory “.

Ainscow et. al. (in Zilcher a Svoboda, 2019, s. 38) vymezili Sest riznych pohledii

na inkluzivni vzdélavani:

1. Inkluze jako koncept, kde jsou jedinci s postizenim a ostatni kategorizovani jako ti,
kdo ,,maji specialni vzdélavaci potieby*.

Inkluze jako reakce na segregaci déti s poruchami chovani.

Inkluze jako koncept o vSech, ktefi jsou ohroZeni exkluzi.

Inkluze jako podpora vytvareni Skoly pro vSechny.

Inkluze jako ,,vzdélavani pro vSechny*.

AN o

Inkluze jako zakladni pfistup ke vzdélavani a ke spolecnosti.

, Inkluzivni vzdeélavani je z pohledu didaktického vrchol individualizace ve vzdélavani,
z pohledu Skolni kultury je to vize plné komunitni skoly a z pohledu Skolni politiky nastavené
takové prostredi, které respektuje jakékoliv zvlastnosti a podporuje rovnost vsech,

a to ve veskerych moznych situacich “ (Zilcher, Svoboda, 2019, s. 57).

Podpora inkluzivniho vzdéldvani je zanesena v mnohych dokumentech a opatienich
na urovni Evropské unie. Lze zminit Evropsky pilif socialnich prav, Akéni plan pro evropsky
pilif socidlnich prav, Usneseni Rady o strategickém ramci evropské spoluprace v oblasti

vzdélavani a odborné ptipravy s ohledem na vytvoieni Evropského prostoru vzdélavani
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a dalsi vyvoj po jeho dosazeni (2021-2030) a dalsi. V roce 2022 bylo vydano Doporuceni
Rady Evropské unie o cestach ke Skolnimu uspéchu a doprovodny dokument Pathways
to School Success (Cesty ke Skolnimu uspéchu). Ptiloha Doporuceni Rady, Politicky ramec
pro uspéch ve Skole, ma slouzit jako inspirace pro zajisténi lepSich vysledkli vzdélavani
vSech. Zdlraznuje, ze ,,snaha o uspéch ve skole vsech ucastnikii vzdeélavani, bez ohledu
na jejich osobni vlastnosti irodinné, kulturni a socioekonomické zazemi, vyzaduje
na prislusné politické urovni (celostatni, regionalni, mistni) a v souladu s vnitrostatnimi
podminkami a strukturou systému vzdelavani a odborné pripravy integrovanou a komplexni

strategii, ktera povede k uspéchu ve skole .

4.1.1 Celoskolni pristup
Dokument Cesty ke Skolnimu uspéchu Evropské komise (2022, s. 12) zmituje, Ze Gspéchu
ve vzdélavani miZzou dosahnout vSichni prostiednictvim celoSkolniho pfistupu, ktery
definuje jako ,,zpiisob pohledu na Skolu uzndvajici role, vztahy a interakce mezi celou radou
aktérii (Skola, rodiny, komunita, vrady atd.), které mohou mit dopad na jednotlivce. Skola je
vnimana jako multidimenziondlni a interaktivni systém, ktery se miize ucit a ménit; je
otevienym vzdeélavacim centrem, které poskytuje podporu jeho okoli a ziskdava podporu
od komunity “. VSichni aktéfi citi zodpoveédnost a jsou aktivni pfi realizaci inkluzivniho
vzdélavani. Spolupracuji se Sirokym spektrem stran (Skolska poradenska zatizeni, socialni
sluzby, zdravotnictvi, neziskové organizace, sprava aj.), hledaji nejvhodnéjsi zptisoby, jak

zajistit podporu pro kazdého.

Mezi hlavni faktory, které tvoii celoSkolni pfistup, patii déti, Zaci a studenti, feditelé,
pedagogicti pracovnici, Skoly, rodiny a strukturdlni opatteni.

4.1.2 Budovani profesnich kapacit pro inkluzivni vzdélavani
Jako jeden z faktordi, ktery ovliviluji rozvoj inkluzivniho vzd€lavani, zmifuji
Svozil a Foist (2016) kvalitu pedagogickych pracovnikti a kvalitu fizeni. Vliv na podobu
inkluzivniho vzdélavani maji jejich postoje a znalosti.
Potmésil a kol. (2018, s. 15) uvadeji, ze ,, uspésnost a efektivita pedagogické prace je primo

zavisla na promeénnych, kterymi jsou postoje, pocity a obavy pedagogii. Ti mohou ve své

41



praxi ocekavat situaci, kdy budou vzdeélavat dité se specialnimi vzdélavacimi potrebami,

a meli by jako ucitelé obstat a pozadované vychovne-vzdélavaci cile splnit“.

Rozvoj kompetenci pedagogickych pracovnikii v oblasti inkluzivniho vzdélavani je
nastrojem, jak ovlivilovat vyse uvedené proménné — postoje, pocity a obavy. Jak uvadi
Zilcher a Svoboda (2019), negativni nazory na inkluzi mohou vychazet z nespravného

pochopeni jejiho konceptu.

Jakub Pivar¢ v roce 2024 realizoval studii postoji uciteli zakladnich Skol k inkluzivnimu
vzdélavani pomoci standardizovanych ¢eskych verzi zahranicnich $kal na kvotnim vzorku
1 434 wgitela z celkem 138 béznych vefejnych zakladnich kol ze vsech krajii Ceské
republiky. ,, Ve vztahu k inkluzivnimu vzdelavani deklarovalo 65 % ucitelii negativni
presvédceni a 30 % mélo negativni pocity. Zameéry byly naopak relativné vysoké, a pokud
méli ucitelé vyssi miru presvédceni o viastni sebeucinnosti/vnimané zdatnosti (self-efficacy),

byla pravdépodobnost inkluzivniho chovani vyssi. “

Semradova (2024) se ve vyzkumu zaméfovala na pozadavky, které jsou kladeny
na kompetence uciteld v souvislosti se vzdélavanim heterogennich kolektivii v zdkladnich
Skolach. Zavéry vyzkumu poukazuji na to, Ze aby byla implementace inkluzivniho
vzdélavani ve Skole efektivni a mohlo dochazet k diferenciaci vzdélavaciho procesu
za ucelem ptizpiisobeni individudlnim vzdélavacim potfebam 74k, je nutny cileny rozvoj
kompetenci pedagogickych pracovnikli, podpora ze strany fediteld Skol a spoluprace

S experty.

4.2 Diverzity management

Pfijimani diverzity je v dneSnim svété dulezitym tématem. V Ceském Skolstvi je jednim
z hlavnich cilil rovnost moznosti a ptileZitosti ke vzdélavani, inkluzivni vzdélavani, ptistup
k détem, zakiim a studentim podle jejich individudlnich potieb. Stejné tak by mély byt
vnimany i individualni potfeby zaméstnanc.

Jednou z pietrvavajicich vyzev je zména postoji pedagogickych pracovniki k inkluzivnimu
vzdelavani, které vychéazeji z riznych pfedsudki a jsou barikadou, kterd brani pokroku
v inkluzi ve Skole. Podpofit odbourdvani téchto negativnich postoji by mohlo posileni

rozmanitosti mezi zaméstnanci skoly.
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Miller (In: Georgiadou a kol., 2019, s. 2 — 3) ur¢il ¢tyfi riizné druhy rovnosti:

e ontologickou, spojenou s virou v elementéarni totoznost vSech lidi;

e rovnost podminek, ktera rozSifuje ontologicky pfistup o socidlni a ekonomickou
dimenzi a snazi se sjednotit podminky i pro znevyhodnéné jedince;

e rovnost piilezitosti;

e arovnost vysledkd.

Podle Egera a Indruchové (2014, s. 73) je vychozim bodem diverzity managementu védomi
ptirozené existence diverzity v lidské spolecnosti, a to z pohledu genderu, tedy pohlavi,
véku, sexudlni orientace, rasy, fyzickych i psychickych schopnosti, etnického ptivodu
a dalSich. Autorka by do tohoto vyctu zaclenila i zdravotni postizeni ¢i jiné znevyhodnéni
souvisejici se zdravotnim stavem nebo socidlnim prostfedim, ze kterého zaméstnanec

pochazi.

Horvéthova, Blaha a Copikova (2016, s. 177) identifikuji diverzity management jako zAmér

pfijimat a pracovat s diverzitou neboli odliSnosti mezi zaméstnanci organizace.

Keil et al. (In: Horvathova, Blédha a Copikova, 2016, s. 177) definuji diverzity management
jako ,, aktivni, vedomé vytvareni strategického, hodnotové orientovaného, komunikacniho
a ridicitho procesu orientovaného na budoucnost, spocivajiciho v akceptaci a vyuziti
urcitych rozdilii a podobnosti jako potencidalni hnaci sily organizace. Tento proces

v organizaci vytvari pridanou hodnotu “.

Pokud zaméstnavatel nerespektuje diverzitu® a z n&jakého diivodu ptipadné diskriminuje
nekterého ze zaméstnancl, miize se stat, Ze nezuzitkuje veskery potencial, ktery ve svych

pracovnicich ma.

