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Abstrakt

Cilem prace bylo zjistit, jaky vliv ma vedeni Skoly na pracovni vykon pedagogickych
pracovnikil na jednotlivych pracovistich.

Bakalaiska prace se zabyva vlivem vedeni Skoly na pracovni vykon pedagogickych
pracovnikd. Teoretickd Cast je zaméfena na teditele Skoly jako manazera, na jeho prava a
povinnosti, na role a kompetence feditele a zastupce feditele skoly, jsou definovany zakladni
pojmy z oblasti managementu, principy a cile pracovniho vykonu, dale vymezeny styly
vedeni lidi, zpisob komunikace, jeji druhy a zpétnd vazba, motivace, nastroje nefinan¢ni
motivace, kontrola a hodnoceni zamé&stnanci.

V praktické ¢asti jsou zpracovany vysledky dotaznikového Setfeni, tedy jaky styl vedeni lidi
pfevazné feditelll vyuzivaji a jaké druhy motivace pouzivaji jednotlivé zastupkyné feditele
vybranych Skol ke zvySovani vykonu prace pedagogickych pracovnikii jak z pohledu
zastupce, tak zpohledu pedagogického pracovnika, tudiz byly vytvofeny dva na sobé
navazujici dotazniky a doplnény o rozhovor s feditelkou Skoly, jakozto nejvyssim vedoucim
pracovnikem, této organizace.

Analyzou bylo zjisténo, jaky styl vedeni pfevdzné vyuzivd kazdé zastupkyné feditelky a
jakym zpusobem motivuje pedagogické pracovniky k pracovnimu vykonu. V zavéru je
uvedeno, jakou mél vyzkum zpétnou vazbu smérem k feditelce Skoly, zastupkynim 1
pedagogickym pracovniklim, co je zcela v pofadku a na co by bylo potieba se do budoucna

zaméfit, popfipad¢é zméenit.
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Abstrakt

The aim of the work was to find out chat influence the school management has on the work
performance of teaching staff at individual workplaces. The bachelors thesis deals with the
influence of school management on the work performance of teaching staff. The theoretical
part is focused on the school principal as a manager, on his rights and obligations, on the roles
and competences of the principal of the school, basic concepts from the field of management,
principles and goals of work performance are defined, and the styles of managing people, the
way of communication, its types and feedback, motivation, kontrol and evalution of
employees. In the practical part, the results of a questionnaire survey are processed, what
leadership style principals mainly use and what type sof motivation do individual deputy
principals of selected schools use to increase the work performance of pedagogical staff both
from the point of view of the representative and the pedagogical staff, so two on top of each
other were created follow-up questionnaires and supplemented by an interview with the
principal of the school, as the highest executive of this organization. The analysis revealed
what leadership style is mainly used by each deputy headmistress and how she motivates the
teaching staff to work. In the conclusion, it is stated what kind of feedback the research had
towards the school director, representatives and teaching staff, what is completely fine and

what should be focused on in the future, or changed.

Keywords

school director,

work performance management,
communication, motivation,

leadership styles



Reditel §K0ly JaKO MANAZET ..o 10
1.1 Definice zakladnich pojmull..........ccccuiieiiiieiiieciecceeee e 11
1.2 Role feditele SKOLY .....covuiiiiiieie ettt 12
1.3 Kompetence feditele SKOLY ......ccviiiiiieiiieeiieeeeee e e 12

Kompetence podle charakteru vykonavané CinnoSti.........ceeeueerieenieeiiieniieniieeie e 13

Kompetence feditele Skoly podle ,,Skolskych® predpisti........ccccoceeviiiiiiniiiiiienieiiienes 14

Kompetence feditele Skoly a Skolského zatizeni jako zastupce zaméstnavatele ............. 14

Kompetence feditele Skoly jako statutarniho zastupce pravnické osoby ........ccccceceeneeeeee. 15

1.3.1  Kompetencni model feditele SKOLY.........coovvieriiiiiiiniiiiiiiceccee e 15
1.4 ZAStupce Feditele SKOLY ....ooiiiiiiiiiieiie et e ba e ees 17
1.5  Zastupce feditele- zaméstnanec, vedouci zaméstnanec, pedagogicky pracovnik ..... 17

Kompetence zASstupce FEAItele.......ccuiiiriiiiiiieeiiieeee e e e 18
1.6 Styly vedenT d......cccuerieiiiieiiee e e 18

Rizeni pracovniio VKONU ..........c.ovoiueuieeieeeeeeeeeee e 20
2.1  Principy a cile fizeni pracovniho VYKONU ........ccceeviiriiiiiiiiniiiiicecceceeee 20
2.2 4 M pozitiviniho leadershipU.........coccoviiriiiiiiiiiiiiniceeeeceeeeeeee e 21
2.3 KOMUNIKACE ....ccuuiiiiieiieeiieiie ettt et ettt ettt et e et e eseesabeesaeeenbeesneeenseas 22
Komunikace vedent SKOLY ........ccooiiiiiiiiiiie e 23
2.4 ZPENA VAZDA ..ottt sttt enneas 24
2.5 IMOTIVACE ..ttt ettt ettt et st sa et b e b e et a et eht e b et eaeens 25
IMOTIVACIT TEOTIE ...ttt ettt ettt ettt e bt e e st e et e e sabeesabeembeenseeenneas 26
Zékladni nastroje pracovni motivace: odmeny a SankcCe..........cccveeveveerciveeeiiieeninieeniieenieeenns 26

Nastroje nefinancni MOTIVACE ........ccccviierieeeiiee ettt e e re e e e e e aee e aeeesebeeenans 28



2.6 Kontrola a hodnoceni pracovnikill..........ccoeoieriieniiiiiiieiieiiieieceee e

Jak motivovat liné a méné vykonné pracovniky ...........cccecceeeviierieniiiiiienieeiienie e

Metody hodnoceni pracoVniKl........c.cocieriiieiiieiiiiiieie et

R Y (51 7 e (o) o Y4 1< USSP

3.1 Cil vyzKumného SN .......ccccuviiiiiieiiiie ettt e e e e e s

3.2 Metody VYZKUMU.....ooiiiiiiiiie ettt e e et e e aaaeetaeeensaeesaneeesaseeessseens

3.3 Vysledky vyzKumného Setreni.........cocueveriiiriiiiiniinieicicneeeceee e

Shrnuti a vyhodnoceni vyzkumneého Setient ............ccceeveviriiniininiiniiceceeece

Seznam pouzitych a informacnich Zdrojll .........ccooieviiiiiiiiiiiice e

Seznam tabulek



Uvod

Zvolila jsem si toto téma, jelikoz si myslim, Ze je zajimav¢, dalezité a naro¢né, protoze prace
s lidmi je slozitd a mnohdy vycCerpavajici. V pfipad¢ zjisténi nedostatecné motivace a vlivu
k lepsimu vykonu ze strany zastupkyn, doporucit feditelce Skoly i zastupkynim feditelky
feSeni, které by zjiSténou situaci na pracovistich zlepsilo. Jelikoz se chci v oblasti Skolstvi
pohybovat i naddle, chtéla bych informace, poznatky a znalosti vyuzit ve vyS$i pracovni
pozici, na kterou se ptipravuji.

Cilem prace je zjistit vliv vedeni Skoly na pracovni vykon pedagogickych pracovnik.

Mezi vyzkumné otazky jsem zatadila, jakym zplisobem motivuji zastupkyné feditelky (dale
ZR) koly pedagogické pracovniky k lep§imu pracovnimu vykonu, jaky vliv ma styl ¥izeni ZR
Skoly na pracovni vykon pedagogickych pracovnikii a co limituje zvySovéani pracovniho
vykonu pedagogickych pracovnikd.

V teoretické Casti jsem se zabyvala pojmem feditel Skoly jako manazer, role a kompetence
feditele Skoly a zastupce feditele, stylim vedeni lidi, principim a cilim pracovniho vykonu.
Dale komunikaci a jejim druhtim, motivaci i nefinanéni a také kontrole a hodnoceni
pracovnikd.

V metodologické ¢asti jsem pouzila kombinaci kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu, kdy
jsem uskutecnila rozhovor s feditelkou Skoly a vytvofila dva dotazniky na sobé navazujici pro
zastupkyné feditelky a pedagogické pracovniky.

V zavéru jsem vyhodnotila odpovédi ZR i pedagogii a porovnala jsem vysledky mezi sebou.
Z vysledki je ziejmé, jaky styl vedeni lidi pfevazné vyuzivaji ZR, jak zastupkyné motivuji
pedagogy k lepSimu pracovnimu vykonu a co limituje zvySovani pracovniho vykonu

pedagogické pracovniky.



1 Reditel $koly jako manaZer

Reditel $koly je zodpovédny za spravu, Fizeni $koly a ma sva prava a povinnosti. Déle nese
plnou odpovédnost za kvalitu vzdélavani a ma i své kompetence. V Cele pravnické osoby,
ptispévkové organizace stoji statutarni organ, ktery jednd jménem této pravnické osoby. Podle
ustanoveni § 166 odst. 1 Skolského zdkona se oznaCuje statutarni organ pojmem feditel.
Reditelem $koly miiZze byt jmenovan pouze ten, kdo splituje predpoklady pro vykon &innosti
teditele Skoly nebo Skolského zatfizeni stanovené zdkonem o pedagogickych pracovnicich (§ 3
odst. 1 zakona €. 563/2004 Sb.) tzn., ze feditel Skoly musi byt zpusobily k pravnim tkontm,
odborné kvalifikovany pro vykon piimé pedagogické Cinnosti, beztthonny, tzn., Ze nebyl
pravomocné& odsouzen, zdravotné zpiisobily a musi prokazat znalost ¢eského jazyka.

Reditele 8koly ziizované ministerstvem, krajem, obci nebo svazkem obci jmenuje na vedouci
pracovni misto zfizovatel na zaklad¢ jim vyhldSeného konkurzniho fizeni na dobu 6 let
(,,funkéni obdobi®). Umoznuje se automatické prodlouzeni o dalSich 6 let, nedojde-li
v zdkonem stanovené lhité k vyhlaSeni konkurzu. Zfizovatel je povinen vyhlasit konkurs
vzdy, navrhne-li to nejpozdéji 6 mesicti pred koncem doby trvani pracovniho poméru na dobu
uréitou Ceska $kolni inspekce nebo gkolska rada. Vyhlaseni konkurzu ma za nasledek
ukonceni pracovniho poméru feditele Skoly uplynutim doby, na kterou byl sjednan. (Trojan,
2021, s. 50). Reditel jako manaZer mé4 prava a povinnosti feditele, musi strategicky planovat,
vést lidi, musi mit pfehled v pravnich oblastech, musi byt zapsan v rejstiiku Skol a ZL, ptijima
a propousti zaméstnance, provadi kontrolni a hospitacni ¢innost, pfijima déti/ zaky/ studenty,
vede Skolni matriku, vede si dokumentaci pozarni ochrany, bezpe€nosti a ochrany zdravi, atd.
Do ekonomické oblasti patfi: mzdy a personalistika, platovy ptedpis, vedeni ucetnictvi,
vefejnopravni kontrola, inventarizace. V pedagogické oblasti se feditel Skoly zabyva zménami
v koncepci a projektovanim kurikula, spolupraci srodi¢i, hospitacemi jako podporou
profesniho ristu pedagogt, autoevaluaci jako nastrojem zabezpecovani kvality, ¢eskou skolni
inspekci jako néstrojem zabezpecovani kvality. Do organizacni a administrativni oblasti spada
princip organizace Skoly, povinna dokumentace Skoly, tvorba vnitfnich fadi a smérnic,
spoluprace se zifizovatelem (Syslova, 2015, s. 10). Zakony, vyhlaSky a nafizeni vlady,které
jsou pro RS stézejni: zakon ¢&. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stiednim, vy$§im

odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zdkon), zakon €. 262/2006 Sb., Zakonik prace, ve
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znéni pozdéjsich predpisi, zdkon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné
nekterych zékont, ve znéni pozdéjSich predpist, zdkon ¢. 89/2012 Sb., Obcfansky zékonik,
nafizeni vlady ¢. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vefejnych sluzbach a spraveé, natizeni
vlady €. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu pifimé vyucovaci, pfimé vychovné, ptfimé specialné
pedagogické a ptimé pedagogicko- psychologické Cinnosti pedagogickych pracovniki, ve
znéni pozd¢jsich predpist, vyhlaska ¢. 263/2007 Sb., kterou se stanovi pracovni fad pro
zaméstnance Skol a Skolskych zafizeni ziizenych Ministerstvem Skolstvi, mladeze a
télovychovy, krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci, vyhlaska ¢. 317/2005 Sb., o
dalsim vzdélavani pedagogickych pracovnikl, akredita¢ni komisi a kariérnimu systému
pedagogickych pracovnikii, ve znéni pozdgjsich predpist, metodicky pokyn MSMT &,j.
10300/2010-25 k odménovani pedagogickych pracovniki a ostatnich zaméstnancii §kol a
Skolskych zafizeni a jejich zatfazovani do platovych tiid podle katalogu praci. (Ministerstvo
Strategie vzd&lavaci politiky Ceské republiky od roku 2030+. (Ministerstvo $kolstvi, mladeZe
a télovychovy).

1.1 Definice zakladnich pojmii

Reditel je obecné oznadeni pro ¢lovéka, ktery iidi néjakou instituci, vytvaii strategii a
politiku sméfujici ke stanovenym cilim. Reditel $koly vykonava funkci leadra, kdyz
predklada svou koncepci rozvoje, tudiz vizi Skoly u vybérového fizeni, dale funkci manazera,
kdyZ ji béhem svého funkéniho obdobi se svymi kolegy naplituje a téZ funkci vykonavatele
pedagogického procesu, jelikoZ musi vykonavat ptfimou pedagogickou ¢innost. (Trojan, 2021,

s. 14).

Rizeni pracovniho vykonu je dosahovani lepSich vysledki organizace, tymu a jednotlivce
pochopenim a fizenim vykonu v dohodnutém ramci planovanych cili a pozadovanych

kompetenci. (Armstrong, 2015, s. 392).

