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ABSTRAKT

Prace snazvem Specifika fizeni a vedeni pracovnik vzdé€lavacich organizaci (People
Management) se zabyva persondlnim fizenim a vedenim ve stfednim vzdélani podle
mezinarodni klasifikace vzdélavani ISCED 344. Prace je dale zamétena na pedagogické
i nepedagogické pracovniky, jejich rozvoj, hodnoceni, vzdéldvani vcetné vztahd,
komunikace, feseni konflikt a pfistupt k vykonlim jejich prace. Hlavnim cilem diplomové
prace je nejen definovat, ale i urcit specifika fizeni a metod pro vedeni pracovnikti v ¢eskych
sttednich Skolach ve StfedoCeském a Zapadoceském kraji. Metodou k dosazeni cile je
analyza odborné literatury a vyhodnocovani vysledkii pomoci dotaznikového Setieni
zaméten¢ho na vzdélavaci organizace personédlniho fizeni a vedeni v Ceskych stfednich
Skolach ve Stredoceském a Zapadoceském kraji. Analyza dat se uskutecnila v roce 2021 a je
zalozena na vypoctu relativnich Cetnosti a zhodnoceni rozdili v odpovédich dotdzanych
respondentl s vyuzitim kontingen¢nich tabulek. Na zakladé zjisténych vysledk se nasledné
dojde k zavéru, zda odpovédnost za fizeni a vedeni pedagogickych a nepedagogickych
pracovniki ¢eskych stfednich Skol ve Stredoceském a ZapadoCeském kraji spo€iva nejen na
feditelich skol, ale také i na dalSich vedoucich pracovnicich $kol, kteti kazdodenné tidi

a vedou ostatni pracovniky skol.

V jakém rozsahu se vedeni pedagogickych i1 nepedagogickych pracovnikli pohybuje
v mantinelech, ve kterych se musi vedouci pracovnik pohybovat, a jak se projevuje
variabilita piistupi vedoucich pracovnikli a vedeni podfizenych vcetné osobnich postoji

k témto mantineldm?

KLiCOVA SLOVA
Pedagogicky pracovnik, personalni fizeni, sttedni vzdélavani, fizeni skoly, vedeni lidi,

vzdélavaci organizace, vzdélavaci systém



ABSTRACT

The diploma thesis entitled Specifics of management and leadership of employees
in educational organizations (People Management) deals with personnel management
and leadership in secondary education according to the International Classification
of Education ISCED 344. The thesis is also focused on pedagogical and non-pedagogical
staff, their development, evaluation, education, including relationships, communication,
conflict resolution and approaches to their work. The main goal of the diploma thesis is not
only the define, but also to determine the specifics of leadership methods for staff
management in Czech secondary schools in the Central Bohemian and West Bohemian
regions. The method to achieve the goal is the analysis of professional literature
and the evaluation of the results using a questionnaire survey focused on educational
organizations of personnel management and leadership in Czech secondary schools
in the Central and West Bohemian regions. The data analysis took place in 2021 and is based
on the calculation of relative frequencies and the evaluation of differences in the answers
of the survey respondents using contingency tables. On the basis of the results found, it will
then be concluded whether the responsibility for the management and leaderhip
of pedagogical and non—pedagogical staff of Czech secondary schools in the Central
and West Bohemian regions rests not only on school principals, but also with other school

leaders who manage ale lead other staff on a daily basis schools.

To what extent does the leadeship of pedagogical and non—pedagogical staff move within
the barries that a leader must navigate and how is the variability of the approaches
of managers and the management of subordinates manifested, including personal attitudes

to these barriers?

KEYWORDS
Pedagogical worker, Personnel Management, Secondary education, School Management,

Leadership (People Management), Educational organizations, Educational system
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Uvod

Rizeni a vedeni pracovnikil patii mezi kli¢ové oblasti Gisp&§ného fungovani vzdélavacich
organizaci. Tyto procesy vyznamné ovliviiuji kvalitu poskytovaného vzdélavani a celkovou
efektivitu instituci. Vedouci pracovnici v téchto organizacich musi zvladnout komplexni
soubor odpovédnosti, ktery zahrnuje planovani lidskych zdroji, jejich motivaci, hodnoceni
a osobni rozvoj. Zvlasté ve stfednich Skolach, které dle mezinarodni klasifikace vzdélavani
ISCED 344 zajistuji jak ptipravu na budouci zaméstnani, tak i pfechod na vyssi formy

vzdélavani, jez je dliraz na kvalifikovany a cileny management pracovnikl zcela zasadni.

Stiedni vzdélavani v Ceské republice Celi vyzvam, jako je nedostatek kvalifikovanych
pedagogt, rostouci administrativni z4téZ a potieba ,,modernizace* vzdélavacich ptistupa.
Tyto faktory kladou na vedouci pracovniky nové naroky, a to nejen ve smyslu odborné
znalosti fizeni, ale také v oblasti mékkych dovednosti, jako je komunikace, empatie
a schopnost motivovat pracovni tymy. Usp&né vedeni pracovnikii vyzaduje pochopeni
individudlnich potfeb zaméstnancii a soucasné schopnost implementovat strategické cile

organizace.

Cilem diplomové prace je zjisténi specifik fizeni a vedeni pracovnikid vzdélavacich
organizaci na zéklad¢ vyzkumné sondy. Pro ziskani kontaktdi je pouZita vefejna databaze
vybranych stiednich Skol, kde jsou za pouZiti exportu do MS Excel a nasledného Cisténi dat

extrahovany zékladni vetejné informace.

Tato prace je zamétena na specifika fizeni a vedeni pracovniki sttednich $kol, a to predevsim
ve Stfedoceském a ZapadocCeském kraji. Tyto regiony byly vybrany pro svou geografickou
a demografickou riiznorodost, ktera umozniuje komplexni analyzu pfistupt k personalnimu
fizeni v riznych typech Skol. Kli¢ovym cilem této prace je nejen analyzovat souCasné
metody a postupy vedeni pracovnikl, ale také identifikovat prilezitosti ke zlepSeni

a navrhnout doporuceni, ktera mohou vést ke zvySeni efektivity vzdélavacich instituci.

Vedeni pracovnikli vzdélavacich organizaci zahrnuje celou fadu ¢innosti, od pldnovani
a organizace pracovnich ukolli aZ po hodnoceni vykonli a podporu profesniho ristu.
Specifikem této oblasti je, ze pracovnici nejsou pouze objektem fizeni, ale aktivné se podileji

na napliiovani vzdelavaci mise organizace. V této souvislosti je nutné zaméfit se na vytvaieni



ptiznivého pracovniho prostiedi, které podporuje inovaci a spolupraci. Vedouci pracovnici
musi byt schopni efektivné komunikovat, fesit konflikty a pfizptisobovat své piistupy

aktualnim potfebam a ocekavanim zaméstnancu.

Soucasti prace je také analyza rozdili v pfistupech k fizeni pracovnikii z pohledu
pedagogickych a nepedagogickych zaméstnanct. Tyto dvé skupiny maji odliSné potieby
a oc¢ekavani, coz vyzaduje razné metody vedeni. Zatimco pedagogové potiebuji podporu
v oblasti profesniho rozvoje a zlepSovani vyukovych metod, nepedagogiCti pracovnici se
asto zaméfuji na administrativni a technickou podporu vzdélavaciho procesu. Uspésné

fizeni tedy vyzaduje schopnost efektivné kombinovat rtizné piistupy a strategie.

K dosazeni hlavnich cili prace je vyuzita kombinace teoretickych poznatkd a empirického
vyzkumu. Teoreticka ¢ast se opira o analyzu odborné literatury, pfi¢emz zvlastni pozornost
je vénovana konceptiim fizeni lidskych zdrojl, motivace a leadershipu. Empirickd cast je
zalozena na dotaznikovém Setfeni mezi vedoucimi pracovniky stfednich Skol ve
zkoumanych regionech. Vysledky tohoto Setfeni poskytuji cenné poznatky o soucasnych

trendech a vyzvach v oblasti fizeni pracovnikll ve vzdélavacich organizacich.

Pfinosem prace je nejen v teoretickém zpracovani problematiky, ale také v praktickych
doporucenich, ktera mohou pomoci vedoucim pracovnikiim zlepsit jejich kazdodenni praxi.
Identifikace specifickych potteb a ptistupl k fizeni pracovniki v prostiedi Ceskych stfednich
Skol muze pfispét k lepSimu porozuméni této problematice a podpofit rozvoj vzdélavacich

instituci jako celku.



1 Personalni ¢innosti a principy manazZerské prace

Kapitola je zamétena na personalistiku a s ni souvisejici persondlni ¢innosti, kde vznika uzka
souvislost mezi pracovniky a organizaci (nejen vzdelavaci). Déale se zabyva zékladnimi
principy manazerské prace, fizenim pracovniki, vedenim pracovnikd, rozvoji pracovnika

a v neposledni fad¢€ i vzdélavanim pracovniki.

1.1 Personalni ¢innosti ve vztahu k personalistice

Personalistika, jak jiz ndzev sam napovida, souvisi s fizenim a vedenim pracovnik, coz je
ovsem chapéano pouze z jednoho thlu pohledu. Nicméné na personalistiku je mozné pohlizet
také jako na vyvojové etapy z ¢asového hlediska, véetné odlisnych ptistupi k fizeni a vedeni
pracovniki v organizaci. Ukolem personalistiky je zajiténi dostatku schopnych
a motivovanych pracovnikli s cilem dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu
a realizovani strategického cile (poptipadé cilli) organizace. Aby doslo k naplnéni tkold, je
zapotiebi persondlnich cCinnosti, které zabezpeCuji manazefi — manazefi s pomoci

personalistil ¢ poskytovateldl persondlnich sluzeb. (Sikyi, 2016, s. 14).

Personalistika si prosla v prib&hu ¢asu urcitym vyvojem, respektive tfemi etapami, které

nebudou detailné charakterizovany, ale pouze zasazeny v asové ose:

e persondlni prace (angl. Personnel Work) vznikla v pribéhu 30. let minulého stoleti;

e personalni fizeni (angl. Personnel Management) objevujici se v 60. a 70. letech 20.
stoleti;

e fizeni lidskych zdroji (angl. Human Resource Management) v 80. a 90. letech 20.

stoleti. (Holubova, 2008, s. 9).

Z vyse uvedené Casové linie je patrné, jakym vyvojem personalistika postupné prochdzela.
Personalistika se ménila také diky socialnim a ekonomickym podminkam. Vzhledem
k externim a internim faktorim se meénily 1 personalni ¢innosti. Zvlastni skupinu pak tvori
tzv. OK faktory. Mezi externi faktory patii skutecnosti vyvolané vn&jSimi podnéty
nezavislymi na viili managementu. Ulohou managementu je takovéto jevy monitorovat
aurCitym zpusobem na né reagovat. Externi faktory se dale Cleni na vécné — piirodni

katastrofy, teroristické aktivity apod. a ekonomické — krize svétové ekonomiky atd. (Veber,
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Srpova, 2008, s. 119). Do internich faktorti patii pfedevSim nastalé situace, kterym by
manazefi méli umét predchazet, poptipad¢ je eliminovat. Existuje vSak fada situaci, které
nelze predpovidat, jako je napt. pozar, zdkazy ¢i omezeni vychazejici z vladnich nafizeni,

nedodrzovani hygienickych ¢i bezpecnostnich opatieni a predpisit a mnoho dalsiho.

OK faktory zastupuji veskeré rozhodovaci aktivity realizované v rtiznych situacich a jejich
omezeni zavisi na finan¢nich ¢i jinych zdrojich organizace. Poté uz jen na manazerech, aby

zohlediovali veskeré situace, které by mohly vést k fatalnim disledkim. (Veber, Srpova

2012, s. 116).

Personalni ¢innosti v organizaci jsou jednim z nejdulezitéjSich ¢lankd a predstavuji takovou
Cast fizeni organizace zamétujici se na vse, co se zaméfuje na jedince pii pracovnim procesu.
Jednd se predevS§im o ziskdvani, formovani, fungovéni, vyuzivdni, organizovani
a propojovani ¢innosti, vysledkli prace, pracovnich schopnosti a chovani, vztahu k préci,
organizaci, spolupracovnikiim a ostatnim osobam, se kterymi se pii praci jedinec potyka
vcetné uspokojeni z vykonané prace, personalniho, socidlniho rozvoje atd. (Koubek, 2000,

s. 51).

Michael Armstrong a Taylor Stephen ve svém dile Rizeni lidskych zdrojii pojimaji ¥izeni
lidskych zdroji jakozto ,,vSe, co souvisi se zaméstnavanim a rizenim lidi v organizacich.
Zahrnuje cinnosti tykajici se strategického rizeni lidskych zdroju, Fizeni lidského kapitalu,
Fizeni znalosti, spolecenské odpovédnosti organizace, rozvoje organizace, zabezpecovani
lidskych zdrojii (planovani, lidskych zdroji, ziskavani a vybéru zaméstnancu, vizeni talentii),
Fizeni pracovniho vykonu a odménovani zaméstnanci, vzdélavani a rozvoje zaméstnancii
zameéstnaneckych a pracovnich vztahii, péce o zaméstnance a poskytovani sluzeb

zaméstnancim. “ (Armstrong, Taylor, 2015, s. 45).

Michael Armstrong ve své publikaci Rizeni lidskych zdrojt odlisuje dva myslenkové proudy

tykajici se vztahti pracovniktl ve firmé a modifikujici pfistupy a zptisoby fizeni na:

o Tzv. ,mékké“ modely nckdy oznacované jakozto dovednosti jsou odvozeny
pfedev§im z psychologicko-socidlniho hlediska. Pracovnik je v tomto piipadé

vniman jakoZto zdroj myS$lenek, napadl a inovaci, souboru dovednosti a znalosti,
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které je mozné spole¢né¢ propojovat. Respektive se jedna o zdkladni vlastnosti
a dovednosti pracovniki (napft. interpersonalni dovednosti, vedeni pracovnik atd.).
o Tzv. ,tvrdé modely zpravidla oznacované jako kompetence souvisi prevazné
s ekonomickym hlediskem, kdy je na pracovnika pohlizeno jakoZto na prostredek,
ktery je urCen ke spotfebé. Jinak feCeno se jednd o plnéni organizacnich norem,
ocekavani pracovniho vykonu na pracovisti a obecné jsou kompetence zamétovany

na vysledky, nikoliv na Gsili. (Kocianova, 2010, s. 57).

Rizenim lidskych zdroji se zabyvaji se i dalsi ostatni autofi, mezi které patii napf. Boxall
a Purcell ¢i Watson. Peter Boxall a John Purcell ve svém dile Strategy and Human Resource
Management definuji fizeni lidskych zdroju jakozto ,, strategicky, integrovany a uceleny
pristup k zaméstnavani, rozvijeni a uspokojeni lidi pracujicich v organizacich* (Boxall
a Purcell, 2003, s. 1). Tony J. Watson ve svém dile Critical social science, pragmatism and
the realities of HRM pojal fizeni zdroji ponckud komplexnéji, nebot’ se jedna o manazersky
pristup vyuzivajici snahu, schopnosti a oddanost pracovniki vykonavat ptedem urcené prace

takovym zptisobem, ktery organizaci zajisti budoucnost (Watson, 2010, s. 919).

Derek Torrington a Laura Hall se v publikaci Human Resource Management téZ zabyvaji
personalnim fizenim charakterizovanym jako ,, souhrn cinnosti, které umoznuji pracovnikiim
a tem, kteri jejich znalosti vyuzivaji, shodnout se na zamerech a podstaté jejich pracovnich

vztahu a zajistuji, aby se tato dohoda naplnila“ (Torrington, Hall, 2005, s. 130).

Autofi, jako B. Osterby a C. Coster v dile Human Resource Development, se uplné
neztotoziluji s pojetim lidskych zdrojh jakoZto vyrobnich faktorti, ale spiSe jako fizeni lidi.
Oproti pojmu fizeni lidskych zdrojt, které snizuje hodnotu lidi na Groven materidlu, pen¢z
¢i techniky od vSech ostatnich faktori pfindSejicich hodnotu jen do urcité miry, je fizeni lidi
urcitou alternativou pojmu tizeni lidskych zdroji (Osterby, Coster, 1992, s. 31).

Personalni fizeni neni moZné jednoznaéné definovat, a proto mize mit v rliznych kontextech
odli$ny vyznam:

r wr

e personalni Fizeni jakoZto soucast organizace zahrnujici ¢ast managementu, ktera

se zabyva pracovniky a vnitropodnikovymi vztahy (Graham, Bennett, 1991, s. 5);
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personalni Fizeni jakoZto specificka oblast ¢innosti zamérujicich se na jedince
v organizaci zajiStovanych specializovanymi odborniky souvisejici s personalni
strategii, politikou organizace, poradenstvim a vedenim managementu, zajistovanim
personalnich sluzeb (Cole, 2003, s. 15-17);

personalni Fizeni jakoZto soucast pracovni naplné kaZdého vedouciho
pracovnika vedouci ke zvySeni efektivnosti organizace (Armstrong, 2011, s. 39);
personalni Fizeni jakoZto studijni obor vyufovany na vysokych Skolich

orientujici se na odborné a fidici ¢innosti (Kocianova, 2012, s. 10).

Pti plnéni pracovnich ukolii musi byt v oblasti lidskych zdroji naplnény nésledujici cile:

dosahovani strategickych cili organizace vcetné uplatiiovani strategii lidskych
zdroju v souladu se strategii organizace;

ptispivani k rozvijeni organiza¢ni kultury zameétujici se na vykon;

zabezpecovani organizace talentovanymi, kvalifikovanymi a oddanymi pracovniky
(viz definice Tony J. Watsona na s. 12);

vytvafeni pozitivnich pracovnich vztahli a navozovani divéry mezi nadfizenymi
1 podiizenymi pracovniky;

uplatiiovani etického ptistupu k fizeni pracovnik.

Opét zde nalezneme fadu autorti, ktefi maji na cile fizeni pracovniki trochu odli$ny nazor.

Naptiklad autoii Lee Dyer a Gerald W. Holder ve své publikaci Human Resource

Management spattuji za cil fizeni lidskych zdrojl predevs§im zajisténi potfebného mnozstvi

schopnych pracovnikii s oekdvanym chovanim a zadouci oddanosti k nadfizenym (Dyer,

Holder, 1988, s. 22-28). Autor Peter F. Boxall se své publikaci Strategy and Human

Resource Management vnima fizeni lidskych zdrojl jakoZto podporovani Zivotaschopnosti

podniku za pomoci nakladové efektivnich a spoleCensky pfiijatelnych systéma fizeni

pracovni pomoci (Boxall, 2003, s. 63).

Lze konstatovat, Ze koncepce fizeni lidskych zdrojii souvisi jednak s oblasti lidského

chovani, strategického fizeni, lidského kapitalu, ale i pracovnich vztaht. Cilem personalniho
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fizeni by mélo byt vzdy optimalni vyuzivani lidského potencialu véetné investic, které byly
vynalozeny. Déle je dilezité vytvaret pro pracovniky takové podminky, aby dochéazelo
k jejich spokojenosti a citili se v praci piijemné, coz by se nasledn¢ odrazilo na jejich
motivaci a chuti k préci a téz i kvalité vykonané prace. Prace s lidmi je vzdy vyznamnou

soucasti fizeni celé organizace a vychazi ze strategie ji samotné.

1.2 Principy manazZerské prace

Pokud se ptesuneme z personalistiky do oblasti personalnich c¢innosti, dojdeme az
k principim manazerské prace, které s personalnimi ¢innostmi téz uzce souvisi. Nejvice
pouzivanymi principy jsou princip priorit a princip prevence. Poté nasleduje princip

orientace na zakaznika a princip ,,bezvadnost* samoziejmosti.

1.2.1 Princip priorit

Princip priorit souvisi s tzv. Paretovym pravidlem, které poukazuje na rozdilnost a vyznam
jevi. Mala skupina jevii ma mnohdy daleko vétsi vyznam ¢i naopak, mala skupina jevii mize
byt naprosto bezvyznamnd. Tento princip se dé aplikovat na veskeré aspekty bézného Zivota,

ale 1 v organizaci.

Riznorodost jevll byva v poméru 20:80, kdy 20 jevii ma 80% vyznam. Pro nazornost je
pouzit ptiklad z publikace Marketingové fizeni a planovani pro malé a stfedni firmy od pani
dr. Martiny Blazkové kdy:

e 20 % personalu piindsi organizaci 80 % piijmi;

e 20 % vyrobk ¢i sluzeb ptinasi organizaci 80 % piijmu;

e 20 fidich zpiasobi 80 % nehod;

o 80 % navstévniki webovych stranek prostuduje jen 20 % obsahu;

e na 20 % zasob bude zapotiebi 80 % skladovacich prostor. (Blazkova, 2007, s. 177).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze je tteba klast vétsi diraz 20 % jeviim, které jsou pro nasi

organizaci podstatné, nebot’ mnohdy travime Cas jevy nepodstatnymi ¢i méné podstatnymi.
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Plati zde pfimé uméra, zZe zabyvame-li se nedilezitymi jevy, s nimiz ztracime Cas, na dilezité
jevy nam jiz tolik ¢asu nezbyva. Proto je tieba rozliSovat, co je pro nas vyznamné a na co je
tfeba zaméftit pozornost, a méné dilezitymi jevy se bud'to nezabyvat viibec, €i je ve zbytku

casu delegovat na své podfizené pracovniky.