5 Pijimani diverzity, respektovéani odlisnosti a s tim spojend rovnost piileZitosti je zdsadnim tématem nejenom
v oblasti personalniho managementu, ale také ve vzdélavani obecné. Strategie vzdélavaci politiky Ceské
republiky do roku 2030 + uvadi jako jeden z hlavnich strategickych cild Snizit nerovnosti v pfistupu
ke kvalitnimu vzdélavani a umoznit maximalni rozvoj potencialu déti, zakt a studentl. Dostupné zde:
https://www.msmt.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/strategie-2030.
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Georgiadou a kol. (2019, s. 11) uvadégji, ze pomoci diverzity managementu lze dosdhnout:

1. Zvyseni efektivity fizeni lidskych zdroji.

2. Zdokonaleni zasadnich manaZerskych znalosti — feSeni problémi, rozhodovani,
inovativniho pfistupu a kreativity.

3. Rozvoje multikulturnich kompetenci vyuzitelnych 1 pii praci v zahrani¢ni
¢1 pti spolupraci se zahrani¢nimi organizacemi.

4. Moznosti vyuzivat nové sluzby ¢i produkty a marketingové strategie pro rizné cilové
skupiny zakaznikd.

5. Vyvarovéni se problémim v komunikaci ¢i pfipadnym konfliktim nebo socialni
exkluzi smétuje ke zvyseni spokojenosti pracovnikll a s tim spojenému vetSimu
pracovnimu nasazeni, zlepSeni produktivity prace a loajality k zaméstnavateli a je

také nastrojem k udrzeni si pracovnikl a ptedchézeni fluktuaci.

4.3 Implementace diverzity managementu

Samotna Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2030+ zdtrazituje prioritnim
cilem Snizit nerovnosti v pfistupu ke kvalitnimu vzdélavani a umoZznit maximalni rozvoj
potencidlu déti zésadni postaveni rovného ptistupu. I z pohledu potieby celozivotniho
vzdélavani, a to v profesi pedagogickych pracovnikil pfedstavuje pfimo nutnost, je zapotiebi
snizit nerovnosti v ptistupu k nim a umoznit jim maximalni rozvoj jejich potencialu. V tomto
1ze vidét podstatnou spojitost mezi diverzity a talent managementem.

Nedilnou soucésti diverzity a talent managementu je identifikace kompetenci pracovnikd,
a to prostfednictvim kompeten¢niho modelu. Kompetence jsou vnimény jako kli¢ovy néstroj
slouzici k vyuziti potencidlu ¢lovéka. Z tohoto divodu je nezbytné zaméfit pozornost
1 na jejich rozvo;j.

Riizné organizace pfistupuji k diverzity managementu na odliSnych Grovnich — od uplného

ignorovani diverzity po jeji respektovani a vytvoreni inkluzivniho prostfedi.
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Rizna pojeti diverzity managementu, piistupy a vysledky:

Ignorovani diverzity

» zachovavani a hajeni statusu quo
* existuje riziko ptipadnych problému z pravniho hlediska
* diverzita pro organizaci neni dulezitd

Zahajeni procesu vyrovnavani se s rozmanistosti

* je zajisténo vzdélavani souvisejici s diverzitou

« zahgjeni afirmativnich akci k zaji§téni rovnosti ptileZitosti
* pozornost se soustfed’uje na chrdnénou skupinu osob

* objevuji se potize a konflikty

Budovani pfijimani rozmanitosti

» diverzita se postupné organizaci vyplaci
* snizuji se pocty konflikt
* uvnitf organizace funguje systém feseni problému

Vytvoreni inkluzivni kultury organizace

* problémy spojené s diverzitou jsou vyfeSeny

* rozmanitost se stava soucasti organizace

* piipadné problematické situace jsou proaktivné feSeny
* v organizaci panuji dobré vztahy

* zlepSuji se vysledky organizace

Obrazek ¢. 4 — Ruzna pojeti diverzity managementu. Zdroj: vlastni zpracovani a pteklad podle Mathise
a Jacksona (In: Horvathova, Blaha a Copikova (2016, s. 178).

Existuje n€kolik pfistupii k implementaci diverzity managementu. Vzdy je pii procesu nutné
brat ohled na specifika organizace a pii respektovani konkrétnich podminek 1ze vyuzit

néktery z navrhovanych postupti (Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s. 179).

Jednim z nich je pfistup uvadény Sokolovskym et. al. (2009), ktery zahrnuje osm krokti
implementace diverzity managementu v organizaci. Autor zmifnuje, Ze zasadni pro uspéSnou
aplikaci diverzity managementu je odhodlani a pfesvédceni vedeni organizace o pozitivnim

prinosu tohoto zptsobu fizeni lidskych zdroja.
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Baker a Kelan (In: Collings, Mellahi a Cascio, 2017, s. 521) zminuji, ze ,, Fizeni talentu
a diverzity se casto povazuje za vzdjemné se doplnujici a vzajemné zavislé postupy, protoze

obecné Feceno se oba snazi rozvijet a strategicky péstovat prinos lidského kapitalu

vvvvvv
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5 Vyzkumna ¢ast
5.1 Metodologie

5.1.1 Stanoveni vyzkumného problému a cile

Tématem diplomové prace je Vyuziti lidského potencidlu pfi strategickém tizeni vzdélavaci
organizace. Jedna se o pomérné Siroké téma, které bylo pro ucely této diplomové prace
konkretizovdno na vyuziti lidského potencidlu, ktery ma feditel zakladni Skoly
v pedagogickych pracovnicich, ale i v sob¢, pfi strategickém fizeni v oblasti nastaveni

inkluzivniho prostiedi ve vzdélavaci organizaci.

Inkluzivni vzd&lavani je velmi diskutovanou problematikou v Ceské republice,
ale i na irovni Evropské unie. Zacileni tématu diplomové prace specificky na oblast
strategického fizeni inkluzivniho vzdélavani bylo vybrano ptedevsim z diivodu odborného

profesniho z4jmu autorky.

V ramci kapitoly Rizeni lidskych zdrojii p¥i nastavovani inkluzivniho prostiedi byl vyty¢en
celoskolni pfistup k inkluzivnimu vzdélavani jako zakladni pilif nejen pro samotnou inkluzi,
ale i dal$i aspekty vzdélavani. Reditel zakladni $koly mé zasadni vliv na piistup instituce
k inkluzivnimu vzdélavani a s nim souvisejicimi nezbytnymi nélezitostmi, mj. budovani
profesnich kapacit. Podle § 164 odst. 1 pism. a) zdkona ¢. 561/2004 Sb., o piedskolnim,
zdkladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zdkon), ve znéni
pozd¢jsich ptedpist, feditel Skoly , rozhoduje ve vsech zaleZitostech tykajicich

se poskytovani vzdélavani a Skolskych sluzeb, pokud zdkon nestanovi jinak “.

Postoj fediteld k inkluzivnimu vzdé€lavani je vniman jako zékladni stavebni kdmen pro to,
aby mohl byt ve vzdélavaci instituci budovan celoskolni pfistup k inkluzivnimu vzdélavani
a jeho strategické fizeni a efektivné vyuzivan potencial pedagogickych pracovnikll v tomto
procesu. PficemZ inkluzivni prostfedi by mélo zahrnovat nejenom nastaveni smérem

k zakim ve Skole, ale 1 pedagogickym pracovnikim.

Vyzkumna cast diplomové prace bude z vySe uvedenych diavodi zjistovat, jaky je postoj
fediteld zékladnich Skol k inkluzivnimu vzdélavéani, zda je v prostiedi zakladnich Skol

nastaveno inkluzivni prostfedi, a to 1 ve vztahu k vyuzivani diverzity managementu vici
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pedagogickym pracovnikiim, a jak jsou budovany kompetence pedagogickych pracovnikii
v oblasti inkluzivniho vzdélavani.
Vyzkumny problém je jak popisny (deskriptivni), protoze popisuje vyskyt urcitého jevu
(Svobodova, 2020), tak vztahovy (relacni), jelikoz se snazi zjistit, zda jsou jisté jevy
v n¢jakém vztahu. V piipad¢ tohoto vyzkumu se jedna predevsim o existenci vztahu mezi
pristupem feditele zakladni Skoly k inkluzivnimu vzdélavani, podilem zaka se specialnimi
vzdélavacimi potiebami a rozvojem kompetenci pedagogickych pracovnikli v této oblasti.
Vyzkumny cil: Zjistit, jakym zplisobem vyuzivaji feditelé zakladnich Skol ztizovanych
obcemi v Moravskoslezském kraji potencialu pedagogickych pracovnikii pti strategickém
fizeni vzdélavaci organizace, konkrétné pfi nastavovani inkluzivniho prostiedi v ni.

5.1.2 Stanoveni vyzkumnych otizek

Hlavni vyzkumna otazka:

Je ve vybranych zékladnich Skoldch nastavovéano inkluzivni prostfedi a vyuzivan potencial

pedagogickych pracovnikli v tomto procesu?
Diléi vyzkumné otazky:
Jaky je postoj fediteld vybranych zékladnich skol k inkluzivnimu vzdélavani?

Je ve vybranych zakladnich S$koldch uplatiovan celoskolni pfistup k inkluzivnimu
vzdélavani?