Kompetence jsou souhrn védomosti, dovednosti, schopnosti, postojii a hodnot daného

jednotlivce. (Lhotkové, Trojan a Kitzberger, 201, s. 22).
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Komunikace je preddavani informaci od mluvc¢iho k ptijemci, mize byt verbalni i neverbalni,
je zde dulezita zpétnd vazba, d€lime ji na vnitini a vnéjsi a rozliSujeme 4 zékladni typy:

analytickou, pratelskou, fidici a expresivni (Trojanova, 2017, s. 40).

1.2 Role Feditele Skoly

Manazerska literatura uvadi tii zdkladni role feditele Skoly — manazera, lidra a vykonavatele.
Z4dna z téchto roli by neméla byt ve funkci vedouciho pracovnika opomenuta (Trojan a

Trojanova, 2016, s. 63).

Role manazera se zaklada v dosahovani strategickych cili a pravidly stanovenych lidrem, cili
dosazenych jinymi lidmi, jednd se o nejkomplikovanéjsi roli, kde zalezi predevSim na
kompetenci k vyhodnocovani myslenek, argumenty k lidrovi fizeni lidskych zdroja,
rozhodovéni, orientaci, piijeti mySlenek, rozklad strategickych cili, zaclenovani lidi,
vyhodnoceni zpétné vazby. Role lidra ptedstavuje strategicky ramec. Jde o definici a naplnéni
myslenek do Zzivota Skoly ve smyslu pfesvéd¢ovani ostatnich zaméstnancii o spravnosti
v nasem piipadé¢ vizi Skoly. Ztéto role vyplyva kompetence schopnost analyzovat,
vyhodnocovat, naslouchat, rozeznavat lidské osobnosti, motivovat ostatni. Role vykonavatele
spocivd v proméné vstup — vystup. Vykonavatel dosahuje cili a plni ulohy, jedna se
kompetenci k podavani pozadovaného vykonu a o pééi o zdroje. Reditel $koly béhem dne
prechazi z jedné role do druhé. V roli lidra musi spliiovat vizi organizace a v roli manazera ji
béhem svého funkéniho obdobi prevadi do praxe. A zaroven je vykonavatelem, jelikoZ jako
pedagogicky pracovnik vykonava ptimou vychovné-vzdélavaci ¢innost. Tato trojrole je pro
teditele Skoly naro¢na zejména ze strany administrativy. Tato zatéz odvadi teditele Skoly
napt. od pedagogické ¢innosti nebo kontaktli s vyvojem teorie a praxe vyucovani. (Trojan,

2021, s. 13).

1.3 Kompetence reditele Skoly

Termin kompetence nahrazuje slovo znalost a dovednost. V manazerské praxi se pouziva ve
smyslu rozsahu pravomoci a zpusobilosti k iloze. Tento pojem vyjadiuje, zda je konkrétni
¢lovék kompetentni néco udélat. Jedna se o kompetenci od jiného (pravomoc, ptislusnost,

odpovédnost) a kompetenci od sebe (zpusobilost, schopnost, dovednost). Pojem kompetence
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pfedstavuje naroky kladené na vykon funkce feditele, resp. vedouciho pedagogického

zameéstnance. (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 72).

Jednotlivé kompetence se méfi napt. dle Hronika (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s.

37), ktery uvadi pét stupnd hodnoceni.

1. Nedostatecna, ,,ohrozujici* Groven
(Kompetence chybi nebo je téméf nerozvinutd a je nutné jeji okamzité osvojeni nebo
rychly rozvoj).
2. Podprimérna, ,limitujici* aroven
(Kompetence existuje, ale v nejmensi mozné mife a je nutny jeji systematicky rozvoj).
3. Postacdujici, ,,minimalni troven
(Kompetence je priimérn¢ zvladnuta, rozvoj se soustfedi na jeji posileni).
4. Optimalni Groven
(Kompetence je plné¢ dostacujici, v ramci rozvoje je mozné jeji upevnéni).
5. Excelentni Groven

(Nelze provést zadny dalsi rozvoj).

Kompetence podle charakteru vykonavané ¢innosti
Tyto kompetence ukladaji feditelim Skol pravni predpisy a mizeme je rozdé€lit dle témat nebo

charakteru takto:

a, , kompetence reditele jako statutarniho zdstupce organizace- vystupuje za organizaci

navenek a spolupracuje tak s dalsimi pravnickymi a fyzickymi osobami
b, kompetence reditele jako zdstupce zaméstnavatele- tj. v pracovné-pravnich vztazich
¢, kompetence reditele skoly jako vzdeélavaci instituce, ve smyslu ,,Skolskych* predpisu

Dale miuzeme rozlisovat kompetence reditele na objektivni a subjektivni prava. Objektivni
pravo- pravidla, ktera jsou statem dand, vynutitelna, povinnd, zavazna. Subjektivni pravo-
souhrn opravnéni uréitého wi¢astnika pravnich vztahii (RS) chovat se uréitym zpiisobem, jde o

urcitou miru chovan.”. (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 45).
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Kompetence Feditele $koly podle ,,§kolskych* predpisi

Préva a povinnosti feditele

Hlavnim piedpisem, ktery fesi kompetence feditele skoly je zdkon ¢. 561/2004 Sb. (Skolsky
zakon). Dilezité paragrafy tohoto zédkona jsou §164 a § 165, kde jsou vymezeny zékladni
pravomoci, tedy prava povinnosti feditele skoly.

Uvadi se zde, v ¢em feditel Skoly rozhoduje, za co vSechno zodpovida, co schvaluje apod.

(Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 46).

Kompetence rFeditele v oblasti vzdélavani

V obecnich ustanovenich Skolského zdkona sem patii, napt. feditel Skoly vydava skolni
vzdélavaci program (§5), zpracovava vyrocni zpravu o ¢innosti Skoly za Skolni rok (§10),
muze ziidit funkci asistenta pedagoga (§16), miize mimofaddné nadaného zdka ptetadit do
vyssiho ro¢niku (§17), muze povolit individualni vzdélavani podle planu (§18), mize ze
zavaznych divodu vyhlasit az 5 volnych dnti ve Skolnim roce (§24), vydava skolni fad nebo
vnitini fad, ptipadné stipendijni fad. Dalsi zédkon, ktery je uzce spojen se Skolskym je zakon ¢.
563/2004 Sb. o pedagogickych pracovnicich. Sice se zabyva spiSe pedagogickou ¢€innosti,
dalsim vzdélavanim pedagogickych pracovnikd, kariérnim systémem, ale nalezneme zde
ptimo urcené kompetence feditele. (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 49).

., Diilezitou kompetenci je stanoveni tydenniho rozsahu primé pedagogické cinnosti kazdému
pedagogickému pracovnikovi. Reditel , verejné” Skoly je vdzdin provadécim pravnim
predpisem, kterym je narizeni viady ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu primé vyucovaci,
primé vychovné, primé specialné pedagogické a primé pedagogicko-psychologické cinnosti

pedagogickych pracovniku. *“ (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 49).

Kompetence Feditele Skoly a Skolského zafizeni jako zastupce zaméstnavatele

Reditel $koly je ve vétsing piipadil také statutirnim zastupcem zaméstnavatele, tudiz se ho

vvvvvv

(zadkon €. 262/2006 Sb., zadkonik prace).
Uvedu né€kolik kompetenci, které jsou zajimavé nebo velmi dulezité. Vybér uchéazejicich osob

o zaméstnani je zcela v kompetenci feditele Skoly, ale musi dodrzovat podminky, zejména ty,
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které jsou uvedeny v tzv. antidiskrimina¢nim zdkonu (zdkon ¢. 98/2009 Sb., o rovném
zachazeni a o pravnich prostfedcich ochrany ptfed diskriminaci a o zmén¢ nekterych zadkont).
Reditel §koly miiZze od uchazee o zaméstnani v jeho $kole pozadovat pouze udaje, které
bezprostfedné souvisi s uzavienim pracovnim smlouvy a nesmi se ho dotazovat naptiklad na
pocet déti, politickou prislusnost, rodinny stav apod. Vlastni sjednani pracovniho poméru je
¢isté¢ v kompetenci feditele Skoly, pfipadné dohody o préaci konané mimo pracovni pomér.
Déle rozhoduje o vysi platu nebo mzdy dle § 122 az 124 ZP a souvisejicimi pravnimi
predpisy. Reditel mize vysilat zaméstnance na pracovni cesty (§ 42 ZP), rozvrhovat pracovni
dobu (§ 81 ZP), natfizovat praci pres€as (§ 93 ZP), urCovat dobu trvani dovolené (§ 217 ZP),
vydavat vnitini predpisy (§ 305 ZP). (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 51).

Kompetence reditele Skoly jako statutarniho zastupce pravnické osoby

V nasi vzdélavaci soustavé je pozice feditele Skoly jako statutarni zéstupce pravnické osoby.
Ve vétSiné pripadl jsou obé€ funkce vykonavany jednou osobou, coZ ma vliv na redlnou naplii
prace. Kompetence vyplyvajici z role feditele jako statutarniho zastupce pravnické osoby jsou
uréeny fadou ,,nedkolskych® pravnich piedpisti. Reditel $koly je v roli zaméstnavatele a $kola
je zpravidla prdvnim subjektem a feditel Skoly statutdrnim zastupcem tohoto subjektu
(v rdmci jednoho pravniho subjektu muize byt vice Skol, podle § 16 Skolského zakona je
teditel Skoly ptrispévkové organizace zaroven feditelem vSech Skol, jejichZ €innost pravnicka
osoba vykonavd). Zakladnimi pravnimi ptredpisy, které vymezuji roli teditele Skoly je
obcansky zakonik (€. 40/1964 Sb.) Otazku, zda muze teditel Skoly delegovat kompetence na
své zastupce, fesi § 20 odst. 2 obcanského zakoniku, kde uvadi: ,, Za pravnickou osobu mohou
Cinit pravni ukony i jini pracovnici nebo clenové, pokud je to stanoveno ve vnitinich
predpisech pravnické osoby nebo je to vzhledem k jejich pracovnimu zarazeni obvyklé.*

(Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 54).

1.3.1 Kompeten¢ni model feditele Skoly

Kompetence osobnostni:

V tomto ptipad¢ by mél byt manaZer vzorem pro déti/zaky a své kolegy. M¢l by zvladat své
emoce, m¢l by mit schopnost sebereflexe, mél by se sebe rozvijet, byt loajalni a iniciativni.

Reditel $koly by si mél dokazat rozvrhnout sviij ¢as, stihat svou praci, pravidelnd se vzdélavat
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a poucit se z vlastnich chyb, pracovat pod tlakem. (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s.
63).

Kompetence socialni:

Stfedni manazer by m¢l umét fesit kazdodenni situace, ke kterym potiebuje dovednost fesit
problémy, efektivné komunikovat, jednat asertivné, spolupracovat a mél by byt empaticky.
Meél by umét pracovat s tymem i jednotlivymi ¢leny, akceptovat stavajici podminky vytvorené

ziizovatelem Skoly nebo legislativou. (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 63).
Kompetence manazerské:

Do téchto kompetenci spadd planovani, kontrola, hodnoceni, vedeni tymu, vedeni porad a
motivovani zaméstnanct. Stanovi strategii, cile v souladu s vizi Skoly, spravné provadi vybér
zaméstnancl, jejich adaptaci a hodnoceni, stanovuje kritéria a dbad na dal$i rozvoj
zamé&stnancl. Snazi se zajistit pro Skolu finan¢ni prosttedky mimo stanoveny rozpocet.

(Lhotkové, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 63).
Kompetence odborné:

Tyto kompetence vychdzi z profesniho standardu a patii sem pedagogika a didaktika, prace se
Skolnim vzdé€lavacim programem, individualni pfistup, znalost prace s informacnimi a
komunikaénimi technologiemi, apod. Ridi $kolu v souladu s platnymi pravnimi a
ekonomickymi predpisy, sleduje vyvoj Skolstvi a dokaze jej zacletiovat do zivota Skoly.

(Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 63).
Kompetence lidra:

Reditel dokaze sestavit vizi odpovidajici potiebam dané $koly, nastavit priority, motivovat

pracovniky, prezentuje organizaci na vetfejnosti. (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 63).
Kompetence fizeni a hodnoceni edukaéniho procesu:

Dokéze planovat a implementovat SVP, evaluovat pedagogicky proces, vyuzivad zpétnou
vazbu pro zlepSeni procesu. Manazer by mé¢l mit prehled a znalosti v planovani a kontrole
¢innosti, vedeni tymu, v rozpoctu a komunikaci externi i interni, m¢l by umét fesit konkrétni

problematické situace. (Lhotkovéa, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 63).
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1.4 Zastupce reditele Skoly

Z vyznamu tohoto slova- zastupce je ziejmé, ze by mél nékoho zastupovat. Jde o n¢koho, kdo
by mél byt schopen vykonavat jeho préci, vSechny jeho role. Zalezi na velikosti organizace,
na jeji organizacni struktufe, na rozdéleni oblasti mezi jednotlivymi pracovniky managementu
konkrétni Skoly. Kdykoli miize byt postaven do situace, kdy bude muset rozhodovat jako
osoba ¢islo jedna a nevi na jak dlouho, jelikoz feditel Skoly miize dlouhodobé onemocnét
nebo si Cerpat dovolenou. Zastupce musi byt na tuto situaci vzdy pfipraven a to v plném

rozsahu ¢innosti v souladu se zfizovaci listinou. (Trojan, Trojanova a Puskinova, 2018, s. 16).

wZastupce reditele by mél byt schopen za nepritomnosti lidra, tedy reditele Skoly, udrzovat
organizaci v bezchybném chodu smérujicim k napliovani sdilené vize za optimalniho vyuzZiti
dostupnych zdrojii lidskych, financnich, materialnich, prostorovych a jinych.* (Trojan,

Trojanova a Puskinova, 2012, s. 16).

Své zastupce teditele si urcuje feditel sam (neni tomu tak vSude- v jinych zemich tomu tak
neni). Autofi Trojan, Trojanova a Puskinova (2018, s. 32) uvadi, za jakych skutecnosti mize
RS ziidit nebo zrusit pracovni pozici zastupce feditele a to tak, e dojde ke zmén& jeho

pracovniho poméru, mé rozsahlejsi kompetence nebo se vénuje ¢innosti v této oblasti.