1.2.2 Princip prevence

Princip prevence vychdzi z pragmatického zjisténi, Zze byva daleko snazs$i nedostatkiim
predchazet, nez eliminovat dasledky jejich nefeseni (napf. nenapravitelnost). Jakmile dojde
ke vzniku rizika, je tfeba zavcas odhalit pfi¢inu, nebot’ ¢im diive dojde k odstranéni
nedostatku, tim dojde k niz§im ztratdm. Nékdy se naopak spiSe doporucuje nedostatek
nefesit pred uplynutim stanoveného terminu. Zpravidla se jednd o pracovni ukoly
vykonavané pod ¢asovym tlakem, coz se nasledné projevi jednak ve kvalité¢ odvedené prace,

tak 1 nevyhnuti se stanoveného terminu pro splnéni. (Veber, Srpova, 2008, s. 121).

S principem prevence souvisi tzv. Pravidlo deseti spocivajici v odstranéni dlouhodobé
nefesenych problémi, napravé a prevenci. Naklady vynalozené na prevenci ¢ini zhruba
desetinu ndkladl na napravu, a jsou zéaroven setinou dlouhodobé nefeSenych ndkladi.
Respektive je vyhodnéjsi v€as pfedchazet nedostatklim, nez odstranovat disledky s nimi

spojené, které¢ se mohou pozdé€ji ukazat jako netesitelné.

1.2.3 Princip orientace na zakaznika

Orientace neboli zaméfeni se na zdkaznika by mélo byt firemni strategii kazdé organizace.
Rozhodnuti ve prospéch orientace na zakaznika je funkci vrcholového managementu, ktery
musi jit v této oblasti pfikladem. Princip orientace na zdkaznika je odpovédi nejen na
neustdle se ménici konkurencni prostredi, ale prave diky zékaznikiim vznikaji nové vyrobni
koncepce. Reakce na individualizaci trznich vztahi vyvolava i nové pfistupy a metody
v oblasti marketingu, volbé marketingovych strategii a nastroji marketingového mixu.
(Tomek, Vavrova, 2007, s. 55). Neustaly kontakt se zdkaznikem na operativni Grovni

napomiiZze vrcholovému managementu odhalit mozné odchylky chovani k zakaznikovi a tim
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zvysit orientaci zaméfenou na zdkaznika. Z praxe je bézné, Ze nespokojenost zakaznikl

prameni z neochoty pracovnik.
Princip orientace na zédkaznika je dilezity v téchto oblastech:

e uspokojovani pozadavkl zékaznika spocCivajici v komunikaci se zakazniky, aby
doslo k naplnéni pozadavkl ze strany organizace;

e ucinéni zakaznika spokojenym prostiednictvim rychlého dodani sluzeb pii co
nejmensi spotiebé zdroji;

e usilovani o dlouhodobou vérnost zdkaznika vychéazejici z méfeni spokojenosti

zéakaznikl ve forme nazort, reprezentativniho vzorku atd. (Nenadal, s. 26).

1.2.4 Princip bezvadnost samoziejmosti

Bezvadnost samoziejmosti spo¢iva v minimalizaci chyb ze strany pracovnika na stran¢ jedné
a vysokého stupné bezvadnosti poskytovanych vyrobki ¢i sluzeb na stran€ druhé (Beranek,
2016, s. 254). Bezvadné¢ odvedend prace je takova, kterd je odvedena preciznim zpisobem,

ktera netoleruje nedostatky.

Jaromir Veber a Jitka Srpova ve své publikaci Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele uvadi
pfiCiny vychazejici z chyb, nesoustfedénosti a nedostate¢né pozornosti ze strany pracovnika
spocivajici v:

e vyruSovani pracovnika vné&j$imi vlivy majicimi za nésledek nesousttedénost,

e piepracovani pracovnika z diivodu prace prescas, nedostatku spanku ¢i unavy,

e cCasovy natlak na pracovnika projevujici se v kvalit¢ odvedené prace,

e monotdnnost prace spocivajici v jednoduchosti prace, stereotypu a opakovani.

V ptipadé¢ monotdénnosti prace je vhodné zavést do organizace rotaci pracovniki
spocivajici v docasném piemistovani pracovnikl na jind pracovni mista s jinymi zadanymi
pracovnimi ukoly (pracovnik miize byt v jiném prostiedi). Rotace pracovnikil existuje
trojiho typu, a sice horizontalni, vertikélni a diagonalni. Horizontalni rotace je realizovana
v ramci pracovnich mist na stejné urovni fizeni, respektive mezi stejnymi $tdbnimi Gtvary.

Vertikalni rotace vychazi z docasného pfemisténi pracovnika na jiny stupen fizeni
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a diagonalni rotace probihd mezi S$tabnimi a liniovymi Utvary. Muze se stat, Ze se rotace
realizuje mezi pracovniky se stejnymi pracovnimi ukoly, ale odliSnym okruhem
spolupracovnikii. Dochéazi k tomu z toho divodu, aby rotujici pracovnik navéazal nové
kontakty a m¢l moznost zjistit pfistup ostatnich pracovnikl k feSeni zadanych tukoli.

(Dvotakova, 2012, s. 104).

Lze konstatovat, Ze kazda pracovni aktivita vykondvana ze strany pracovnikli by méla byt
smysluplna a mé¢la by reflektovat stanovené organizacni cile. Principy manazerské prace se
v organizacich vyuzivaji bez ohledu na typ organizace (vladni, mezindrodni, neziskova,

obchodni, sdruzeni aj.) ¢i postaveni jednotlivého pracovnika v organizaci.

1.3 Rizeni pracovniki

Hlavnim tkolem fizeni pracovnikli v organizaci je rozvoj vykonnosti vSech Cclenii
(jednotlivct ¢i skupin) s cilem dosazeni co nejvyssiho pracovniho vykonu jak v oblasti
kvality, tak 1 kvantity. Kvalitné¢ odvedena prace je jinymi slovy bezvadna prace, ktera byla
charakterizovdna v principech manaZzerské prace jako efektivita, ucelnost vcetné
vynalozeného Usili (Tureckiova, 2004, s. 39). M¢étitkem kvality vykonu jsou pozitivni
pracovni vztahy, angazovanost a loajalita jednak vii¢i vlastni odvedené praci, tak i vaci

organizaci samé. Kvantita prace poté souvisi s mnozstvim odvedené prace.

1.3.1 Koncept/koncepce Fizeni pracovniki

Samotny koncept fizeni pracovnikil je dilem fidicich pracovnikli — manaZert. Existuji vSak
autofi, jako je napt. Kluge John, ktefi se shoduji na jednom spolecném prvku, a sice dikladné
znalosti podnikatelského prostiedi podpofené moznosti vykonavat kvalitativni vyzkumy
pfimo v organizacich (napt. akéni vyzkumy), schopnosti reflexe (tj. uvaha o teoretickych
1 praktickych souvislostech) a pochopeni souvislosti véetné efektivniho vyuziti vysledkt do
praxe. Dal§im nezbytnym aspektem jsou sméry a Givahy o fizeni v podminkach konkurence
na trhu. Vhodné a zaroven vyhodné je umét rozpoznat, jakym smérem se organizace ubira
a jakym zplsobem je fizena a ovlivilovana ostatnimi vnitinimi i vnéj$imi podminkami.

(Tureckiova, 2004, s. 10).
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Klasické koncepce popisuji typy organizacnich soustav a jejich struktur, které vedou
k nartistu produktivity na zakladé specifikovanych ¢innosti vykonavanych k danému ucelu
v fidicich postavenich. Dale charakterizuji provdzanost a koordinaci mezi jednotlivymi
¢innostmi v organizaci a vedoucimi pracovniky a také i fungovani organizace vcetné metod

a technik podporujicich ¢innosti a procesy uvedené vyse.

Védecké Fizeni

Prvni ptedstavitel rozpracovani metod efektivniho fizeni podniku a zvySovani efektivity za
pomoci vyS$i produktivity prace byl Frederick Winslow Taylor (1865-1915), jenZ byl
povazovan za tzv. ,,otce védeckého fizeni“. Svij vyzkum v oblasti produktivity prace
provadél na zdkladé mnohaletého studia pozorovanim a méfenim Cinnosti délnika. Své
poznatky uvedl ve své publikaci Zasady védeckého fizeni (angl. Principles of Scientific
Management). Odchylky vidél jednak v podobé chybné nastavené¢ho systému, ktery
neumozioval délnikiim naplno podavat vysoké vykony, tak i v nizké ti¢innosti pouzivanych
metod a technik. Napravné opatfeni vidél ve specializaci manazert i délnikti a v samotném
fizeni zaloZzeném na védeckych metodach, jako je napt. pozorovani a méfeni (Tureckiova,

2004, s. 13). Za zvySovanim efektivity dle F. W. Taylora stoji predevsim:

e stanoveni denniho ukolu — pracovnik ma jasné€ definovanou praci, co a jak délat;

e vytvofeni pracovniho mista — v€etné normalizace pracovnich podminek;

e védecky vybér pracovnikli — diiraz na vzdélanost, kvalitu odvedené prace, inteligenci
a samostatnost;

e vycvik pracovnikl — zajisténi pozadovaného rekvalifikaéniho kurzu;

e systém fizeni zalozeny na pfesné stanovenych vztazich nadfizenosti a podtizenosti.

(Kocianova, 2010, s. 40).

Na zékladé vlastniho méteni definoval F. W. Taylor ¢tyfi principy védeckého fizeni, a sice
rozvoj skutecné védy o fizeni, jez spociva v pouzivani metod méfeni a pozorovani a ze
zpusobu fizeni k dosahovani maximdlniho vykonu. Ddle pak védecky sbér fizeny nejen

fyzickymi ptedpoklady, ale i schopnostmi a ochotou osvojit si pozadovany druh prace.
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Védecky vycvik pracovnikdi zahrnujici fidici pracovniky a v neposledni tadé
1 upfednostiiovani spoluprace mezi vSemi pracovniky, které vznikd na zaklad¢ rozdéleni

prace.

F.W. Taylor mél mnoho nésledovniki, mezi které patfil napt. Henry Lawrence Gantt
(1861-1919), jenz se vénoval metodam ukolovych mezd, spolupraci mezi pracovniky,
vybéru pracovnikl aj. H. L. Gantt je znadm diky grafickym metodam, v nichz se zabyval
planovanim a kontrolou vyroby. Problémy fizeni shleddval spiSe v samotném fizeni
pracovnikii. Frank Gilbreth (1868-1924) je znamy diky studii zaméfenych na efektivni
zpuisoby vykonavani prace a jeho zena Lilian Gilbrethova (1878-1972) se zabyvala spise
lidskymi aspekty prace véetné potfeb pracovnikd. Je pro ni obvykld nepostradatelnost
psychologie, kterou se snazila aplikovat do praxe védeckého tizeni (Kocianova, 2012, s. 41).
Henry Ford (1863—-1947) se do povédomi dostal diky automobilovému primyslu, kdy ve

svych tovarnach zavedl masovou vyrobu vedouci k zrychleni a zefektivnéni vyroby.

a) Teorie spravy/spravni fizeni
Skute¢né koncepce organizace je povazovana teorie spravy Henriho Fayola (1841-1925),
jenz jako prvni charakterizoval praci manazera. Zabyval se zkoumanim obecného fizeni,
které rozpracoval do Sesti druhi ¢innosti, tj. technické, obchodni, finan¢ni, ucetni, spravni
a ochrana vlastnictvi. Nejvice rozpracoval spravni ¢innosti, protoZe praveé u této oblasti neni

zcela jasny obsah ani vyklad.

Spravni ¢innosti obsahuji jednotlivé ¢innosti, jimZ se zabyva sprava organizace. Jejichz
podstata spociva v pfedvidani a planovani, organizovani, ptikazovani, koordinovani ¢innosti
a kontrolovani. Dle H. Fayola je moZzné dosahnout uspéSnych spravnich ¢innosti jedin€ na
zaklad€é pruznych principl fizeni. Principy fizeni musi byt vykondvany s ohledem na

podminky, zmény, um a zkuSenosti jednotlivého pracovnika. (Kocianova, 2004, s. 42).

b) Teorie moci a byrokracie
V teorii byrokratické organizace (rovnéz racionalni byrokracie) vynikd Max Weber (1864—

1920), ktery klade daraz na obecné zdklady organizace. Weberovy analyzy jsou typické
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hierarchii, pravomocemi a administrativou, zahrnuji jasné stanovend pravidla, disciplinu
a presné plnéni ukoli. Tyto prvky jsou zakladnim kamenem vsSech organizaci — z tohoto
divodu pouzivame pojem byrokracie. Organizace se vyznacuji fungovanim spravniho Stabu
majicim za ukol vynucovéani jednani lidi, které bude odpovidat pfedem schvéalenym
pravidlim. Drtivd vétSina Weberovych nazor se stala zdrojem inspirace pro soucasné
systémy fizeni, jako napf. systém fizeni kvality ISO 9000, jenz vyjadiuje specifikaci

jednotlivych ukola, definovani pozadavka ve vztahu k pracovni pozici.

Marry Follettova (1868-1933) vydala vroce 1924 publikaci Tvir¢i zkuSenost (angl.
Creative Experience), v niz se zabyvala problematikou autority, odpovédnosti, pravomoci,
ucasti pracovnikd na fizeni vCetné feSeni konfliktd. Autorka kladla diraz na uceni se ze
svych zkuSenosti, sledovani zmén a zaznamenavani situaci, které by napomohly manazertim
fesit do budoucna dtlezita rozhodnuti odlisSn€. ManaZzerka povazovala za osobu odpovédnou
za pfinosy a ztraty v organizaci. Upfednostiiovala konstruktivni konflikt pted
kompromisnim feSenim, nebot' véfila, ze by se pracovnici méli spolupodilet na

odpovédnosti. (Kocianova, 2012, s. 45).

Organistické koncepce jsou zaméfovany na sociologické a psychologické vyzkumy
chovani veetné interpersonalnich a skupinovych vztaht lidi v organizaci (Tureckiova, 2004,
s. 17). Zavéry jednotlivych ptedstavitell Ize aplikovat na nalezeni vhodného zptlisobu fizeni

a zpusobu rozvoje lidi v organizaci.

Human Relations

Skola hnuti ¢i §kola lidskych vztahti reaguje na taylorismus, jenz je orientovan jen na vécnou
a technickou stranu prace a fizeni. V tomto ohledu byva spjat s experimentem vykonavanym
spole¢né s Eltonem Mayem (1880-1949) v hawthornskych zavodech spole¢nosti Western
Electric v Chicagu, v némz se ukézalo, Ze o vykonnosti pracovnikll v€etné produktivity prace
rozhoduji faktory psychologické a socidlni — nikoliv fyzikalni podminky (Malach, 2004,
s. 229). Experiment byl roz¢lenén do né€kolika fazi, v prvni fazi se sledovaly zmény vykonu

zamé&stnancl vyvolané vlivy zmén fyzikéalnich faktorti pracovniho prostfedi. Dalsi faze
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smétovala ke studiu socidlni a psychologické podminénosti a v neposledni fad¢ se zabyvala

vztahy mezi jednotlivymi zaméstnanci (nadfizenymi i podfizenymi).

1.3.2 Socialné-psychologické pristupy

,, Predstavitelé socialné-psychologickych pristupu se zaméruji na osobni i skupinové zajmy
pracovnikii, na jejich ovliviiovani, na vlivy pracovniho a socialniho prostiedi“ (Kocianova,
2012, s. 46). Z toho vyplyva, ze diraz je kladen na vzajemnou provazanost mezi socialné-
psychologickymi faktory a socidlni a psychologickou strankou préace. K piedstavitelim
vénujicim pozornost tomuto sméru patii napt. Douglas McGregor (1906-1964), jenz ptiSel
s teorii X a teorii Y. Abraham Maslow (1908—-1970) se zabyval teorii hierarchii potieb.
Frederick Herzberg (1923-2000) se zaobiral teorii pracovni spokojenosti, jez je znama pod
nazvem teorie dvou faktorti. S Rensisem Likertem (1903—-1981), je spjata klasifikace stylt
vedeni oznacovana jako 4S. Jane Motounova (1930-1987) se také zabyvala styly vedeni,
tentokrat jiz v podobé manazerské matice, v niz klasifikovala vedouci pracovniky dle zajmu
o vyrobu a podiizené pracovniky. Edgar Schein (1928-2023) se zabyval typologii ¢lovéka

v organizaci a teorii pracovni smlouvy (Tureckiova, 2004, s.18).

Systémova koncepce neboli interakcionisticky koncept se vyznacuje mySlenkou, Ze
organizace je komplexni systém obsahujici lidskou slozku a ostatni zdroje (napt. finan¢ni
a materialni). Jedné se tedy o uspofadané mysleni, feSeni problému a jednani. Vilfredo
Pareto (1848-1923) je povazovan za tzv. Otce socialné-systémového piistupu, a to diky
chdpani organizovani a managementu jako nezavislé¢ jednotky. Socidlni systémy vcetné
subsystému usiluji o dosazeni rovnovahy mezi vnitinimi i vnéj§imi vlivy, respektive
v ptipad¢ odchylek se snazi o rovnovahu (Kocianova, 2012, s. 48). Chester Irwing Barnard
(1886-1961) se zabyval mechanismem fungovani a cilii organizace, nebot” by méla byt
zabezpecena udrzenim rovnovahy v ménicim se prostfedi, zkoumanim vnégjsiho prostredi,
adaptaci organizace v prostfedi a zajisténi hlavnich funkci vedoucich na vSech Urovnich
managementu. Dulezitou roli pfisuzoval autor vyznamu lidského faktoru — potifebam,
motivaci, stimulaci a uspofaddanosti vzajemnych vztahl pracovnik — jednotliveil, skupin
a utvar. Pracovnici jsou k pracovnimu vykonu motivovani jen za predkladu, ziskaji-li

maximalni osobni uspokojeni a vyhody (Pilafova, 2016, s. 12).
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1.3.3 Systémové a kontingencni piistupy

K tomuto obdobi se vztahuje ¢innost Roberta Louise Kahna (1918-2019) a Daniela Katze
(1903-1998), kteti identifikovali charakteristiky organizaci, mezi néz spada napft. stimulace,
konverze, vystupy, princip zpétné vazby atd. Tak doSlo k roz§ifeni ¢lenéni operacniho
a manazerského systému organizace podle A. K. Riceho o dalsi kategorie — technicky
systém, podptirny systém, udrzbu, adaptaci a fidici systém (Tureckiova, 2004, s. 21). Vznikla
situace je pokazdé vyjimecna a zalezi na rozhodnuti manazera, jaké feSeni piijme. Manazeti
kromé pfijimani dulezitych rozhodnuti (s dlouhodobym vlivem na organizaci a jeji
konkurenceschopnost) musi brat v potaz podminky vné&jSiho prostiedi, technické moznosti
vcetné zpusobilosti jednotlivych pracovniki a stanovit takové postupy, jez povedou

k pozadovanému cili s ohledem na strukturu organizace.

Empirické a pragmatické pristupy

Empirické ¢i pragmatické pifistupy managementu reflektuji zajem o praktické zkuSenosti
uspéSnych organizaci a manazert,, které se staly pfedmétem analyzy. Poté doslo ke
zobecnéni zkuSenosti spravné fungujicich organizaci a doporuceni pro manazerské jednéni

a pro obecné feseni problému organizaci (Kocianova, 2012, s. 51).

Peter Ferdinand Drucker (1909-2005) charakterizoval jako kliCovy piedpoklad pro
manazera jeho um, jenZ se objevuje v podobé rozumné vyvéazeného a harmonizovaného
fizeni podnikatelskych aktivit, fizeni pracovnikl (kolektivu) a jejich préace. Jeho teorie jsou
opieny o analyzy vychazejici ze zevieobeciiovani poznatkil a manaZerské praxe. Rizenim
manazera povazuje definovani a stanoveni cili ve vztahu k podnikovym c¢innostem,
rozhodovani a zplisobu dosazeni cill, organizovani pracovnich operaci, tvorbu
organizacnich struktur, zajiSténi motivl, vytvareni kolektivu vcetné jeho fungovéni,
analyzovani jednotlivych ¢innosti organizace, stanovovani norem, hodnoceni pracovniki,
individudlni rist (a rozvoj) pracovnikid a zajiSténi celkové efektivity celé organizace.
(Pilatova, 2016, s. 11). Kli¢ovou schopnost, kterou by mé¢l manazer mit, je pfevedeni

vlastnich myslenek do povédomi ostatnich osob.
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Dalsim piedstavitelem je John Kotter (1947), ktery klade diraz na interpersonalni vztahy,
praci ve skupinach, naro¢nost manazerského rozhodovani a na potiebu motivace. J. Kotter
spatiuje rozdil mezi fizenim a vedenim a také odliSuje manazery v pozici leadera ¢i v roli
fidicich pracovnik. Rizeni obsahuje planovani, rozpoctovani, organizovani, personalistiku,
kontrolovani a feSeni problémi a zajist'uje stupen ziskovosti. Vedeni naopak udava smér,
zahrnuje mj. motivaci, harmonizaci lidi a inspiraci s uskuteciovanim zmeén. Zmény jsou

primarni funkci vedeni lidi v organizaci. (Kocianova, 2012, s. 52).

