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Uvod

které vyzaduji od svych feditelti nejen schopnost efektivné fidit a spravovat
Skolni zdroje, ale také umeéni vést a motivovat pedagogicky tym k dosaZeni
vysokych vzdélavacich standardii. Ve svétle rostoucich ocekdvani a vyzev ve
vzdélavani se stdva otdzka, jakymi nastroji a metodami mohou feditelé Skol
efektivné ziskavat posluSnost a angaZovanost svych pedagogi, stale
aktudlnéjsi a naléhavéjsi. Tato bakaldfska prace se proto zameéfuje na
prozkoumani a analyzu formadlnich nastroji fizeni ve Skolnim prostfedi a
jejich vlivu na poslusnost pedagogti s cilem odhalit, jak vyuzivaji feditelé
stfednich Skol formalni nastroje ke ziskani poslusnosti svych pedagogt. Cilem
této prace je predstavit komplexni pohled na vyuZzivani formalnich nastroja
fizeni fediteli stfednich Skol a analyzovat, jak tyto ndstroje ovlivnuji
poslusnost ucitelt. Tato studie se opira o teoreticky zaklad tykajici se autority,
poslusnosti a vedeni ve skolnim prosttedi a usiluje o empirické prozkoumani
dané problematiky prostfednictvim kvalitativniho vyzkumu v podobé
polostrukturovanych rozhovorti s fediteli sttednich skol. Analyza ziskanych
dat md za cil odhalit, jaké formalni nastroje jsou ve Skolnim managementu
povazovany za nejucinnéjsi a jaky maji dopad na pedagogicky tym a jeho
fungovani. Struktura prace je navrzena tak, aby postupné vedla ¢tendre od
teoretického rdmce, pres metodologii vyzkumu, az k analyze dat a diskusi o
zjisténych vysledcich. Uvodni kapitoly se vénuji predstaveni kli¢ovych pojmi
a teoretickych pfistupti k autorité, poslusnosti a stylim vedeni ve vzdélavacim
kontextu. Nasleduje metodologicka ¢ast, kterd popisuje proces sbéru a analyzy
dat. Empiricka ¢ast prace se zaméfuje na interpretaci ziskanych informaci a
jejich porovnani s teoretickymi poznatky. V zadvéru jsou shrnuty hlavni nalezy
a diskutovana doporuceni pro praxi, stejné jako navrhy pro dalsi vyzkum v

této oblasti.



Tato prace pfinasi pohled na dynamiku mezi fediteli a pedagogy z
perspektivy formalnich nastrojii fizeni, nabizi uceleny pohled na strategie,
které mohou prispét k efektivnimu vedeni a motivaci pedagogickych tymi, a
zarovenn poukazuje na potfebu dalstho vyzkumu v oblasti vztaht a
komunikace mezi fediteli a uciteli ve Skolnim prostfedi. Prace zduraznuje
vyznam adaptability a flexibility v pfistupech fizeni, jakoz i duleZitost
porozuméni individudlnim potfebam a motivacim pedagogti, aby bylo mozné
vytvaret podplirné a produktivni pracovni prostfedi. S timto poznanim
prichazi i uznani, Ze neexistuje univerzalni feSeni pro vsechny skoly a situace,
coz zdlraznuje nutnost kontinudlniho vzdélavani, reflexe a adaptace ve
strategiich Skolniho fizeni. Vysledky této prace tak mohou slouzit jako zaklad
pro rozvoj efektivnéjsich pristupti k vedeni a managementu ve vzdélavacich
institucich, pri¢emz nabizeji cenné ndhledy pro feditele, pedagogické tymy, a

také pro tviirce politik a vzdélavacich programa.



TEORETICKA CAST

1 Autorita

Na pocatku nasi spolecné cesty touto praci se zaméfime na
prozkoumani a porozuméni klicovym konceptim, které budou tvorit zaklad
naseho badani. Jako tivodni krok se ponofime do hlubin pojmu autorita, jenz
se ukaZze byt komplexnéjsim, nez by se na prvni pohled zdalo. Zkoumani
riznych definic v odborné literatufe rychle odhali, Ze shoda na jednotné
definici je obtizna. To nds pfivadi k etymologii slova autorita, kde objevujeme
Siroky rozsah vyznamti, které sahaji od kdzné a manipulace az po podporu,
zaruku, jistotu, spolehlivost a diivéryhodnost, coZz naznacuje, Ze vyklad pojmu
je daleko od jednoduchého (ValiSova & Kasikova a kol., 2010, s. 446).

Podle Valisové (2008, s. 17) je autorita vnimdna jako vSeobecné nebo
lokaIné uznavand vaznost, ktera se projevuje ve vlivu, ucté, obdivu, respektu,
a dokonce i ve formé odbornikti nebo mocnych instituci, coz zdtraznuje jeji
multifunkéni roli ve spole¢nosti. Dalsi pohled, ktery pfindsi Prorok a Lisa
(2011, s. 47), predstavuje autoritu jako specificky vztah mezi dvéma a vice
subjekty. V tomto vztahu jeden subjekt ispésné vytvari daveéru s druhym, coz
vede k dobrovolnému podfizeni a pfijeti spole¢nych hodnot a nadzort. Tento
proces zdiiraziiuje, Ze autorita pfesahuje mocenské postaveni a zahrnuje
schopnost vytvaret vztahy zaloZené na dtivéfe a vzajemném respektu.