1.5 Zastupce reditele- zaméstnanec, vedouci zaméstnanec, pedagogicky

pracovnik

Ohledné zalozeni, vzniku, pribchu, popiipadé zméné pracovniho poméru ma vliv, zda je
zéstupce feditele (dale jen ZR), vedouci zaméstnanec. ,Zdstupce reditele je vedouci
pracovnik, ktery ma vymezené opravneni, které stanovi § 11 zakoniku prdce: Vedoucimi
zameéstnanci zaméstnavatele se rozuméji zaméstnanci, kteri jsou na jednotlivych stupnich
Fizeni zaméstnavatele opravneéni stanovit a ukladat podrizenym zaméstnanciim pracovni
ukoly, organizovat, ridit a kontrolovat jejich praci a davat jim k tomu ucelu zavazné pokyny.
Povinnosti vedoucich zaméstnancii jsou uvedeny v zakoniku prace § 301, § 30la, § 302.
(Trojan, Trojanovéa a Puskinova, 2018, s. 32).

ror v

Oblasti ¢innosti zastupce feditele Skoly a jeho pozice v ramci organiza¢niho uspofadani skoly:
pravni predpisy neurcuji ani neomezuji oblasti ¢innosti zastupce feditele, tudiz 1ze funkci

zfidit tak, Ze komplexné vykonava fidici, organiza¢ni a kontrolni ¢innosti ve vy¢lenéné oblasti
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nebo vykonava urcité Cinnosti spadajici do $irsi skupiny Cinnosti. Ob¢ varianty jsou mozné,
ale maji podminky, které¢ jsou uvedeny v zdkoniku prace a v pfipad¢ zastupctu feditele
vykonavajici pfimou pedagogickou c¢innost v nafizeni vlady ¢. 75/2005 Sb. (Trojan,

Trojanova a Puskinova, 2018, s. 41).

Kompetence zastupce Feditele

Reditel $koly deleguje kompetence svému zastupci popt. zastupctim, které jsou orientovany
H»dovniti“ 1 ,,vné* Skoly a musi byt soucdsti organizacni fddu a v pracovnich naplnich
jednotlivych zastupcli. Zasadni kompetence svétuje feditel Skoly svému tzv. statutdrnimu
zastupci. V minulosti zastupovali pracovnici pravnickou osobu v pfipadé, Ze to bylo
zakomponované ve vnitifnich pfedpisech, nyni zastupuji pravnickou osobu v rozsahu k jejich

zatazeni nebo fuknci. (Trojan, Trojanova a Puskinova, 2018, s. 37).
Prima pedagogicka ¢innost zastupce reditele

Tydenni rozsah pfimé pedagogické Cinnosti zastupce feditele Skoly stanovi nafizeni vlady ¢.
prace, jejiz vykon fidi nebo kterou sam vykonava (§123 odst. 3 zékoniku prace). Jako
vedoucimu zaméstnanci piislusi ptiplatek za vedeni (§124 odst. 1 zdkoniku prace). Pokud
pusobi v organizaci vice zastupcil feditele, ktefi vykonavaji odliSnou €innost (napf. zastupce
reditele, ktery fidi matetfskou Skolu se dvéma tfidami a zastupce feditele, ktery fidi matetskou
Skolu s osmi tfidami), mélo by to byt upraveno ve vnitinim platovém ptedpisu. Dale miize
feditel Skoly zastupci poskytnout zvlastni pfiplatek dle § 129 zdkoniku prace. (Trojan,

Trojanova a Puskinova, 2018, s. 38).

1.6 Styly vedeni lidi

Styl vedeni lidi je celkovy zplsob jednani s lidmi a jejich ovliviiovani, nékteré vlastnosti
feditele Skoly (vedouciho pracovnika) jsou vrozené, museji byt stale rozvijeny a mohou byt i
zcela vypéstované. Styl autoritativni resp. autokraticky- tento styl vedeni vyZaduje autoritu,
jedna se o jednosmérnou komunikaci (shora doltt), vedouci pfid€luje lidem piesné definovany
ukol, potlacuje individudlni motivaci pracovnikl, vyhodou tohoto stylu vedeni je, Ze
nadfizeny neztraci ¢as diskusemi. Pokud se meéni autoritativni styl na styl autoritafsky,

sméfuje k bossingu (Sikan¢ ze strany vedouciho pracovnika). Styl konzultativni- vedouci
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pracovnik konzultuje sviij nazor s podiizenymi pracovniky. Styl demokraticky resp.
participativni- v tomto ptipad¢ je prace rozdélovana na zakladé participativniho rozhodovani
skupiny, komunikace je obousmérnd, vedouci pracovnik se na zavér rozhodne sam, hrozi zde
ztrata Casu nad rozhodovanim, vyhodou mulze byt dobrd komunikace a motivace
zaméstnancl. Styl liberalni resp. volny- zde je nadiizeny pracovnik v roli tzv. tmelice tymu a
konzultanta, komunikace je dvousmérna, vyhoda muize byt v tvarc¢i praci skupiny, vedouci
kontroluje, jak lidé pracuji, hlidd dodrzovani terminii apod. Styl delegativni- umoznuje
zaméstnancim prevzit plnou odpovédnost za svéiené useky, nadiizeny zada ukol a oCekava,
ze pracovnici dosahnou vysledku z vlastni viile, nevyhoda tohoto stylu miize byt nejednotnost

tymu a mize chybét dany smér. (Trojanova, 2017, s. 88).

Strukturu systému ve vedeni lidi v organizacich tvoti soubor pravidel, kterda upravuji vyuZziti
motivacnich néstrojli, zakomponovany ve vnitinich pfedpisech organizace, ke kterym naleZzi
mzdové predpisy, kolektivni smlouva apod. Chovani této soustavy predstavuje aktivity
manazera, ktery s vyuzitim danych pravidel a se znalostmi motivacnich teorii motivuje své

zaméstnance. (Blazek, 2011, s. 172).
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2 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je odpovédnosti feditele $koly, které s podporou personalistii
zajistuje planovani, organizovani, vedeni a kontrolu uskute¢novanych ¢innosti, dosahovani
strategickych cilti a uspokojovani potfeb ostatnich zacastnénych. Rizeni pracovniho vykonu
je kontinudlni proces identifikovani méfeni a rozvijeni vykonu jednotlivei a tyml a
propojovani vykonu se strategickymi cili organizace. Zakladnimi slozkami fizeni pracovniho
vykonu jsou dohoda méteni, zpétna vazba, pozitivni posilovani a dialog. Smyslem fizeni
pracovniho vykonu je predchazet selhanim nebo je alespoii vyrazné omezit. Rizeni
pracovniho vykonu je klicovy proces. JehoZ prostfednictvim dochazi k vykonavani prace a
dosahovani vysledkii. Armstrong a Baronova vymezili na zakladé¢ svého vyzkumu tyto
principy fizeni pracovniho vykonu, které vychézeji z praxe. Jsou jimi: fizeni pracovniho
vykonu neni systém, je to o tom, jak fidime lidi, je to pfirozeny proces, obsahuje nastroj
fizeni, ktery manazerim pomdha fidit, je pohdnén hodnotami organizace. V pracovnim
vykonu je dulezité feSeni, které¢ funguje. K fizeni pracovniho vykonu je potieba pouze véci,
diky kterym miizeme dosahnout zlepsSeni. Vyzaduje orientaci na zménu chovani nez na
papirovani, pracuje flexibiln¢, sméfuje na rozvoj, nikoli na odménu a uspéch je odkazan na to,

¢im organizace je a ¢im musi byt z hlediska kultury vykonu. (Armstrong, 2015, s. 392).

2.1 Principy a cile Fizeni pracovniho vykonu

Cilem kazdé organizace by mél byt Zadouci pracovni vykon, ktery odvadi pracovnici.
Vysledkem je, ze zaméstnanec je objekt fizeni, kterému se davaji tikoly a on je povinen je
plnit. Rizeni lidi se vice zaméfuje na hodnoceni minulosti nez na budoucnost, na obvifiovani
nez na véasné fedeni konflikti a na formality neZ na oboustranné jednani. Rizeni pracovniho
vykonu se zaklada na principu Gstni dohody nebo pisemné smlouvy mezi zaméstnancem a
vedoucim pracovnikem o nastdvajicim pracovnim vykonem a dalSimi néaleZitostmi. (Koubek,

2015, s. 203).

., Rizeni pracovniho vykonu slouzi k dosahovani lepSich vysledkii tim, zZe na zdklade
dohodnutého ramce planovanych cilu, standardiit a pozadavkii na schopnosti smérujeme

jednotlivce k tomu, aby odvadeli dobrou praci. “ (Armstrong, 2015, s. 392).
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Dutlezitou roli v odménovani pracovnikti miize mit fizeni pracovniho vykonu, jelikoz jim
umoziiuje zpétnou vazbu a popiipadé uznani za odvedenou praci za dosazené vysledky. Ucel
fizeni pracovniho vykonu determinoval (Shields, 2007, s. 24) do Ctyt oblasti. Zakomponoval
zde strategickou komunikaci, kdy je dulezit¢ pracovnikiim vysvétlit, co znamend dobie
poskytovani zpétné vazby, jelikoz se tyka jejich vykonu, kterd je vazana na spole¢ny rozbor
slabych a silnych stranek. Posledni oblasti je hodnoceni pracovnikii, kdy se posuzuje jejich
vykon z diivodu pfevedeni na jinou praci, povyseni nebo odmény dle vykonu. (Armstrong,

2015, s. 392).

2.2 4 M pozitivniho leadershipu

Autor Miihlfeit (2017, s. 6) jednoduse vysvétluje ve své knize jak pomoci leaderim ptipravit
se na dlouhodobé fungovani na Spickové urovni. Jedna se o Ctyii oblasti, kde se kazda
zaméfuje na jiny aspekt. Patfi sem MY (pozitivni lidé)- rozvoj silnych stranek- nase KDO.
Uvadi, ze kazdy leader by si m¢l identifikovat své silné stranky, tzv. odemknout svij

potencial a rozvijet u svych kolegt talenty.

., Ukazte lidem, Ze vam na nich zalezi a Ze si vsimdte, v cem vynikaji, ne v cem zaostdavaji.

Bud'te autenticti. “ (Miihlfeit, 2017, s. 20).

Dalsi oblasti je MISE (pozitivni mise a cile), za ¢im jdeme a smysl toho, co délame- naSe
,»proc*. Autor piSe, ze se ma leader vydat svou vlastni cestou, kterd ma smysluplnou vizi a 4
pfitom vyuzit své silné stranky, hodnoty a zépal. Ma inspirovat svllj tym a snazit se ho
nadchnout pro lakavou vizi, kterd ma hluboky vyznam. Pokud prostfednictvim spravné
vykonané prace nejen nasi, ale celého tymu, dosdhneme dobrych vysledki, miizeme ptevzit
roli ,,generalniho feditele pro energii a jit tak pfikladem ostatnim, jak si spravné dobit
baterie. Je dulezité se vyhybat pocitu vyhoteni, peCovat o vSechny své zdroje energie (fyzickeé,
mentéalni, emocni, spiritudlni). Leader by mél jit za hlasem svého srdce, jelikoZ jen tak bude
vasim cilem Gspéch a spokojenost. Stésti ptinasi uspéch, a kdyZ se na néj zaméfite, mizete si
osvojit strategii pozitivniho pfistupu nejen k praci. (Miihlfeit, 2017, s. 21). Autor se ve své
literatufe zminuje o sebeuvédomeéni ve smyslu schopnost realn¢ posoudit vlastni schopnosti
jako je naptiklad co Cloveéku chybi, jaké ma priority, jak pisobi na okoli, jaka je jeho

motivace, v ¢em vynika apod. Mize to vypadat jako zahledéni se do sebe, a¢ by mél Clovek,
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v tomto piipad¢ leader, vést tym, ale kdyZ se zamyslime nad sebou, dokdazeme se 1épe vcitit

do ostatnich lidi. (Miihlfeit, 2017, s. 25).

Dale ve své knize uvadi silné stranky leadra jako je komunikace, podpora tymu, smérovani ve
smyslu schopnost predstavovat vizi, konkrétni cile apod., rozhodovani, usudek, organizace,
planovani a feSeni problémi. Autor zminuje i slabiny, coz muze byt napf. neschopnost
rychlého a efektivniho rozhodovani, neschopnost delegovat, neschopnost pfiznat chybu atd.
V této knize autor ukazuje na to, Ze tispéch nemusi byt pokazdé tzv. draze zaplacen, ale ze

muZze mit mnoho podob. (Miihlfeit, 2017, s. 49).

2.3 Komunikace

Reditel §koly sdéluje informace vnitini (uvniti organizace) nebo vn&j§i (mimo §kolu). Vnitini
se tykd déti, zaka, studentl a pracovnikii Skoly. Vngj$i komunikace sméfuje napi. ke
ziizovateli, tisku, k zdkonnym zastupcim zakd a jinymi institucim, se kterymi organizace
spolupracuje. Cilem komunikace je , oviiviiovani chovani jinych lidi prostrednictvim
predaného sdéleni* napt. pti vytvareni a presvédcovani podiizenych o vizi Skoly. (Trojanova,

2017, s. 39).