Kdyz to shrneme, vyse uvedené koncepty zasadnim zplisobem ovliviiuji ivahy o uplatnéni
jedince v organizaci, o0 metodach a formach fizeni ¢i vedeni a rozvoje. Neustale se ménici
a da se fict, ze i zrychlujici se zmény kladou naroky i na manazery. Proto je nezbytné nalézat
stale nové ¢i dalsi obsahy manaZerskych profesi, technik prace s lidmi a zajistit, jaka osoba

bude zodpovidat za fizeni ¢i vedeni lidi v organizaci a za jejich rozvoj (kariérni 1 osobni).

1.4 Proces Fizeni pracovniku

Michaela Tureckiova ve své publikaci Rizeni a rozvoj lidi ve firmach definuje fizeni ze
ttech Ghli pohledu. Prvni ihel pohledu je v podobé ptikazovani ¢i tzv. ndvodi — udileni rad,
jak maji ostatni svou praci vykonavat. Druhy uhel pohledu zahrnuje fizeni z pozice
koordinovani ¢innosti a posledni tihel pohledu je zaméfen spiSe na pfimou a dislednou

kontrolu vysledkt, a to vcetné postihii za nesplnéni zadaného tkolu. (Tureckiova, 2004,

s. 53).

Obecné principy ftizeni organizaci formuloval Adam Smith (1723-1790) ve svém dile
Bohatstvi narodt. Zabyval se procesy fizeni a vyzkumy, jez se zaobiraly formulovanim
principli fizeni v podminkéch velkych organizacnich koncepci. Formulovani organizacnich
koncepci ucinilo zajem teoretiki a problematiku zékonitosti fungovani organizaci, zésad
a pravidel. F. W. Taylor a H. Fayol (viz Koncept/koncepce fizeni pracovnikil) reflektovali
své zkuSenosti a prispéli k rozvoji ivah o uspofadani organizaéni struktury a o efektivité

spojenych s fizenim organizace. (Tureckiova, 2004, s. 26).

Rizeni neboli management vychazi z anglického slovesa ,,to manage“, které neznamena jen

fidit, ale 1 zvladat, umét si poradit, néco dokdzat ba dokonce dobte hospodafit (s penézi,
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majetkem apod.). P. F. Drucker si pod pojmem fizeni predstavuje vyuzivani metod
a technik managementu mimo komercni sféru. V soucasné dobé se pojem vyuziva se spojeni
se Skolstvim a vzd€lavanim jako Skolsky ¢i vzdélavaci management. Management ma

mnoho oznaceni/pojmenovani, ale vzdy zalezi na jeho pouzivani v danych situacich:

e Cinnosti vykonavané pracovniky organizaci v fidicim postaveni — planovani,
organizovani, koordinace, kontrola, rozpoc¢tovani apod.;

e pro oznaCeni pracovniki, respektive vrcholového vedeni organizace, jez je
ptedpokladem pro vykon jiné pozice — vychdzi z role fidiciho pracovnika;

e predmét ¢i ucel studia — ziskéani, doplnéni ¢i zména stavajici kvalifikace;

e zplsob prace slidmi vychdzejici z ovliviiovani takovym zplisobem, aby bylo
dosazeno vsSech cili organizace (napi. slovni spojeni People management c¢i

managovani lidi).

1.4.1 Cile, tikoly a subjekty personalniho Fizeni

Renata Kocianova ve své publikaci Persondlni fizeni: vychodiska a vyvoj uvadi:
,optimalni vyuzivani potencialu lidi a investic do nich vloZenych k dosahovani cilu
organizace prostrednictvim persondlnich procesiu. Soucasné je ukolem persondlniho rizeni
vytvaret pracovnikum predpoklady ke spokojenosti s vykondvanou praci, motivovat je

k rozvoji, napomahat jejich identifikaci s cili organizace (Kocianova, 2012, s. 10).

Cilem je rozvijeni a zlepSovani vykont jednotlivych pracovniki ¢i pracovnich tymt. Jedna
se o jakysi nastroj, ktery lze vyuzit k urCité zméné organizacni kultury ve smyslu vys$siho
vykonu, ¢imz dochazi k rozvijeni schopnosti pracovniki a tim dosazeni naplnéni jednak
vlastnich cili a také cili organizace, ve které pracuji, které je dalezité pro rozvijeni sebe

sama. (Armstrong, 2011, s. 76).

Hlavni kol spoc¢iva v umoznéni managementu zkvalitnit individudlni a kolektivni pfinosy
pracovniki ke kratkodobému 1 dlouhodobému tispéchu organizace. Mezi tikoly personalniho
fizeni patii pfedevSim:

e pomér mezi poctem pracovnich mist a pracovnikll v organizaci;

e formovani pracovnich tymu a efektivniho stylu vedeni;
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e personalni a socialni rozvoj pracovnikd;
e dodrzovani norem a zakond;

e optimalni vyuzivani pracovnikl. (Kocianova, 2012, s. 10).

K tomu, aby organizace mohla fungovat, je zapotiebi subjektl, které¢ budou napliiovat hlavni
ukoly persondlniho fizeni. K nim patii pfevdzné persondlni utvar a vedouci pracovnici
organizace. Personalni Utvar charakterizuje Zuzana Dvordkova ve své publikaci Rizeni
lidskych zdroji jako ,,vnitini organizacni jednotku vytvorenou vedoucim oddé€leni nebo
pfimo generdlnim feditelem, k zajisténi specializovanych personalnich ¢innosti (koncepéni,
metodické, analytické a poradenské sluzby).“ Vedouci pracovnici jsou neoddélitelnou
soucasti organizace a nadfizeni v§em pracovnikiim bez ohledu na postaveni v hierarchii

fidicich funkeci.

1.4.2 Rizeni pracovnich vykoni pracovniki

Michael Armstrong definuje ve svém dile Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi
definuje fizeni pracovnich vykont pracovnikl jakozto ,,systematicky proces smerujici
ke zlepsovani vykonu organizace pomoci zlepsovani pracovniho vykonu jednotlivcu a tymu.
Je to nastroj dosahovani lepSich vysledkii pomoci pochopeni a Fizeni pracovniho vykonu na
zdklade dohodnutého ramce planovanych cilii, standardii a pozadavkii na schopnosti

chovani“ (Armstrong, 2011, s. 23).

Rizeni pracovnich vykonti definuji ve své publikaci International Human Resource
Management: Policies and practices for multinational enterprises také autotfi Dennis Briscoe
a Lisbeth Claus jako ,,systém, jehoz prostiednictvim organizace stanovuji pracovni cile,
urcuji standardy pracovniho vykonu, pridéluji a hodnoti praci, poskytuji zpétnou vazbu na
pracovni vykon, urcuji potieby v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovmniku a rozdeéluji
odmény“ (Briscoe, Claus, 2008, s. 68). Rizenim pracovnich vykont se zabyvaji také Susan
Albers Mohrman, Susan G. Cohen a Allan M. Mohrman, ktefi jej povazuji za fizeni

podnikani a zaroven pfirozeny proces fizeni.
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U fizeni pracovnich vykont pracovnikli dochazi k realizaci zmény organizacni kultury
propojenim 1 sjinymi dualezitymi persondlnimi c¢innostmi — piedevSim pak s fizenim
lidského kapitalu, fizenim talenti vzd€lavanim, rozvojem a fizenim odménovani
(Armstrong, 2011, s. 24). Déle dochazi k vytvareni postupl v oblasti personalni prace

a systému vysoce vykonné prace souvisejici s efektivnosti systému prace.

1.4.3 Hodnoceni pracovniki pomoci kritérii a metod

Hodnoceni ¢i klasifikace zasluh pracovnik je procesem hodnoceni toho, jaké mél pracovnik
osobnostni rysy, soudnost, Cestnost, a to na zdklad€ kvalit a schopnosti vést ostatni
pracovniky. Hodnoceni/klasifikace zasluh spiSe souvisi s kvantifikaci faktort, zalozenych

na presvédceni, ze kvantifikace je daleko objektivné;jsi.

S hodnocenim/klasifikaci zasluh pracovnikii se zabyval Douglas McGregor, ktery do této
problematiky vnesl negativni ndzor, kde poukézal na zaméfeni pozornosti z minulosti na
budoucnost, a to zdivodu hledani téch nejschidnéjSich cest ke hledéani
a naslednému dosahovani cili (Armstrong, 2011, s. 26). Podobného nazoru byl také

vyzkumnik W. Glenn Rowe z roku 1864.

1.4.4 Rizeni podle cilii

Rizeni podle cilti bylo poprvé definovano Peterem Druckerem, jiz zminénym Douglasem
Mc Gregorem a Johnem Humblem. Peter Drucker pouzil fizeni podle cilii poprvé v roce
1955, kdy kladl diraz na efektivni fizeni ve smyslu vénovani vyssi pozornosti vizi a usili
vSech manazerii sméfujici ke stejnému cili. Rizeni vychazi z vy$si motivace vychazejici
z vykonovych cilll a vize organizace. Douglas McGregor vychazi z pojeti teorie X a teorie
Y sahajici az do roku 1960. Teorie Y souvisi s principem integrace, ktera vychazi z vytvoreni
takovych podminek, aby jednotlivi ¢lenové svou snahou o UspéSnost organizace mohli
naplnovat své vlastni cile. McGregoriv princip vychézi z integrace a fizeni tzv. sebe sama.

John Humble spatiuje fizeni podle cili ve stanoveni cili v oblasti zisku a rlstu organizace

a zaroven dosazeni potfeb manazert k rozvijeni se. Rizeni je neustaly proces spocivajici v:

e kritickém zkoumani, hodnoceni a pteformulovani strategickych a taktickych plant;
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e yjasnovani si s manazery, jaké jsou vysledky vykonu, kterych musi dosahovat;

e dosahovani dohod s ostatnimi manazery v organizaci o planu zlepSovani pracovnich
vykonti;

e zabezpeCovani podminek, kde je mozné dosahovat hlavnich vysledki a tim
uskuteciiovat plan zlepsovani;

e systematické zkoumani a posuzovani pracovnich vykoni z divodu méfitelnosti
pokrokd;

e tvorba planii vzdélavani manazert, které by byly zaméteny na jejich silné stranky,
a naopak pomdahaly pfekonavat vlastni slabiny;

e vEtsi motivovani manazeri za pomoci efektivniho vybéru, platu a pland.

(Armstrong, 2011, s. 29).

Rizeni podle cilti spo&ivajici v opomijeni osobnich potieb a cilti jednotlivcii bylo v roce 1970
kritizovano Harry Levinsonem. Poukazoval na vysS$i dlraz méfeni v souvislosti
s kvantifikaci, coz ma za nasledek sniZeni kvality v porovnani s kvantitou. V neposledni fad¢
poukazoval na skutec¢nost, ze kazdy pracovnik, pracujici dle obvyklych standardi méfenti,
muze také selhat ve vSech rolich, které¢ zastdva (napf. nadfizeny ¢i podiizeny pracovnik,
kolega atd.). Kritiku vyjadril také v roce 1991 R. H. Schaffer, ktery poukazuje spiSe na
administrativni stranku tykajici se programu fizeni. Programy fizeni podle cilii se neustale
upravuji, tfisti se co do oblasti zaméfeni a jejich mnoZstvi je na tkor kvality a energie do ni
vynaloZzené. Veskeré usili je vynakladano spiSe na mechanismy nez na samotné postupy
a vysledky. Manazer je pfehlcen administrativnimi zaleZitostmi natolik, Ze mu nezbyva cas

zabyvat se vykony svych pracovnikil. (Armstrong, 2011, s. 31).

Lze konstatovat, ze k zaniku tizeni podle cilii doslo predevsim diky postupu a vétsi diraz
byl kladen na kvantifikaci cilii. Rizeni podle cilii bylo spiSe sméfovano odshora doli, bez

ohledu na propojeni s organiza¢nimi cili.
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1.5 Vedeni pracovnikii

Pojem vedeni (angl. Leadership) predstavuje v ¢eském prostiedi lidrovstvi, viidcovstvi ¢i
tvotivé vedeni. Ve své podstaté se jedna o hledani a vyuzivani novych zpiisobli ur€ovani cilt
a ziskavani pracovnikl pro tyto cile. Dlllezita je i zména ve zplsobech prace s pracovniky
organizace.

‘

Styl vedeni pracovnikii ,, predstavuje celkovy zpiisob jednani s lidmi a jejich ovliviiovani‘

(Pisonova, 2008, s. 103). Jednotlivé styly vedeni prochazely postupnym ¢asovym vyvojem.

Osobnost vedouciho pracovnika predstavuje teorie ryst vychazejici z presvédceni, ze se
dobrym vedoucim pracovnikem jedinec narodi. Dnes ovSem pievazuji ndzory, Ze vlastnosti

jsou sice vrozené, ale museji byt naddle rozvijeny. (Trojanova, 2017, s. 87).

1.5.1 Proces vedeni pracovniki
Proces vedeni pracovniki je zdkladni soucasti manazerské prace, ktera spojuje strategické
cile organizace s konkrétnimi ¢innostmi a vykony jednotlivcd. Tento proces zahrnuje

n¢kolik klicovych fazi:

a) Planovani
Jedna se o cilevédomou ¢innost orientovanou do budoucnosti. Stanovuje se, ¢eho ma byt
dosaZeno, a dochazi k ur€ovani cilti a prostiedkl k jejich dosazeni. Planovani je jeden

z nejdilezitéjSich  nastrojit  dosahovat vytyCenych «cild a zajiSténi prosperity

a konkurenceschopnosti vzdelavaci organizace. (Kocidnova, 2010, s. 70).

Za planovani odpovidaji vedouci pracovnici, ktefi mohou svoji zodpovédnost delegovat na
své zastupce. Jde o nezbytny piedpoklad vedeni vzdé€lavaci organizace. Cile jsou pak
specifikované stavy, které vedouci pracovnici povazuji za optimalni a kterych ma byt
dosazeno. Akce charakterizuji dané ¢innosti planované pro dosazeni cili. Postup realizace
planu se popisuje ve strategii Ci taktice. Zdroje pro realizaci pland jsou upraveny diky

rozpoctu, kterym vzdé€lavaci organizace disponuje. (Kocianova, 2010, s. 71).

Nejcastéji doporu¢ovanym nastrojem k formulovani cili je tzv. SMART metoda. Nazev

vznikl spojenim pocatecnich pismen slov oznacujici poZadavky, které by mély cile spliiovat:
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e S (stimulating) — potieba, aby cil stimuloval k dosazeni cile;

e M (measurable) — potfeba métitelnosti, respektive kontrolovatelnost cile;

e A (acceptable) — pozadavek na pfijeti cile realizatory

e R (realistic) — pozadavek na reédlnost cill a zptisobii k jejich dosazeni;

e T (timed) — pozadavek na zasazeni cile v ¢asovém obdobi. (Vodacek, Vodackova,

2013, s. 79).

Dalsi metodou je SWOT analyza, pouzivana u pldnovani zmén procesu a jevu, které jsou
ovlivnény velkym mnozstvi proménnych. Nézev tohoto néstroje je tvofen pismeny
anglickych slov oznacujici aspekty jako, silné stranky, slabé stranky, pfilezitosti

a rizika/hrozby. (Trojan, Trojanova, Trunda, 2016, s. 21).

Produktem procesu pldnovani je plan, ve kterém ve uvadi mira odpovédnosti pracovnikd,
ktefi jsou za jednotlivé Casti zodpovédni. Rozd€leni a jmenovani ukoll je nutné, protoze

v opa¢ném piipad¢ dochazi k proklamaci (obecna a nejasna formulace).

Plany Ize d¢lit podle vécného obsahu, délky realizace a stupné fizeni. Vécnym obsahem se
mysli napt. finan¢ni plany, vzdélavaci plany, personélni plany aj. Z hlediska délky realizace
plany délime na kratkodobé (mésicni, 14denni ¢i tydenni plany), sttednédobé (ro¢ni plany)
a dlouhodobé (koncepce rozvoje organizace). Zastupce organizace se zpravidla zabyvaji
kratkodobymi plany. Je to ddno pozici daného pracovnika a zaroven je tento pracovnik
spojovacim c¢lankem mezi feditelem a podfizenymi pracovniky. Aby doslo k ptehledu
planovanych akci, je nutné mit zpracovan planovaci systém. (Trojan, Trojanova, Puskinova,
2018, s. 68). Zvlastni skupinou tvofi plany, jejichZ tvorba nespociva v dobrovolnosti, ale je
zavisla na pravnim pfedpisu — obligatorni. Takovymto planem muZe byt napi. plan

vzdélavani pedagogickych pracovnikd.

Zastupce vedouciho pracovnika nadale zajistuje Skolni akce, které jsou dilezité jak pro
pracovniky, tak 1 pro Zaky a jejich zdkonné zastupce. V ptipadé akce vétsiho rozsahu je tteba
vénovat ptiprave na takovyto plan daleko vice ¢asu. Pldnovani je v kazdém ptipad¢€ cinnosti
naroc¢nou, ale pokud nedojde k jeho zanedbani a je obsahové pfesné a terminove vystiZen,

do budoucna napomtize v§em pracovnikiim dané vzdélavaci organizace.
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Na zéklad¢ narokd na nezbytné prace pro budouci obdobi je dulezité provadét identifikaci

poti‘eb pracovniki. Naroky na pracovni ¢innosti se zpravidla velmi lisi:

e dle profesnich specifikaci;
e dle kvalifika¢nich naroki ke zvladnuti prace;

e dle ¢asového obdobi, dle organizacné mistniho hlediska.

Z hlediska organizace prace je také nutné védét, kolik ¢asu i pracovnika je zapotiebi pro
splnéni daného pracovniho tkolu. Vysledkem jsou tzv. normy spotieby prace slouzici jako
mefitko vykonu pracovnika pro jeho hodnoceni a odménovani. Vyuzivaji se prevazné pii
planovani, technologicko-organiza¢nim projektovani, operativnim fizeni prace. Zakladni

podobou je:

a) norma Casu — uréuje mnozstvi ¢asu, které je nutné vynalozit ke splnéni pracovniho
ukolu;

b) norma poctu — jde o pocet pracovnikli nezbytny pro zajisténi ¢innosti;

¢) norma obsluhy — pocet zafizeni souvisejici s pracovni ¢innosti;

d) norma pracnosti — spotieba ¢asu na vyrobni jednici. (Martinovi¢ovd, Konecny,

Vaviina, 2019, s. 140).

Souhrnné Ize fici, ze planovani je nezbytnym piedpokladem pro stanoveni svych cild,
oc¢ekavanych predpokladi a hledani a zkoumani postuptl, jak ma byt téchto cili dosazeno
v€. navrhu rozpoctu. Zaroven je dulezité zohlediiovat ¢asové hledisko, které hraje zasadni

roli.

b) Organizovani

Spociva ve vytvofeni systému spocivajiciho v rozdé€leni ukolli, stanoveni odpovédnosti
a alokace zdroji. Jinymi slovy je organizovani povaZovdno za cilevédomou cinnost
jednotlivee ¢i skupiny, jez sméiuji k vytvoteni nezbytnych predpokladii k zahajeni realizace
plany, které jsou vytyéeny v ramci planovani (Palatkova, Mrackova, Kittner, Kast'ak, Sestak,

2013, s. 73). Existuji tfi zakladni koncepty k piistupu k organizovani:
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e koncept adhokacie — neformalizovand struktura umoznujici pruzné organizacni
usporadani;

e koncept meritokracie — organizacni uspofadani, kde jsou pracovnici povySovani dle
svych pracovnich vysledk;

e koncept byrokracie — formalizovana pravidla, jasnd hierarchie a specializace funkci.

(Trojan, Trojanovéa, Trunda, 2016, s. 27).

Vysledkem organizovani tvoii struktury, kdy se jedna o hierarchické uspofadani linii
pravomoci, kompetenci, komunikace, prav a povinnosti uvniti organizace. V organiza¢ni
struktufe jsou tfidény, kontrolovany a koordinovany jednotlivé role mezi jednotlivymi

urovnémi fizeni. (Trojan, Trojanova, Trunda, 2016, s. 28).

V ramci organizovani se pouzivd OSCAR, coz je stale platna metoda vymezujici vycet toho,
co ma byt v procesu organizovani zahrnuto. Tuto metodu organizovani vypracoval Ernest

Dale (1917-1996):

e O (objectives/cile) = zajisténi cili vzdélavaci organizace jako celku;

e S (specialization/specializace) = na procesy, pracovni mista i organizacni utvary by
meély byt seskupeny na zédklad€é podobnosti vykondvanych pracovnich ¢innosti;

e C (coordination/koordinace) = poukazani na spojovani ¢innosti a procest takovym
zpiisobem, aby z ¢asového a prostorového hlediska vedly k provéazanosti;

e A (authority/pravomoc) = fungovani ¢innosti a procest pravomoci, aby kazda
¢innost a proces mély ptidélenou svou pravomoc;

e R (responsibility/zodpovédnost) = kazdd pravomoc s sebou nese ur€itou miru

zodpovédnosti. (Trojan, Trojanova, Trunda, 2016, s. 30).