Jakym zplisobem jsou vramci vybranych zakladnich S$kol rozvijeny kompetence
pedagogickych pracovniki v oblasti inkluzivniho vzdélavani?

Je v ramci vybranych zakladnich Skol vyuzivan talent management?

Lisi se pfistupy feditelil vybranych zékladnich Skol k rozvoji kompetenci pedagogickych
pracovnikl v oblasti inkluzivniho vzdélavani v zavislosti na podilu zakl se specidlnimi

vzdélavacimi potfebami v zakladni Skole?

MiiZze mit negativni postoj feditelit vybranych zakladnich Skol k inkluzivnimu vzdé¢lavani
vliv na pfistup k vyuzivani potencidlu a rozvoji kompetenci pedagogickych pracovnikt

v této oblasti?
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Hypotézy nebyly stanoveny. Jak uvadi Svobodova (2023), v zaveére¢né praci nemusi byt
hypotézy, pokud pro dosazeni cile prace nejsou nezbytné. Vyzkum ma explorativni charakter

a snazi se zjistit vztahy mezi proménnymi, z tohoto diivodu byly vyuzity vyzkumné otazky.
5.1.3 Volba pristupu a vyzkumny design

Pro realizaci vyzkumu byl =zvolen kvantitativni pfistup, ktery je oproti
kvalitativnimu paradigmatu zaméieny na standardizované srovnani proménnych, které
predpokladd data v podobé c¢isel a analyzu jevl a procest (srov. Svobodova, 2020,

Punch, 2015, Priicha, 2014).

Zaucelem srovnani piistupu zakladnich Skol k nastaveni inkluzivniho prostedi a vyuzivani
potencidlu pedagogickych pracovnikl v tomto procesu se kvantitativni ptistup jevi jako
vhodny nastroj, jak provést zjistovani u vétsiho mnozstvi respondentti. Cilem neni hlubsi
proniknuti do feSené¢ho problému, ale nahled na situaci se zachovanim odstupu

od dotazovanych a otevieni moznosti pro dalsi kvalitativni zkoumani fenoménu.

Vyzkumnou metodou, ktera byla vybrana pro umoznéni vySe uvedené pfistupu, byl
dotaznik. Prtcha (2014, str. 114) definuje dotaznik jako ,, zpiuisob shromazdovani informaci
od respondentii... nejcastéji pro ziskavani nazoru a postoju riuznych skupin respondentii,
alei pro ziskani hodnoticich soudu o jevech edukacni a jiné reality i o vlastnostech

samotnych subjektii “.

S ohledem na cilovou skupinu respondentti, tedy feditele zakladnich $kol, byla vétSina
poloZek (otazek) dotazniku zkonstruovéna jako polouzavienych. Tento postup vychazel
z predpokladu, ze s ohledem na ¢innosti, které bézn¢ feditelé vykonavaji, a ndro¢nost jejich
profese, nebudou mit dostatek Casového prostoru na vypliiovani odpovédi na oteviené
polozky. Dotaznik zahrnoval kombinaci polouzavienych a uzavienych polozek, pfi¢emz
uzaviené polozky byly voleny pouze v ptipadech, kdy nebylo mozné odpovédét jinak nez
z nabizenych moznosti. Rozsah polozek byl rovnéz zvolen tak, aby byla umoZnéna
pfiméfend doba na vyplnéni dotazniku s ohledem na cilovou skupinu respondentd.
Polouzaviené i uzaviené polozky byly vétSinou polytomické, umoziovaly tedy vybér z vice
nez dvou moznych odpovédi. Pouze jedna z polozek byla dichotomické. Jednalo se

0 vybéroveé (vybér jedné moznosti) a vyctoveé (vybeér nékolika moznosti). U dvou polozek
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byla vyuzita skala Likertova typu, kdy ,,se po respondentovi pozaduje, aby vyjadril stupen
sveho souhlasu* (Chraska, 2016, str. 161). Dotaznikové Setfeni obsahovalo jak obsahové
(vysledkové), tak funkcionalni polozky, z tohoto typu konkrétné kontrolni polozky, které
maji ovéfit diveéryhodnost odpovédi. Na uvod dotaznikového Setfeni byly uvedeny
tfi jednoduché polozky zjistujici fakta, ale podstatné pro vyhodnoceni vyzkumu. Dalsi
polozky tohoto typu byly pouzity v pribéhu dotazniku, kdy prokladaly polozky zjistujici

postoje.
5.1.4 Harmonogram vyzkumu

V cervnu 2024 byl stanoven vyzkumny problém, cil a vyty¢eny vyzkumné otazky. Z diivodu
letnich prazdnin bylo samotné Setieni odlozeno na fijen 2024. V prib¢hu Cervence a srpna
2024 byl ptipraven zpiisob, jakym dotaznikové Setfeni probehne, vybran vyzkumny vzorek,

stanoveny polozky vyuZité v dotazniku a postup analyzy odpovédi.
5.1.5 Popis vyzkumného vzorku

Vyzkumny vzorek, ktery Chraska (2016, str. 17) definuje jako ,, urcitou cast prvkii vybranou
ze zakladniho souboru, ktera zdkladni soubor zastupuje (reprezentuje)”, byl vybran
ze zakladniho souboru, ktery zahrnoval vSechny samostatné ziizené zékladni §koly hlavniho
vzdé&lavaciho proudu® zizované obci, a to v Moravskoslezském kraji. Podle udaji
uvadénych v adresari Skol a Skolskych instituci, ktery zvetejiiuje a pravidelné aktualizuje
na svém webu Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy, zakladni soubor zahrnoval

celkem 151 zakladnich Skol.

Velikost vyzkumného vzorku (n) byla vypocitdna pomoci vzorce pro vypocet velikosti
vzorku z dan¢ho zakladniho souboru (velikost populace):
N-Z%-p-(1—p)
(E?- (N —-1))+(Z2%-p-(1-p))

n —

¢ Do této skupiny nespadaji zakladni $koly pii zdravotnickych zafizenich, zdkladni Skoly ziizované podle
§ 16 odst. 9 zakona ¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, sttednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani
(Skolsky zakon), ve znéni pozdéjsich predpist, a zakladni Skoly pfi zafizeni pro vykon ustavni-ochranné
vychovy.
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Kde:
e N =velikost populace (151)
e 7 =skore rovné spolehlivosti reprezentativnosti pro celou populaci (1,96 pro 95 %)

e p = odhad podilu — oekavana nebo predpokladana frekvence charakteristik v ramci

populace (0,5 pro 50 %),
¢ E = maximalni pfipustna chyba (0,05 pro 5 %)

Ze zékladniho souboru byla na ziklad¢ vySe uvedeného vzorce vypocitana velikost
reprezentativniho vzorku — 109 zakladnich skol. Vyzkumny vzorek byl ze zakladniho
souboru vybrdn ndhodnym stratifikovanym vybérem, kdy doSlo k rozlozeni zadkladniho

souboru na podskupiny podle kapacit zékladnich skol:
e 1. podskupina — zakladni skoly s kapacitou do 200 zaka
e 2. podskupina — zakladni $koly s kapacitou od 200 do 400 zakt
e 3. podskupina — zakladni $koly s kapacitou od 400 do 600 zakt
e 4. podskupina — zakladni skoly s kapacitou 600 a vice zakl

Proporcionalnim vybérem, u n¢hoz je ,, pocet prvkii vybiranych z podskupin proporciondlni
k poctu prvkii v zakladnim souboru“ (Chréska, 2016, str. 18), bylo zvoleno 109 zakladnich

Skol, jejichz teditelé byli osloveni za ucelem vyplnéni dotazniku.
5.1.6 Popis sbéru dat, etika, validita a reliabilita vyzkumu

Nejprve probehla pilotaZ srozumitelnosti polozek dotazniku a ¢asu nutného k vyplnéni
odpovédi na né¢ na malém vzorku tii feditelll zdkladnich Skol, ktefi v§ak nebyli soucasti
vyzkumného vzorku. Po pilotaZi probéhla redukce poctu otizek a lehkd reformulace
zbyvajicich.

Dotaznikové Setfeni bylo realizovdno pomoci sluzby Google Forms, ktera umoziuje
vytvaret a sdilet online formulafe pro vyplnéni respondenty. Otazky, které byly soucasti
dotaznikového Setfeni, jsou spolecné s emailem, jeZ byl zaslan feditelim zékladnich $kol,
soucasti ptilohové ¢asti. Elektronickd forma byla zvolena predev§im z diivodu nemoznosti

realizace osobniho zadavani, a to jednak kvili vzdalenosti Moravskoslezského kraje a také
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vzhledem k casové naroc¢nosti, ke které by osobni zadavani jednotlivé vSem feditelim

zakladnich Skol vedlo nejen na strané vyzkumnika, ale 1 samotnych respondentd.

Reditelé¢ zdkladnich Skol byli sezndmeni s tématem diplomové prace a jejim zaméfenim.
Zaroven byli upozornéni, ze vyplnénim dotazniku souhlasi s pouzitim jejich odpovédi

v anonymizované podob¢ v diplomové praci, pro jejiz tcely byl tento dotaznik vyhotoven.