Komunikace méa dvé zakladni rozdéleni- mluvené slovo (verbalni) a mimoslovni neboli fec¢
téla (neverbalni). Komunikace se zaméstnanci je dilezitd hlavné, kdyz dochazi ke zméné
fizeni, at’ uz sejednd o zménu v pracovnich podminkdch, persondlnich zménéch, apod.
Zaméstnanci potiebuji védét, jak je dand zména ovlivni a ¢eho se bude piesné tykat. Lidé
nemaji zmény radi a to predevSim proto, Ze nemaji pfesné informace. Komunikace je
prostfedkem zvySovani aktivity zaméstnancii, pokud védi, ¢eho chce organizace dosdhnout a
nebo co naopak nechce. Jestlize je komunikace efektivni, vytvaii v organizaci divéru.
Samoziejmé komunikace musi byt obousmérnd, zaméstnanci by méli mit moZnost se vyjadrit-
reagovat na informaci, kterou obdrzeli, jinak nebude komunikace efektivni a smysluplna.
Zamgéstnavatel by mél své zaméstnance informovat o své strategii, cilech své organizace, o
tom, co od zaméstnance ocekdva, o navrhovanych zménach, které se tykaji podminek
zamé&stnavani, organizace prace a pozadavkl na zaméstnance. Je dulezité, aby nadfizeny
svym zaméstnancim vysvétlil, jaké zmény chysta, ¢eho se budou tykat a pro¢ se zmény
budou provadét. Komunikace by méla byt jasnd, strucnd, vystizna, efektivni. Zaméstnanciim

by mély byt informace podavany postupné€, systematicky, pravideln¢ a v€as. Nadfizeny by
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mél ocekavat od zaméstnanct urcité reakce, pokud jde o navrhovanou zménu. Komunikace
rozumna znamena kombinovat komunikaci tvaii v tvar, pisemnou komunikaci, kde je potieba
vyuziti 1 jinych prostfedki napf. nésténky, intranet, konzultace, e-maily. Jak uz jsem se
zminila, komunikace by méla byt obousmérnd, tudiz i zdola nahoru. (Armstrong, 2015, s.

501).

Shrnuti zdkladnich komunikac¢nich technik- pouzivat verbalni i neverbalni, aby se udrzela
pozornost posluchace a dali jsme mu najevo, Ze s vami muze oteviené¢ komunikovat. Je
dalezité¢ drzet se tématu a méli bychom se zamétit na nasledujici: mit jasno v tom, co se
projednava, mit jasné informace o dané véci, abychom mohli pokladat spravné otazky, mit
utfidéné myslenky a ndzory k tématu, znat skupinu a védét, cemu popiipadé nerozumi a

veédét, co podnécuje skupinu k diskuzi. (Scott, 2021, s. 157).

Komunikaci délime na jednosmérnou- bez zpétné vazby a dvousmérnou. Ddle se d€li na
pfimou, kde funguje interakce mezi lidmi, nepfimou (napft. tisk), vnéjsi, vnitini, verbalni,
neverbalni neboli nonverbalni, ustni a pisemnou. Je potieba se v komunikaci soustfedit na tzv.
»komuniké“- na myslenku, obsah, na zpétnou vazbu, naslouchat druhému. Kazdy teditel by

mél mit bohatou komunikacni sit’ a nemél by se bat komunikovat. (Syslova, 2015, s. 51).

Pokud chceme, aby v organizaci fungovala komunikace, musime nastavit pravidla. Proto je
dilezité mit jasné nastaveny mechanismus pfenosu informaci. Existuje tzv. komunikacni tok,
coz predstavuje cestu informace a mél by byt srozumitelny, vytvafet piijemné prostiedi,

vzajemnou spolupraci a mél by byt struény. (Veteska, Svobodova a Tureckiova, 2022, s. 93).

Komunikace vedeni §koly

Ve vedeni lidi, tymu dochazi vzdy ke komunikaci, jelikoz je pro organizovéani a sdélovani
informaci, vytvafeni vhodného prostiedi, hodnoceni pracovnikil, planovani a efektivni fizeni
velmi diilezitd aZ nepostradatelnd. Autorka uvadi skupinovou komunikaci, tzv. briefing jako
obdobu pedagogické porady, kde je dulezity prabeh, zaméstnanci si zde spole¢né uvédomuji
cile, podporuje se zde moralka a pfisun informaci je pravidelny. Vedeni Skoly se musi na toto
setkani fadné pfipravit, pokud se bude fesit néjaky problém, musi umét vysvétlit, co od tymu

ocekava a musi situaci umét korigovat. M€l by umét pokladat otdzky, reagovat na odpovéedi a
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popifipadé¢ zménit smér diskuze. Je potieba se soustiedit na obsah, na zpétnou vazbu,

naslouchat ostatnim, na spravnou formulaci vét. (Syslova, 2015, s. 52).

Vnitini komunikace se dotyka pracovniki, zakd $koly. Reditel $koly v kazdodennim
kontaktu s ostatnimi pracovniky skoly, se kterymi miize komunikovat osobn¢, telefonicky,
emailem, pomoci nastének, informacnich tabuli apod. Vnéjsi komunikace feditele skoly jako
vedouciho pracovnika smétuje predevsim ke ztizovateli, k sou¢asnym i budoucim “klientim”,

zaktm a jejich zakonnym zastupciim. (Trojanova, 2017, s. 45).

Se zfizovatelem feditel probira vizi Skoly, pfipadné jeji zmény, s rodi¢i problematiku tykajici
se Skolniho fadu a chovani zaka ve Skole. Komunikace by méla probihat ve 4 smérech, které
vychazi z organizacni struktury organizace a témi jsou: sestupna komunikace, vzestupna
komunikace, horizontalni komunikace, diagondlni komunikace. Déle autorka uvadi, aby mohl
vedouci zaméstnanec ovlivilovat své podiizené, mél by je dobfe znat. (Trojanova, 2017, s.

39).

2.4 Zpétna vazba

RozliSujeme dva druhy- 360 stupniova a 180 stupiiova zpétna vazba. Mlze se o ni hovofit i
jako o vice zdrojové zpétné vazbeé. Hodnoceni u 360 stupniové zpétné vazby probihd formou
klasifikovani pestrych stranek pracovniho vykonu a mize byt zaménovana se zpétnou vazbou
zdola, kdy podfizeni poskytuji zpétnou vazbu nadfizenym. Tento pfistup by meél byt
oznacovan jako 180 stupniova zpétna vazba. Vychodiskem pro 360 stupiiovou zpétnou vazbu
jsou dotazniky, které mohou zkoumat zaméstnance z rliznych thld. Typicky dotaznik muize
byt zaméfen na pracovni vykon jako je schopnost tymové spoluprace, komunikace,
organiza¢ni dovednosti. Shromazdéné dotazniky se pfevazné zpracovavaji za vyuziti softwaru
vytvofeného organizaci nebo externim dodavatelem. Zpétna vazba je Casto prezentovana
anonymné¢. Je mozné minimalizovat jisté nevyhody u této 360 stupfiové zpétné vazby tim, ze
vytvoiime peclivy navrh, kontrolu apod. (Armstrong, 2015, s. 407).

Je dllezité, aby zpétna vazba byla spiSe konkrétni, bez ohledu na to zda je pozitivni €1 kriticka
a neméla by byt pfili§ obecnd. Méli bychom se vyvarovat vyraziim, které jsou negativni a
najit vhodna, povzbuzujici slova. Hlavné bychom méli byt konkrétni, aby zaméstnanec

pochopil, za co pfesné ho hodnotime. Déle by soucasti zpétné vazby meéla byt pomoc
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s navrhem jak danou situaci v ptipad¢ nezadouciho vysledku vytesit. Neptiznivé hodnoceni,
které neni v€as definovédno, ztraci divéryhodnost a mohlo by vytvéfet pocit, Ze pracovnik
nedostal ptilezitost, aby své jednani zménil. Zaméstnanec by mél byt pochvalen okamzité po
té, co odvedl dobfe vykonanou praci, jelikoz ho to bude motivovat k dalsim kvalitnim

vysledkim jeho prace. Totéz plati v opacném piipad¢. (Urban, 2017, s. 64).

2.5 Motivace

Motivace je nezbytnou soucasti pracovniho procesu, jde o vnitini hranice sil ¢lovéka. Kazdy
vedouci pracovnik by mél motivovat zaméstnance k lepSim pracovnim vykonim, aby mohla
organizace plnit svou vizi Skoly. Existuje nékolik motivacnich strategii. Motivace pracovnika
patii k hlavnim tkolim vedoucich pracovniki. Jejich motivaci dosdhneme k jejich lepSim
vykoniim a tim paddem 1 k dobré prezentaci dané organizace. Pokud budeme zaméstnance
dobfe motivovat a uvidime, Ze svou praci odvadéji kvalitn€, ze dodrzuji terminy apod.,
nebudeme je muset tolik kontrolovat. V motivaci nam ale mize néco branit, a pokud to tak je,
je dulezité zjistit co, a tomu se fika motivacni faktory. Uvedu zde motivacni faktory a jejich
druhy. V literatuie se obvykle rozliSuji dva zakladni typy motivace: vnitini a vnéj$i. Vnitini
motivaci pracovnikid je mozné definovat jako motivaci, kterd vyplyva z price samotné,
nepodcenuji ji vngjsi pobidky. Vnitini motivace pracovniki se projevuje, kdyz citi dalezitost,
zajimavost a pfiméfenou autonomii své prace, kdyz maji mozZnosti k vyuziti a rozvoji svych

dovednosti, ptilezitost kariérniho rastu apod. (Armstrong, 2015, s. 228).

Motivace vZdy probiha v n&jakém case, a tudiZz se jednd o motivacni proces a je popisovan
v souvislosti s teorii potieb. Motivace jako takova je vnitini posun ¢loveéka k ¢innosti, vykonu

a pracovni motivace predstavuje zaméteni na proces (pracovni). (Trojanova, 2017, s. 58).

,, Ditlezitym nastrojem k motivaci je zpusob zadani ukolu. Rozhoduje o tom, jak pracovnik

ukol prijme i jak kvalitné ho vykona.“ (Urban, 2017, s. 53).

O spréavnosti provedeni zadaného tkolu zavisi nékolik okolnosti. Patii sem: jasné vysvétleni
ocekavaného vysledku zadaného tkolu, vyjadieni divéry v zaméstnance za Gspé$né vykonani
ukolu, moZnost spolupracovat na stanovni ukolu, zddraznéni vyznamu ukolu jak pro
zaméstnance, tak i pro organizaci, mira naro¢nosti ukolu, kdyz se jednd o pracovnika se

siln¢j$im vykonovou motivaci. (Urban, 2017, s. 21).
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vevr

menstho poctu chyb. Dosahuji tak nejen lepsich vysledkii, ale vyzaduji i mensi dohled a

kontrolu. “ (Urban, 2017, s. 12).

Motivacni teorie

K hlavnim tkolim nadfizenych pracovniki patii motivace jejich podiizenych, jelikoz
motivovany zaméstnanec vydava vysS$i pracovni vykon, dosahuje lepSich vysledki a
nepotiebuji tak casto kontrolovat. K motivovani pracovnikli ndAm mohou branit jisté okolnosti
a ty se nazyvaji motivacni faktory. Maji spolecné to, ze uspokojuji lidské potfeby nebo
naopak, v uspokojovani jim brani. Literatura uvadi n€kolik druhti, faktor motivaci. (Urban,

2017, s. 12).

Autorka Trojanova (Trojanova, 2017, s. 58) uvadi nasledujici teorie:

Maslowova hierarchie potieb vyjadfuje postupné uspokojovani motivacnich potieb ¢lovéka.
McGregorova teorie X a Y rozdéluje pracovniky do dvou skupin podle jejich vztahu
k zaméstnani.

Herzbergova teorie dvou faktorli rozdéluje pilisobici stimuly na motivacni a hygienické.
Adamsova teorie spravedlivé odmény vystihuje, Ze kazdy zaméstnanec srovnava svou praci
s praci ostatnich kolegii a tim posuzuje svou odménu.

Vroomova teorie o¢ekavani popisuje naléhavé podminky pro to, aby se zaméstnanci chovali
pozadovanym zpusobem.

McCleellandova teorie tii typll motivacnich potifeb pracuje s potfebami moci, Uspéchu a
sounalezitosti.

Skinnerova teorie pozitivniho posileni vyvolava potfebné ¢innosti pracovnika prostfednictvim
pozitivni nebo negativni motivace, potrestani nebo utlumeni. Je zaloZena na myslence, Ze se

¢lovék nééemu uéi na zakladé ocenéni nebo trestu.

Zakladni nastroje pracovni motivace: odmény a sankce

Pokud chceme spravné, Gspé€$né motivovat své zaméstnance musime nejprve zvolit spravné
motivacni faktory, které jsou v souladu s podminkami a moZnostmi organizace a potiebam
zaméstnancl. Déle je musime spravné vyuzit. Zda je vyuzivame tam, kde je to v zdjmu

pracovnikil 1 organizace. (Urban, 2017, s. 24).
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Odména

Pro nékoho je odménou pouze plat (mzda), pro jiného cokoli, co je pro n¢j ptijemné, mam tim
na mysli odménu nefinan¢ni neboli nehmotnou. Mize to byt kariérni postup, ziskani nové
kompetence apod. Vnitini motivacni faktor souvisi s praci samotnou napft., kdyz zaméstnanec
vidi hmatatelné vysledky a kdyz vnima, Ze je pro svou organizaci dilezity. Vnéjsi motivacni
faktor je predevsim penézni odmeéna, kterd zpravidla plsobi az po vykonané praci. Pokud
chceme, aby faktory plsobily jako motivatory, je zapotiebi, aby nebyly tzv. automatické.
Meély by byt provazany na vysledky nebo jednani zaméstnance. (Urban, 2017, s. 25).