At uz jde o materidlové, financni, energetické, znalostni, informacni zdroje (v¢. lidskych
zdroji) musi byt koordinovany. Dale musi byt vymezeny pravomoci a odpovédnosti
jednotlivych sou¢asti managementu (Palatkova, Mrackova, Kittner, Kastak, Sestak, 2013,
s. 74). Pravomocemi se rozumi napt. pfijimani zavazkl a je urCena pracovni pozici ve

vzdélavaci organizaci a odbornosti, kterou dany pracovnik disponuje.
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Lze konstatovat, organizovani je provdzano se vSemi dalSimi prvky v managementu bez
ohledu na okolni prostfedi, které pracovniky obklopuje, lidsky potencial, kontrolovani, ¢i
informace, nebo komunikace. Metoda OSCAR v rozhodovani uruje kompetence, rozpéti
fizeni a delegovani. Pravomoci spocivajici v moznosti rozhodovani a pfijimani zavazkt

v rozsahu zmocnéni.

¢) Kontrolovani

Dtivodem kontroly je v€asné zjiSténi, rozbor a pfijeti zavéra k odchylkdm. Jedna se o rozdil

mezi zamérem a jeho realizaci (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 140).

Planovani a kontrolovani spolu uzce souvisi. V piipad¢ kontroly dochazi ke zpétné vazbé.
Podstatou kontroly je nalezeni odchylek od ptivodniho zdméru, jejich rozbor a pfijeti
pozadovanych zavéri. Zpétnou vazbu je nutné charakterizovat jako postup, kde urcity
vystup systému ovlivnil zpétné jeho vstup. Cil spociva v odkryti nedostatkd, jejich
odstranéni a ptipadné uvaleni sankci na subjekt, u kterého byl nalezen. Zjisténé odchylky od
obvyklého stavu nemusi byt nutné negativni, ale mohou byt 1 pozitivni (napt. vysledek je

lepsi, nez se predpokladalo, ze bude).
Ttidicimi znaky kontroly jsou nasledujici:

e predmét kontroly — co je kontrolovano (finan¢ni, napliiovani $kolniho vzdélavaciho
programu, materialniho vybaveni skoly aj);

e provedeni kontroly — samotnd realizace kontroly (vnitfni + vné&j$i a pravidelné
+ nepravidelné);

e Urovei kontroly — v zavislosti na stupni fizeni (strategické, taktické a operativni);

e faze procesu — ve kterém kontrola probihd (pfedb&zné, pribézné a nasledné).

(Trojan, Trojanova, Trunda, 2016, s. 35).

KaZzdy kontrolni proces prochazi ur€itymi fazemi, které odpovidaji maticovému zobrazeni

manazerskych funkci, jako je:

a. analytickd, kde dochézi k ziskdvani a analyze dat v¢. informaci o skutecném stavu;
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b. rozhodovaci, u které dochazi k rozhodovéni o vSech piijatych opatienich k udrzeni
nebo zmeéne¢ stavu;
c. implementacni, kde dochéazi k zavadéni konkrétnich opatieni realizovanych v praxi.

(Trojan, Trojanovéa, Trunda, 2016, s. 37).

Vystupy kontroly vyjadiuji nepenézni hodnoty, jako je napft. loajalita, atraktivita pro
zameéstnance. Pro dosazeni cile je také nutné zajistit efektivitu, jako je pomér ¢asu a naklada

v¢. prinosu kontroly. Typickym néstrojem pro oblast Skolstvi je hospitace.

e hospitace jako prostiedek diagnostiky vzdélavacich potieb ucitelt;

e hospitace jako prosttedek kontroly urovné ptimé pedagogické prace ucitele;
e hospitace jako prostiedek diagnostiky dalSiho vzdélavani;

e hospitace jako soucast personalni prace;

e hospitace jako nastroj reflexe a sebereflexe ucitele. (Syslova, 2013, s. 161).

Kdyz to shrneme, tak pti kazdé kontrole existuje jakési nebezpeci, ze dojde ke zkresleni
naSeho pohledu na pribéh kontrolovaného piedmétu. Realizace kontroly ndm jesté

nezajiSt'uje kvalitu samotnou, ale samotné kontrola uz ano.

1.5.2 Vyznam procesu vedeni ve vzdélavacich organizacich

Vedeni pracovnikii ma zdsadni vliv na chod vzdélavaci organizace. Ve vzdé€lavacim
prostiedi, kde se prolina pedagogickd cinnost s administrativnimi a organiza¢nimi
povinnostmi, hraje efektivni vedeni klicovou roli pfi zajisténi kontinuity a kvality

vzdélavaciho procesu.
Vyznam procesu vedeni 1ze shrnout do nékolika hlavnich bodu:

e 7ajisténi kvalitniho vzdélavani = spociva v motivaci, kdy spravné motivovani jedinci
odvadi kvalitni praci, poskytuji studentim kvalitni vyuku a podporu;
e Dbudovani pozitivni organizacni kultury = jedna se o vedeni podporujici otevienou

komunikaci a spolupraci, dochézi ke zlepSeni spokojenosti zaméstnanct;
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e zvySovani prestize vzd€lavaci organizace = ¢im efektivnéjsi a kvalitnéjsi vedent je,
tim vEtsi je zajem ze strany novych zaméstnanct i studentl (vyssi prestiz vzdélavaci

organizace).

Lze konstatovat, ze proces vedeni pracovnikli ve vzdélavacich organizacich ma zésadni vliv
ohledn¢ prolindni pedagogické Cinnosti a béznymi administrativnimi a organiza¢nimi

povinnostmi.

1.5.3 Cile, tiikoly a subjekty vedeni pracovniku
Cilem vedeni pracovnikil ve vzdélavacich organizacich je vytvotit prostiedi, které podporuje
profesni rist, inovaci a efektivni vzajemnou spoluprdci. Téchto cilii lze dosahnout

prostfednictvim jasné definovanych tkolu:

e Motivace = vybizeni pracovnikl k dosaZzeni vysSich vykonl a osobni spokojenosti;

e koordinovani aktivit = zajisténi, Ze vSechny ¢innosti jsou v souladu s organiza¢nimi
cili;

e hodnoceni a zpétnd vazba = pravidelné vyhodnocovani vykonii a poskytovani

konstruktivni zpétné vazby.

Mezi subjekty vedeni zahrnujeme vedouci pracovniky, coZ jsou teditelé, zastupci a dalsi
osoby zodpoveédné za fizeni organizace. Dale sem patii koordinatofi, coZ jsou jedinci, co
zajiStuji vedeni a propojeni mezi vedoucimi pracovniky a zaméstnanci. A v neposledni fadé

tymy, které jsou sloZzeny za zaméstnancti a spolupracujicich na naplnéni cilti organizace.

1.5.4 Techniky vedeni pracovniki

Efektivni vedeni pracovnikil vyZaduje nejen teoretickou znalost, ale pfedev§im schopnost
aplikovat osvédcené techniky vedeni v praxi. Ve vzdélavacich organizacich, kde vedouci
pracovnici nejen tidi, ale také inspiruji své tymy, maji tyto techniky klicovy vyznam. Mezi

nejznaméjsi techniky vedeni pracovniki patii:
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Motivovani

Motivaci vyviji vedouci pracovnik na své podfizené, aby doslo k naplnéni konkrétniho
ukolu. Motivace je charakterizovana jako ,,vnitini proces, ktery vyjadruje touhu a vili
(ochotu) cloveka vyvinout urcité usili vedouct k dosazeni subjektivne vyznamného cile jeho
vysledku** (Bedrnova, Novy, 2007, s. 16). Tento proces se vyznacuje charakteristikou mezi

tfemi dimenzemi:

e dimenze sméru = charakterizuje, co je pro pracovnika motivacni a kam se i jeho
¢innost motivace zamétuje;

e dimenze intenzity = vypovida o tom, jak je pracovnik silné¢ motivovan a jak moc
usiluje o dosazeni cile. (Blazej, 2019, s. 9);

e dimenze stalosti = mira schopnosti jedince motivovat se z vnéjSich i vnitinich

piekazek.

Pracovni motivaci pak je ,,vyjadreni pristupii jednotlivce ke své praci, jeho ochotou
pracovat, vychazejici z néjakych vnitrnich pohnutek* (Tureckiova, 2004, s. 57). Kazdy
pracovnik potiebuje ke své praci ur¢ity druh motivace vyjadiujici bud’ vnitini ¢i vnéjsi
motivaci. Vnitini motivaci je charakterizovana faktory (seberealizace, zdokonalovani se,
pocit kontroly nad vlastnimi silami), které si pracovnici sami vytvafeji a jsou jimi
ovliviiovani do té miry, Ze se chovaji uréitym zpisobem a tento stav vede k jejich
uspokojeni. Vysledkem wvnitini motivace je dosaZeni vytéeného vnitiniho cile. Vn&jsi
motivace je podnécovana odménou ¢i trestem. Vnitini motiv ma zpravidla podobu materidlni
(finance), nebo psychologickou (pochvala, pfislib kariérniho ristu) souvisejici

s odpovédnosti. (Depoo, Sn}'ldrové, Sn}'ldrové, Jezkova Petrii, Urbancova, 2021, s. 13).

KdyzZ vedouci pracovnik plisobi na své podfizené pracovniky a presvédcuje je o konkrétni
¢innosti, kterou po nich vyZzaduje, hovotfime o stimulaci. Stimulace vychazi ze skute¢nosti,
ze je stimulacni plisobeni nadfizeného pracovnika v souladu s motivaénim profilem
jednotlivce. Z ¢ehoZ lze usuzovat, Ze pro spravné stimulovani je zapotiebi znalost svych

podtizenych pracovnik.

a) vize — poslani a cile k urCeni strategie;

b) charisma;
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c¢) dalsi techniky vedeni.

Souhrnné Ize fici, Ze motivem je minéno vse, co pracovniky uvede tzv. do pohybu, pohani
kupfedu a mize se jednat o emoci, potfebu ¢i touhu. Motivace je jakousi silou, jez
pracovniky ve vzdé¢lavacich organizacich ovliviiuje a podle motivu se urcitym zpiisobem

chovaji (maji vymezeny ptistup k praci).

1.5.5 Role koordinatora jakoZto vedouciho pracovnika
Koordinator zaujima klicové postaveni v organizacni hierarchii vzdélavacich organizaci.
Tato role, Casto povazovana za most mezi vedoucim pracovnikem a tymem, vyzaduje

schopnost efektivné fidit provozni ¢innosti a zaroven podporovat tymovou spolupraci.

Funkce koordinatora vyzaduje dobte vykonanou praci, kterd je mu svétfena a celkové jsou
na n¢j kladeny vysoké naroky. Dobrého koordinatora 1ze poznat za téchto ptedpokladii:
e zvlada planovani a je ptizplisobivy v pfijimani zmén (vitd je a umi na né reagovat);
e vybird vhodné klicové pracovniky;
e 7ajima se o realizaci planovani;
e poukazuje na chyby, zjiSténé nedostatky a omyly;
e zjiStuje spokojenost ¢i nespokojenost pracovniki a uspokojenim jejich
vzdélavacich) potieb;
e pracovnici se nangj s diivérou obraci v problematickych situacich a védi, Ze jim vzdy
poskytne pozadovanou radu a bude jim oporou;
e ma piehled o pribéhu planovani;
e je radcem a partnerem pro pracovniky a dal$i ¢leny v pracovnim tymu. (Malikova,

2011, s. 162).

Souhrnné Ize fici, ze koordinator v roli vedouciho pracovnika s sebou nese velmi dilezitou
ulohu mezi vedoucim pracovnikem a pracovnim tymem, ktery musi fidit ¢innosti a zaroven

podporovat pracovni tym. Zaroven jsou na koordinatora kladeny vysoké naroky (napt. ve
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svetené praci, ocekavanim od pracovniho tymu a ¢innosti souvisejici s provozem vzdélavaci

organizace).

1.5.6 Postaveni a motivace koordinatora ve vztahu k podfizenym pracovnikim

Koordinator je Casto vniman jako prostiednik mezi vedenim a tymem, coz pfinasi jak
vyhody, tak i vyzvy. Na jedné stran¢ ma koordinator vétsi ptistup k informacim a moznost
ovliviiovat rozhodovéni; na druhé stran¢ je pod tlakem jak ze strany vedeni, tak od

podiizenych pracovnikii.
Motivace koordinatora zavisi na nékolika faktorech:

e dlvéra ve vedouciho pracovnika — koordinator potfebuje jasn€ vymezené pravomoci
a podporu ze strany vedouciho;

e spoluprace s pracovnim tymem — koordinator by m¢l byt uzndvan jako ptirozena
autorita, ktera podporuje praci v tymu;

e osobni rozvoj — nabidka vzdé¢lavacich programii, mentoringu nebo mozZnost

kariérniho postupu zvysuje motivaci koordinatora.

Postaveni koordinatora je specifické také tim, Ze musi byt schopen vyvazovat loajalitu vici
vedeni a podporu zaméstnanctl. Usp&sny koordinator je kli¢ovym faktorem pro hladky chod

organizace.

Kdyz to shrneme, tak zatimco motivace koordinatora zavisi prevazné na diivéte nadfizeného
pracovnika, spoluprace s tymem, tak postaveni koordinatora spo¢iva na vyvazenosti mezi
loajalitou a podporou ostatnich zaméstnanct. Koordinator je UspéSny tehdy, jakmile

zajiStuje plynuly a bezchybny chod vzdélavaci organizace.

1.5.7 Specifika vedeni tymi
Jestlize se mame zabyvat vedenim pracovnich tyml, musime si uvédomit, ze tym ma
v porovnani s pracovni skupinou odlisna specifika. V odborné literatufe nalezneme velké

mnozstvi odbornych termint, které charakterizuji oba pojmy. FrantiSek Bélohlavek (1951)
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ve své publikaci Management definuje pracovni skupinu jako dvé ¢i vice osob, jez jsou ve
vzajemné interakci a dosazuji spoleéné identity (Bé&lohlavek, Kogtan, Sulef, 2001, s.78).
Témito dvéma skupinami se zabyvala i Irena Trojanova, ktera ve své publikaci Reditel
a stredni management Skoly uvadi rozdily: ,,zatimco v pracovni skupinée vykonava kazdy
nezavisle svoji c¢innost, v tymu jsou cinnosti vzajemné provdzané a clenové spolu uzce

spolupracuji “ (Trojanova, 2014, s. 56).

Tymem se ve svém dile Vedeni lidi, tymu a firem zabyval Plaminek, ktery ho povazuje za
skupinu vzajemné zavislych osob, jez za pomoci synergického efektu (specifické vlastnosti
jedné osoby jsou vyuzity jen se specifickymi vlastnostmi ostatnich ¢lent ve skuping)

poskytuje vyssi efektivitu (pomér mezi vloZzenymi zdroji a uzitkem z nich ziskanym).

Ptedtim, nez vedouci pracovnik zacne uvazovat nad spolupraci svych podiizenych
pracovniki, tak by si mél uvédomit, zda jsou pracovni tymy skutecné tim nejlep$im feSenim
a zda by jednotlivé pracovni tkoly nezvladli Iépe jednotlivci. (Trojanova, 2017, s. 100).

Rozdil mezi pracovni skupinou a tymem vyjadiuje nasledujici tabulka, v niz je patrny rozdil

1 v jednotlivych oblastech srovnavani.

Tabulka €. 1: Specifika pracovni skupiny a tymu

Oblast porovnavani Pracovni skupina Tym

Cile Sledovani riznych cil, kdy si | VSichni c¢lenové pracuji na

kazdy plni sviy cil ¢i cile | stejném cili a za svou praci

ostatnich. jsou zodpovédni.
Motivace Motivace zvenc¢i — tzn. musim. Motivace zevniti — tzn. chci
Kompetence Kompetence omezeny | VSichni se vzajemné
nadfizenym ¢i spolupracovniky. | povzbuzuji k rozvoji

a maximalnimu vyuziti svych

kompetenci.

38



Komunikace

Pracovnici si musi dévat pozor na
to, co fikaji. Zpravidla se objevuji
intriky a zatajovani informaci.
Naslouchéni ostatnim je

omezeno ha minimum.

Vzéijemna informovanost
a poskytovani oteviené zpétné

vazby.

Rozhodovani

Preference autoritativniho stylu

rozhodovani.

Preference participativniho ¢i

delegativniho rozhodovani.

Duvéra

Absolutni nedostatek divéry,
kdy dochazi k nedivére motiviim
ostatnich pracovniki a jejich roli

v plnéni zadaného ukolu.

Silna divéra mezi
jednotlivymi pracovniky, kdy
oteviené vyjadiuji své nazory,

nesouhlasy, pocity aj.

Konkurence

Vsichni jsou si vzijemnymi
konkurenty a pfevazuje soutézeni

na pracovisti.

Konkurence  ptisobi  jen
navenek, ale jinak pfevlada

tymova spolupréce.

Zdroj: Pilafova (2016, s. 161)

Tym a tymova prace jsou jakymsi , organizacnim ndstrojem, jehoz zdkladnim smyslem
v soucasném managementu je vyuzit schopnosti nékolika lidi soucasné k vytvareni takovych
Feseni, kterda jsou pro jednotlivce se specializovanymi znalostmi a dovednostmi prilis
slozita “ (Kubatova, 2013, s. 201). Mezi lidmi v pracovni skupin€ dochazi k propojenosti nad
pracovnim ukolem, jehoZ chtéji dosdhnout. V pracovnim tymu se objevuje skupinové
mysleni, které podporuje zachovani shody v tymu a miZze zptisobovat potlaceni nezavislosti

jedince (Trojanova, 2014, s. 55).

Skupinové mysleni vychdzi ze synergického efektu, ktery se ¢leni na pozitivni a negativni.
Zatimco pozitivni synergicky efekt predstavuje vzdjemnou divéru a pomoc clent
v pracovnim tymu, sdileni spole¢nych pozitivnich emoci, rozvijeni napadi a kombinace
pracovnich pfinost, tak negativni synergicky efekt predstavuje celkové odmitani vize celého

pracovniho tymu. (Trojanové, 2017, s. 102). Tym v tomto ptipad¢ nedokéaze pracovat jako
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jeden celek, nedochézi ke sdileni napadu, divéra je pouze v sebe sama a pracovnici nemaji

potiebu si vzajemn¢ pomahat.

V kazdém pracovnim tymu zastavaji lidé role, které se zpravidla li§i v zavislosti na pracovni
pozici. U ¢lenti pracovni skupiny se role charakterizuji jakoZzto ,,individudlni zpiisob aktivity,
Jjimz se zapojujeme do spolecné vykonavané cinnosti a ktery vyplyva z urcitych viastnosti “
(Mikuléstik, 2007, s. 300). Mnozi ¢lenové v pracovnim tymu mohou piechézet mezi dvéma

rolemi, ale vzdy musi byt zastoupeny tyto tfi kategorie:

e promotoii cile, majici na starosti splnéni cile/cilt tymu;
e odborni promotofi, ktefi maji na starosti odbornou stranku naplnéni cile/cili;
e socialni promotofi majici na starosti optimalni klima tymu. (Trojanova, Trojan,

Trunda, 2016, s. 76).

Pro ucely sestavovani pracovnich tymu autorka vyuzila tymové role, které Eva Mohauptova

vymezuje ve své publikaci Tymovy koucink, jako:

e naivni stmelova¢ — podporuje sblizovani ¢lenli tymu;

e rebel rozstielovac — zaméfuje se na samotny vykon tymu;

e praktik — ukazuje kroky vedouci k cili;

e systematik — zajiSt'uje prehlednost a navaznosti jednotlivych kroki;

e vizionaf — poukazuje na nadhled. (Trojanova, Trojan, Trunda, 2016, s. 76).

Kdyz to tedy shrneme, tak kazdy pracovni tym prochazi uritym vyvojem. Pracovni tymy
vznikaji za uCelem splnéni cile. Tento cil urcuje vedouci pracovnik, ktery stanovi pravidla
fungovani pracovniho tymu. U jednotlivych ¢lenli tymu dochézi k diskuzi, jak dojit
k naplnéni cile, stanoveni priorit, zplisobtl, rozdéleni tkold a v celkovém ohledu se utvari
tymové klima, kdy je pro jeho kladné sméfovani velmi dilezita podpora a uznéani. Pracovni
ukoly jsou zpravidla ¢asové omezené. Po splnéni celého tkolu nastupuje ukonceni ¢innosti

tymu a jeho hodnoceni.
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1.6 Rozvoj pracovnikii

Mnohdy dochazi k zaméné mezi vzdélavanim a rozvojem pracovnikll. V piipadé
vzdélavani dochazi k osvojeni znalosti a dovednosti, u rozvoje se projevuje samotna
osobnost jednotlivého pracovnika. Tyto faze tvoii jednotlivé aktivity a vychézi ze strategii

rozvoje a vzdélavani. Vzdélavani a rozvoj pracovnikl zahrnuje nasledujici faze:

o identifikace vzdélavacich potieb, n¢kdy oznacovana také jako vzdélavaci mezera
prestavujici nepomér mezi znalostmi a dovednostmi pracovnika a mezi tim, ¢im
skutecné disponuje;

e sestaveni planu vzdélavani;

e realizace vzdélavani;

e vyhodnocovani vzdélavani.