Dotaznikové Setfeni probihalo deset dni. Od pocatku Setfeni panovala obava z nedostate¢né
navratnosti vyplnénych dotaznikii, zejména z diivodu vySe uvadéné casové narocnosti
povolani feditele zdkladni Skoly. Pfesto vSak ndvratnost, kterd €inila 20,18 %, ptedcila
oc¢ekavani. Jak ovSem uvadi Prucha (2014, str. 116), pokud je navratnost dotaznikovych
Setfeni nizsi nez 30 %, ,,vwrazné se snizuje reliabilita (spolehlivost, presnost) vysledkii
ziskanych dotaznikem . Je tedy nutné s vysledky ziskanymi z dotaznikového Setieni

zachazet obezfetné.

Vyzkumny vzorek zapojeny do dotaznikové Setfeni v rozdéleni do podskupin podle poctu

zakua v zakladnich skolach:

do 200 zaku od 200 do 400 zaku od 400 do 600 zak 600 a vice zakd

[&)]

(6]

S

w

N

[EEN

Graf ¢. 1 — Zastoupeni zakladnich $kol zapojenych do dotaznikového Setfeni podle poctu zakt
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5.1.7 Volba analytického pristupu a popis analyzy dat

Po ukonceni dotaznikového Setfeni byly odpovédi na jednotlivé polozky kategorizovany.
Protoze byly pouzity pfedev§im polouzaviené polozky, u nichz bylo mozné volit kategorii
,»Jind moznost“, bylo v n¢kterych ptipadech nezbytné vytvofit nové kategorie. Z diivodu
nizkého poctu respondentl nebylo nutné vyuzit kodovani. Nasledné bylo provedeno tfidéni
prvniho stupné¢ a tfidéni druhého stupné u zkoumani vztahu mezi postoji fediteli zakladnich
kol k inkluzivnimu vzdé€lavani a rozvojem kompetenci pedagogickych pracovnikl v této
oblasti. Ttidéni bylo provadéno ru¢né a s pomoci softwaru Microsoft Excel. Data byla

pfevedena do grafické podoby s vyuzitim tabulek a sloupcovych, pruhovych, vysecovych

a kombinovanych grafi (Chraska, 2016).
5.2 Vysledky vyzkumu

5.2.1 Znéni dotaznikového Setieni

Nize je uvadéno znéni dotaznikového Setfeni a jednotlivych polozek, které v ném byly

zahrnuty.

Dotaznikového Settfeni se zucCastnilo 22 feditelti zakladnich skol v Moravskoslezském kraji
zfizovanych obci. Dotaznik se zaméfoval na zjiSténi vyjadieni feditelll na polozky, které

byly zasadni pro formulaci odpovédi na vyzkumné otazky.
1. Kolik se celkové v zékladni Skole vzdélava zaka?
2. Kolik se v zakladni Skole vzdélava Zaka se specidlnimi vzdélavacimi potfebami?
3. Pracuje v zékladni Skole $kolni psycholog/Skolni specidlni pedagog?

4. Souhlasite s nésledujicim tvrzenim ve vztahu k vaSi zdkladni Skole? Odpoveéd

na Skale ano — spiSe ano — spiSe ne — ne — nevim.

I. Ve skole je vytvofeno bezpecné, podplirné a inkluzivni prostfedi pro vSechny
zaky.
II. Ve Skole klademe dliraz na spolupraci mezi pedagogy a dalSimi partnery (rodiny,
komunita, jiné Skoly, Skolska poradenska zatizeni aj).

III. Ve skole jsou inkluzivni postupy integrovany do vSech aspektli vzdélavani.
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IV.

VL
VIL

Ve skole klademe diiraz na neustaly profesni rozvoj v oblasti inkluzivniho
vzdélavani.

Ve skole respektujeme diverzitu.

Ve skole sdilime vizi inkluze.

Ve Skole uplatiiujeme diverzity management ve vztahu k pedagogickym

pracovnikiim.

5. Jaky je Vas, jako teditelky/feditele Skoly, postoj k inkluzivnimu vzdélavani? Vybér

Z moznosti.

f.

Vsichni Zaci by se méli vzdélavat v bézném skolstvi.

VSichni zaci se specialnimi vzdélavacimi potiebami by se meéli vzdélavat
ve specialnim Skolstvi.

Zaci se specialnimi vzd&lavacimi potiebami by se méli primarné vzdélavat
v bézném Skolstvi.

Zaci se specidlnimi vzdélavacimi potiebami by se méli primarné vzdélavat
ve specialnim Skolstvi.

Nemam vyhranény postoj ke zplUsobu vzdélavani zakd se specialnimi
vzdelavacimi potiebami.

Jina

6. Mate vypracovanou strategii ¢i podobny dokument zabyvajici se rozvojem

¢1 nastavenim inkluzivniho vzdélavani ve skole?

Odpoveéd mohla byt ano — ne — jina. V ptipad¢ odpovédi ,,ano* nasledovala otazka

¢. 7, v piipadé odpovédi ,,ne“ nebo ,,jina“ otazka ¢. 8.

7. Co strategie zahrnuje z personalniho hlediska? Vybér jedné ¢i vice moZnosti.

e Rozvoj profesnich kompetenci

e Spoluprace pedagogickych pracovniki ve skole i mimo ni
e Motivacni systém

e Aktivity k zajiSténi spokojenosti pracovniki

e Zpisob hodnoceni

e Individudlni plan rozvoje pedagogickych pracovnika
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10.

11.

e Vize/hodnoty, které by mély byt sdileny v rdmci Skoly

e Jind
Vyuzivate talent management k rozvoji kompetenci pedagogickych pracovnik?
Pokud nevyuzivate talent management, ale mate strategii personalniho rozvoje
pedagogickych pracovniki, kompetenc¢ni model apod., prosim, uved’te v odpovéedi
Jina.
Odpoveéd mohla byt ano — ano a zahrnuje i rozvoj kompetenci v oblasti inkluzivniho
vzdélavani — ne — ne, ale rozvojem kompetenci v oblasti inkluzivniho vzdélavani
se zabyvame — jina. V piipade odpovédi ,,ano* a ,,ano a zahrnuje i rozvoj kompetenci
v oblasti inkluzivniho vzdélavani* nasledovala otazka €. 9, v ptipad¢ odpovédi ,,ne”,

»he, ale rozvojem kompetenci v oblasti inkluzivniho vzd€lavani* nebo ,,jina“ se

otazka €. 10.
Jaké pojeti talent managementu uplatitujete? Vybér z moznosti.

a. Soubor aktivit, pomoci nichz probiha ziskdvani, rozvoj a udrZovani
talentovanych pedagogickych pracovnikd.

b. Pohled na kazdého pedagogického pracovnika jako na eventudlné
talentovanou osobnost.
Talent management je zahrnut do strategického fizeni organizace.

d. Talent-pool.

e. Jina

VyZadujete, aby se pedagogicti pracovnici vzdélavali v oblasti inkluzivniho

vzdélavani? Vybér z moZnosti.
Odpovéd mohla byt ano — ne — ne, ale podporuji to — jina.
Maji pedagogicti pracovnici zdjem se vzdélavat v oblasti inkluzivniho vzdélavani?
Vybér jedné ¢i vice moZnosti.
e Ne

e Ano, v inkluzi obecné¢, nastaveni inkluzivniho prostredi

e Ano, vzdélavani riznorodych skupin zaki
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e Ano, individualizace a diferenciace vzdélavani, vyukové strategie
e Ano, praktické dovednosti
e Ano, spoluprace s jinymi pedagogickymi pracovniky, rodinou
e Ano, v legislativeé
e Jind
12. Jaké formy ziskavani a rozvijeni poznatkli v oblasti inkluzivniho vzdélavani

pedagogickym pracovniklim umoziujete? Vybér jedné ¢i vice moznosti.

e Kurzy/skoleni
e Spoluprace/setkavani s pedagogy jinych kol
e Metodické porady v ramci Skoly
e Prednasky/skoleni odborniky ve skole
e Vybér tématu dle uvazeni pracovnika
e Vymeéna pracovnikil
e Zapojovani se do projektl ¢i vyzkumi
e Spoluprace se zahrani¢nimi institucemi
e Koucovani
e Pristupnost riznych materialti/nastroji
e Zidné
e Jinad
13. Jak casto se pedagogicti pracovnici vzdélavaji v oblasti inkluzivniho vzdélavani?

Otazkou je mysleno absolvovani kurzu/Skoleni dalSiho vzdélavani pedagogickych

pracovnikd, piipadné prednasky/skoleni odborniky ve skole. Vybér z moznosti.

a. Méné€ nez 1x za dva roky
b. 1x za dvaroky

c. lxzarok

d. 2xzarok

e. Castgji

f. Vibec

g. Jind
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5.2.2 Vysledky dotaznikového Seti‘eni

Uvodni polozky zabyvajici se celkovym poétem ikt a podtem Zak se specialnimi
vzdélavacimi potfebami budou vyuzity v zavéru podkapitoly 5.2.2 pro odpovéd
na vyzkumnou otazku: LiSi se pfistupy feditelii vybranych zakladnich $kol k rozvoji
kompetenci pedagogickych pracovnikd v oblasti inkluzivniho vzdélavani v zavislosti

na podilu zakt se specialnimi vzdélavacimi potfebami v zakladni Skole?