,,Role Fizeni pracovniho vykonu v systému odménovani spociva v tom, Ze Fizeni pracovniho
vwkonu umozZniuje vyjadrovat uznani za odvedenou praci a dosazené uspéchy, ovliviiovat
vytvareni pracovmnich mist, sestavovat plany osobniho rozvoje nebo ziskavat podklady pro

vyplaceni penéznich odmen za zasluhy. “ (Armstrong, 2015, s. 425).
Sankce

V tomto ptipadé je sankci mysleno, Ze zaméstnanec neziska odménu nebo je mu snizena,
napftiklad proto, zZe nesplnit zadany ukol, nevykonal ho spravné nebo jej neodevzdal vcas. Bez
hrozby na ur€ité sankce se u n€kterych zaméstnanct nelze zcela obejit. Sankce mohou byt

stejné€ jako odména hmotné 1 nehmotné (napft. kritika). (Urban, 2017, s. 25).
Zakladni pravidlo motivace

VétSina zaméstnancli se chovd, jednd, pracuje tak, aby ziskali odménu (hmotnou i
nehmotnou) a snazi se vyvarovat riziku, Ze by ji nedostali. Skutecnost je takova, Ze 1idé se na
pracovisti chovaji, jednaji podle toho, jak jsou svymi nadfizenymi odménovani nebo naopak
trestani. Zaméstnanci odvozuji jak spravné jednat, aby ziskali odménu, od svych nadfizenych.
Védomé 1 nevédomé je napodobuji, proto je velmi dileZity vzor, ktery pro své pracovniky
predstavuji pravé zminéni nadfizeni. Je dilezité s odménami a téz i se sankcemi urcitym
zpusobem pracovat. PfedevS§im se to tyka nehmotnych odmén, kterych si nemusi pracovnici
uvédomovat a proto je dobré jim je zdidraznit nebo podrobn¢ vysvétlit. Nékteré motivacni
praktiky mohou byt nevhodné ¢i nevhodné pouZzivané. MiliZe se stat, Ze organizace zapomene
na to, ze mohou mit vedlej$i dasledky, které tieba jen napodobuji od jiné organizace. Patii

sem napf. vyhlaSeni o nejhez¢i okenni vyzdobu matefské Skoly nebo vyhldSeni zamé&stnance
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roku apod. Cilem je sice motivovat zaméstnance, aby dosahovali co nejlepSich vysledku, ale
v tomto piipadé miize byt odménén jen jeden nebo jen jedna matetska Skola. V tomto piipadé
zustava pracovni vykon ostatnich pracovnikl v pozadi neboli bez povSimnuti a vytraci se
princip. Za dobfe odvedenou praci by mél byt zaméstnanec odménén. Bylo by vhodnéjsi, aby
uznéani dosahl kazdy, kdo dosahl urcité urovné vykonu. Dalsi nevhodnou motivaci mize byt
porovnavani a soutézeni, kdy namisto porovnani s ostatnimi zaméstnanci je vhodné&jsi
porovnavani jejich vysledka s jejich pfedem danymi cili nebo pozadavky. Pro nékteré
zaméstnance muze byt srovnavani motivujici k tomu, aby se posunuly tzv. vyse, kdezto ti,
ktefi jsou jiz na vrcholu, mohou byt motivovani k tomu, aby si svou pracovni pozici udrzeli.
Konkurence je zdrava, ale ne v resortu Skolstvi. Tzv. soutézeni muize byt pro nékteré
pracovniky zajimavé, ale ne v ramci jednoho podniku. Pokud nastavime spravné ukazatele,
mohou se zamé&stnanci snazit dosahnout dobrych vysledkil nejen vlastnich, ale mohli by mit

snahu pomahat s jejich dosazenim i svych kolegt. (Urban, 2017, s. 26).

Nastroje nefinan¢ni motivace

Silnym faktorem nefinan¢ni motivace zaméstnancti byva jejich pracovni uspéch. Dalsi nastroj
je zpusob zadavani a vysvétleni pracovnich Ukoll, pochvala, uznani, véasna zpétna vazba,
postupné delegovani kompetenci, podpora schopnosti, sebediivéra, tymova spoluprace apod.

K nefinanéni motivaci by se mélo piihliZet individudlné. (Urban, 2017, s. 46).

Z mé¢ vlastni praxe mohu posoudit, ze po vydafeném tkolu, akci roste ma chut’ plnit dalsi,
nové tkoly a tim stoupa ma spokojenost a sebediivéra v mé pracovni schopnosti. Nyni dokazu
pracovat samostatné a jsem schopna pfijimat nové kompetence napt. v disledku davéry ze
strany vedeni mne motivoval kol organizovat vyjezd do Skoly v pfirodé a Castecné i

mozZnost ziskat vyssi financni odménu.

Velmi dulezité je zplisob zadavani ukolu. Také zalezi, jak pracovnik zadany tkol pfijme a jak
kvalitn€ ho vykona. Tudiz nejprve musime jasné€ vysvétlit zadani ukolu (co ocekavame), dale
vyjadfit viici zaméstnanci davéru v jejich uspéSnost, dit mu moznost se na stanoveni ukolu
podilet, zdiiraznit diillezitost zadaného ukolu jak pro organizaci, tak pro zaméstnance osobn¢ a
méli bychom brat ohledy na naroc¢nost ukolu a tudiz vybrat zaméstnance se silngjsi
vykonovou motivaci. N&které organizace pouzivaji nevhodné motiva¢ni nastroje neboli

praktiky v podobé napft. vyhlasovani nejlepSiho zaméstnance mésice, roku. Cilem je v tomto
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pfipadé¢ motivovat pracovnika k vy$§imu vykonu, ale problém je v tom, Zze odménu dostane
jen jeden. Vhodnéjsi by bylo, aby se uznani dostalo kazdému, kdo dosahne urcité urovné
vykonu. Déle je nevhodné soutézeni a porovnavani. LepSi motivaci je porovnavani kazdého

zaméstnance s piedem stanovenymi pozadavky jejich vysledkt. (Urban, 2017, s. 53).

2.6 Kontrola a hodnoceni pracovniki

Pojem kontrola je tzv. proces sledovani, kdy se zabyvame vyhodnocovanim strategie, zda
byly naplénované ¢innosti zrealizované a zda bylo dosazeno danych cilti. Pokud ne, hledame
zpisob, jak to napravit, vylepsit. Méla by ndm poskytnout zpétnou vazbu. Kdyz je kontrola
nedostate¢na muze dojit ke snizovani kvality pedagogického procesu (edukaci), zhorSeni
dobrého jména dané organizace apod. Do faze kontrol patii monitoring stavu (stanoveni cilti
kontroly a kritérii), spravnost informaci (zda jsou duilezité), zhodnoceni kontrolovanych
zaporné), konzultace ohledné rozdilii/zmén popt. nadvrhy na zlepSeni, zpétna vazba (zavéry a
dals$i nové kontrola). Funkci kontroly je porovnat redlné vysledky kontrolovanych ¢innosti
s cilem, ktery byl ptivodné naplanovany, tak aby doslo k vyrovnani mezi realitou a planem.
Kontrola se dé€li na vnitini (plan kontrolni ¢innosti), na vn&jsi (kontrola kraje, ceské Skolni
inspekce, financniho Ufadu, nejvyssiho kontrolniho ufadu, apod.), faze kontrolniho procesu
(ptedbézna, pribézna, naslednd), zpisob provedeni kontroly (pfimé-osobné, nepiima- podle
dokladi), frekvence kontroly, hloubka kontrolovanych jevil (dil¢i, komplexni). Ve Skolstvi se
kontroly zamé&fuji na administrativni oblast (pedagogicky proces), Cerpani financnich

prostiedkt, hospitacni Cinnost aj. (Syslova, 2015, s. 69).

Kontrola patii mezi hlavni kompetence vedouciho pracovnika. Jejim smyslem je vcas
rozpoznat nedostatky, popiipadé¢ chyby zaméstnance a upozornit ho na né, aby je co
nejrychleji napravil, odstranil. Pokud vedouci pracovnik provadi kontrolu pravidelné, jsou na
to zaméstnanci zvykli, a tudiz kontrole vénuji vyssi pozornost a naopak. Provadi-li kontrolu
nepravideln€, maji pracovnici sklon vykonavat zadani tkoly méné odpovédné. (Urban, 2017,

5. 61).

., K posileni motivacni funkce kontroly slouzi predevsim upozoriiovani na to, zZe kontrola bude
provadena, stanoveni dilc¢ich kontrolnich bodii, a to zejména v pripadé ukolu delsich,

zaznamenavani stanovenych ukolii véetné terminii jejich dokonceni pred zraky osob, kterym
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byly zadany, stanoveni jasnych kritérii, podle kterych bude kontrola provadena. (Urban,
2017, s. 62).

Zastupce teditele Skoly je vedouci pracovnik a tudiz ma urcité pravomoce a odpovédnost,
které mu stanovi v ramci jeho pracovni ndplné feditel Skoly. Kontrola je tzv. predstupen
hodnoceni, jelikoz zjistuje skutecny stav v urcité oblasti. Po té, co jsou zjisténé skutecnosti,

se dostavame k hodnoceni. (Trojan, Trojanova a Puskinova, 2018, s. 57).

Jak motivovat liné a méné vykonné pracovniky

Témét v kazdé organizaci se najde zameéstnanec, ktery je liny ¢i ,,primérny™ a vedouci
pracovnik by nemél doufat, Ze se to ¢asem zlepsi. Nekteti vedouci témto lidem nevénuji
dostate¢nou pozornost a tim riskuji pokles motivace v celém kolektivu. Mohlo by se stat, ze
ztrati respekt u podfizenych zaméstnanci a to predevsim u téch vykonnych. ,,Schopni‘
zaméstnanci by se mohli obéavat toho, Ze tukoly pievede nadiizeny na n¢. Disledkem
pomalého pracovniho tempa u linych zaméstnanct byva pfistup jejich nadtizeného, ktery je
v tomto ,,vyhaslém* tempu ponechava, jelikoz jsou na toto tempo zvyklé a také se mize
nadfizeny obavat z pfiliSné narocnosti n¢jakého zadaného ukolu. VétSina lidi pracuje pod
mensim napétim ¢i mirnym stresem lépe. DokdZou vytvofit vyssi pracovni schopnosti a
dosdhnout lepSich vysledkl. Vedouci pracovnik by mél dat pomalej$im zamé&stnanciim tzv.
Sanci jejich zvyky zménit. Nejprve na tento problém zameéstnance upozornime a oznamime
jim, Ze jejich vykonné nedostatky budeme pozorovat a dokumentovat. Dale je dulezité jasné
stanovit pozadavky na vykon nebo pracovni chovani. Mize se jednat jen o nedostatecné
formulovani zadaného ukolu. Vykonové pozadavky je tfeba fadné stanovit, aby byly
meéftitelné a zjistitelné. Je tieba pracovni vykon téchto pracovnikd po uréitou dobu zachycovat,
a pokud neni vykon dostacujici, tak je ihned informovat. Na zacatku je dulezité si stanovit cile
a terminy jejich zlepSeni. V prib&hu by mélo dochazet k pravidelnym schlizkam, kde
nadfizeny bude informovat podiizené¢ho (liného) pracovnika o jeho postupu- zlepSeni ¢i
naopak. Pak nasleduje uzavieni, kdy vedouci sdéli zaméstnanci, zda doSlo ke zméné jeho
chovani ku prospéchu organizace nebo rozhodnuti, ze v zdjmu obou zucastnénych ukon¢il

v této organizaci pracovni pomér nebo piesel k jiné organizaci. (Urban, 2017, s. 87).

Autor (Paul McGee, 2013, s. 30) ve své knize uvadi, Ze lidé se nedaji opravit, miizeme jim

pomoci, podpofit je, ale nejsou to stroje. VéEtSina lidi trpi SNS (syndromem nedostateéného
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sebeuvédomeéni). Mlizeme si myslet, Ze jim trpime, ale vétSinou to tak neni. Clovék by mél

byt otevieny a pifijimat zpétnou vazbu.

Metody hodnoceni pracovniki

(Koubek, 2015, s. 219) predstavuje pomérn¢é hodné variant metod hodnoceni pracovnikii a
témi jsou napf. hodnoceni podle stanovenych cili (vysledkl), coz je metoda SMART (S=
konkrétni, M=méfitelny, A=dosazitelny, R=relevantni, T=Casov¢ dosazitelny), dale
hodnoceni na zdklad¢ plnéni norem, vyhodou této metody je to, ze vykon je posuzovan
pomoci objektivnich métitek, dalsi metodou je volny popis, kdy se jedna o univerzalni postup,
ktery je vhodny ptfevazné pro hodnoceni manazeri nebo kreativnich zaméstnancli. Metoda
hodnoceni na zakladé kritickych ptipadd, vyzaduje vedeni pisemnych zdznamu, které se
uskuteCnily pii vykonu prace ur¢itého pracovnika. Nevyhodou této metody je cCasova
narocnost, jelikoZ si zapisovatel musi pofizovat zdznamy pravidelné€. Pak jsou tu dal§i metody

napt. hodnoceni pomoci stupnice (¢iselnd, graficka, slovni), checklist, metoda BARS, aj.
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3 Metodologie

U kvantitativnich vyzkumu se pouziva nahodny vybér ve zkoumané populaci, u kvalitativniho
ptistupu jsou data odlisna. Pro kvalitativni vyzkum je dtlezité vybér respondenti, kteti budou

predstavovat riizné odpovédi zkoumaného jevu. (Svaticek a Sed'ova, 2007, s. 56).

Provedeni dotaznikového Setfeni Ize uskute¢nit tiemi zpiisoby. Osobné, poStou nebo
prostiednictvim jinych osob. Piedani dotazniku osobné je pravdépodobné nejvyhodnéjsi
zpusob, ale ne vzdy proveditelny. Pfi rozesilani dotaznikd poStou (e-mailovou) musime
pocitat s nizsi navratnosti, obzvlasté u dotazniki anonymnich. V literatuie se uvadi primérna
navratnost od 30% do 60%. Prakticky to znamend, Ze by se mélo u rozesilani dotaznika
postou rozesilat alespoil dvojnasobek dotaznikii ve srovnani s pozadovanym rozsahem
vybéru. Vyzkumy ukazuji, ze navratnost dotazniki ma vliv na dal$i rizné vlivy a nejedna se
jen o nahodu. Respondenti chtéji zaruku, ze dotaznik je skute¢né anonymni a ze zjisténé
skutecnosti nebudou pouZity proti nim. Co se ty€e tfidéni materialu ziskaného dotaznikem je
potieba jej zkontrolovat z hlediska jeho korektnosti. Jednotlivé polozky dotazniku vyjadiuji
ruzné znaky, které se déli do ctyi skupin. Znaky kvalitativni, které definuji pfisluSnost
respondenta na urCitou kategorii odpovédi. Déale sem patii znak poradovy, ten vypovida o
vzdjemném potadi dotazovanych podle urc¢itého hlediska. Pak jsou to znaky intervalové,
uvadi rozdily mezi vlastnostmi respondenta a znaky pomérové, ty podavaji tplnou informaci.
Uvadi rozdily nejen mezi dotazovanymi, ale 1 ur€ité rozdilné vlastnosti. (Chraska, 2016, s.