Rozvoj uzce souvisi s hodnocenim, jehoZz soucésti je pohled do budoucnosti, respektive co
pracovnici chtéji a co potiebuji. Je také spojen s odménovanim. V souvislosti na odménovani
maji pracovnici vysoky podil nenarokovych slozek mzdy, dostavaji vysoky podil na rozvoji.

(Hronik, 2007, s. 14).

Vzdélavéani a rozvoj pracovnikl, podobné jako odborny a osobnostni rozvoj je jednou
z nejdulezitéjSich povinnosti vedoucich pracovnikii. Vydaje na rozvoj pracovnikll jsou
investicemi do lidského kapitalu vzdélavaci organizace, na které musi byt kladeny vysoké
naroky. Efektivita vzdélavani pracovnikll vyzaduje systematicky pfistup. Hodnoceni
efektivity vzdelavani se zamétuje na hodnoty, které jsou do vzdélavaci organizace ptineseny

a jsou charakterizovany tfemi faktory:

e volba zamé&feni vzdélavani a rozvoj organizace = stanoveni potieb;
e vybér spravnych metod a principt vzdélavani a rozvoje;
e pravidelné vyhodnocovani vysledkt. (Folwarczna, 2010, s. 168).

Kdyz to shrneme, tak rozvoj pracovnikll se d4 povazovat za takové vzdé€lavaci aktivity, které

jsou zamé&feny na budouci potieby a maji vliv na seberealizaci pracovnikd.
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1.6.1 Zapracovani pracovniku

Zapracovani pracovnikl,, nékdy oznaCované jako ,,onboarding®, je proces, jehoz cilem je
efektivni adaptace nového zaméstnance na pracovni prostiedi, tym a pracovni povinnosti.
Ve vzdélavacich organizacich mé tento proces své specifické pozadavky, které vychazeji

z naro¢nosti pedagogické ¢innosti a vysokych ocekavani spojenych s kvalitou vzdélavani.
Ucinna adaptace v ramci pracovni organizace zalezi predevsim na:

e spravn¢ provedeného kvalitativniho vybéru novych pracovniki;

e dostatecnych znalosti, dovednosti a kompetenci vedouciho pracovnika a jeho
zapojeni do procesu;

e na piistupu nového pracovnika a na jeho chuti a ochoté se vzdélavat. (Depoo,

Snydrové, Jezkova Petrii, Urbancova, 2021, s. 81).

Dale existuji nasledujici faze zapracovani pracovniki:

Uvodni faze
Dochazi k seznameni se se vzdélavaci organizaci, jejimi hodnotami, cili a internimi pfedpisy
(vyhlaskami, smérnicemi aj.). Novi zaméstnanci by meéli ziskat prehled o organizacni

struktufe, klicovych kontaktech a oekavanich spojenych s jejich pracovni roli.

Prakticka adaptace
Novy pracovnik je seznamovan s kazdodennimi povinnostmi, pracovnimi postupy
a pouzivanymi technologiemi. Ve vzdélavacich organizacich to mize zahrnovat piipravu na

vyuku, vedeni tfidnické agendy nebo praci s pedagogickymi informac¢nimi systémy.

Cilem a vysledkem adaptace nového pracovnika je faze zvladnuti (docasna €i trvald) s fazi
ptipravnou, pfedstavujici obdobi pfed nastupem nového pracovnika. V této fazi dochdzi
k vytvatfeni oCekavani a predstavy, kterd mohou po setkéni s realitou adaptace vyznamnym
zpusobem ovlivnit. Proto je diilezité s o¢ekavanim aktivné pracovat a vhodné komunikovat.

(Zitkova, Pokorna, Micudova, 2015, s 13).
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Mentoring
Zkuseny zaméstnanec Ci vedouci pracovnik poskytuje podporu novému zameéstnanci,

odpovida na jeho otazky a pomaha s feSenim prvnich pracovnich vyzev.

Zapracovani pracovnikll je ptinosné hned z n¢kolika divodi. Prvnim divodem je rychlejsi
adaptace, se kterou se novi zaméstnanci zapracuji do pracovniho procesu a zacleni se tak
snaz do pracovniho tymu. Druhym divodem je sniZeni fluktuace, kde jasné ocekavani
a podpora vede k vétsi spokojenosti a loajalité pracovnikii. A v neposledni fad¢ 1 zvySeni
kvality odvedené prace, kdy dobfte pfipraveni pracovnici maji vyssi produktivitu a tim padem

jsou lépe schopni plnit své pracovni ukoly.

1.6.2 Rozvoj pracovniki

Rozvoj pracovnikil je kontinudlni proces zaméfeny na rozsifovani kvalifikace ¢i profesni
ptipravu. Jedné se o oblast odborného vzdélavani, kdy dochazi k formovani specifickych
dovednosti, zvySovani odbornosti a kompetenci. Tato oblast je klicova pro piipravu na
povolani, doskolovani, respektive na prohlubovani znalosti a rekvalifikaci (pfeskoleni).
Orientuje se na zefektivnéni adaptace pracovnika na vzdé€lavaci organizaci, pracovni
kolektiv 1 praci samotnou. Oblast vSeobecného vzdélavani formuje zakladni znalosti
a dovednosti. Dochdzi k ziskdvani a rozvijeni specializované pracovni vlastnosti. (Beranova,
2008, s. 29). Propojenost mezi odbornym a v§eobecnym vzdélavanim vysvétluje nasledujici

obrazek.

Obrazek €. 1: Propojenost mezi odbornym a v§eobecnym vzdélavanim

|\-'s“;enhccné x-'zdél;i\-';'mil—ll'}dbomé vzdélavani |Rozvoj (rozsifovani k\-‘aliﬁkaccﬂ

[Zikladni pfiprava na povolani] o |
.
“
+
|Pml'e'sn[ 1'c!1ahi|itacc]

Zdroj: Beranova (2008, s. 29)
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Ve vzdélavacich organizacich je tento proces neodmyslitelnou soucésti zajisténi kvality
vzdélavani, nebot’ pracovnici Celi neustalému vyvoji v oblasti vzdélavacich metod,
technologii a legislativé. Rozvoj pracovniki je jednim z klicovych aspektl personalni prace
ve vzdélavacich organizacich. Vzdélavaci instituce, zejména na urovni sttedniho vzdélavani,
¢eli neustale se ménicim pozadavkim na kvalifikaci a dovednosti svych pracovniki.
Kvalitni rozvoj pracovnikii pfispiva nejen k profesnimu ristu jednotlivcl, ale také
k celkovému rozvoji organizace, coz se pozitivn¢ odrdzi na kvalit¢ poskytovaného
vzdélavani.

Kli¢ové oblasti rozvoje:

e odborny rhst = vzdéldvaci programy zaméfené na rozvoj odbornych znalosti
a dovednosti, napt. nové vyukové metody, inovace v oboru nebo prace s modernimi
technologiemd;

e osobnostni rozvoj = podpora dovednosti, jako je efektivni komunikace, feSeni
konfliktii nebo tymovéa spoluprace;

e kariérni rist = poskytovani ptilezitosti k povyseni nebo specializaci v urcité oblasti.

Kazdy vedouci pracovnik hraje zasadni roli v podporovani rozvoje svych podiizenych

pracovniki:

e identifikace potfeb v podobé pravidelného hodnoceni vykonu a diskuse se svymi
podiizenymi napomahaji odhalit oblasti, ve kterych je tfeba se zlepsit;

e 7ajisténi zdroji spocivajici v poskytovani piistupu ke vzdélavacim kurzim, Skolenim
a odborné literatufe;

e podpora motivace zahrnujici povzbuzovani pracovnikl, aby se aktivné zapojili do

svého kariérniho rozvoje.

1.6.3 Vzdélavani pracovniku
Co si predstavit pod pojmem vzdé€lavani pracovnikli? V mnoha literarnich zdrojich (napf.
Firemni vzdélavani, Rozvoj a vzdélavani pracovnikli, Persondlni ¢innosti a metody

personalni prace, Moderni persondlni management, Efektivni vzdélavani zaméstnanci,
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Personalni prace v malych a stiednich firméach, Vedeni novych pracovnikii v oSetfovatelské
praxi, Rizeni a rozvoj lidi ve firmach) je mozné nalézt pomérné velké mnozstvi definic, jez

vystihuji vzdélavani pracovnikl. Nejbéznéji pouzivané definice si nyni vymezime.

a) vzdeélavani pracovnikli probihd v organizacich, ve kterych pracovnici ptisobi,

b) vzdelavani pracovnikii obsahuje zvySovani si, ziskavani, prohlubovani ¢i udrzovani
kvalifikace;

¢) vzdélavani pracovniki je soucasti profesniho vzdélavani pracovniki;

d) vzdélavani pracovnikl souvisi s rozvojem jejich kompetenci. (Bartonkova, 2010,

s. 11).

Strategicky pfistup ke vzdelavani pracovnikii s nim tzce souvisi, protoZze se jedna
0 ,,zakladni zpiisob vedeni, ¢i Fizeni ¢innosti vedouci k dosaZeni zakladnich cili; obecny
zplisob, postup, jimz urcitd osoba resi problemy “ (kol. autord, 1998, s. 713, In: Bartonikova,
2010, s. 12). Strategie pak predstavuje néco, co se provadi bez pritomnosti nepfitele,
respektive bez jeho dohledu. Cilem strategie je snizeni rizika na minimum a zaroven
pfivedeni organizace k takovym zménam, na které bude umét pruzné€ reagovat a zaroven je
vyuzije ve svlj vlastni prospéch. Strategické fizeni pak napoméhd organizaci udrzet si
konkuren¢ni vyhodu a stanovit si redln¢ proveditelné cile, kterych v daném ¢asovém obdobi

dosahne. (Kostan, Sulef, 2002, s. 1).
Tvorba strategie je z hlediska organizace nezbytnym piedpokladem, protoze:

e ovliviluje smér organizace (z dlouhodobého hlediska);

e strategickd rozhodnuti vedou ke snaze ziskat urCité vyhody (napt. konkurencni
vyhodu);

e strategie napomaha pfizplisobeni se zménam na trhu;

e strategie dava odpovédi na otazku, jakym zptisobem chceme cilid dosdhnout.

Vzdélavani? Samo o sobé jde o slozity proces, béhem n¢hoz dochazi k systematickému
vzdélavani, které byva kritizovano kvili nevhodné zvolené realizaci vychazejici z ptiliSného

zjednoduSovani, a pfedevsim nedostatku diirazu na zodpovédnost manazerti za vlastni
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vzdélavani. (Lamadova Rimsova, 2008, s. 30). Systematicky postup vzdélavani predstavuje

klic¢ové vychodisko pro tvorbu a planovani vzdélavacich programil, a sice:

a) definovani potfeb vzdélavani;
b) rozhodovani o vhodném druhu vzdélavani (véetné uspokojovani potieb);
¢) vyuziti zkuSenych Skoliteld v pribéhu vzdélavani;

d) monitorovani a vyhodnocovani vysledki za icelem efektivnosti.

Systematické vzdélavani je realizovano na zakladé neustdle se opakujicitho cyklu
identifikace potteb, planovani, realizace a vyhodnocovani. Na zakladé ziskanych zkuSenosti
z ptedchozich cykla se poznatky vyuzivaji v cyklech nasledujicich a proces vzdelavani se
proto neustale zlepsuje. Vzdé€lavani v organizaci je pfitomno neustile, dochdzi nejen
k ziskani znalosti a dovednosti dillezité pti dané profesi, ale také dokaze pracovniky ptipravit

na moznou zménu. (Lamacova Rimsova, 2008, s. 30).

Kenney John a Reid ve svém dile Training Interventions: Managing Employee
Development poukazuji na kritiku, které s sebou nese systematické vzdélavani se snazi
vytesit tzv. planovanym vzdélavanim. Ve své podstaté se jedna o predem promyslené kroky
zamétené na dosahovéni cilli nutnych pro zlepSeni pracovniho vykonu (Kenney, Reid,
1994). Vzdélavani pracovniki napomaha ke zvySovani hodnot lidského kapitalu, jako je
napft. formovani pracovnich povinnosti. Proces vychazi z vize organizace, cill, kultury, ze
strategie a politiky fizeni. Proces planovaného vzdélavani nazorné vyjadiuje nasledujici

obrazek.
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Obrazek €. 2: Proces vzdélavani pracovniki

ldentifikace potfeby
vadélavani

L J

Definovani poZadavki
na obsah ufeni

L J

Planovani programi
vadélavani

Metody

Lafizeni

Umisténi

Skolitelé

k

Realizace vedélavani

k

Hodnoceni ved&ldvani

Zdroj: Armstrong (1999, s. 46)

Jiz zminény vzdélavaci proces mize byt plné funkéni jen za predpokladu, bude-li propojen

systém vztaht a vzajemnych souvislosti vyplyvajicich z dané organizace.

Obsahem procesu vzdélavani je identifikovani vzdélavacich potieb v zavislosti na

organizaci, ve které pracovnik vykonava svoji €innost. ,, Evaluace vzdelavacich potieb
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popisuje, analyzuje a vvhodnocuje vzdélavaci potreby jednotlivych subjektii anebo skupin

subjektii** (Pavlov, 2018, s. 102).

Obrazek ¢. 3: Potteby vzdélavani

Coije Potfeba vadélavani Co by mélo byt

Vysledky podniku Normy podniku nebo

r 3
L 4

ncho funkee funkce
Existujici znalosti a PoZadované #nalosti a
dovednosnt dovednosii

Zdroj: Armstrong (1999, s.43)

e obsah vzdélavacich programti = vzdélavaci moduly, tematické celky, hodinova
dotace jednotlivych tematickych celkll, ¢asovy plan akce a ucebni osnovy a plan
(Muzik, 2012, s. 84);

e volba metod = informacné receptivni, reproduktivni, problémového vykladu,
heuristicka, vyzkumna (Lerner, 1986);

e realizator programl = vzdélavaci organizace;

e realizace programi = vybrani si vzdélavaciho programu, moznost realizovani
vzdélavaciho programu a zrealizovani vzdélavaciho programu;

e hodnoceni efektivnosti vzdélavaciho programu = formativni a sumativni pojeti.

Vzdélavani pracovniki je v kazdém piipad€ piinosné a nejvice viditelné u té€ch organizaci,
jez se specializuji v uritych oblastech a kde je lidsky kapital rozhodujicim faktorem

k tvorbé zisku. Pfinosy ze vzdélavani pracovnikii charakterizuje nasledujici tabulka.
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Tabulka €. 2: Pfinosy vzdélavani z pohledu organizace a pracovniki

Vzdélavaci organizace

Pracovnik

vyssi produktivita

spokojenost pracovnikli

snazsi prizpisobeni se zménam
vétsi  loajalnost  pracovnikit  ve
vztahu k organizaci

zvyseni reputace skoly

vyssi kvalita poskytovanych sluzeb

rozSifeni kvalifikace, dovednosti,
schopnosti a znalosti

kariérni postup

vys$si odména za vykonanou praci
pocit sounalezitosti

vys§i  vykonnost (napf. prace

piescas)

Zdroj: Armstrong (2005, s. 445-450)

Z udajti uvedenych v tabulce Ize usuzovat, ze vzdélavani pracovniki je vzdy piinosné nejen

pro organizaci, ale také i pro samotného pracovnika.

1.7 Porovnani vedeni a Fizeni pracovnikit z pohledu vedouciho

pracovnika a zaméstnance
Vedeni a fizeni pracovniki jsou dvé odlisné, ale tizce souvisejici oblasti, které hraji klicovou
roli v efektivnim fungovani vzdélavacich organizaci. Zatimco fizeni se zaméfuje na
planovani, organizovani a kontrolu procesli, vedeni klade diiraz na motivaci, inspiraci
arozvoj lidi. Toto rozliSeni je obzvlasté dilezité¢ ve vzdé&lavacim prostredi, kde vedouci

pracovnici nejen tidi provoz Skoly, ale také ovliviiuji jeji kulturu a hodnoty.

Porovnani téchto dvou pristupi je obohacujici nejen pro vedouci pracovniky, kteti hledaji
rovnovahu mezi témito rolemi, ale 1 pro zaméstnance, ktefi 1épe porozumi ocekavanim

a dynamice vztahtll na pracovisti.
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2 Vedouci pracovnik ve vztahu ke vzdélavaci organizaci

Kazdy vedouci pracovnik (manazer) disponuje osobnostnimi vlastnostmi, diky nimz

ovlivituje své podiizené pracovniky.

Vedouci pracovnik vzdy zastavd mnoho roli/funkei, které se vztahuji k vedouci pracovni
pozici. Vzdé€lavaci organizace je specifickym prostfedim vyzadujicim od manaZera nejen
odborné znalosti a manazerské dovednosti, ale i urcitou davku empatie, schopnosti
motivovat a inspirovat nejen své kolegy, ale i své podiizené pracovniky. Manazerska role ve
vzdélavani znamena zodpovédnost za vzdélavaci vysledky, rozvoj. Aby se vedouci

pracovnik stal uspéSnym, musi umét propojit osobnostni vlastnosti s odbornymi znalostmi.

2.1 Vedouci pracovnik a jeho role ve vzdélavacich organizacich

Kazda vzdé¢lavaci organizace klade na vedouciho pracovnika urcité naroky, které nejsou
zastoupeny v jinych odvétvich. Manazer zde plsobi nejen jako vedouci pracovnik, ale stava
se 1 vzorem pro ostatni, motivatorem a ¢asto pusobi jako mediator pti feSeni v konfliktnich
situacich. Hlavnimi rolemi je napf. zajisténost vyuky, vzdélavaciho procesu a pldnovani
dlouhodobych cilti a strategii vedouci k rozvoji vzdé€lavaci instituce. Vedouci pracovnik
musi byt zodpoveédny za zajisténi plynulého chodu vzdélavaci organizace, musi byt schopen
nastavit procesy a ukoly, hodnotit vysledk uciteli i studentil a zaroven poskytovat podporu
a zpétnou vazbu. K jeho povinnostem patii bezpochyby také sledovani legislativnich zmén
ovliviujici vzdélavaci systém.

Vzhledem ke skutecnosti, ze vedouci pracovnik ¢asto slouzi jako jakysi zprostiedkovatel
mezi svymi podfizenymi zaméstnanci, studenty, rodi¢i a externimi partnery, musi byt
schopen efektivné komunikovat a zprostiedkovavat informace vSem stranam. Dalsi

z klicovych aspektii vedouciho pracovnika spoc¢iva v podpofe odborného rozvoje

zameéstnanct, kterd zajist'uje moderni a efektivni ptistup k vyuce.
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2.2 Pozadavky na vedouciho pracovnika

Na vedouciho pracovnika ve vzdélavaci organizaci jsou kladeny mimoiadné vysoké
pozadavky, které vyzaduji nejen manazerské schopnosti, ale také hluboké porozuméni
procesim vzdélavani. Vedouci pracovnik musi byt odborné kvalifikovany, schopny
analyzovat a planovat, a piedev§im empaticky a odolny viici stresu. Mezi dilezité kvality
patii schopnost rychle se rozhodovat, fesit konflikty, organizovat Cas a prostiedky a zaroven
si udrzet dlouhodoby ptehled o potiebach celé organizace. Schopnost empatie je kli¢ova pii
préci se studenty i s uciteli, protoze umoziuje vedoucimu pracovnikovi Iépe pochopit jejich

potieby a reagovat na n¢ konstruktivnim zptisobem.

Vyznamna je i flexibilita a otevienost vii¢i zméndm, protoze vzdelavaci prostredi se rychle
meéni. Vedouci pracovnik musi reagovat na technologické inovace, nové pedagogické
pristupy a legislativni zmény. Dulezitym aspektem je i etické jednani a odpovédnost, kdy

vedouci pracovnik ptsobi jako vzor a ptiklad nejen pro své podiizené, ale i pro studenty.

2.3 Styly vedeni

Vedouci pracovnici ve vzdélavacich organizacich mohou volit mezi nékolika styly vedeni,
které jsou urcovany jak individudlnimi preferencemi a osobnosti manazera, tak aktudlnimi
potiebami organizace. Klasickymi styly jsou autokraticky, demokraticky, participativni
a transformacni. Autokraticky styl se vyznacuje jasnymi instrukcemi a rozhodovanim bez
konzultace s podfizenymi. Tento styl vSak nemusi byt vzdy vhodny ve vzdélavacim
prostiedi, kde je Zadouci spoluprace a podpora. Demokraticky styl naopak podporuje
tymovou praci a zapojuje podiizené do rozhodovani, coZ zvySuje jejich motivaci

a odpovédnost.