Vyzkumna otazka: Jaky je postoj Fediteli vybranych zakladnich $kol k inkluzivnimu

vzdélavani?

Jak je uvedeno v podkapitole 4.1.2, postoje pedagogickych pracovnikd maji velky vliv
na uspésnost inkluzivniho vzdélavani. Pristup feditele zakladni Skoly tedy mtze byt zasadni
pro budovani celoskolniho pfistupu k inkluzivnimu vzdélavani, jeho strategického fizeni,
vyuzivani potencidlu pedagogickych pracovnikii v tomto procesu a rovnéz rozvijeni jejich
kompetenci. Reditelé zakladnich §kol tedy méli prostor vyjadiit sviij postoj k inkluzivnimu
vzdelavani, a to vybérem nejvhodnéjsiho tvrzeni. Jednalo se o polouzavienou polozku a ¢tyfti
respondenti vyuzili moznost uvést jinou odpovéd. Vyjadieni tedy byla roztiidéna
do nékolika kategorii, které jsou uvadeény v grafu €. 2. Prvnich pét kategorii bylo vyuzito
jako moznosti pro odpovéd’ na polozku. Posledni kategorie byla utvofena z odpovédi Ctyt
respondenttl, ktefi vyuzili moznost uvést jinou odpoveéd — vSechny vSak zminovaly stejny
aspekt, a to, ze zaleZi na individualnich charakteristikach jednotlivych zakil se specialnimi

vzdélavacimi potiebami.

Z celkového poctu 22 respondentit 36,36 % (8) uvadeélo, ze by se ,,zaci se specidlnimi
vzdélavacimi potfebami méli primarné vzdélavat v béZném Skolstvi“, shodné
18,18 % (4) respondentli se vyjadiilo, Ze ,,Z4ci se specialnimi vzdélavacimi potiebami by se
méli primarné vzdelavat ve specidlnim Skolstvi nebo ,,zaci se specidlnimi vzdélavacimi
potfebami by se méli vzdélavat v bézném Skolstvi v zavislosti na jejich individuélni
charakteristice®. Podle 13,64 % (3) respondentli by se vSichni zaci méli vzdélavat v bézném
Skolstvi, dva respondenti uvadéli, Ze nemaji vyhranény postoj ke zplsobu vzdélavani zaki
se specidlnimi vzdélavacimi potfebami a jeden odpovédel, ze by se vSichni zici se

specidlnimi vzdélavacimi potfeba méli vzdelavat ve specialnim Skolstvi.
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M Vsichni Zaci by se méli vzdélavat v
béZném skolstvi.

H Vsichni Zaci se specidlnimi
vzdélavacimi potfebami by se méli
vzdélavat ve specialnim sSkolstvi.

m Z4ci se specialnimi vzdélavacimi
potfebami by se méli primarné
vzdélavat v bézném skolstvi.

B Z4ci se specialnimi vzdélavacimi
potfebami by se méli primarné
vzdélavat ve specialnim Skolstvi.

B Nemam vyhranény postoj ke
zpUsobu vzdélavani zaka se
specialnimi vzdélavacimi potrebami.

B Z4ci se specialnimi vzdélavacimi
potfebami by se méli vzdélavat v
béZzném skolstvi v zavislosti na jejich
individudlni charakteristice.

Graf ¢. 2 — Postoje fediteltl zapojenych zakladnich kol k inkluzivnimu vzdélavani
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Pro lepsi ptehlednost byla data uvedena v grafu vlozena také do tabulky:

VSsichni Zaci by se méli vzdélavat Pozitivni
3 13,64 '
v bézném Skolstvi. postoj
Zaci se specidlnimi vzdélavacimi .
] o Pozitivni
potfebami by se méli primarné 8 36,36 _
o postoj
vzdélavat v bézném Skolstvi.
Zaci se specialnimi vzdélavacimi
potfebami by se méli vzdélavat
. . Neutralni
v bézném Skolstvi v zavislosti 4 18,18 _
s e postoj
na jejich individualni
charakteristice.
Nemam vyhranény postoj
ke zptisobu vzd€lavani 7kt se 5 9.00 Neutralni
specialnimi vzdélavacimi ’ postoj
potfebami.
Zaci se specialnimi vzdélavacimi .
. . Negativni
potfebami by se meéli primarné 4 18,18 _
Y 1y postoj
vzdélavat ve specidlnim Skolstvi.
VSsichni  Zaci se specialnimi .
. . ) Negativni
vzdélavacimi potiebami by se méli 1 4,55 .
- _ postoj
vzdélavat ve specialnim Skolstvi.
Celkem 222 2 100,00

Tabulka ¢. 2 — Postoje feditelt zapojenych zakladnich kol k inkluzivnimu vzdélavani

Odpovédi je mozné zobrazit na Skale, kterd byla pro potieby této diplomové prace z divodu

moznosti srovnani postoji fediteld zakladnich $kol a moznosti rozvoje kompetenci

59



pedagogickych pracovnikll v oblasti inkluzivniho vzdé€lavani nazvana ,Skdla inkluzivity
ve vzdélavani“. Razeni ve $kale odpovida fazeni v tabulce &. 2. Za¢lenéni jednotlivych
odpovédi mezi pozitivni, neutrdlni ¢i negativni postoje bylo zvoleno pouze na zakladé
pristupu autorky diplomové prace. Lze vSak napt. spekulovat, zda postoj ,,zaci se specialnimi
vzdélavacimi potfebami by se méli vzdélavat v bézném Skolstvi v zéavislosti na jejich

individudlni charakteristice* fadit mezi neutralni ¢i negativni postoje.

T T ! T |
Pozitivni postoj Neutralni postog Negativni postoj

Obrazek ¢&. 5 — Skéla postojii k inkluzivnimu vzdélavani feditelti zapojenych zékladnich kol

Protoze byl stejny pocet odpovédi zatfazen do kategorie ,,pozitivni postoj (11) a ,,neutralni
a negativni postoj” (11 dohromady), budou dale v textu porovnavany polozky ptedevs§im

ve vztahu k ,,pozitivnimu postoji* ¢i ,,neutralnimu/negativnimu postoji‘.

Vyzkumna otazka: Je ve vybranych zakladnich Skolach uplatiiovan celoSkolni pFristup

Kk inkluzivnimu vzdélavani?

V dotaznikovém Setieni byla zahrnuta polozka, kterd mtize mit velky vliv na schopnost
teditele skoly vytvaiet inkluzivni prostiedi. Reditelé byli dotazovéni, zda v zakladni $kole

pracuje Skolni psycholog ¢i Skolni specialni pedagog.

Zavére¢na zprava PAQ — Prokop Analysis and Quantitative Research, s.r.o. a Ustavu
empirickych vyzkumd, z.u. z roku 2023 prokazuje, ze feditelé¢ zékladnich Skol vnimaji
Skolniho psychologa i Skolniho specialniho pedagoga jako dilezité pozice pro kvalitni
vzdélavani (93 %, resp. 98 % zapojenych fediteld zakladnich Skol). Aktudlné vSak nejsou

tyto pozice dostate¢né dostupné, a to i pies velky zdjem ze strany feditelii zdkladnich skol.
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Lze tedy usuzovat, zZe feditelé¢ zékladnich kol vnimaji tyto pozice a moznost vyuziti jejich

potencidlu pii nastavovani inkluzivniho prostfedi jako zasadni.

m Skolni specidlni pedagog M Skolni psycholog ~ ® Obé pozice M Zadna z pozic

Graf ¢. 3 — Pritomnost $kolnich specidlnich pedagogl/Skolnich psychologii v zapojenych zékladnich skolach

Dalsi polozka dotazniku zjistovala, zda respondenti souhlasi s tvrzenim ve vztahu k jejich
zakladni Skole. Tvrzeni byla vybrana pfedevSim z definice celoSkolniho ptistupu uvadéné
v podkapitole 4.1.1 a zkoumala také, zda feditelé uplatiiuji diverzity management vici

pedagogickym pracovniktim.
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Ve skole je vytvoreno bezpecné, podplirné a inkluzivni
prostiedi pro vsechny zaky.

Ve skole klademe dUraz na spolupraci mezi pedagogy a
dalsimi partnery (rodiny, komunita, jiné skoly,...

Ve skole jsou inkluzivni postupy integrovény do vsech
aspektd vzdélavani.

Ve skole klademe ddraz na neustaly profesni rozvoj v
oblasti inkluzivniho vzdélavani.

Ve skole respektujeme diverzitu.

Ve skole sdilime vizi inkluze.