175).

Dtvodem vybéru této organizace byl, Ze se jedna o jedno feditelstvi a 13 odloucenych
pracovist’ matetskych Skol. Zaméstnava 208 zaméstnancti, z toho 126 pedagogt, 19 asistentil
a 4 Skolni asistenty, ostatni jsou provozni zaméstnanci, ucetni, personalista a IT technik.

Kazda MS ma4 svou zastupkyni feditelky.

3.1 Cil vyzkumného Setfeni
Cilem bakalafské prace bylo zjistit vliv vedeni Skoly na pracovni vykon pedagogickych

pracovnikd.

Pro naplnéni cile byly pouzity tyto vyzkumné otazky:
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1. Jakym zplisobem motivuje vedeni skoly pedagogické pracovniky k lepSimu pracovnimu

vykonu?

2. Jaky vliv ma styl fizeni zastupkyné feditele Skoly na pracovni vykon pedagogickych

pracovnika?

3. Co limituje zvySovani pracovniho vykonu pedagogickych pracovniki?

3.2 Metody vyzkumu

V bakalarské praci jsem vyuzila ptipadovou studii, jelikoz jsem kombinovala dotaznikové

Setfeni a strukturovany rozhovor, ktery obsahoval oteviené otazky.

,Metody sbéru dat jsou specifické postupy poznavani urcitych jewvii, které badatel uziva
s cilem rozkryt a reprezentovat to, jak lidé interpretuji a vytvareji socidalni realitu*. (Svati¢ek

a Sed’ova, 2007, s. 142).
Rozhovor

Uskutec¢nila jsem jeden rozhovor, kdy jsem respondentku nejprve pozadala o pisemny souhlas
s pofizenim audiozdznamu a seznamila jsem ji s obsahem otdzek, délka rozhovoru trvala 25

minut.

Po skonceni rozhovoru byl proveden piepis a nasledovalo oteviené kodovani a kategorizace

dat a hledéni vztahti mezi zkoumanym jevem a kategoriemi.
Dotaznik

Metoda dotaznikového Setfeni je Casov€ Uspornd a zajiStuje anonymitu. Vyuzila jsem
dotaznik online sluzby Survio, kdy jsou odpovédi vyhodnocovany automaticky a v realném
Case. Jsou ihned k dispozici s ptehlednymi grafy a tabulkami. Z feditelstvi dané organizace
jsem si nechala zjistit, kolik pedagogickych pracovnikll tato organizace zaméstnava a ve
spolupraci se zastupkynémi feditelky jim byl dotaznik rozeslan elektronicky na jejich osobni

e-mailové adresy, jelikoZ nemaji zfizenou pracovni e-mailovou postu.
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3.3 Vysledky vyzkumného Setieni

Rozhovor

Tato podkapitola obsahuje vysledky zuskute¢néného rozhovoru. Presné definované
informace jsou soucasti ptilohy, kde jsem kodovala pomoci zvyrazitovace a po té vytvorila
kategorie, které vznikly ctyfi: 1. Styly vedeni, 2. Spoluprace, 3. Kritéria, 4. Kontrola.

Nasledn¢ byly interpretovany v souvislosti s otdzkami rozhovoru.
Dotaznikové Setieni
Urceno pro zastupkyné feditelky

Otazka 1 Pocet let ve vedouci funkci?

Tabulka 1

ODPOVED RESPONZI PODIL
a, 0-3 roky 0 0,0%
b, 4-6 let 1 12,5%
c, 7-10 let 1 12,5%
d, 11-18 let 5 62,5%
e, vice 1 12,5%

Otéazka 2 Co vas motivuje k pracovnimu vykonu?

Tabulka 2

ODPOVED RESPONZ{ PODIL
a, finance (plat, mzda) 5 62,5%
b, osobni ohodnoceni 2 25,0%
¢, odmény 1 12,5%
d, slovni pochvala od nadfizeného 6 75,0%
e, moznost kariérniho rastu 3 37.,5%
f, ptijemné klima na pracovisti 8 100,0%

Komentat: V této otazce bylo zjisténo, Ze zaméstnanci preferuji piijemné klima na pracovisti.
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Otazka 3 Jaka mate ve vasi organizaci motivacni kritéria pro pedagogy?

* Osobni ohodnoceni, odmény, pochvala

» Osobni ohodnoceni, odmény, pozitivni klima Skoly

» Pochvala, finan¢ni ocenéni, vlastni ptiklad

e Pochvala, osobni ohodnoceni, odmény vickrat v roce

* Sedmi bodovou stupnici

+ Usmév, pochvala, vlastni vzor, tymové mysleni, odmény

» Vlidné slovo, porozuméni, pochvala, vstiicnost

e Vytvareni pozitivniho klimatu tfidy, $koly, dodrzovani dohodnutych pravidel, respektovani
pokynti nadfizeného, kvalitn€ odvedena prace, profesiondlni komunikace, tymova spoluprace,
zastupovani chybéjicich kolegyn na vSech soucastech Skoly, zajisStovani plynulého chodu
organizace vzhledem ke specifikim dané soucasti Skoly — rozkladani lehatek, tklid sn¢hu,
pienaseni nadob s jidlem, sbér papiru, vedeni recepce, hlidani vstupu do MS, feseni krizovych

situaci, vstficnost a ochota, loajalita, zau¢ovani, vedeni

Komentaft: JelikoZ se jednd o jednu organizaci, kterda mé vic odloucenych pracovist’, jsou
kritéria velmi podobna a ptfi hodnoceni zaméstnanct zélezi, jak kazda zastupkyné vnima své

pracovniky, jak je spravedliva, ovlivnitelnd, apod.

Otazka 4 Je pro vas dileZzita nefinanéni odmeéna?

e Ano - neverbdlni i verbalni

e Ano, pochvala. Nékdy je to pro nékteré zaméstnance vice neZ finanéni odména.
Potiebuji zpétnou vazbu, Ze svou praci délaji velmi dobie

¢ Ano - pozitivni klima Skoly

e Ano, slovni

e Ano, slovni ocenéni

* Ano - ismé&v a radost v o¢ich déti a rodica

e Ne - dulezity je dobry pocit

e Pochvala, ocenéni prace
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Komentéi: Na tuto otdzku odpovédéla vétSina respondentil stejné, Zze je pro né nefinancni

odména diilezita a upfednostnuji pochvalu.
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Otazka 5 Jaké vyuziva metody hodnoceni pedagogt vedeni skoly?

Tabulka 3

ODPOVED RESPONZi  PODIL
a, rozhovor 8 100,0%
b, hospitace 8 100,0%
¢, porovnavani s ostatnimi zaméstnanci 0 0,0%

d, diskuze 4 50,0%
e, zadné 0 0,0%

f, jiné 1 12,5%

Komentai: Metody hodnoceni vyuzivaji zastupkyné stejné a to rozhovor, hospitaci a diskusi.

Otazka ¢. 6. Kdo ve vasi Skole hodnoti pedagogické zaméstnance?

Tabulka 4

ODPOVED RESPONZI  PODIL
a, feditel 6 75,0%
b, zastupce teditele 8 100,0%
c, kolegové 3 37,5%
d, pracovnik sam 6 75,0%
e, zékonni zéstupci déti (dotaznik) 5 62,5%
f, jiné 0 0,0%

Komentat: V této otdzce byla témét jednoznacna odpoveéd’, ze zastupkyné teditelky, jelikoz je

to jejich kompetence.
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Otéazka 7 Co hodnotite v pracovnim vykonu pedagogi?

Tabulka 5

ODPOVED RESPONZ{  PODIL
a, odbornou zpiisobilost 5 62,5%
b, kompetence urcené zastupcem feditele 5 62,5%
¢, ucast na akcich/ aktivita 6 75,0%
d, spoluprace 8 100,0%
e, komunikace 8 100,0%
f, ochota 7 87,5%
g, vysledek prace 6 75,0%
h, celkové chovani 6 75,0%
ch, sebevzdélavani 5 62,5%
i, jiné 1 12,5%

Komentai: V této otdzce je ziejmé, Ze zastupkyné hodnoti v pracovnim vykonu piedev§im

spolupraci, komunikaci a ochotu na pracovisti.
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Otazka 8 Jakym zplisobem motivujete/podporujete pedagogy k vys§imu pracovnimu vykonu?

» Kazdého pedagoga motivuje néco jiného - pochvala, finan¢ni ohodnoceni, klima skoly

» Neverbaln¢, verbalné, finanénim ohodnocenim (osobni, odmény)

¢ Osobnim pohovorem, na poradach

e Pochvala, komunikace, vstiicnost, pochopeni

* Slovnim hodnocenim, pochvalou v tiidni knize

* Slovnim ocenénim, financnim ocenénim, vlastnim ptikladem

e Vlastnim piikladem, pochvalou, ocenénim, Team building - spolecné akce, vecefte,
setkévani.

» Vlastni piiklad ptistupu k praci s détmi a zlepSovani klima Skoly, usmév, zpétnd vazba,
pochvala, odmény

Komentat: Kazda zastupkyné motivuje své pedagogy jinak, jelikoz kazdého ¢loveka motivuje
néco jin¢ho, tudiz by méla velmi dobfe znat své zaméstnance, ale i piesto byla nejcastejsi

odpovéd’ slovni pochvala, vlastni piiklad a finanéni odménu.

Otazka 9 Jak casto motivujete pedagogy k pracovnimu vykonu?

Tabulka 6

ODPOVED RESPONZ{ PODIL
a, denné 5 62,5%
b, 1x tydné 1 12,5%
¢, nékolikrat za mésic 3 37,5%
d, nemotivuji 0 0,0%
e, jiné 1 12,5%

Komentéi: Z této otazky jasné vyplyva, Ze vétsina pedagogl potiebuje motivovat denn€ nebo

alespoil né€kolikrat za mésic.
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Otazka 10 Jakym zpiisobem komunikujete s vasimi pedagogy?

Tabulka 7

ODPOVED RESPONZI  PODIL
a, osobné 8 100,0%
b, e-mailem 8 100,0%
¢, telefonicky 6 75,0%
d, nekomunikuiji 0 0,0%

Komentéi: ZR vyuzivaji ke komunikaci predev§im osobni kontakt a e-mailovou postu.

Otazka 11 Vedete s pedagogy hodnotici rozhovory?

Ano - aktualni, KaHC, porady - zpravidla 2x v mésici, VHS

Ano - dle potieby

Ano - min. 2x za rok

Ano, pohospita¢ni rozhovor, dale pribézné - predevsim pochvala za jakoukoliv praci navic
¢1 hezky napad apod.

Ano, vZzdy po hospitaci nebo individualné dle potieby.

Ano, 1x za rok

Ne - snazim se s nimi komunikovat, kdykoli je potkam.

Zpravidla po hospitacni navstéve

Komentai: Zde je zcela ziejmé, Ze vétSina zadstupkyn vede se zaméstnanci hodnotici

rozhovory a udrzuji kontakt s pedagogy.
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Otazka 12 Jaky ptevazuje vas ptistup k vedeni lidi?

Tabulka 8

ODPOVED RESPONZI PODIL
a, demokraticky 7 87,5%
b, liberalni 0 0,0%
c, direktivni 0 0,0%
d, delegativni 2 25,0%
e, participativni 3 37,5%
f, versatilni 1 12,5%

Komentai: Co se tyce pristupu vedeni zastupkyin k pedagogiim, ptevlada dle jejich ndzoru

ptistup demokraticky, participativni a delegativni.

Otazka 13 Jaky vliv ma styl fizeni na pracovni vykon pedagogi?

Doufam, e dobry. Klima v MS je na dobré trovni

Doufam, ze pozitivni :-)

Dovoluje podtizenym se zaclenit do rozhodovaciho procesu
Klima na zafizeni, diivéra, jistota

Obrovsky

Pozitivni

kreativite, ke klima Skoly

Zasadni

Komentaf: V této otazce se vétsina respondentl shodla, Ze pozitivni, kladny a zakladaji si na

dobrém klimatu na pracovisti.
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Otazka 14 Co si myslite, ze limituje (omezuje) pracovni vykon u pedagogickych pracovnik?
o Cas

e Direkce, malo komunikace, absence DVPP

e Chybé¢jici kolegyné, osobni zdravotni nepohoda

e Konkrétni vlastnosti daného pedagoga - osobnostni rysy

» Lenost, nesamostatnost, Spatna komunikace, Spatna spoluprace

o Nedivéra, pochybnosti

» Nemoc, neshoda mezi kolegynémi, neochota pfijimat zmény a inovace

o 1. pfistup ZZ k préci u¢itele MS - nepochopeni, zneuzivani, povysenost - krédo uditele v
dnesni dobé moc neznamena 2. klima MS 3. vedeni MS 4. odbornost 5. vék a neotekavany
zdravotni stav 6. kolegyné na tfidé 7. informovanost ze strany vedeni 8. podpora ze strany
vedeni

Komentai: Odpovédi na tuto otazky jsou riznorodé, jelikoz kazdd zastupkyné ma na svém
pracovisti jiny kolektiv (napt. pedagogy mladé, studujici, zralé a zkuSené, aktivni, pohodIné,
necinné, pozitivni, negativni, atd.), i pfesto omezuje pedagogy v pracovnim vykonu prevazné

nedostate¢na komunikace a neshody s kolegynémi.

Otazka 15 Jak konkrétné sledujete pracovni vykon pedagogti?