Participativni styl se zamétuje na spolupraci a sdileni odpovédnosti, coz vede k vyssi
angazovanosti zaméstnancll. Transformacni styl se zamétfuje na inspiraci a podporu
kreativity, kdy vedouci pracovnik motivuje ostatni svym piistupem a postojem. Tento styl
byva Casto povazovan za idealni ve vzdélavacich organizacich, kde je potifeba inovace

amotivace k dosazeni vysokych cili. Kazdy styl vedeni ma své vyhody i nevyhody
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a vedouci pracovnik by mél byt schopen flexibilné pfizpisobit svlij pfistup aktudlnim

potfebam svého tymu a instituce.

2.4 Manazerské kompetence

Usp&sny vedouci pracovnik by mél disponovat Sirokym spektrem manaZerskych
kompetenci, které zahrnuji strategické planovani, efektivni organizaci, schopnost vedeni
a kontrolu. Schopnost planovat je klicova pro dosazeni dlouhodobych cilii organizace
a vyzaduje, aby manazer umél efektivné rozd¢lit zdroje a ¢as. Organizace je dalsi podstatnou
kompetenci, kdy vedouci pracovnik musi nastavit procesy tak, aby byly co nejefektivné;si

a podporovaly celkové fungovani organizace.

Vedouci schopnosti zahrnuji dovednost motivovat a inspirovat zaméstnance, podporovat
jejich rozvoj a posilovat jejich loajalitu vici organizaci. Kontrola je pak dulezita pro
sledovani dosazenych vysledkli a pro zajisténi toho, ze vSichni plni své povinnosti na
pozadované urovni. Efektivni delegace a komunikace jsou rovnéz klic¢ové kompetence, které
umoznuji vedoucimu pracovnikovi soustfedit se na strategické cile a dat podiizenym

pracovnikiim prostor pro samostatnost a rist.

2.5 Cile vedoucich pracovnikii ve vztahu ke vzdélavaci organizaci

Hlavni cile vedouciho pracovnika ve vzdélavaci organizaci jsou zaméfeny na dosaZzeni
kvalitniho vzdélavaciho vysledku, zajisténi dobré povésti organizace a vytvoteni pozitivniho
a inspirativniho prostiedi. Mezi kratkodobé cile patti zlepSeni organizac¢ni struktury, podpora
profesniho rozvoje uciteli a zvySeni efektivity vyuky. Dlouhodobymi cili jsou zejména
rozvoj a rust organizace, jeji modernizace a adaptace na nové vyzvy a potieby trhu prace.
Vedouci pracovnik by mél byt schopen udrzet rovnovahu mezi témito cili a vytvofit
prostiedi, kde mohou ucitelé¢ i studenti naplno vyuzit sviij potencial. Dilezitym cilem je
rovnéz podpora inovaci, které vedou k efektivnéjSimu vzdélavani, a vytvareni kvalitnich

podminek pro osobni i profesni rozvoj studentll i zamé&stnanct.
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2.6 Komunikace jako efektivni nastroj mezi pracovniky

Bez ohledu na pracovni pozici se mnoho pracovniki mylné¢ domniva, Ze vize je
samoziejmosti a neni tfeba o ni dale hovotit. Komunikace slouZzi jako ndstroj k pfedavani
informaci mezi komunikatory (mluvéimi) a komunikanty (pfijemci). V komunikaci pak
hraje dilezitou roli zpétna vazba k ovéteni informace a pochopeni. Soucasti komunikace je

1 naslouchani.

Cilem komunikace je ,, ovliviiovani chovani jinych lidi prostrednictvim predaného sdéleni*
(Trojanova, 2014, s. 105). Komunikace se nadale Cleni na verbalni, kdy se jedna
o komunikaci za pomoci pouzivanych slov. Verbalni komunikace muize byt pisemna ¢i
ustni. U pisemné komunikace je hlavni vyhodou jeji zpétnd dohledatelnost, nevyhodou je
absence zpétné vazby. V piipadé ustni komunikace je vyhodou okamzita zpétna vazba.
Neverbalni komunikace uz jen zpfesniuje verbalni komunikaci, ktera je casto propojena

s emocemi a dochazi tak k vyjadireni postoje mluvéiho (Trojanova, 2017, s. 39).
Existuje osm komunikacnich typt vedeni lidi:

e expresivni typ = dokaze jednat s ostatnimi, v komunikaci byva hruby a nej€astéji se
stava vudcem;

e analyticky typ = mé sviij systém komunikace, ¢asto pfemysli a zamé&fuje se spise na
ukoly nez na pracovni vztahy;

e pratelsky typ = byva zpravidla otevienym tymovym hra¢em, ale v komunikaci
pouzivéa emoce;

e fidici typ = jedna se o vid¢i osobnost; ambicidzni, soutézivy, necitlivy k ostatnim
a preferuje moc a silu;

e poker face = bez vyrazu ve tvafi, ostatni nevi, co si mysli, zpravidla nereaguje na
podnéty a v ostatnich budi dojem, Ze neposlouchd;

e manipulator = slabého jedince dostane tam, kam v komunikaci potiebuje;

e mluvka = pfehrsle informaci a emoci, kterymi jsou ostatni doslova zavaleni;

e ozvéna = vzdycky se viim souhlasi a t&zko zjistit, co si skute¢né mysli. (Sintakova

Michalicova, 2024, s. 17).
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Reditelé skol v ramcei své komunikace sd€luji informace jak uvnitf vzdélavaci organizace,
tak 1 mimo ni. Vnitini komunikace se tyka ptevazné pracovnikii, zak. Vnéjsi komunikace

o v

se tyka zastupct zaki, Siroké vetejnosti a ztizovatelt.

V ramci vnitini verbalni komunikace byvaji nejcastéji zastoupeny porady. Porady se déli
podle typu obsahového zaméieni, a sice na informativni, rozhodovaci, kombinované
aostatni. Na informativnich poradach zpravidla sdé€luji vedouci pracovnici dilezité
informace souvisejici se zajisténim vychovné-vzdélavaciho procesu, kde neni piili§ velky
prostor pro vyjadieni se ze strany podiizenych pracovnikii. Porada rozhodovaci se zamétuje
na piipravu feSeni konkrétni situace se zapojenim se podiizenych pracovnikii. Kombinovana
porada pak predstavuje pedagogickou radu, ktera obsahuje napt. zpravy konkrétnich
vyucujicich o prospéchu zaku aj. Do ostatnich porad je mozné zatadit workshopy za t¢elem

sestaveni zavéru (tvorba Skolniho vzdélavaciho programu). (Trojanova, 2017, s. 41).

Kromé porad realizuje vedouci pracovnik v rdmci ustni komunikace i rozhovory. Ty
probihaji s podfizenymi pracovniky nejcastéji individualné, jsou bud formalni, ¢i
neformdlni. Vyhodou neformélniho rozhovoru je okamzité sdéleni piedané informace,
zpravidla nevede k zddnym undhlenym zavérim. Formalni rozhovor musi byt pfedem
pfipraveny, obdobné jako u porady. Formalni rozhovor je zhlediska podiizenych

pracovnikll zaméten pievazné na jejich cile s ohledem na vize. (Trojanova, 2017, s. 45).

Souhrnné lze fici, Ze komunikace je zdsadnim néstrojem vedoucich pracovnikil, ktery
umoziuje jak efektivni fizeni vzdélavaci organizace, tak vybizi k motivaci a miize poméhat
1 k pfedchazeni konfliktii. Jasnd a oteviend komunikace zajiSt'uje, aby vSichni pracovnici

rozuméli svym tkoliim, cilim a aby mohli sdilet sva ocekavani.

2.6.1 ReSeni konflikti na pracovisti

Konflikt je nedilnou soucasti kazdé vzdé&lavaci organizace a lze na néj pohlizet z n€kolika
hledisek, jako je psychologické, -etologické, historické, filozofické, matematicke,
sociologické apod. Do konflikti se nadale promitaji faktory, které jsou zastoupeny

u kazdého individudlniho jednotlivce, napi. faktory ekonomické, socidlni, kulturni,
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ekonomické aj. Hlavnimi znaky konfliktu jsou napt. neshody, nesoulad a obecné rozpory.

Na konflikt je mozné se divat dvojim zpiisobem:

¢ vnitini konflikt = jedna se o volbu mezi dvéma ¢i vice neslucitelnymi cili;
e vn¢jsi konflikt = jde o problematiku konfliktnich socidlnich vztaht. (Veteska, 2015,
s. 71).

Kurt Lewin (1890-1947) vsak vychazi ze dvou tendenci — apetence a averze, které jsou
popsany nize. Konflikt apetence — apetence spociva v rozhodnuti se pracovnika mezi dvéma
atraktivnimi objekty. V praxi preferujeme jednu apetenci pred druhou. Konflikt averze —
averze souvisi s rozhodnutim pracovnika pro jednu ze dvou nepfijemnych situaci. Jedinci
zpravidla takové rozhodnuti odsouvaji na dobu neurcitou a takové rozhodnuti se pro né stava
velmi nepiijemnou zalezitosti. Konflikt apetence — averze je charakterizovan rozhodnutim
se pracovnika pro objekt, ktery probouzi jak odpor, tak i touhu. V takovémto ptipadé¢ mize

byt averzi napf. negativni emoce souvisejici se strachem ¢i uzkosti.

Vedouci pracovnik musi byt schopen rychle identifikovat podstatu konfliktu a postupovat
s ohledem na z4jmy svych podfizenych. Poznéni pfi¢in a vzniku konfliktu tak napomaha
k rychlému jednani a nalézani efektivniho feSeni. Konflikty jsou nejcastéji zptisobeny
nasledujicimi jevy:

e nizka kompatibilita osobnostnich charakteristik (hodnotovych systému, zajmi

a potieb);

e soutéZivost a omezenost zdrojli (napf. materialu, financi);

e absence komunikace (bud’ velmi ziidka ¢i viibec);

e nejasnost pravidel a standardl (nejednoznacnost v politice);

e Casovy natlak (velmi extrémni ¢asova omezenost);

e nenaplnénost ocekavani;

e nefesSeni konfliktil (pfipadné€ potlacenost konfliktl). (Veteska, 2015, s. 75).

Dilezitym piedpokladem pro feseni konfliktl je vyjednavani o ném. Vyjednavani je jakousi

pfirozenou soucasti zivotnich situaci v interpersonalnich vztazich (Frankovsky, Kentos,
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2013, s. 313, In: Vyrost, Slaménik, 2008, s. 310). Zainteresované strany se pii konfliktu
snazi o dosazeni vzajemné dohody, pii které neni omezen pocet pracovniki. Nejcastéji
zastoupeny typ vyjednavani je mezi dvéma konfliktnimi stranami. Pfi dosazeni vzajemného
konsenzu se pouzivaji rizné strategie, mezi n¢z patii zména vlastnich z4jmul, zména

pozadavkil druhé strany a vyjednavani zalozené na zajmech. (Veteska, 2015, s. 76).

Obrazek €. 4 popisuje alternativni feSeni konfliktnich situaci. Diky negativnim situacim se
postupem casu zacala hledat alternativni feSeni konfliktnich situaci. Alternativni feSeni tak
poskytuje konfliktnim pracovnikim volbu rozhodnout se, zda a jakym zptisobem se chtéji
dohodnout. Alternativni zplisoby pftispivaji k vétsi spokojenosti s vysledkem feSeni

problému.

Obrazek ¢. 4: Model alternativnich feSeni konfliktnich situaci

Akomodace Integrace
Koncentrace
na jiné m
Vyhybani Dominance

Koncentrace na sebe

Zdroj: Frankovsky, Kento$ (In: Vyrost, Slaménik, 2008, s. 311).

Akomodace
Spociva v prekonani rozdili mezi spoleénymi prvky. Nedoporucuje se pouzivat pfi
komplexnich a zhorSujicich se konfliktech. Hlavnim nedostatkem akomodace je pferuseni

konfliktu, nikoliv jeho trvalé vyieSeni.
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Vyhybani se konflikti

Vyhybani se konfliktu se projevuje bud’ skutecnym fyzickym utékem v podobé¢ odchodu
z kancelafe do jiné ¢asti vzdélavaci organizace, nebo mize mit citovou ¢i mentalni formu,
kdy nedochdzi kreakci na argumenty (problémy). NejobvyklejSim zplisobem je
nevyjednavani spocivajici v odmitani diskutovani o konfliktu a naslouchdni argumentim
ostatnich pracovniki. Nékdy se bezohledn¢ zduraziuje vlastni nazor tak dlouho, dokud se

ostatni nevzdaji, Cemuz se tiké taktika tzv. ,,parniho valce*. (DeVito, 2008, s. 235).

Kdyz to shrneme, tak v tomto ptipad¢ dochazi k ignorovani vzniklého problému, anebo jeho
potla¢eni. Vyhybani nastdva nejcastéji v situacich trividlniho charakteru, jinymi slovy pii
docasnych konfliktech anebo kdyz néklady na ptipadnou konfrontaci pfevysi jeji zisky.
Nedoporucuje se pii zhorsSujicich se problémech. Obdobné jako akomodace, tak 1 vyhybani

je pouhym doc¢asnym feSenim konfliktni situace.

Integrace

Jedna se o samotné feSeni problému, kdy zainteresované strany vymezi sva stanoviska,
identifikuji svlij problém a pfijmou rozhodnuti. Uplatiiuje se v piipadé¢ komplexniho
problému, jako je napf. nedorozuméni zainteresovanych stran. Hlavni vyhodou je
dlouhodob4 ucinnost, protoze dochazi k vyfeSeni jadra problému, ktery vznikl. Nevyhodou

pak je Casova narocnost feSeni problému. (Paulik, Vyrost, Slaménik, Sollarova, s. 231).

Integrace pfedstavuje proces piizplisobeni se pracovnika na pracovnimu i socidlnimu

prostiedi (Vajnar, 2007, s. 93).

Dominance

Dominance koncentruje vlastni potieby nad potfebami ostatnich pracovniki. Projevuje se
v potiebé byt vidén, mit moznost na vyvoj situace a ziskavat prehled o vS§em. Pracovnika
s vysokou mirou dominance lze poznat tak, Ze vyborn¢ vede pracovni tymy a v obtiznych
situacich se neboji jit do stietu. Jde o socidln€ vyzralého dominantniho pracovnika s uménim
uplatnit citlivé a nendpadné fizeni, vyuziva komunikaci s manipulativnimi prvky a jeho

potieba autoritativnosti je pro ostatni pracovniky viditelnd. Souhlas ostatnich pracovnikl
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byva nejcastéji nedobrovolny — nuceny. Lze ji pouzit napt. pti rychlém rozhodovani v casové
tisni, ale nedoporucuje se z dlouhodobého casového horizontu. Naopak u pracovnika
s nizkou mirou dominance pozname podle nepribojnosti se snahou nejit do stietu. Vyhodou
u tohoto typu pracovnika je schopnost vyjednévat a ptistupovat na kompromisy. (Evangelu,

2009, s. 61).

U neverbalni komunikace se projevuje napi. podanim ruky, ptimosti a délkou pohledu
(o¢niho kontaktu). U verbalni komunikace pomuze ve sledovani projevii, jako je skakani do

feci, Casto pouzivana slova ,,ja“ ¢i ,,moje*. (Evangelu, 2009, s. 62).

Souhrnné lze fici, Ze dominance ignoruje potieby a z4jmy ostatnich pracovnikti. Dochézi ke
sledovani chovani a jednani jako miru asertivity a prubojnosti. Projevuje se v potiebé byt
vidén, lepsi a schopnéjsi neZ ostatni. Miru dominance je mozné odhalit i z projevil verbalni

¢1 neverbalni komunikace.

Kompromis

Jde o koncentraci vlastnich potieb v porovnani s potiebami ostatnich pracovnikt. Nejedna
se o stanoveni jasného vitéze ani porazené¢ho. Diraz je kladen na hledani vhodného feSeni,
které bude vyhovovat viem zainteresovanym stranam konfliktu. Pouziva se nejcasté&ji, kdyz
pracovnici disponuji stejnou moci, ale kazdy z nich chce k cili dospét jinym zptisobem.
Vyhodou je demokraticky zpiisob vyfeSeni problému a jeho prostor pro budouci kreativitu

pti dalSim feSeni. (Paulik, Vyrost, Slaménik, Sollarova, s. 231).

KdyZ to shrneme, tak pro vedouciho pracovnika je nezbytné, aby umél efektivné feSit
konflikty, at’ uz jde napt. o nedorozuméni/nepochopeni se, rozdilnost v pracovnich
postupech aj. Schopnost identifikovat pfi¢iny konfliktd a nestranné je fesit je kliCové pro
zachovani pozitivni pracovni kultury. Vedouci pracovnik musi byt empaticky a flexibilni pii
hledani kompromisti. Konflikty, které jsou efektivné vyieSeny, mohou pfispét k ristu
aposileni pracovniho tymu, zatimco opakované nebo netfeSené konflikty mohou mit

negativni dopad na pracovni atmosféru odrdzejici se ve vykonnosti celé organizace.
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3 Vybrané vzdélavaci organizace ve StifedocCeském a Zapadoceském
kraji

Jakékoliv paradigmata vznikala v zavislosti na ¢asovém hledisku. V kontextu ceského
Skolstvi je mozné v praxi managementu vysledovat skupiny feditelii a feditelek stiednich
Skol, jejichz profesni plsobeni je z hlediska pouzivanych manazerskych kompetenci
pfifazovat k riiznym paradigmatiim. Tento pfedpoklad by mél byt potvrzen ¢i vyvracen

vyzkumnym Setfenim.

3.1 Stanoveni problematiky ke zkoumani
V roce 2021 byla provedena vyzkumna sonda u pracovnika vybranych stfednich skol s cilem
analyzovat data zaklddajici se na vypoctu relativnich Cetnosti a zhodnocovani rozdilt

v odpovédich dotdzanych respondentil.

Vyzkum byl proveden formou jednoduchého dotaznikového Setieni, ktery obsahoval otdzky
tykajici se fizeni a vedeni pracovnikl ze stfednich Skol. Ke zkouméani byly vybrany stiedni
Skoly ze 4 krajti, tim byl Hlavni mésto Praha, Sttedocesky kraj, Plzenisky kraj a Karlovarsky
kraj. Umyslné byly vybrany kraje liici se velikosti, poétem obyvatel, moznostmi karierniho
ristu, pracovnimi piileZitostmi tak, aby porovnani vysledkii odhalilo zasadni rozdily

a poukazalo se na to, z ¢eho rozdily prameni.

Dalsim krokem pak bude vyhodnoceni vysledki v dotaznikovém Setfeni — jak z pohledu
zameéstnance, tak i z pohledu vedouciho pracovnika. Tato rozdilnost mize byt jakymsi

fidicim znakem zéavéru této diplomové prace.

3.2 Cil a predmét vyzkumu

Hlavnim cilem diplomové prace byla analyza dat, jez se zakladala na vypoctu relativnich
cetnosti a zhodnocovani rozdill v odpovédich dotdazanych respondent. Pro ziskani
kontaktti, respektive e-mailovych adres respondentti, je pouzita veiejna databaze stfednich
Skol, kde jsou za pouziti exportu do MS Excel a nasledného Cisténi dat extrahovany zakladni

vetejné informace, jako jsou napf. e-mailové adresy, kraj, typ vzdélavaci organizace apod.
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Vybér probéhl metodou selekce jiz zminénych krajt tak, aby byly vidét markantni rozdily
mezi jednotlivymi ptfedpoklady a oCekavanimi jak na riznych pracovnich pozicich, tak

1 v oCekavanich, budoucich pftilezitostech apod.

3.3 Dotaznikové Setieni

K vytvoteni dotaznikového Setfeni je pouzit online software SurveySparrow, kde za pomoci
postupného zobrazovani dotaznikovych otazek mohli respondenti odpovidat strukturovanou
formou. Otazky jsou fazeny dle diilezitosti, aby bylo mozné zachytit i data z ¢astecné
zodpovézenych dotaznikli v ptipadé, Ze respondent vypliovani dotazniku prerusi, at’ uz

z jakéhokoliv divodu.

Pro zaslani dotazniku je pouzit online software nastroj MailChimp, do které¢ho se
naimportuje Excelovsky dokument s extrahovanymi daty z vefejné dostupné databaze. Na
kazdou e-mailovou adresu je nasledné odeslan jeden e-mail s privodnim textem

a personifikovanym odkazem na online SurveySparrow k jeho vyplnéni.

3.4 Sbér a analyza dat

Sbér dat vychazi z klicovych vstupnich informaci, kde hlavni roli hraje pocet e-mailovych
adres, na které byl dotaznik zaslan. Tento dotaznik byl zaslan 761 e-mailovym adresdm do
4 rlznych krajh.

Pocet e-mailovych adres se pfimo imérné nerovna poctu stiednich Skol. Z tabulky €. 3 je
patrné, ze na jednu stfedni Skolu zpravidla ptipadaji dvé a vice e-mailovych adres, coz je

zpusobeno jak velikosti daného kraje, tak 1 poptavkou po vzdélavani.