Ve Skole uplatiiujeme diverzity management ve vztahu
k pedagogickym pracovnikiim.

o

5 10 15 20 25

HAno HESpiSeano M SpisSene MNe M Nevim

Graf ¢. 4 — Vytvoreni celoskolniho pfistupu k inkluzivnimu vzdélavani v zapojenych zakladnich Skolach

V odpovédich ptevazovala vyjadieni ,,Ano* a ,,SpiSe ano*. Zajimavé je vSak jejich rozloZeni
u jednotlivych tvrzeni. Zatimco v odpovédich na tvrzeni ,,ve Skole je vytvofeno bezpecné,
podptrné a inkluzivni prostfedi pro vSechny zaky* a ,,ve Skole klademe dtiraz na spolupraci
mezi pedagogy a dal§imi partnery (rodiny, komunita, jiné Skoly, Skolskd poradenska
zafizeni aj).” prevazovalo vyjadieni ,,ano“, v odpovédich na ostatni tvrzeni se vice
vyskytovalo ,,spiSe ano®. Pro dal$i zkoumani by také mohlo byt zajimavé rozlozeni odpoveédi
na tvrzeni ,,ve Skole sdilime vizi inkluze“. Jako u jediného tvrzeni se zde objevily
tf1 odpovedi ,,SpiSe ne®, které mohou indikovat, Ze se v zakladnich Skoldch objevuji

negativni postoje k inkluzi.

Z vyse uvedenych odpovédi 1ze dedukovat také postoj feditelti zapojenych zakladnich skol
k diverzity managementu. Dotaznik obsahoval 1 samostatnou poloZku zkoumajici
uplatiovani diverzity managementu ve vztahu k pedagogickym pracovnikim — celkem
95,46 % respondentl uvadélo, ze diverzity management uplatituji ¢i spiSe uplatiuji. Pfistup
teditelti zakladnich Skol k diverzity managementu je vSak nezbytné dale zkoumat.

Respondenti byli dale dotazovani, zda maji vypracovanou strategii ¢i podobny dokument

zabyvajici se rozvojem €i nastavenim inkluzivniho vzdélavani ve Skole. V 54,50 % (12) byla

uvadéna odpoveéd ,,ano®, ve zbylych 45,50 % ,,ne*.

(o)
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Pozitivni postoj Neutralni postoj Negativni postoj
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Graf €. 5 — Vytvofeni strategie inkluzivniho vzdélavani v zapojenych zakladnich Skolach v souvislosti
s postojem feditele k inkluzivnimu vzdélavani

Z grafu vyplyva, Ze je dvojnasobny pocet feditelli zakladnich $kol s pozitivnim postojem
k inkluzivnimu vzd€lavani, ktefi maji zpracovanou strategii v oblasti inkluzivniho

vzdélavani, oproti feditelim s neutralnim a negativnim postojem.

Respondenti s kladnym vyjadienim v polozce tazajici se na zpracovani strategie
inkluzivniho vzdélavani byli dale vyzvani, aby uvedli, co strategie zahrnuje z persondlniho

hlediska, pfi¢emz byl moZny vybér vice moznosti:
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Postupy a ovéfené metody .
Vize/hodnoty, které by mély byt sdileny v ramci skoly _
Individualni plan rozvoje pracovnik( _
Zpusob hodnoceni _
Aktivity k zajisténi spokojenosti pracovniki -
Motivacni systém -
Spoluprace pedagogickych pracovnikd ve skole i mimo ni _
——

Rozvoj profesnich kompetenci

12

o
N
S
)]
[ee)
)

Graf ¢. 6 — Obsah strategii inkluzivniho vzdélavani v zapojenych zéakladnich Skolach z personalniho hlediska
Nejvetsi pocet respondentit uvadél jako soucést strategie zabyvajici se inkluzivnim
vzdélavanim zajisténi spoluprace pedagogickych pracovnikll ve Skole i mimo ni (45,46 %),
dale vize/hodnoty, které by mély byt sdileny v ramci Skoly (40,91 %) a rozvoj profesnich
kompetenci (36,37 %).

Vyzkumna otiazka: Jakym zpisobem jsou vramci vybranych zikladnich S$kol
rozvijeny kompetence pedagogickych pracovniki v oblasti inkluzivniho vzdélavani?

Respondenti byli dale dotazovani, zda vyzaduji, aby se pedagogicti pracovnici vzdélavali
v oblasti inkluzivniho vzdélavani, a jaké formy ziskavani a rozvijeni poznatkl v oblasti

inkluzivniho vzdélavani jim umoZiuji.
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Pozitivni postoj Neutralni postoj Negativni postoj

H Ano M Ne, ale podporuji to

Graf ¢. 7 — Piistup k rozvoji kompetenci pedagogickych pracovnikti v zapojenych zakladnich Skolach
v souvislosti s postojem feditele k inkluzivnimu vzdélavani

Reditelé zakladnich kol s pozitivnim postojem dvakrét ¢astéji uvadéli, Ze vyzaduji, aby se
pedagogicti  pracovnici  vzdélavali v inkluzivnim  vzdélavani, nez  feditelé
s neutralnim/negativnim postojem. Reditelé s negativnim postojem nevyzaduji vzdélavani
pedagogickych pracovniki v inkluzivnim vzdéldvani, ale vSichni respondenti v této
kategorii uvadeéli, Ze rozvoj kompetenci v oblasti inkluzivniho vzdélavani podporuji.

Polozka zahrnovala také kategorii ,,ne®, kterou vsak nikdo z respondentd nezvolil.
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[ Pocet odpovédi e=@== Pozitivni postoj Neutralni postoj

Negativni postoj «=@==Ncutrdlni/Negativni postoj

Graf ¢. 8 — Formy ziskavani a rozvijeni kompetenci v oblasti inkluzivniho vzdélavani v zapojenych zakladnich
Skolach v souvislosti s postojem feditele k inkluzivnimu vzdélavani

Z grafu jednoznacné vyplyva, Ze pokud maji feditelé zakladnich Skol pozitivni postoj
k inkluzivnimu vzdélavani, nabizeji pedagogickym pracovnikiim vice forem ziskavani
arozvijeni poznatkl v této oblasti. V pripad¢ neutrdlniho/negativniho postoje bylo vickrat
volena moznost ,,metodické porady vramci Skoly“. Ve stejném rozsahu jsou v obou

ree

kategoriich zajistovany , kurzy/skoleni* a moznost ,,vybéru tématu dle uvazeni pracovnika®.

V mozZnostech byly jesté ,,Zadné* a ,,vyména pracovnikii“ — nebyly zafazeny do grafu,

protoze nebyly ze strany respondentil zvoleny.

U této polozky byl rovnéz zkouméan pocet odpovédi u jednotlivych respondentt,
tzn. variabilita v moznostech rozvijeni kompetenci, ktera je pedagogickym pracovnikiim

umoznovana.

66



VEtsi rozmanitost v nabidee riiznych zptsobii rozvijeni kompetenci v oblasti inkluzivniho
vzdélavani umoznuji pedagogickym pracovnikiim feditelé s pozitivnim postojem, kteti
pramérné nabizeji pedagogickym pracovnikiim 5,18 zplsobt, jak rozvijet kompetence v této
oblasti. Reditelé zakladnich $kol s neutrilnim/negativnim postojem nabizeji primérng
3,82 zpiisobii. Pfi podrobnéj$im rozélenéni, které je u této polozky mozné, teditelé
s neutralnim postojem umoziiuji v priméru 4,33 zpusobu a feditelé s negativnim postojem
3,20. Cisla jsou uvadéna v rozliseni na dvé desetinna mista, aby byl zietelngjsi rozdil mezi

odpovéd'mi respondentl v jednotlivych skupinach.

Pouze jeden respondent deklaroval, ze pedagogi¢ti pracovnici nemaji zajem se vzdélavat
v oblasti inkluzivniho vzd€lavani. Zbyli respondenti (21) wuvad€li, Ze na strané
pedagogickych pracovnikli je zdjem se vzdélavat v oblasti inkluzivniho vzdélavani,

a to konkrétné v téchto aspektech (byl mozny vybér z vice moznosti):

M Inkluze obecnég, nastaveni
inkluzivniho prostredi

B Vzdélavani riznorodych skupin zaka

H Individualizace a diferenciace
vzdélavani, vyukové strategie

M Praktické dovednosti

M Spoluprace s jinymi pedagogickymi
pracovniky, rodinou

M Legislativa

Graf ¢. 9 — Oblasti inkluzivniho vzd€lavani, v nichz maji pedagogicti pracovnici zapojenych zakladnich skol

zajem o ziskavani a rozvijeni kompetenci
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Nejvyhledavanéjsi je u pedagogickych pracovnikii rozvijeni kompetenci v oblasti
individualizace a diferenciace vzdélavani, vyukovych strategiich (15; 28 %), praktickych
dovednostech (13; 24 %) a vzdélavani riznorodych skupin zaki (10; 18 %). Zajem o rozvoj
kompetenci v oblasti inkluzivniho vzdélavani je v souladu se zavéry studie uskute¢néné
Jakubem Pivar¢em (2024) v nichz deklaroval, Ze ucitelé sice maji ve velké mife negativni

4

presvédCeni a pocity spojené s inkluzivnim vzdélavanim, ale pokud jsou piesvédceni

4

o vlastni zdatnosti, je jejich inkluzivni chovani na vyssi irovni.