 Aktualng pfi vstupu do tiidy, KaHC - dle planu a oznameni, vefejna prezentace déti, web
Skoly, tfidni nasténky

+ KaHC, denné pochtizkami po MS

e Navstévou tiidy, kontrolou dokumentace, pohovorem s kolegy

* Osobné

* Pozoruji - mapuji

o PribéZna obchiizka Skolky

e Prabézne, denné

e Pribéznym sledovanim, kontrolni a hospitacni ¢innosti

Komentai: Co se tyCe sledovani pedagogl v pracovnim vykonu, tak téméf vSechny
zastupkyné jej provadi kontrolni a hospitacni ¢innosti a pribéznym sledovadnim cinnosti

béhem dne.
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Otazka 16 Poskytujete pedagogiim zpétnou vazbu po splnéni ukolu?
* Ano, hned a poté na zacatku kazdé pedagogické rady

« Ano - KaHC, slovng, Gismév, pochvala

e Ano, osobn¢, nebo na poradach

e Ano - verbalni i finan¢ni (dle rozsahu), ale vétSinou oboji

e Ano - vzdy

o Urc¢ite ano - pochvala, diskuse.

e Vzdy - pochvala, pomoc, rada

e Zpravidla ano. Zalezi na dulezitosti

Komentat: Zde je ziejmé, ze vSechny zastupkyné provadi zpétnou vazbu, jen kazda dle svého
uvazeni.

Otazka 17 Jaky styl vedeni pfevazné vyuziva feditelka Skoly?

Tabulka 9

ODPOVED RESPONZ{ PODIL
a, demokraticky 6 75,0%
b, liberalni 0 0,0%
c, direktivni 0 0,0%
d, delegativni 3 37,5%
e, participativni 4 50,0%
f, versatilni 1 12,5%

Komentaf: Je zajimavé, Ze v této otazce vysla velmi podobné odpovéd jako u otazky ¢. 12,
tudiz zastupkyn& maji podobny styl vedeni jako RS.

Otazka 18 Jaky je vas ndzor na spolupréci s feditelkou Skoly?

e Jsem velmi spokojena

e Spoluprace je na dobré urovni, komunikace vstticna. P. feditelka je objektivni, vnimava

e Spoluprace je vyborna

* Spoluprace s feditelkou - ochotné naslouchat, respektuje, je vstticna, spravedliva

43



davéryhodnd, ponechavd moznost volby
* Velmi dobra spoluprace
e Vstiicnost, pochopeni, Cas
e Vyborna spoluprace
e Vyborna spolupraci, vzdy vyslechne, pomuze
Komentat: Zde je evidentni spokojenost, spoluprace s feditelkou skoly.
Urceno pro pedagogické pracovniky

Otazka 1 Pocet odpracovanych let na pozici pedagoga?

Tabulka 10

ODPOVED RESPONZ[ PODIL
a, 0-3 roky 5 27,8%
b, 4-6 let 1 5,6%
c, 7-10 let 1 5,6%
d, 11-18 let 4 22,2%
e, vice 7 38.9%

Komentat: Z tabulky je zfejmé, Ze v této organizaci pracuji pedagogové stiedniho véku a

starSi, a¢ to nemohu pfesné definovat, jelikoZz dotaznik nevyplnili vSichni korespondenti.
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Otéazka 2 Co vas motivuje k pracovnimu vykonu?

Tabulka 11

ODPOVED RESPONZ{  PODIL
a, finance (plat, mzda) 9 50,0%
b, osobni ohodnoceni 2 11,1%
¢, odmény 3 16,7%
d, slovni pochvala od nadtizené¢ho 4 22.2%
e, moznost kariérniho rustu 0 0,0%

f, ptijemné klima na pracovisti 10 55,6%
g, jiné 9 50,0%

Komentaf: V této otdzce byla nejcastéjsi odpoveéd’ ptijemné klima na pracovisti a pak finance

a nikdo z respondenti nevyuzil moznost kariérniho rustu.

Otazka 3 Jaka mate ve vasi organizaci motivacni kritéria pro pedagogy?

¢ Moznost DVPP v ramci pracovni doby

* MozZnost sdilet vSe s kolegynémi

e Nevim o Zadnych

* Osobni cile

¢ Osobni ohodnoceni

* Osobni ohodnoceni

* Osobni ohodnoceni, ¢tvrtroéni odmény

* Osobni ohodnoceni, odmény

¢ Osobni ohodnoceni, odmény, pochvala

o Prace na dané MS, mzda, odmény, osobni ohodnoceni

e Splnéni tkolu nad ramec pracovnich povinnosti a zvlast’ narocny kol
* Spokojené dité, rodi¢

e To netuSim

e Védomi, Ze moje prace ma smysl, finanéni odména, moznost vzdélavat se, rozvijet se,

studijni volno

45



V této chvili zadna
Vytvareni rovnovazného stavu mezi kolegynémi

Zadné

Komentat: V této otdzce se hodné opakovala odpovéd’ osobni ohodnoceni a odmény a nékteri

zaméstnanci nevi, Ze ma organizace kritéria nastavena, coz vidim jako nedostatecnou

informovanost ze shora dolu.

Otéazka 4 Je pro vas dulezita nefinan¢ni odména?

Ano, alespon slovni ohodnoceni, zpétna vazba

Ano, 1 pouhé pochvaleni odvedené prace je vybornou motivaci

Ano, jakékoliv odména je dilezita, kdyz vite, Ze si nékdo v§iml vasi odvedené prace
Ano, je dobré, kdyz véas nékdo oceni ne jen financné, ale tfeba i slovné, aby vyzdvihnul
¢innost, ktera se vam povedla a ocenil ji

Ano, je rozhodné ptijemné, kdyZ vedeni umi ¢lovéka i slovné pochvalit a nemusi to byt
zrovna

pochvala v pfedklonu, ale bohaté staci: “Ud¢lala jsi to dobie, pekna prace”

Ano, napt. vybér dovolené nebo SV dle mého ptéani

Ano. Odmeéna jako pochvala, je dobra pro psychickou pohodu ucitelky

Ano. Odmeénou je pro mé pochvala a uznani

Ano, pochvala

Ano, pochvala za préaci a uznani

Ano, reakce veskerého okoli. Déti, rodice, feditelka

Ano, spokojené dité

Ano, tfeba slovni pochvala

Ne, Casto pracuji jen pro muj dobry pocit z prace

Ne, formalni uznani nebo pochvala nadtizené¢ho za dokonceny kol a podpora v dal§Sim
vzdélavani

Ne, ob&dy si zvladnu zaplatit sama. Vice stejn¢ nedostaneme, nejsou na to penize

Pochopeni a pozitivni ptistup

Komentaf: Pievaznd vétSina pedagogli odpovédéla ano, ztoho vyplyva, ze zaméstnanci

potiebuji podporu ze strany nadfizeného ve formé& pochvaly, povzbuzeni apod.
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Otazka 5 Jaké vyuziva metody hodnoceni pedagogt zastupkyné feditele?
Tabulka 12

ODPOVED RESPONZI  PODIL
a, rozhovor 8 44,4%
b, hospitace 13 72,2%
¢, porovnavani s ostatnimi zaméstnanci 1 5,6%
d, diskuze 5 27,8%
e, zadné 2 11,1%
f, jiné 4 22.2%

Komentaft: Zde pfevlada metoda hodnoceni hospitace, nasleduje rozhovor a diskuse.
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Otazka 6 Kdo ve vasi skole hodnoti pedagogické zaméstnance?

Tabulka 13

ODPOVED RESPONZI PODIL
a, feditel 5 27,8%
b, zastupce feditele 16 88,9%
c, kolegové 4 22.2%
d, pracovnik sam 7 38.9%
e, zakonni zastupci déti (dotaznik) 9 50,0%
f, jiné 0 0,0%

Komentat: V této odpovédi je ziejmé, ze nejCastéji hodnoti pedagogy zastupce teditele, po té

zakonni zastupci déti a pracovnik sam (sebehodnocenti).
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Otazka 7 Co hodnoti vas nadtizeny v pracovnim vykonu?

Tabulka 14

ODPOVED RESPONZ{ PODIL
a, odbornou zpusobilost 5 27,8%
b, kompetence urcené zastupcem tfeditele 8 44.4%
¢, ucast na akcich 14 77,8%
d, spoluprace 16 88,9%
e, komunikace 10 55,6%
f, ochota 16 88,9%
g, vysledek prace 12 66,7%
h, celkové chovani 13 72,2%
ch, sebevzdélavani 9 50,0%
i, jiné 1 5,6%

Komentat: Zde byla nejcastejsi odpoved’ spoluprace, ochota a ¢ast na akcich.

Otazka 8 Motivuje/podporuje vas vedeni skoly k vySSimu pracovnimu vykonu?

.

* Ano

e Ano. Dlvérou ve mé. Potfebou plnéni riznych tkolt

e Ano, laskavy pfistup zastupkyné

e Ano, motivaci se vyvine urcité usili vedouci k dosazeni subjektivné vyznamného cile nebo
vysledku

e Ano, rozhovorem, podporou, ochotou pomoci, radou

* Ano, spole¢nymi sezenimi a tmeleni kolektivu

e Ano, zajisténi Skoleni, ocenénim prace, kazdodennim podékovanim

o Jak kdy
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Ne

Ne

Ne, nekomunikuje - jen nutné
Ne, nema potiebu

Ne, nevim

Ne, to se musite zeptat vedeni, pro¢ nemaji potiebu motivovat

Spis mi pfijde, ze moc ne

Komentat: Zde je zajimavé, ze témét polovina pedagogu se citi nemotivovana v pracovnim

vykonu.

Otazka 9 Jak Casto vas vedeni Skoly motivuje k pracovnimu vykonu?

Tabulka 15

ODPOVED

a, denné 2
b, Ix tydné 0
¢, nékolikrat za meésic 6
d, nemotivuje 6
e, jiné 4

RESPONZI PODIL

11,1%
0,0%

33,3%
33,3%

22.2%

Komentat: Na tuto otdzku odpovédéla vétSina pedagogl, Ze je jejich zastupkyné motivuje

n¢kolikrat za mésic, anebo Ze je nemotivuje vibec.
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Otazka 10 Jakym zpiisobem s vami komunikuje zastupkyn¢ teditelky?

Tabulka 16

ODPOVED RESPONZI PODIL
a, osobné 17 94,4%
b, e-mailem 17 94,4%
¢, telefonicky 11 61,1%
d, nekomunikuje 0 0,0%

Komentéi: Zde je jasné, Ze nejvice komunikuji zaméstnanci osobné nebo e-mailem.

Otazka 11 Vede s vami zastupkyné feditelky hodnotici rozhovory?

e Ano
e Ano
e Ano

* Ano, dle potieby

e Ano. Jednou za piil roku

¢ Ano, je to vyhranény Cas pro zaméstnance, kdy si miZeme sednout se svym nadiizenym
a pobavit se otevien¢ o své spokojenosti

e Ano, nékolikrat v pribchu tydne

* Ano, po hospitaci

¢ Ano, pokud o n¢j Zddam z vlastni iniciativy

* Ano, tfeba po hospitaci

e Ano, zpravidla 2x ro¢né nebo dle aktualni potieby

* Ano, 1-2x do m¢sice

« Ne

* Ne

e Ne, nema potiebu

¢ Ne, nevim

* Ne, uzaviena do sebe

e 'V ptfipad¢ hodnoceni hospitace ano
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Komentat: VétsSina zastupkyn hodnotici rozhovory uskuteciiuje, ale je potteba je zaradit na

vSechny organizace a mezi vSechny zaméstnance.
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Otazka 12 Jaky styl vedeni lidi pfevazné vyuziva vase zastupkyné teditelky?

Tabulka 17

ODPOVED

a, demokraticky (dava prostor k vyjadieni a
pfedstavam, pii zavére¢ném rozhodovani, ma
hlavni slovo)

b, liberalni (Casto pienechava zodpoveédnost na
ostatnich)

c, direktivni (nebere ohledy na nazory
podiizenych)

d, delegativni (pfedd odpovédnost a chce byt
informovan o prubéhu)

e, participativni (nadfizeny spolupracuje s
podfizenymi, déva jim dostateCny prostor k
uplatnéni jejich iniciativy)

f, versatilni (vyvéazeny)

RESPONZI PODIL

10 55,6%
3 16,7%
3 16,7%
5 27,8%
7 38,9%
1 5,6%

Komentai: Zde prevlada styl vedeni demokraticky, participativni a delegativni.

Otéazka 13 Jaky vliv ma styl fizeni na pracovni vykon pedagogti?

* Byla by potieba vice dislednosti v jistych situacich

e Klidné¢ klima na pracovisti

» Na celkové klima Skoly a tim pddem pracovni vykon

* Na pracovni vykon ma vliv, podpora, hodnoceni a zpétné vazba

¢ Negativni
» Nejsme uceleny kolektiv

e Né&kdy trochu demotivujici :D

* Pracovnici vidi ve své zastupkyni osobu, za kterou mohou pfijit bez obav s rtiznymi dotazy
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Samostatnost, zodpovédnost, moznost realizace

SpiSe pozitivni

Velky

Velky. Ma to piedevsim vliv na klima v kolektivu. Pokud je dobré klima na pracovisti, tak
1 pracovni vykon je lepsi

Velky vliv

Velky vliv, pracovnik by se mél citit v psychické pohod¢ a mit jistotu

Znacény

Komentat: V této otazce prevlada odpoveéd, klidné klima na pracovisti a pedagogové kladou

daraz na vliv ze strany nadfizené.

Otazka 14 Co si myslite, Ze limituje (omezuje) pracovni vykon u pedagogickych pracovniki?