Tabulka €. 3: Pocet e-mailovych adres v krajich

Kraj Pocet e-mailovych adres

Hlavni mésto Praha 332
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Stredocesky kraj 253

Plzensky kraj 106

Karlovarsky kraj 65

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podkladi z dotaznikového Setfeni ze dne 28. 3. 2021

Dotaznik byl zaslan na 761 e-mailovych adres na konci mésice bfezna roku 2021. E-mail se
uspésné podarilo odeslat celkem na 731 e-mailovych adres, coz ¢ini 91,6 % z celkového
poctu. Zbylych 30 e-mailovych adres bylo neplatnych nebo jiz neexistujicich. Béhem 7 dntl,
kdy byl dotaznik dostupny, bylo 232 dorucenych e-maili adresaty otevieno a 64 z nich

kliknulo na odkaz pro vyplnéni samotného dotazniku (viz ptiloha ¢. 2).

Nicméné¢, dle statistik doru¢eni a otevieni, byl e-mail otevien 407krat a celkové bylo na
odkaz pro vyplnéni dotazniku kliknuto 111krat. Z téchto statistik vyplyva, ze e-mail byl po
otevieni preposlan na dal§i e-mailové adresy, pravdépodobné v ramci stejnych Skol.

Dtvodem mohla byt sdilena e-mailova adresa (napf. sekretariat Skoly apod.).

Pro dosazeni optimalnich vysledki otevieni a cteni e-mailu byla zprava odeslana v ttery v 6
hodin rano — dle statistik ma uterni doruceni nejvyssi pravdépodobnost otevieni. V ramci
benchmarku softwarového nastroje MailChimp v oblasti vzdélavani a odborné piipravy
¢inila primérnd Gspésnost otevieni e-mailu 26,5 %, ale tento e-mail mél uspésnost otevieni
lehce nadprimérnou 31,7 %. Co se ty¢e miry prokliknuti, tento e-mail byl vysoce
nadprimérny — na odkaz pro vyplnéni dotazniku bylo kliknuto v 8,8 % dorucenych e-maili

(pramér je v této kategorii 3,8 %).

3.5 Vyhodnoceni rozdilii v odpovédich respondenti
Dotaznik zacalo vypliiovat 90 respondenti z celkového poctu 111 klinuti na odkaz v e-mailu.
Kompletné z nich dokoncilo cely dotaznik 68, coz je 76,6% uspeSnost. Primérny ¢as pro

vyplnéni dotazniku €inil 11 minut (viz ptiloha ¢. 1).

61



Otazka €. 1 se tykala zjisténi pohlavi respondentii (viz tabulka ¢. 4). Odpovédélo 89
respondenti, z nichz 1 otazku pteskocil. Z odpovédi bylo zjisténo, ze nedoslo k dosazeni

rovnovahy, protoze na otazku odpovédélo 37 muzl a 52 Zen.

Tabulka ¢. 4: Pohlavi dotdzanych respondent

Jaké je VaSe pohlavi?

MoZnosti Odpovédi % zastoupeni
muz 37 41,57
zena 52 58,43

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ podkladii z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Otazka €. 2 se zaméfovala na vék daného respondenta. Odpovédélo 86 respondentll, z nichZ
2 otazku preskocili (viz tabulka ¢ 5). Z odpovédi vyplynulo, Ze nejvétsi procentudlni
zastoupeni jsou respondenti ve véku 51 a vice let, ktefi maji mnohem vétsi zkusenosti v dané

oblasti.

Tabulka €. 5: Veék dotazanych respondentt

Jaky je Vas vék?

MoZnosti Odpovédi % zastoupeni
20-30 let 7 8,14
31-40 let 7 8,14
41-50 let 19 22,09

51 a vice let 53 61,63

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podkladi z dotaznikového Setfeni ze dne 28. 3. 2021
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Otazka €. 3 se tykala geografické ptisobnosti. Odpovédélo 87 respondentti, z nichz 1 otazku
preskocil (viz tabulka ¢. 6). Z odpovédi bylo zjiSténo, ze nejveétsi procentudlni zastoupeni

ma mésto Praha z 55 % a az poté Stredocesky kraj z témét 26 %.

Tabulka €. 6: Zastoupeni krajii

V jakém kraji vykonavate pracovni ¢innost?

Moznosti Odpovédi % zastoupeni
Hlavni mésto Praha 48 55,17
Karlovarsky kraj 7 8,05
Plzenisky kraj 10 11,49
Stredocesky kraj 22 25,29

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ podkladii z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Otazka ¢. 4 byla zaméfena na pracovni pozici respondenta. Na otdzku odpovédélo 87
respondentli, z nichz 1 otazku pieskocil (viz tabulka ¢. 7). Odpovédi piinesly zajimavé
vysledky, a sice, Ze nejCastéji odpovidali respondenti na pracujici na pozici feditele ¢i
feditelky (témét 40 %) a az poté stiedoskolsti ucitelé pracujici na hlavni pracovni pomé&r

(dosahujicich 26 %) a zastupci feditele (zhruba 20 %).

Tabulka ¢. 7: Pracovni pozice dotdzanych respondentti

Jaka je VaSe pracovni pozice?

MoZnosti Odpovédi % zastoupeni
sekretai/ka 4 4,60
sttedoSkolsky ucitel/ka interni 22 25,29
sttedoSkolsky ucitel/ka externi 1 1,15
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zastupce feditele 17 19,54

feditel/ka 33 37,93

jina (napiste, jakd) 10 11,49

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podkladi z dotaznikového Setfeni ze dne 28. 3. 2021

Otazka ¢. 5 se tykala nejvyssiho dosazeného vzdélani respondentti. Na otazku odpovédélo
85 respondenttl, z nichz 2 otdzku preskocili (viz tabulka €. 8). Z odpovédi vyplynulo, Ze ptes
50 % dotazanych respondentii absolvovalo vysokoskolsky magistersky studijni program
s délkou studia 2 roky. Jako druhé nejcastéji dosazené vzdélani nasleduje vysokoskolsky

doktorsky studijni program v délce studia 3 az 4 roky.

Tabulka ¢. 8: Nejvyssi dosazené vzdélani respondentil

Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

MozZnosti Odpovédi % zastoupeni
sttedni vzdélani s maturitni zkouSkou — 4 4,71
délka studia 4 roky

sttedni odborné¢ vzd€lani s maturitni 6 7,06

zkouskou — délka studia 4 roky

vysokoSkolské¢ —  bakalarsky studijni 6 7,06
program — délka studia 3 roky

vysokoskolské — magistersky studijni 52 61,18
program — délka studia 2 roky

vysokoSkolské —  doktorsky studijni 17 20,00
program — délka studia 3—4 roky

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podkladi z dotaznikového Setfeni ze dne 28. 3. 2021
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Otazka €. 6 uz se zamétovala na konkrétni vlastnosti vedouciho pracovnika, respektive na
sefazeni jednotlivych vlastnosti dle diilezitosti na stupnici od 1 do 5 (viz tabulka ¢. 9). Na
tuto otazku odpovédélo 74 respondentd, z nichz 2 otdzku pieskocili. Dle odpovédi ze strany
respondentl se prioritn¢ klade diraz na vyborné znalosti a zkuSenosti v oblasti Skolstvi,
spole¢né s logickym uvazovanim. O néco mensi diraz kladli respondenti na inteligenci,

schopnost predvidat a na pfirozenou autoritu.

Tabulka ¢. 9: Vlastnosti vedouciho pracovnika

Jaké vlastnosti by podle Vas mél mit tzv. ,,idealni“ vedouci pracovnik? U kazdého
zminéného bodu serrad’te podle diileZitosti na stupnici od 1 do 5 (1 — malo dilezité, 5
— nejdilezitéjsi).

MoZnosti Priamér % zastoupeni
vyborné znalosti a zkusenosti ve skolstvi 49,8 22,43
logické uvazovani 48.4 21,80
vysokou emocni inteligenci a empatii 42 18,92
schopnost predvidat a organizovat 41,8 18,83
pfirozenou autoritu 40 18,02

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podkladii z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Otazka ¢. 7 se tykala stylu fizeni, se kterym se respondenti nejcastéji setkavaji (viz tabulka
¢. 10). Na otazku odpovédélo 77 respondentd. Z tohoto diivodu lze usuzovat, Ze tato otazka
byla pro né¢ velmi dileZzita a pfi praci hrala zasadni roli. Pfes 50 % respondentli se pii své
praci setkdva s demokratickym stylem fizeni, ve kterém se pracovnik zacleni do
rozhodovaciho procesu. Vedouci sice deleguje pracovni ukoly, ale svlij pracovni tym

motivuje k jesté lepSim vysledkiim a nechava také prostor jejich kreativité.
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Tabulka €. 10: Nejcastéji vyuzivany styl fizeni

S jakym stylem Fizeni se pii praci nejcastéji setkavate?

Moznosti Odpovédi % zastoupeni
autokraticky (autoritativni) styl 12 15,58
demokraticky (participujici) styl 41 53,25
liberalni styl 9 11,69
delegujici (laissez-faire) styl 13 16,88
vizionaisky styl 2 2,60

Zdroj: vlastni zpracovéani na zaklad¢ podkladii z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Otazka ¢. 8 byla zamétena na osobni preferenci stylu vedeni (viz tabulka ¢. 11). Na otazku
odpovédélo 75 respondenttl, z nichz 1 otazku pteskocil. Stejné jako v predchozim ptipade

pracovnici preferuji demokraticky styl vedeni — témét 70 % dotazanych. Pracovnici tak maji

moznost vyjadfit vlastni ndzor, i kdyZ mé hlavni slovo vzdy pfimy nadfizeny.

Tabulka €. 11: Preferovany styl vedeni

Jaky styl vedeni osobné preferujete?

MozZnosti Odpovédi % zastoupeni
autokraticky (autoritativni) styl 2 2,67
demokraticky (participujici) styl 52 69,33
liberalni styl 6 8,00
delegujici (laissez-faire) styl 15 20,00

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podkladi z dotaznikového Setfeni ze dne 28. 3. 2021
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Otazka €. 9 se tykala miry rozhodovani v rdmci pracovni pozice respondenta. Na otazku
odpovédelo 75 respondentti a 1 otazku preskocil (viz tabulka €. 12). Nejcastéjsi odpovedi
byly pievazné kladné, mensSinové procentualni zastoupeni nepovazuje rozhodovani v rdmci

jejich pracovni pozice za dostatecné.

Tabulka ¢. 12: Dostate¢nost miry rozhodovani

Myslite, Ze miru rozhodovani v ramci Vasi pracovni pozice, lze povaZovat za
dostate¢nou?

MozZnosti Odpovédi % zastoupeni
ano 34 45,33

spiSe ano 33 44,00

spiSe ne 8 10,67

ne 0 0

Zdroj: vlastni zpracovéni na zaklad¢ podkladii z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Otazka ¢. 10 se tykala vztahu k nadfizenému pracovnikovi, respektive, co si o svém
nadfizeném mysli jeho podiizeni pracovnici. Na otdzku odpovédelo 70 respondentil, z nichz
6 otazku pteskocilo (viz tabulka €. 13). Vice nez polovina dotdzanych respondenti mé ke
svému nadiizenému velmi kladny vztah na ptatelské trovni a v ptipad€ objevencho

problému se na néj mohou pracovnici spolehnout.

Tabulka €. 13: Vztah k nadfizenému pracovnikovi

Jak byste charakterizoval/a Vas vztah k nadFrizenému pracovnikovi?

Moznosti Odpovédi % zastoupeni

67



velmi kladny, na ptatelské urovni a nemém 45 64,29
problém za nim pfijit s jakoukoliv

zélezitosti

kladny, ale pouze na pracovni tirovni 12 17,14
zaporny, komunikuji s nim jen v nezbytné 12 17,14
nutnych piipadech

zéporny a komunikaci se, pokud mozno, 1 1,43
vyhybam

Zdroj: vlastni zpracovéni na zdklad¢ podkladii z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Otazka ¢. 11 se zaméfila na vztah k nadfizenému pracovnikovi, respektive co si
o podiizeném mysli jeho nadfizeny pracovnik. Na otazku odpovédélo 66 respondenti,

z nichz 10 otazku preskocilo (viz tabulka ¢. 14).

Tabulka ¢. 14: Vztah nadfizeného pracovnika smérem k vlastni osob&

Jak byste charakterizoval/a vztah nadrizeného pracovnikova k Vam?

MoZnosti Odpovédi % zastoupeni

pocituji zjeho strany kladny, pratelsky a 45 68,18

uvolnény piistup

z jeho strany pocituji zcela profesionalni, 10 15,15

avSak neosobni pfistup

citim, Zze mi davd jasné¢ najevo svoji 9 13,64

nadfizenou pracovni pozici

negativné, protoZe se necitim v jeho 2 3,03

pfitomnosti piijemné

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podkladi z dotaznikového Setfeni ze dne 28. 3. 2021
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Ptes 60 % respondentl pocituje ze strany nadiizeného kladny a uvolnény pfistup, coz se
promita i v pracovnich vykonech samotného pracovnika. Témét 20 % dotazanych vnima
sice profesionalni, avSak neosobni ptistup, kdy si nadiizeny zachovava tzv. odstup od svého
okoli. Tento piistup se nejcasteji objevil v ptipadech feditele ke vSem ostatnim podiizenym

pracovnikim.

Otazka €. 12 se tykala pracovniho kolektivu. Respektive respondenti méli moznost vyjadiit

vvvvvv

dosahoval co nejlepsich pracovnich vysledkl. Na otazku odpovéd€lo 76 respondentt (viz

tabulka ¢. 15).

N 24

Co je dle Vaseho nazoru nejdileZzitéjsi pro uspé$né fungujici pracovni kolektiv, ktery
dosahuje vybornych vysledku? Je moZné vybrat i vice odpovédi.

Moznosti Odpovédi % zastoupeni
pracovnici s odpovidajicimi odbornymi 31 16,85
znalostmi

vhodné zvoleny pfistup vedeni a fizeni 61 33,15
pracovnikl

harmonické pracovni prostiedi 52 28,26
nalezitd motivace (hmotnd 1 nehmotna) 40 21,74

Zdroj: vlastni zpracovéani na zdklad¢ podkladii z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

V obdobném procentualnim zastoupeni byly odpovédi vypovidajici o vhodné zvoleném

pfistupu vedeni a fizeni pracovnikli s harmonickym pracovnim prostredim.

Otazka ¢. 13 se zame¢fila na koucovani a pfedevsim na to, jak ho pracovnici osobné vnimaji,
jaké snim maji osobni zkuSenosti a jaky maji k celému procesu postoj. Na otazku

odpovédelo 75 respondentii a 1 z nich otazku preskocil (viz tabulka €. 16).
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Tabulka ¢. 16: Povédomi a zkuSenosti o kou¢ovani

Je Vam blizky termin KOUCOVANI?

Moznosti Odpovédi % zastoupeni
ano, zndm podstatu koucovani 35 46,67
ano, uz jsem o tom slySel/a, ale z bézné 21 28,00
praxe termin neznam

termin je mi zndm, ale mam k nému osobni 18 24,00
antipatii

nevim, o co se presné jedna 1 1,33

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ podkladii z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Z vysledk je patrné, ze vice nez polovina dotdzanych respondentti sice o koucovani vi, zna

jeho podstatu, ale vedouci pracovnici neidentifikuji a tim padem nemaximalizuji vyuziti

jejich potencidlu, coz se odrazi v nedostatecné efektivnim dosahovanim pracovnich cilli. Bez

kontinualniho vzdélavani se miize snizit motivace k dal§imu profesnimu i osobnimu rozvoji

pracovnikd.

Otazka ¢. 14 se tykala samotného procesu koucovani ve vztahu ke konkrétnim zkuSenostem

dané vzdélavaci organizace. Na otazku proto odpovédélo 73 respondentli a 2 z nich otazku

preskocili (viz tabulka €. 17).

Tabulka €. 17: Kou€ovani v béZné praxi

problémii. Vyberte odpovidajici tvrzeni.

Koucovani je proces, diky némuz dochazi ke hledani individualniho FeSeni a rozvoji
jednotliveu v urcité oblasti. Koué neboli vedouci pracovnik neradi ani neprikazuje,

ale pta se pracovnikii a vhodnymi otazkami je sméfuje ke spravnému reSeni

Moznosti

Odpovédi

% zastoupeni
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v nasi vzdélavaci organizaci koucovani 6 8,22

bézné funguje

v na$i vzdé€lavaci organizaci koucovani 36 49,32

obcas funguje, zéalezi na slozitosti ukolu

v na$i vzdé€lavaci organizaci koucovani 17 23,29
nefunguje, ale tato myslenka se mi libi a

rad/a bych ji zavedl/a

v nasi vzdélavaci organizaci koucovani 14 19,18

nefunguje a ani bychom jej nechtéli zavadét

Zdroj: vlastni zpracovéni na zaklad¢ podkladii z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Odpovédi od respondentl pfinesly zajimavé vysledky. Témét u 50 % respondentli maji
koucovani v organizaci zavedeno, ale zalezi na slozitosti konkrétniho ukolu, ktery maji
splnit. U témét 25 % dotazanych se myslenka koucovani libi, ale bohuZzel ji v organizaci
zavedenou nemaji. Pfi¢in mize byt kazdopadné mnoho, napt. vedouci pracovnik ma na
starosti splnéni velkého mnozstvi ukold, které nedeleguje na podfizené pracovniky. Svym

podfizenym plné duvétuje, a proto koucovani pro néj ztraci vyznam apod.

Otazka ¢. 15 se zamétila na povédomi o delegovani. Na tuto otazku odpoveédélo 73
respondentti, z nichz 2 z nich otazku pteskocili (viz tabulka ¢. 18). Pres 82 % dotazanych

respondenti ma o delegovani povédomi a zna jeho pravou podstatu.

Tabulka €. 18: Povédomi a zkuSenosti s delegovanim

Je Vam blizky termin DELEGOVANI?

Moznosti Odpovédi % zastoupeni

ano, znam podstatu delegovani 60 82,19
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ano, uz jsem o tom slysel/a, ale z bézné 4 5,48

praxe termin neznam

termin je mi zndm, ale mam k nému osobni 5 6,85
antipatii

nevim, o co se piesn¢ jedna 3 4,11
nikdy jsem o delegovani neslysel/a 1 1,37

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podkladi z dotaznikového Setfeni ze dne 28. 3. 2021

Otazka €. 16 se tykala delegovani pii bézném pracovnim procesu. Na otdzku odpovédélo
73 respondentil, z nichZ 2 otdzku pteskocili (viz tabulka €. 19). Vysledky byly lepsi, nez se
dalo ptedpokladat, a sice, ze vedouci pracovnici Casto deleguji své pracovni tikoly na své
podiizené. CimZ zvy3i jejich motivaci k préaci a podiizeni se zaroven citi vice uZiteni. Také
velmi zalezi na slozitosti zadané¢ho tkolu. Pokud vedouci pracovnik usoudi, Ze mulze

vvvvvv

jing, jesté vice naro¢néjsi pracovni ukoly.

Tabulka €. 19: Delegovani v bézné praxi

Delegovani je postup vedouciho pracovnika, ktery pridéluje svym podrizenym
pracovnikiim ukoly, pravomoci a odpovédnosti k jejich splnéni. Delegovanim

dochazi k rozvoji pracovniku, kteri postupné zvladaji stale slozitéjsi ukoly, které by

jinak vedouci pracovnici museli vykonavat sami. Vyberte odpovidajici tvrzeni.

MoZnosti Odpovédi % zastoupeni

v na$i vzdélavaci organizaci delegovani 37 50,68

bézn¢ funguje

v nasi vzdélavaci organizaci delegovani 31 42,47
obcas funguje, zalezi na slozitosti tkolu a

dobé¢, jakou uz u nas zaméstnanec pracuje
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v naSi vzdélavaci organizaci delegovani 5 6,85
nefunguje, ale tato myslenka se mi libi a

rad/a bych ji zavedl/a

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podkladi z dotaznikového Setfeni ze dne 28. 3. 2021

Otazka ¢. 17 se zamétovala prekazek pii delegovani ze strany nadfizené¢ho pracovnika. Na
otazku odpovédélo 70 respondentii, znichz 1 otazku pteskocil (viz tabulka ¢. 20).

Respondenti mohli v ramci této otazky vybrat vice odpovédi.

Tabulka €. 20: Ptekazky pti delegovani ze strany nadfizeného pracovnika

Co by podle VaSeho nazoru mohlo byt prekazkou pri delegovani ze strany

nadrizeného pracovnika. MiiZete vybrat i vice odpovédi.

MozZnosti Odpovédi % zastoupeni

nedivéra v pracovni schopnosti 51 40,48

podtizeného pracovnika

pocit ztraty dulezitosti 10 7,94
neochota vedouciho pracovnika delegovat 24 19,05
ukoly

neznalost tkolu a jejich dilezitost 30 23,81
obava zodmitnuti delegovaného ukolu 11 8,73

podfizenym pracovnikem

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podkladi z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Z vysledki je vidét, Ze nejvEtsi prekazkou pii delegovani ze strany nadfizeného pracovnika
je nediivéra v pracovni schopnosti podfizeného pracovnika. Tento jev ma za dusledek

nediivéru sama v sebe, odrazejici se v neochoté k praci. Vedouci pracovnici mnohdy trpi
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pocitem nedtilezitosti a pfedstava delegovani ukoll na podiizené pracovniky je pro n¢ takika
nemyslitelnd. Dlouhodobé nedelegovani ukoli se Casto odrazi v nesplnéni ¢asti pracovnich
povinnosti, dlouhodobému stresu a celkovému pocitu selhani (nejen po pracovni strance).
Druhou nejc¢astéjsi odpovedi byla neznalost ukoll a jejich diilezitost. Bohuzel se v bézné
praxi tento jev vyskytuje ¢im dal Castéji. Vedouci pracovnici si neuvédomuji zévaznost
pracovniho tkolu a na své podiizené tento ukol deleguji. Vysledkem se stdva zbytecné
nedorozuméni, zmatky a Casto i nesplnéni ukolu, kterym podiizeni nerozumi ¢i neznaji

postupy k jejich vyfeseni.