Posledni polozka dotazniku se vénovala Cetnosti vzde€lavani pedagogickych pracovnika
v oblasti inkluzivniho vzdélavani. Tato polozka byla opét vyhodnocena ve vztahu k postoji

feditele zakladni Skoly k inkluzivnimu vzdélavani.
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Méné nez 1x za dva 1x za dva roky 1x za rok 2x za rok Podle zajmu a
roky potfeby
[ Pocet odpovédi e=@==Pozitivni postoj Neutralni postoj
Negativni postoj «=@==Necutralni/Negativni postoj

Graf ¢&. 10 — Cetnost vzd&lavani pedagogickych pracovnikil v oblasti inkluzivniho vzd&lavani v zapojenych

zékladnich skolach v souvislosti s postojem feditele k inkluzivnimu vzd€lavani
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Respondenti nejéastéji volili odpovéd 1x za rok (9), pfipadné 2x za rok (6). Opét se
prokazalo, ze v zékladnich Skolach, v nichz maji feditelé pozitivni postoj k inkluzivnimu
vzdélavani, se pedagogicti pracovnici vzdelavaji a rozvijeji své kompetence v této oblasti
Castéji, nez v zdkladnich S$kolach, jejichz fteditelé maji neutrdlni/negativni postoj
k inkluzivnimu vzdé€lavani. Z grafu lze vycist, ze Cetnost vzdélavani se vyskytuje na urovni
1x za dva roky nebo méné nez 1x za dva roky spiSe v zékladnich Skolach, jejichz feditel ma
neutrdlni/negativni postoj a naopak se zvySuje na urovenl 1x za rok a 2x za rok v zakladnich
Skolach, vnichz ma feditel pozitivni postoj k inkluzivnimu vzdé€lavani. Zajimavou
skute¢nosti je také, Zze odpoveéd’ podle zajmu a potieby (nove vytvorena kategorie z odpovedi
respondenttl, ktefi neurcili pfesnou Cetnost vzdélavani) se vyskytovala pouze u zakladnich

Skol bez vytvotené strategie v oblasti inkluzivniho vzdélavani.

Vyzkumna otazka: Je vramci vybranych zakladnich Skol vyuZivan talent

management?

H Ano

B Ano a zahrnuje i rozvoj kompetenci
v
oblasti inkluzivniho vzdélavani

H Ne

M Ne, ale rozvojem kompetenci v
oblasti inkluzivniho vzdélavani se
zabyvame

M Jind strategie, kompetencni model

Graf ¢. 11 — Vyuzivani talent managementu v zapojenych zakladnich skolach

Vsichni respondenti, ktefi uvadéli, ze vyuzivaji talent management (4), v polozce, ktera
zjistovala pojeti talent managementu, zvolili, Ze voli pohled na kazdého pedagogického

pracovnika jako na eventudlné talentovanou osobnost. Reditelé zékladnich $kol, kteii se
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zucastnili dotaznikového Setieni tedy shodné pristupuji k talent managementu podle tietiho

pohledu uvadéného Kurschem (2016, s. 40 — 41), viz kapitola 3.3.
Tii respondenti, ktefi jsou zahrnuti do kategorie ,,jind strategie, kompetencni model*:

e v jednom piipadé bylo uvedeno, Ze je vyuzivan kompetenéni model;

e ve druhém bylo deklarovéano vyuzivani vlastni strategie;

e posledni odpovéd’ byla rozvitéjsi, zahrnovala jak vyuzivani kompetencniho modelu,
tak strategii personalniho rozvoje: , Mame strategii personalniho rozvoje
pedagogickych pracovniku, pracujeme v ucicich se a sdilecich skupinach, kvalitu
prdce pedagoga mame rozpracovanu v naSem Skolnim kompetencnim modelu,

pravidelné se vzajemné navstevujeme v hodinach “.

Vyzkumna otazka: LiSi se pristupy rediteli vybranych zakladnich Skol k rozvoji
kompetenci pedagogickych pracovnikii v oblasti inkluzivniho vzdélavani v zavislosti

na podilu Zaku se specialnimi vzdélavacimi potiebami v zakladni Skole?

7 ® y =14,7471x + 3,8669

...................
................
................
.........

1
0
0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00%

Graf ¢. 12 — Formy ziskavani a rozvijeni kompetenci v oblasti inkluzivniho vzdélavani v zapojenych
zékladnich $kolach v souvislosti s podilem zaka se specidlnimi vzdélavacimi potiebami

Pro posouzeni, zda mé podil Zaki se specidlnimi vzdélavacimi potiebami v zakladni Skole
vliv na pfistupy feditelt vybranych zékladnich §kol k rozvoji kompetenci pedagogickych
pracovnikil v oblasti inkluzivniho vzdélavani, v tomto pifipad¢ na pocet forem ziskavani

arozvijeni poznatki v této oblasti, byl vyuzit bodovy graf a linedrni spojnice trendu.
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Pozitivni sklon piimky vyjadfuje, Ze trend je vzestupny. S vyS$S§im podilem zaka se
specidlnimi vzdélavacimi potfebami v zakladnich skolach zapojenych do dotaznikového
Setfeni lehce roste pocet forem ziskdvani a rozvijeni poznatkli v oblasti inkluzivniho
vzdelavani. Nejednad se vSak o pfili§ vyznamné zvySeni.

Vyzkumna otizka: MiiZe mit negativni postoj Feditelit vybranych zakladnich Skol
k inkluzivnimu vzdélavani vliv na pristup k vyuzivani potencialu a rozvoji kompetenci
pedagogickych pracovnikii v této oblasti?

Odpovédi na tuto vyzkumnou otazku se prolinaji podkapitolou 5.2.2 a jejich shrnuti je
uvedeno v zavéru. Rovnéz jako odpoveéd na hlavni vyzkumnou otazku: Je ve vybranych

zakladnich Skolach nastavovano inkluzivni prostiedi a vyuzZivin potencial

pedagogickych pracovnikii v tomto procesu?
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Zavér

Prestoze se dotaznikového Setfeni zcCastnil relativné maly pocet respondentt (22) a nelze
vyvozovat obecné zavéry a na vysledky vyzkumu je tedy nutné pohlizet obezietné, bylo
mozné ziskat zajimavé informace o nastavovani inkluzivniho prostiedi v zékladnich
Skolach, jejichz teditelé se zucastnili dotaznikového Setifeni, o zpusobech rozvijeni
kompetenci pedagogickych pracovnikii v inkluzivnim vzdélavani, vyuzivani talent
managementu a v neposledni fadé o vlivu postoje feditele zékladni Skoly k inkluzivnimu
vzdélavani na vyuzivani potencidlu a rozvijeni kompetenci pedagogickych pracovnika

1 Cetnost téchto aktivit.

U zakladnich 8kol, jejichz feditelé se zacastnili dotaznikového Setteni, se podafilo prokdzat,
ze postoj teditele zakladni Skoly ma velky vliv jak na nastavovani inkluzivniho prostredi,
vytvoreni strategie inkluzivniho vzdélavani, tak na rozvoj a riznorodost moznosti rozvoje

kompetenci pedagogickych pracovnikil v této oblasti.

Prestoze v zékladnich Skolach jsou pedagogicti pracovnici, jejichZ potencidlu miize feditel
vyuzit pti strategickém fizeni inkluzivniho vzdélavani, at’ uz se jedna o Skolni specidlni
pedagogy, Skolni psychology nebo obecné pedagogické pracovniky, ktefi maji zdjem
rozvijet své kompetence v oblasti inkluzivniho vzdé€lavani, zda se, Ze neutralni ¢i pfredevsSim
negativni postoj nckterych fediteli zékladnich Skol miZe ,brzdit“ plné vyuziti tohoto

potencialu.

Ke zhodnoceni vyzkumu lze uvést, Ze k dosazeni vysledkt, které by se daly zobecinovat, by
bylo zapotiebi vétsi zapojeni fediteld zakladnich Skol jako respondentli dotaznikového
Setfeni. Oblast vyuZzivani potencidlu pedagogickych pracovnikll pii strategickém fizeni
zakladnich Skol v oblasti nastavovani inkluzivniho vzdélavani tak mtze byt dale zkoumana
a pripadné roz$ifena o kvalitativni pfistup k dosazeni hlubSiho poznani napft. co se tyka
divodl negativnich postojii feditelti zakladnich Skol k inkluzivnimu vzdélavani a vlivu
téchto postojli na ziskavani a rozvijeni kompetenci pedagogickych pracovnikii v této oblasti
a vyuzivani jejich potencidlu. V diplomové préci bylo na n€kolika mistech zmifiovéano, jak
dulezity je postoj k inkluzivnimu vzdé€lavani pro jeho efektivitu a ze pedagogicti pracovnici
sice mivaji negativni pocity a presvédceni ve vztahu k inkluzivnimu vzdélavani, jejich zdjem

efektivné vzdélavat zaky v zavislosti na jejich individualnich potfebéach vsak roste s jejich
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vlastnim pocitem kompetentnosti. Vyzkum prokézal, ze pedagogicti pracovnici maji zdjem
se vzdéelavat v Sirokém poli témat vztahujicich se k inkluzivnimu vzdé€lavani. Zda se vsak,
ze teditel¢ zékladnich Skol s neutrdlnim/negativnim postojem k inkluzivnimu vzdé€lavani
potencidl, ktery v nich maji, nepfili§ vyuzivaji.