Atmosféra na pracovisti

Atmosféra na pracovisti a klima na tfide

Finance

Finan¢ni ohodnoceni zacinajicich pracovniki

Klima v MS, to Ze se neméfi viem stejnym metrem

Motivace

Nalada zastupkyné - nadfazenost

Nediivéra nadiizeného, neochota ho podpofit v nelehkych situacich
Neklid na pracovisti ze strany kolegyn, koleg

Neochota spoluprace kolegyn

Nic

Obc¢as materialni stranka, obcas chovani kolektivu

Plat, odména

Ptipadna Spatna komunikace nebo nekomunikace

Problémy v osobnim zivote, Spatné klima na pracovisti, nesouhra s kolegyni na tiidé¢

Vyuziti zprosttedkovatele k predavani informaci, zadavéani ukoli

Komentéi: V této otazce se vétSinou pedagogové priklani k atmosféie na pracovisti a nizkym

platim.
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Otazka 15 Jak konkrétné sleduje vas pracovni vykon nadfizeny (zastupkyné feditelky?)
e Hospitace

e Hospitace

« Hospitace, neohldSené navstévy

« Hospitace, pohyb po MS, nahodny piichod do tiidy

» Hospitaci

» Hospitacni a kontrolni ¢innost

« Kontrolou plnéni tkoll, navstévou tiidy

+ Naéhodnymi hospitacemi a aktivitou

e Néhodné nakouknuti i béhem vykonu nasi prace

e Nevim

¢ Pravidelnou navstévou ve tfidé

« Prubézné, hospitaci, navstévou tiidy, kontrolou tfidni knihy

e Pta se, poradi, doporuci, ptijde do tiidy

 Sleduje spiSe nedostatky, nez pozitiva, ¢asto nekomunikuje viibec

o Uzce spolupracuje a podili se tudiz na vysledku prace

e Vstupem do tfidy pfi ¢innosti a kratké hospitaci

* Znd napln praci svého podiizeného a vytvari podminky k jejich uskute¢néni
Komentat: Zastupkyné pievazné sleduji pracovni vykon pedagogii hospitacemi a ndhodnymi
vstupy béhem dne do tfidy.

Otéazka 16 Poskytuje vam zastupkyné feditelky zpétnou vazbu po splnéni tikolu?
* Ano

* Ano

* Ano, hodnocenim

* Ano, moznost rozhovoru a diskuse

¢ Ano, podékovanim

e Ano, pochvala

e Ano, pochvali

* Ano, pochvalou
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e Ano, pokud je zajem z mé strany a slovné si promluvime o zplisobu a splnéni kol
* Ano, sd¢€li mi, jak jsem praci odvedla

e Ano, slovné nebo pisemné/ e-mail

* Ano, slovni, diskuze

e Myslim, Ze ano

* Ne

* Ne, chybi dislednost

e Nevim

Komentat: Zpétnou vazbu ve vétsing pripadi zastupkyné provadi a je pozitivni.

Otazka 17 Je pro vas dulezity styl vedeni zastupkyné feditelky?

Tabulka 18

ODPOVED RESPONZI PODIL
a, rozhodné€ ano 15 83,3%
b, spise ano 3 16,7%
¢, spiSe ne 0 0,0%
d, rozhodné ne 0 0,0%

Komentai: Pro vSechny pedagogy (korespondenty) je styl vedeni jejich nadtizeného dilezity.

Otazka 18 Jaky je vas ndzor na spolupraci s feditelkou Skoly?

e Asi z4dny nazor nebo nechapu tuto otazku

e Dostacujici spoluprace

* Dostatecny

* Hodna, tolerantni a svych podfizenych si vazi a umi jim naslouchat

e Jsem spokojena

* KdyZ o néco pozadam, vétsinou vyhovi

« Kladny, podporuje dal$i vzdélavani pedagogickych pracovniki, spolupraci MS, poméha

a vytvaii podminky k tspéchu

59



e Libi se mi, Ze p. feditelka navstévuje pravidelné vSechny organizace, ale chybi mi kontakt
s okolnimi Skolkami

e Mozna vice dislednosti

¢ Nemdam vyhrady k pani feditelce ani k pani zastupkyni

« Neutralni. Pani feditelka se ur¢ité zajima o chod MS, MS v ramci svych &asovych
moznosti navstévuje

e S pani feditelkou je myslim vzdy mozné se domluvit

» S teditelkou skoly se dle mého nazoru spolupracuje dobie, pii jakékoliv potfebé pomérné
rychle komunikovala a problém byla ochotna fesit

eV poradku

e Vyvazena spoluprace

o Zastupkyné feditelky dobfe komunikuje s feditelkou

o Zadny, pokud jde o hlavni feditelku, ale je pry oteviena a je tu pro nas

Komentai: VétSina respondentil odpovédéla, Zze spoluprace je kladnd a teditelka Skoly

spolupracuje.

60



61



Zavér
Bakalatska prace se zabyvala tématem Vliv vedeni Skoly na pracovni vykon pedagogickych

pracovnika. Zjistit vliv vedeni Skoly bylo hlavnim cilem a byl doplnén o vyzkumné otazky:

1. Jakym zplisobem motivuje vedeni skoly pedagogické pracovniky k lepSimu pracovnimu

vykonu?
2. Jaky vliv ma styl fizeni ZR na pracovni vykon pedagogickych pracovnikii?
3. Co limituje pracovni vykon pedagogickych pracovnika?

Teoreticka ¢ast se zabyvala feditelem Skoly, zastupcem feditele, kompetencemi feditele, styly
vedeni lidi, komunikaci, motivaci, kontrolou a dal§imi tkony potfebnymi k vykonu feditele

Skoly. Dal§im tématem v této ¢asti byla nefinan¢ni odmeéna a

Prakticka ¢ast se zabyvala ptipadovou studii, kombinaci rozhovoru a dotaznikli. Rozhovorem
bylo zjisténo, jaky styl vedeni lidi upiednostnuje feditelka Skoly, jak motivuje své zastupkyné
k pracovnimu vykonu a dalsi aspekty, které korespondovaly s dotazniky. Z dotaznikového
Setfeni vyplynulo, jakym zplsobem motivuji zastupkyné feditelky své pedagogickeé
pracovniky, jaky vliv ma styl fizeni ZR na pracovni vykon pedagogti a co limituje pracovni

vykon zaméstnancd.
Vyzkumny cil byl splnén a na vyzkumné otazky bylo odpovézeno.

Doporucila bych pani feditelce, aby s pomoci IT technika, kterého zaméstnava, kazdému
pedagogickému pracovnikovi nechala vytvofit e-mailovou adresu, kterou by byl zaméstnanec
vazan si ji pravidelné kontrolovat, a véfim, Ze by se tim zlepSila 1 komunikace na jednotlivych
soucastech, jelikoz z dotazniku vyplyva, Ze tuto komunikacni cestu Casto zastupkyné teditelky
vyuzivaji. Zastupkynim bych doporucila, aby vice objasnily hodnotici kritéria zaméstnanct a
vice se zamcéfily na motivact pedagogickych pracovnikii. Nékteré zastupkyné mohou
absolvovat Skoleni na téma motivace, propojena s praktickymi dovednostmi. Pedagogickym
pracovnikiim bych doporucila, aby se v pracovnim procesu vice zaméfili na komunikaci.
Pokud bych mohla navézat na tuto bakaldiskou préci n¢jakou dalsi praci, vybrala bych si t¢éma

komunikacni cesty a jak je zlepSovat.
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Shrnuti a vyhodnoceni vyzkumného Setfeni

Z kvalitativniho vyzkumu- rozhovoru a zkvantitativniho Setieni- dotaznikd vyplynulo
nasledujici: feditelka Skoly, zastupkyné feditelky a pedagogicti pracovnici preferuji pfijemné
klima na pracovisti a pottebuji ke svému pracovnimu vykonu bezpecné zazemi. Vedeni Skoly
motivuje své pedagogické zaméstnance piedevSim pochvalou, pravidelnou komunikaci a
osobnim ohodnocenim. Styl fizeni zastupkyné feditelky ma na pedagogické pracovniky
pozitivni vliv, vétSina korespondentl se shodla na stylu vedeni, které vyuziva a hodnotili jej
kladné. Pedagogické pracovniky limituji v pracovnim vykonu ve vétSin€ ptipadl nedostatecné

ohodnocena pedagogicka ¢innost a Castd absence kolegyn na pracovisti.
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Piiloha 1 Rozhovor s feditelkou MS
Otazka 1 Jaky styl vedeni prevazné vyuzivate?

RS ,,Zalezi na dané situaci, ale jsem zastincem demokratického a participativniho stylu

vedeni.*
Otazka 2 Jak a podle ¢eho hodnotite své zastupkyné?

RS .V ramci evaluace je hodnotim pravidelns, 2x do roka [ »!:in
profesniho rozvoje, _ vSe, co se tykd dané organizace, a zastupkyné vypliuji
sebehodnotici formulaf. S mymi zastupkynémi vyjizdim 1x do roka na | NN dlc
domluvy, jedna se vétsinou o dvou denni pracovni akci, kde [N i
uplynuly rok v navaznosti na nasledujici a _ nejen diky SWOT analyze silné,

slabé stranky konkrétni Skoly, ale samoziejmé 1 pfilezitosti a hrozby.*
Otazka 3 Co povazujete za motivujici vedeni?

RS ,Je dulezité, aby zaméstnanci pochopili jasné danou vizi 8koly, kterou vytvaii zastupkynd

reditelky _ Je velmi podstatné, aby pracovnici byli s vizi

srozuméni a méli ve svém nadiizeném podporu danou vizi plnit.*

Otéazka 4 Jaké zptisoby motivujiciho vedeni pouzivaji vase zastupkyné a vedou své
zamgestnance stejne?

RS ,,Urité nevedou stejné, jelikoz je kazda jina. Zachovavam autonomii dané $koly a na
vSech organizacich maji né&ktefi zaméstnanci pedagogicti i provozni své kompetence za
svérené useky, kterymi jsou motivovani k lepSim vykonlim, jelikoZ je plni zcela dobrovolné

roec
1

dle svych dovednosti a schopnosti.

Otéazka 5 Vedete se svymi zastupkynémi hodnotici rozhovory?

RS ,,Ano, vedu na jiz zminéném _ a nebo dle potieby.*

Otazka 6 Jaka kritéria v _ zaméstnancl pouzivaji zastupkyné?
RS ,Nase organizace ma nastavena kritéria, podle kterych zastupkyné _
vyuzivame [JOUONSISYBIGN, zam&stnanci vypliuji 2x roéné hodnotici list, ktery odevzdaji své
zastupkyni, ta jej ohodnoti a piredd mné. Ja pak jeste _ po konzultaci
_, kdo ze zaméstnancii byl napf. _ na jiné soucasti za

chybéjici kolegyni apod., k tomu se téz ptiklanim.*
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Otazka 7 Jak zvySujete pracovni vykon svych zastupkyi?

RS ,.Zastupkynd mezi s sebou uzce _, vyuzivam jejich potencialu, vyzdvihuji
jejich prednosti a pIné€ jim duvéiuji.«

Otazka 8 Preferujete i nefinanéni odménu?

RS ,,Ano, v podobé benefitt $koly, pochvalu za nasi nelehkou préci, apod.“

Otazka 9 Na co se pfi prubézném sledovani pracovniho vykonu zaméiujete?

RS ,,Snazim se vzdy 2x ro¢né dle harmonogramu navstivit viechny soucasti nasi organizace,
v z&f1 a béhem Unora a zamé&fuji se na pfipravenost Skolky na novy Skolni rok, na atmosféru
v dané soucasti a hloubkovou kontrolu na hospitaci vybrané tfidy a pak samoziejmé provadim

zpetnou vazbu z kontrolni a hospitacni ¢innosti.*

Otazka 10 Mate sviij plan osobniho rozvoje?
RS ,,Ano, mam a fadné si jej vedu a aktualizuji. Na tento $kolni mam za cil mit pod kontrolou

NI

dostate¢nou kapacitu Skoly, chtéla bych rozsitit kapacitu o specialni tfidy, ptala bych si, aby

bylo na vSech soucastech _, kvalitni personal, chci vyuzivat

co nejvice mimorozpoctovych financi, grantl, OPJAK apod. a dale bych se rada rozvijela

v programu Zacit spolu.

Otéazka 11 Maji plan osobniho rozvoje i vase zastupkyné?

RS ., Ano, maji a spolecné ho |
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Ptiloha 2 Souhlas
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Podklady pro odménu za obdobi od do o

Jméno :

Podrobny rozpis kritérii:
1. Aktivity, AKCE
Organizovani sportovnich, kultumich a vzdélavacich aktivit, i¢ast a reprezentace $koly na
sportovnich, kultumich a vzdélavacich soutézich, spoluprace s rodiéi apod.

Nazev akce - Akce pofadané od ¢ervence do prosince na své sou&asti (nepiste ty, za které jste
jiz dostala odménu)

2. Ziskani MRP

Ziskani mimorozpo¢tovych prostfedk( — ziskani darti $kol od fyzickych a pravnickych osob,
ziskani prostredku daldimi jinymi aktivitami.

Charakter MRP Forma Hodnota v K&

Celkem

3. Uéastna DVPP
Nazev seminare, kurzu

3. Dalsi aktivity — zvIla$t vyznamné pracovni tikoly, zaji§t&ni chodu Skoly, vylepSeni
organizace Skoly, idrzba Skoly, ochota, SPOLUPRACE
Podavani projektd (Gspésné i nelispésné), spoluprace s institucemi, s rodinou, atd.
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Ptiloha 4 Mimofadna odména

Materska Skola, prispévkova organizace

Soucast SKoly: .....ooviiiiii

Navrhy na mimoradnou odménu v obdobi od do

Diilezité: protoze vypliiujete formulaF do konce listopadu, ale hodnotite do konce

prosince, barevné oznacte prosincové akce, které jeSté neprobéhly.

Jméno zaméstnance | Mimoradna odména | Bodové ohodnoceni
véetné nazvu akce - | 0-6
oduvodnéni
Zastupkyné:
Mimortadné Hodnoceni
aktivity — nazev, (vypliiuje
oduvodnéni (akce, reditelka)

soutéze...)
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Ziskani
mimorozpoctovych

prostiedkl

Rozepsat ¢astky

Celkem

Opravy,

rekonstrukce

Projekty

Spoluprace

s jinymi subjekty

Dalsi mimofadné

aktivity, =~ DVPP,

studium, ¢lenstvi

Komunikace,
v¢asnost,
komplexnost,

samostatnost

Vypluje feditelka
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Ptiloha 5- Organizaéni struktura mateifské Skoly

Zastupkyné pro
specidlni
vzdélavani

Pedagogicti
pracovnici tf. dle
§16. odst. 9

Domovnice

Zastupkyné
feditelky

Zastupkyné
jednotlivych
soucasti

Pedagogicti
pracovnici

Domovnice

Reditelka $koly

Rozpoctar

ICT technik

Personalistka

Mzdova ucetni
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Administrativni a
spisova
pracovnice

Vedouci Skolnich
jidelen

Hlavni kucharka

Pomocna
kucharka