Z hlediska socidlnich vztaht je klicové pochopit, Ze existence autority
zavisi na dynamice mezi nositelem a pfijemcem autority. Nositel autority
ziskdva pocit vyjimecnosti a nadfazenosti, coz je umoznéno skrze uznani a
prijeti jeho moci ze strany pfijemce. Tento vztah je nezbytny pro fungovani

autority v jakémkoli socidlnim kontextu (Kolaf & kol., 2012, s. 45-47).

Nadto je potfeba zminit, Ze dualita vnimani autority ve spolecnosti

pridava dalsi vrstvu slozitosti. Zatimco jedna c¢ast spolec¢nosti miize autoritu
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posilovat s ocekdvanim urcitych benefitti, jako je vedeni k cilim nebo ztrata
odpovédnosti, druhd ¢ast miize autoritu vnimat jako bariéru branici svobodé
a nezavislosti. Toto rozpolceni ukazuje na vyznamny socialni a kulturni
rozmér konceptu autority, ktery ovliviiuje jak jeho vnimani, tak aplikaci ve
spolecenskych strukturach (ValiSova, 2008, s. 23).

V této casti podkapitoly jsme se zabyvali autoritou jako komplexnim
konceptem, ktery presahuje jednoduché definice. Rozpoznali jsme autoritu
jako proménny vztah zaloZeny na vzijemném respektu a davére. Diky
Sirokému spektru interpretaci jsme naznacili rozmanitost a hloubku autority
v socidlnim kontextu. V nadchdzejici ¢asti se podrobnéji zaméfime na rtzné

typy autorit a jejich definice.

1.1 Rozdéleni Autority

Autorita predstavuje slozity koncept s mnoha dimenzemi, ktery lze
chapat a rozliSovat na zdkladé rtznych kritérii. Tato kritéria nabyvaji
odliSnych vyznamu a dtilezitosti v rdmci rtiznorodych socidlnich situaci a
kontextti. Jak ValiSova a Kasikova, tak Jifi Plaminek se zabyvaji rozdélenim a
pochopenim autority, avSak z rtiznych thlt pohledu, které pfindseji bohaty
vyklad tohoto pojmu.

Podle ValiSové a Kasikové (2007, s. 447-448) je autorita komplexni

koncept, ktery 1ze rozdélit do nékolika klicovych kategorii:

Autorita skutecna a zdanlivd

Prvnim dtilezitym rozliSenim je rozliSeni skute¢né a zdanlivé autority.
Skutecna autorita spoc¢iva v respektu a duavére, kterou jedinec ziskava od
ostatnich, a tato di@ivéra je zaloZena na jeho schopnosti fidit a udrzovat
efektivitu a soudrznost skupiny. Na druhou stranu zdéanlivd autorita se

projevuje nedostatkem podpory a nedtivérou v naro¢nych situacich, coz mtize
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byt zptisobeno nedostatecnou schopnosti nebo duvéryhodnosti jedince

(ValiSova & Kasikova, 2007, s. 447-448).

Autorita pfirozend a ziskand

DalSim zajimavym aspektem je rozliSeni mezi pfirozenou a ziskanou
autoritou. Pfirozena autorita vychazi ze spontanniho vlivu, ktery jedinec
vyviji na zdkladé svych osobnich charakteristik a dovednosti. Naopak ziskana
autorita je vysledkem usili, vychovy a rozvoje v prtibéhu lidské cinnosti. To
znamend, Ze jedinec miize mit autoritu bud diky svym pfirozenym
vlastnostem, nebo prostfednictvim svych usili a uceni (ValiSova & Kasikova,

2007, s. 447-448).

Autorita osobni, pozicni a funkcni

DalSim hlediskem je rozliSeni mezi osobni, pozi¢ni a funkéni autoritou.
Osobni autorita spociva v individudlnich vlastnostech a pfispévku jedince do
konkrétni socidlni situace. Pozi¢ni autorita je zaloZzena na postaveni jedince v
organizaci, které mu bylo ufedné udéleno. Funkéni autorita je definovana tim,
jak tspésné jedinec plni svou socidlni roli nebo funkci a jak kvalitné vykonava

sveé ukoly (ValiSova & Kasikova, 2007, s. 447-448).