Objektivné je mozné uvést, ze byly zodpoveézeny vyzkumné otazky a dosazeno zamysleného
vyzkumného cile: Zjistit, jakym zpusobem vyuzZivaji Feditelé zakladnich S$kol
zfizovanych obcemi v Moravskoslezském kraji potencialu pedagogickych pracovniki
pri strategickém rizeni vzdélavaci organizace, konkrétné pri nastavovani inkluzivniho
prostredi v ni.

Nejdiilezitéjsi zjiSténi vyplyvajici z vyjadieni Fediteli zapojenych zakladnich $kol:

e 82,00 % zapojenych zakladnich §kol ma Skolniho specidlniho pedagoga nebo
Skolniho specialniho pedagoga a zaroven Skolniho psychologa; tyto pozice jsou
diilezité pro nastavovani inkluzivniho prostredi a jejich potencial 1ze v tomto
procesu vyuZit;

e 50,00 % rediteli zapojenych zakladnich S§kol ma pozitivni postoj
k inkluzivnimu vzdélavani;

e feditelé zapojenych ziakladnich Skol deklarovali, Ze v téchto §kolach je a spiSe je
vytvoren celoSkolni pristup k inkluzivnimu vzdélavani;

e v 54,50 % zapojenych zakladnich Skolach je vytvorena strategie ¢i podobny
dokument zabyvajici se rozvojem ¢i nastavenim inkluzivniho vzdélavani
ve Skole;

e 54,55 % frediteli zapojenych zakladnich Skol vyZaduje, aby si pedagogicti
pracovnici rozvijeli své kompetence v oblasti inkluzivniho vzdélani;

e feditelé zapojenych zakladnich Skol primérné umozZiuji pedagogickym
pracovnikim 4,5 zpisobii rozvijeni kompetenci v oblasti inkluzivniho
vzdélavani;

e 95,46 % pedagogickych pracovniki ze zapojenych zakladnich §kol ma zajem se
vzdélavat v oblasti inkluzivniho vzdélavani;

e nejcéastéji se pedagogicti pracovnici zapojenych zakladnich Skol vzdélavaji

v oblasti inkluzivniho vzdélavani 1x ro¢né (40,91 %);
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e 18,18 % reditelii zapojenych zikladnich $kol vyuZiva k rozvoji kompetenci
pedagogickych pracovnikii talent management, pri¢emz vSichni pohliZeji
na kazdého pedagogického pracovnika jako na eventuidlné talentovanou
osobnost;

e svySSim podilem Zakid se specialnimi vzdélavacimi potiebami v zapojenych
zakladnich Skolach lehce roste pocet forem ziskavani a rozvijeni poznatku

v oblasti inkluzivniho vzdélavani.

wewrs

Nejdiilezitéjsi zjisténi vyplyvajici z vyjadieni Fediteld zapojenych zakladnich Skol
— porovnani pozitivnich a neutrilnich/negativnich postoju Fediteli k inkluzivnimu
vzdélavani:

e jedvojnasobny pocet Feditelii zapojenych zakladnich Skol s pozitivnim postojem
k inkluzivnimu vzdélavani, ktefi maji zpracovanou strategii v oblasti
inkluzivniho vzdélavani (8), oproti Feditelim s neutralnim a negativnim
postojem (4);

e feditelé zapojenych zikladnich Skol s pozitivnim postojem k inkluzivnimu
vzdélavani dvakrat ¢astéji uvadéli, Ze vyzaduji, aby se pedagogi¢ti pracovnici
vzdélavali v inkluzivnim vzdélavani (8), nez reditelé s neutralnim/negativnim
postojem (4);

e pokud maji reditelé zapojenych zakladnich Skol pozitivni postoj k inkluzivnimu
vzdélavani, nabizeji pedagogickym pracovnikiim vice forem ziskavani
arozvijeni poznatki v této oblasti (primérné 5,18) oproti Feditelim
s neutralnim/negativnim postojem (prumeérné 3,82);

e vzapojenych zakladnich Skolach, vnichZ maji feditelé pozitivni postoj
k inkluzivnimu vzdélavani, se pedagogicti pracovnici vzdélavaji a rozvijeji své
kompetence v této oblasti Castéji, nezZ v zakladnich Skolach, jejichZ reditelé maji

neutralni/negativni postoj k inkluzivnimu vzdélavani.

Vysledky této diplomové prace mohou slouzit nejen jako inspirace pro feditele zakladnich
Skol, ale 1 jako podklad pro dalsi vyzkum v oblasti strategického fizeni ve vzdélavani

pfi nastavovani inkluzivniho prostredi.
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Seznam priloh

Ptiloha 1 — Email pro feditele zadkladnich Skol

Vézena pani feditelko,

Vazeny pane fediteli,

jako studentka navazujiciho magisterského studia Andragogiky a managementu vzdélavani
na Univerzit¢ Karlové si Vas dovoluji oslovit z divodu vyplnéni dotazniku za tcelem
vyzkumu v ramci mé diplomové prace ,,Vyuziti lidského potencialu pii strategickém fizeni

vzdélavaci organizace®, a to konkrétné v oblasti inkluzivniho vzdélavani.

Protoze si uvédomuji ndrocnost Vasi profese, vétSina otdzek mé moznost vybéru odpovedi
pro co nejrychlejsi vyplnéni. Dokonceni celého dotazniku by Vam nemélo zabrat vice nez

10 — 15 minut.

Kromé¢ obecnych otazek na tivod, umoziujicich napt. vyhodnoceni odpovédi podle velikosti
zakladni Skoly, se otazky vztahuji pfedev§im k nastaveni inkluzivniho prostfedi, rozvoji
kompetenci pedagogickych pracovnikli, vyuzivani talent managementu aj. v ramci Vasi

organizace.
Dotaznik je v anonymizované podobé¢, VaSe emailova adresa neni zaznamenavana.

Odkaz k vyplnéni dotazniku naleznete nize v emailu. Za timto Ucelem je vyuZivana sluzba
Google Forms. Vyplnénim dotazniku souhlasite s pouzitim VaSich odpovédi

v anonymizované podobé¢ v diplomové praci, pro jejiz uely byl tento dotaznik vyhotoven.
Velmi si vaZim ¢asu a ochoty, kterou vyplnéni dotazniku vénujete.
S pozdravem

Mgr. Kristyna Olsakova

79



Seznam obrazki

Obrazek €. 1 — Faze zpracovani kompetenc¢niho modelu
Obrazek ¢. 2 — Pristup k talenttim

Obrazek ¢. 3 — Procesy talent managementu

Obrazek €. 4 — Riizna pojeti diverzity managementu

Obrazek ¢&. 5 — Skala postoji k inkluzivnimu vzdélavani fediteld zapojenych zakladnich $kol

Seznam tabulek

Tabulka €. 1 — Metody talent managementu

Tabulka €. 2 — postoje feditelt zapojenych zakladnich Skol k inkluzivnimu vzdélavani

Seznam grafi

Graf ¢. 1 — Zastoupeni zékladnich $kol zapojenych do dotaznikového Setfeni podle poctu
zaka

Graf ¢. 2 — Postoje teditelli zapojenych zékladnich Skol k inkluzivnimu vzdélavani

Graf ¢. 3 — Pritomnost skolnich specialnich pedagogi/Skolnich psychologl v zapojenych

zakladnich $kolach

Graf ¢. 4 — Vytvoreni celoSkolniho pfistupu k inkluzivnimu vzdélavani v zapojenych

zakladnich Skolach

Graf €. 5 — Vytvofeni strategie inkluzivniho vzdélavani v zapojenych zakladnich Skolach

v souvislosti s postojem feditele k inkluzivnimu vzdélavani

Graf ¢. 6 — Obsah strategii inkluzivniho vzdé&ldvani v zapojenych zakladnich Skolach

z personalniho hlediska

Graf ¢. 7 — Pristup krozvoji kompetenci pedagogickych pracovnikll v zapojenych

zakladnich Skolach v souvislosti s postojem feditele k inkluzivnimu vzdélavani
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Graf ¢. 8 — Formy ziskavéani a rozvijeni kompetenci v oblasti inkluzivniho vzdélavani
v zapojenych zakladnich Skolach v souvislosti s postojem feditele k inkluzivnimu
vzdélavani

Graf €. 9 — Oblasti inkluzivniho vzdélavani, v nichz maji pedagogicti pracovnici zapojenych

zakladnich Skol zdjem o ziskavani a rozvijeni kompetenci

Graf ¢ 10 — Cetnost vzdélavani pedagogickych pracovnikii v oblasti inkluzivniho
vzdélavani v zapojenych zakladnich Skoldch v souvislosti s postojem feditele

k inkluzivnimu vzdélavani
Graf ¢. 11 — Vyuzivani talent managementu v zapojenych zdkladnich skolach

Graf ¢. 12 — Formy ziskavani a rozvijeni kompetenci v oblasti inkluzivniho vzdélavani
v zapojenych zékladnich Skolach v souvislosti s podilem Zakl se specidlnimi vzdélavacimi

potifebami
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