Otazka ¢. 18 se tykala lepSich pracovnich vykonid v souvislosti s volnym vybérem
pracovnich ukolt. Na otazku odpovédélo 71 respondenttl, z nichz 1 otazku preskocil (viz

tabulka ¢. 21).

Tabulka €. 21: Lepsi pracovni vykony v ramci vybéru ukoli

Myslite, Ze pokud by pracovnici méli moZnost sami si vybirat ukoly, byly by jejich
vykony lepsi?

MozZnosti Odpovédi % zastoupeni

ano 15 21,13

spiSe ano 29 40,85

spiSe ne 24 33,80

ne 3 4,23

Zdroj: vlastni zpracovéani na zaklad¢ podkladii z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Témet 41 % respondentit odpoveédélo na moznost spiSe ano. Pokud by tito pracovnici méli
moznost si do jisté miry pracovni tkoly vybirat sami, byli by kreativnéj$imi, jejich prace by
ukoly nemusi vybirat, protoZze kdyby mohli, vybirali by si jen ty nejsnazsi a neméli by tak

moznost se neustale u¢it novym pracovnim vécem.
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Otazka €. 19 se zaméfovala na nadmérnost kladenych narokti spojenych dlouhodobé se
stresem. Na tuto otazku odpovédélo 70 respondentti, z nichz 2 otdzku preskocili (viz tabulka

& 22).

Tabulka €. 22: Stres v zavislosti na pretizeni nadmérnymi ndroky

Mate pocit, Ze jsou na Vas kladeny nadmérné naroky a Ze ¢asto pracujete ve stresu?
Moznosti Odpovédi % zastoupeni

ano 8 11,43

spiSe ano 30 42,86

spise ne 21 30,00

ne 11 15,71

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ podkladii z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Ptes 40 % respondentl se shodlo na odpovédi, Ze spiSe ano. Kladené naroky na podtizené
pracovniky jsou piedevsim dodrzovani terminti zadanych tkold, mnozstvi rozpracovanych
ukolu a kvalita odvedené prace. Ve vyjimeénych pripadech se stava, Zze na podiizené¢ho
pracovnika je kladen jen jeden ze zminénych narokl — zpravidla ale vSechny tii zminéné
zaroven. Dale pak zaleZzi na typu osobnosti, jak se s dlouhodobym stresem dokéze vyrovnat

¢1 ho eliminovat.
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4 Diskuse a zavér

Tato kapitola prezentuje vysledky dotaznikového Setfeni a zaroven piinasi odpovédi na
otazky, jaké metody a postupy vedeni a fizeni pracovnikil jsou ve vzdélavacich organizacich
nejvice zastoupeny. Jaké pracovni piilezitosti pracovnici v rdmci svych pracovnich pozic
maji. Zaroven jsou v zaveéru zminény navrhy pro zlepSeni moznosti kariérniho rastu
a pracovnich pfilezitosti. Dale pak 1 zasadni rozdily mezi vedoucimi a podiizenymi
pracovniky, pracovnim o¢ekavanim a skutecnosti a pohledy na vedeni a fizeni. Vétim, ze

dotaznikové Settfeni jako celek poskytuje potfebna komplexni data a relevantni vystupy.

4.1 Vysledky dotaznikového Setieni

Z vyslednych dat je patrné, Ze nejvice respondentit odpovidalo v Hlavnim mésté Praze a ve
Stfedoceském kraji. NejnizSi procentualni zastoupeni piinesly vysledky z Plzenského
a Karlovarského kraje. VétSina respondentlt byly Zeny ve veéku 51 let a vice z Hlavniho
mésta Prahy, jez pracuji na pozici feditelky Skoly a maji vysokoSkolské vzdélani. Vedouci

pracovnik by dle vysledki z dotaznikového Setfeni mél mit vyborné znalosti a zkuSenosti ve

Skolstvi a také 1 logické uvazovani.

4.2 Vyznam a specifika Fizeni a vedeni

v pracovnim tymu, kterych by jinak nedosahl pracovnik, jako jednotlivec. Dotaznikové
Setfeni ukézalo, Ze nejCastéji se pracovnici setkavaji s demokratickym (participujicim)
stylem fizeni a taktéZ preferuji i demokraticky (participujici) styl vedeni. V ramci stylu fizeni

se usmernuji procesy v dynamickém souboru vzajemné propojenych prvki.

4.3 Rozdily v procesu Fizeni a vedeni
Dalsi cast dotaznikového Setfeni byla rozdélena z diivodu rozdilnosti v procesu fizeni
a vedeni pracovnikli. Tabulky €. 23-26 poukazuji piesné na tyto rozdily, které jsou blize

charakterizovany u kazdé otazky.
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Otazka €. 20 byla zaméfena na pandemii koronaviru a jeho vliv na fizeni a vedeni
pracovnikil. Na otazku odpovédelo 70 respondentii, z nichz 2 otazku preskocili (viz tabulka

& 23).

Tabulka €. 23: Dopady pandemie koronaviru na vliv fizeni

Myslite si, Ze soucasna situace pandemie koronaviru ma negativni vliv na rizeni a
vedeni pracovniki?

MoZnosti Odpovédi % zastoupeni

ano 17 24,29

spiSe ano 26 37,14

spiSe ne 21 30,00

ne 6 8,57

Zdroj: vlastni zpracovéni na zaklad¢ podkladii z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Odpovédi byly pomérné vyrovnané, nejcastéjsi odpovédi byly spise ano a spiSe ne, z cehoz
vyplyva, ze odpovedi se liSily podle dané pracovni pozice a pruznosti ohledné¢ pandemie
koronaviru. V tomto ohledu bylo tfeba ¢lenlim tymu naslouchat, podporovat a ukézat jim,
ze jejich prace ma smysl a vyznam. Jakmile lidé citi od vedouciho pracovnika takovouto

podporu, tak i krize v podob¢é pandemie nebyla tak naro¢na, jak se mize zpocatku jevit.

Otazka €. 21 se tykala oblasti fizeni a vedeni pracovnikd dle vlastniho ndzoru. Na tuto
otazku odpovédélo 44 respondentli. Podrobnéjsi informace vypovi tabulka ¢. 24. Jednalo se
o negativni vlivy, které se odrazi predevS§im na koordinovani pracovniho tymu, a je tfeba

spolecna spoluprace na cili, ktera se hiife ¥idi. Jednotlivi clenové tymu se tak mnohdy nemusi

dohodnout a zavislost prace mezi jednotlivci se do jisté miry mize rozpadat.
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Tabulka €. 24: Projevy negativniho vlivu na fizeni a vedeni pracovnikii

Pokud se domnivate, Ze ano, tak v ¢em se dle Vaseho nazoru negativni vliv na rizeni
a vedeni pracovniki projevuje?

MoZnosti Odpovédi % zastoupeni
koordinovani pracovniho tymu 20 45,45
zajisténi  plynulého chodu vzdé€lavaci 10 22,73
organizace

zpétna kontrola pracovnikii vlivem prace z 14 31,82
domova

Zdroj: vlastni zpracovéani na zaklad¢ podkladii z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Nejcastéjsi odpovédi na otazku negativniho vlivu na fizeni a vedeni pracovnikii bylo
koordinovani pracovniho tymu. Podtizeni pracovnici tak nenesou spole¢nou odpoveédnost za
pracovni tkol, ktery splituji postupné (Cast pracovni skupiny nevykonava ¢ast pracovniho
ukolu a poté si pracovnici neptedavaji praci dale). V pracovnich tymech pracovnici funguji
na zéklad¢ individuality, kdy si kazdy pracovnik plni sviij zadany tkol a na ostatni ¢leny
nebere zfetel. Druhou nejcastéjsi odpoveédi byla zpétna kontrola pracovnikl vlivem prace
z domova, a to predev§im béhem pandemie koronaviru, kterd zasdhla vSechny oblasti —
Skolstvi nevyjimaje. Prace z domova byla zavisléa predev§im na videokonferencich ¢i dalSich

on-line prostfedich, ¢imz dochéazelo k horsi zpétné kontrole pracovnikii.

Otazka €. 22 se zaméfovala na zménu zpusobu fizeni vedouciho pracovnika. Na otazku

odpovédélo 64 respondentil, z nichZ 8 respondentli otdzku preskocili (viz tabulka €. 25).

Tabulka €. 25: Zména ve zplsobu fizeni

Prali byste si do budoucna zménit néco ve zptsobu Fizeni Vaseho nadiizeného (je-li

pro Vasi pozici relevantni)?

Moznosti Odpovédi % zastoupeni
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ano (napiste co) 17 26,56

ne 47 73,44

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podkladi z dotaznikového Setfeni ze dne 28. 3. 2021

Vétsina respondentii odpovidala zaporn€, ¢imz dali najevo, Ze by nic ve zplisobu fizeni svého
nadfizeného pracovnika neménili. V piipad¢ kladné odpovédi respondenti nespecifikovali,
co konkrétné by chtéli zménit. Lze vSak predpokladat, ze by se mohlo jednat napft. o provozni
zmény souvisejici s technologiemi, procesy, s pruznosti vreakci na zménu, kultury

u vzdélavaci organizace apod.

Otazka ¢. 23 se tykala pohledu do budoucna v oblasti zpiisobu vedeni nadiizené¢ho
pracovnika. Na tuto otazku odpovédélo 62 respondentd, z nichz 10 otazku pieskocilo (viz

tabulka ¢. 26).

Tabulka €. 26: Vidina zmény ve zpUsobu fizeni

Prali byste si do budoucna zménit néco ve zpiisobu vedeni Vaseho nadrizeného (je-li

pro Vasi pozici relevantni)?

MoZnosti Odpovédi % zastoupeni
ano (napiste, co) 15 24,19
ne 47 75,81

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podkladi z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Podobné jako v pfedchozi otdzce i1 zde byla vétSina odpoveédi zépornd, ¢imz respondenti
vyjadfili neménnost nazoru ohledné zpiisobu vedeni nadtizeného pracovnika. Naopak 24 %
z nich odpovédélo kladné, ale 1 v této otdzce méli moznost uvést ptiklad, bohuZzel se tak
nestalo. Proto se 1ze domnivat, Ze se mlzZe jednat o styl vedeni pracovnikil, ktery nemusi
mnohym vyhovovat (napf. zména nadfizeného, ktery s sebou do organizace zavadi nové

metody a postupy vykonani prace).
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4.4 Navrhy a doporuceni pro vzdélavaci organizace
Névrhy a doporuceni byly Cerpany téz z odpovédi respondentil, kterym byl zaslan dotaznik.
Vysledky byly pomérné zajimavé, nebot se jednalo o rozmanitost odpoveédi z riiznych thli

pohledu a z odlisnych pracovnich pozic.

Otazka €. 24 v dotaznikovém Setfeni byla z oblasti dal$iho vzdélavani. Jak je patrné z grafu
¢.1, vysledky jsou téméf jednoznacné. Naprostd vétSina respondentil, konkrétné 82 %, se
shodla na tom, Ze jejich vzdé€lavaci organizace nabizi moznost dalSiho vzdélavani. Pouhych
13 % je toho nazoru, Ze moznost vzdélavani sice maji, ale nemusi se ho zucastnit, a v 5 %

tato moznost neexistuje (i kdyZ by zaméstnanci vzdélavani uvitali).

Graf ¢. 1: Prilezitost k dalSimu vzdélavani (otazka ¢. 24)

Poskytuje Vas nadfizeny pracovnik ptilezitost k dalSimu
vzdélavani svym pracovnikiim?

® ano ® spiSe ano = spiSe ne

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podkladi z dotaznikového Setfeni ze dne 28. 3. 2021

Otazka €. 25 se tykala konkrétnich benefiti, jez mohou byt nabizeny pracovnikiim ze strany
nadfizenych. Respondenti méli na vybeér 4 moznosti (viz graf ¢. 2). Nejvétsi procentualni
zastoupeni, konkrétné 40 %, bylo v podobé kariérniho rozvoje — tj. kariérni postup (dalsi

pracovni pozice vramci kariérni drahy), kariérni zména (v disledku zmény profese
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pracovnika) a profesni rozvoj (rozvoj znalosti, dovednosti a kvalifikace pracovnika v ramci
stdvajici pracovni pozice). Druhou nej€astéjsi odpovedi respondentii byla forma benefitu
v podobé¢ finan¢niho ohodnoceni (28 %), ktera je pro fadu pracovnikl silnym motivatorem.
Variabilni pracovni doba a prace z domova nema pro pracovniky takovy vliv, a proto ji jako

benefit tolik neuznévaji.

Graf €. 2: Benefity v ptipad¢ dalsiho vzdélavani (otazka €. 25)

Jake benefity Vam nadtizeny pracovnik v ptipad¢ dalSiho
vzdélavani poskytuje?

m prace zdomova m variabilni pracovni doba

m finan¢ni ohodnoceni m kariérni rozvoj

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podkladi z dotaznikového Setfeni ze dne 28. 3. 2021

Otazka €. 26 se zaméfila na upfednostnéni oblasti vzdélavani. Respondenti méli na vybér
z oblasti, jako je odborna oblast v ramci své pracovni pozice, jazykova oblast, pocitacova
oblast, poptipad¢ jina. Respondenti uvedli oblast, kterd ma pro né nejvetsi vyznam (viz graf
¢. 3). Nejvétsi procentudlni zastoupeni, konkrétne 75 %, bylo v podobé odborné v radmci své
pracovni pozice. Druhou nejcastéj$i odpoveédi respondentti bylo vzdélavani v podobé
pocitacovych dovednosti (11,76 %), které je pro fadu pracovnikii silnym motivatorem.

Téméf ve stejném procentudlnim zastoupeni byla oblast jazykového vzdelavani.
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Graf ¢. 3: Upfednostnénd oblast vzdélavani (otazka €. 26)

Které oblasti vzdélavani byste upfednostnili?

m odborné v ramci své pracovni pozice m jazykové

m pocitacové m jiné (napiste, co)

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢é podkladii z dotaznikového Setieni ze dne 28. 3. 2021

Souhrnné lze fici, Ze vedouci pracovnici davaji svym podiizenym moZnost vzdélavani se
zaméfenim na rOznorodé spektrum veédomosti, dovednosti, znalosti, zkuSenosti
a kompetenci, jez jsou diilezité na trhu prace, v obcanském i osobnim zivoté. Upfednostnéna
oblast vzdélavani spociva primarné v odborné oblasti a v rdmci své pracovni pozice, kterou
pracovnici vykonéavaji. Odbornou oblasti vzdélavani je mysleno napt. nové trendy s celkové

pomérné dynamickému vyvoji v nékterych odvétvich na trhu prace.
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Zavér

Vystupy ziskané od respondentt byly zalozeny na vypoctu relativnich ¢etnosti a zhodnoceni
rozdild v odpovédich dotdazanych respondentii. Vysledky pro jednotlivé otazky byly
exportovany do jednoduchych tabulek, coz je ve vysledku ptehlednéjsi a mnohem Iépe

¢itelngj$i. V ramci celkového pohledu na danou problematiku se ucelend kontingenc¢ni

tabulka nachazi v ptiloze ¢. 3.

Cilem vyzkumného Setfeni bylo urceni specifik fizeni a metod pro vedeni pracovnikl
v Ceskych stiednich Skolach ve Stredoceském, Plzeniském, Zapadoceském kraji a Hlavnim
mésté Praze. Z celkové rozeslanych 761 e-mailli, bylo doruc¢eno 731. V 5 % byla jedna e-
mailova adresa pro dva pracovniky a v tomto ptipadé dochazelo ke sdileni e-mailové adresy.
Z celkového poctu dotaznik zacalo vyplnovat 90 respondenti, ale pouze 68 z nich dotaznik
uspeésné cely dokoncilo a odeslalo vysledky ke zpracovani. Zde hrala roli ptredevsim

geografie, protoze ¢im vétsi mésto, tim vEétsi ochota a otevienost k vyplnéni dotazniku.

Dle vysledki od pracovnikli musi idedlni vedouci pracovnik hlavné disponovat vybornymi
znalostmi a zkuSenostmi v oblasti skolstvi, dale musi mit logické uvazovani a vysokou
emocni inteligenci a empatii. Asi se zda byt prekvapivé, ze pracovnici tolik nepreferuji
pfirozenou autoritu svého nadfizeného. Bohuzel autorita je v tomto ohledu vnimana spiSe

negativné a pracovnici si to ¢asto spojuji s autokratickym stylem fizeni.

Ve vzdélavacich organizacich ve sledovanych krajich se pracovnici nej€astéji setkavaji

s demokratickym stylem fizeni, ktery je zaroven mezi pracovniky taktéz velmi preferovany.

Vztahy mezi nadfizenymi pracovniky smérem k podiizenym vnimaji podfizeni velmi €asto
na pratelské, az na uvolnéné Urovni. Tito pracovnici jsou motivovani tim, Ze jsou Casto
zapojeni do dulezitych ukoll, vyzadujicich vyuziti jejich individualnich schopnosti
a dovednosti. Jednou z otazek v dotazniku se tykala ndzoru na pracovni kolektiv s ohledem

vvvvv

zvoleny pfistup vedeni a fizeni vedouciho pracovnika.

Jedna z otazek se zaméfila na koucovani. Ve Skolach ho zpravidla nepouzivaji, kazdopadné
zélezi na slozitosti zadaného ukolu. Mnoho pracovniki se téZz shodlo v nazorech na

delegovani, kdy vedouci nemé problém delegovat pracovni ukoly na svého podiizeného.
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Delegovani vzdy zavisi na duvéfe mezi zainteresovanymi stranami, schopnostmi
a védomostmi. Vysledky zaroven ukézaly, ze pracovnici nedivéru v jiz zminéné schopnosti

povazuji za prekazku, ktera by mohla do budoucna nastat.

Vybér pracovnich ukolti podle vlastni viile by jisté mélo vliv na kvalitu pracovniho vykonu.
Dtivodem je to, ze kazdému pracovnikovi jde 1épe jina ¢ast pracovniho tkolu, a pokud by
méli moznost si ji sami vybrat, byly by jejich pracovni vykony jest¢ vyznamné lepsi.
Zaroven vedouci pak c¢asteCné ztraci kontrolu nad ukoly svéfenymi jednotlivym

pracovnikiim.

Dotaznik byl realizovan v dobé¢, kdy stale probihala pandemie koronaviru, na coz byla
zameétena jedna i otdzka. Ukézalo se, Ze pandemie koronaviru ma negativni vliv na fizeni
a vedeni pracovnikll. Negativni vliv na fizeni a vedeni souvisi s koordinaci pracovniho tymu.
Vedouci pracovnik ztraci odpovédnost nad spole¢nym tkolem, ktery napliiuje tym postupné.

Ztrata spociva napt. v pravidelné praci z domova (tzv. home office).

Vysledky dale ukézaly, ze pracovnici by do budoucna ve vedeni a fizeni ze strany svého

nadfizeného nic neménili. Soucasny stav jim vyhovuje a jsou s nim spokojeni.

Hodné dotazanych se shodlo na tom, Ze v rdmci své vzdélavaci organizace maji moznost
dal§iho vzdélavani, kterym je kariérni rozvoj, ktery je zdroven tim upiednostiiovanym ze
vSech nabizenych. Kariérni rozvoj napomahd zaméstnancim pracovné se zdokonalovat,

roz§ifovat si svoje védomosti uplatnitelné v rdmci své pracovni pozice.

Souhrnné lze fici, Ze vSechny otazky v dotaznikovém Setfeni mély logickou souslednost
a vysledky ukézaly, ze pracovnici by neménili nic ani v oblasti fizeni, ani v oblasti vedeni.
Pracovnici maji moznost kariérniho ristu 1 dostatek pracovnich pfileZitosti, jeZ je posouvaji
kariérné vpfed. Hlavnim kritériem pro fizeni a vedeni pracovnikl byla pandemie koronaviru,
ktera zkomplikovala situaci ve vSech ohledech. Dochazelo k uzavirani kraj, pracovnici byly
na pravidelném home office a celkova svoboda pohybu osob byla narusena, doprava
kolabovala apod. Vedeni lidi ve Skolach a Skolskych zatizenich je sice nesmirné zajimava,
ale diky své rozmanitosti i velmi obtizna. Reditelé $kol s ostatnimi vedoucimi pracovniky se

ve své fidici funkci mohou citit osamoceni a n€kdy i odfiznuti od svych podiizenych.
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Zaroven vhodna volba stylii vedeni véetné rozdilli mezi vedenim jednotlivcl a tyma je

dulezitou soucasti pii vykonu vedouci funkce.
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