Autorita statutdrni, charismatickd, odbornd a moralni

Poslednim aspektem, ktery stoji za zvazeni, je rozliSeni mezi statutarni,
charismatickou, odbornou a moralni autoritou. Statutdrni autorita je casto
spojovana s formalni nebo pozi¢ni autoritou (ValiSova & Kasikova, 2007, s.
447-448). Zatimco charismaticka autorita vychazi z jedinecnych schopnosti
jedince (Dédina & Odchazel, 2007, s. 145). Odborna autorita je ziskavana
prostiednictvim profesnich znalosti a dovednosti, kdezto moralni autorita je
budovana na etickém a citovém vztahu k sobé a k ostatnim (ValiSova &

Kasikova, 2007, s. 447-448).
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autoritu na dvé hlavni kategorie: neformalni a formalni. Neformdlni autorita
podle ného nevychdzi z oficidlné ptidélenych roli, ale ma zaklad v osobnich
charakteristikach a socialnich vztazich. Klicovymi aspekty, které mohou osobé
zajistit neformalni autoritu, jsou osobni charisma a schopnost motivovat
ostatni, stejné jako tradice a dlouhodobé tspéchy. Na druhé strané formalni
autorita se opird o jasné definované role a pravomoci, které jsou casto pravné
vymahatelné, a zahrnuje faktory jako jmenovani do urcité pozice a kontrolu
nad zdroji. Autor zddraziuje, Ze i kdyZ neformalni autorita mtZze byt pro
dynamiku tymu velmi prospésna, vyznam formalni autority pro udrzeni fadu
a struktury v organizacich by nemél byt podcenovan.

Spojeni pohledti ValiSové, Kasikové a Plaminka ndm odhaluje
komplexnost autority a nutnost porozumeét jejim mnoha formam pro efektivni
vedeni. Uspéch v leadershipu vyzaduje flexibilni piistup k rtiznym typtm
autority, podporujic adaptabilitu a soudrZznost tymt. Kliem je uméni
vyuzivat rizné aspekty autority, od osobniho vlivu aZ po formalni pozice, pro

dynamické fizeni v socidlnim prostredi.

1.2 Autorita ve Skolském prostredi

Autorita feditele Skoly vici ucitelskému sboru je zdkladnim kamenem
efektivniho vedeni a spravy Skolniho prostfedi. Tato autorita neni zaloZena
pouze na formalnich pravomocich, které vyplyvaji z pozice feditele jako
statutarniho organu Skoly, ale je do znacné miry formovéana neformalnimi
aspekty vedeni a osobnich vztahti mezi feditelem a pedagogickym sborem.

V textu Valenty (2021, s. 9-10) je zdtiraznéno, ze “feditel neni tedy pouze jednim
z pedagogii, ale v pravém slova smyslu je hlavnim pedagogem, urcujicim smér a

zpiisob vedeni pedagogického procesu.” Tato pozice feditele vyzaduje nejenom

13



schopnost efektivné fidit Skolni operace a zdroje, ale pfedevSim umeéni vést
pedagogicky sbor a ovliviiovat jeho pfistup k vyuce a vychové zak.

Jednou z klicovych funkci autority feditele je schopnost inspirovat a
motivovat ucitele k dosahovani vysokych pedagogickych cild. Jak Valenta
(2021, s. 9-10) uvadi: “O fediteli se v povédomi Zikil i rodicii vi, Ze je hybatelem a
rozhodujici osobnosti, kterd urcuje, co se ve skole bude dit, kdy a jak.” Tato schopnost
ovlivnit percepci feditele jako autority je zdsadni pro zajisténi spoluprace a
angazovanosti ucitelského sboru.

DalS$im dulezitym aspektem autority feditele je jeho role v procesu
rozhodovani: “A Ze i oblibend pani ucitelka v néjaké mire podléhd vlivu feditele. A
ten mohou ostatni pocitit v tom, jak bude probihat zittejsi vijuka a v jakém rozpolozeni
bude pedagogicky sbor” (Valenta, 2021, s. 9-10). Tato schopnost feditele ovlivnit
denni chod skoly a atmosféru mezi pedagogy je klicova pro udrzeni harmonie
a produktivity v rdmci Skolniho spolecenstvi.

Autorita feditele tedy neni jen otdzkou hierarchie, ale pfedevsim
schopnosti vést, inspirovat a efektivné komunikovat s pedagogickym sborem.
Vedeni Skoly v tomto duchu pfispiva k vytvofeni prostfedi, ve kterém se
ucitelé citi hodnotni a kde jsou motivovani k neustdlému profesnimu ruastu a
k poskytovani kvalitniho vzdélani zakiim. Zaroven je to prostfedi, kde je
respektovana autorita feditele jako klicového aktéra ve vzdélavacim procesu,

ktery urcuje smér a podobu Skolni politiky a pedagogické praxe.
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2 Poslusnost

Milgram (2017, s. 14-27) charakterizuje poslusnost jako zdkladni a
nezbytny prvek pro Zivot ve spolecnosti, ktery umoznuje koexistenci lidi ve
skupindach a spole¢nostech. Mluvi o tendenci jednotlivcti podridit se pfikaziim
autority, at uz jednaji samostatné nebo jako soucast vétsi skupiny. Poslusnost
popisuje jako klicovy faktor chovani, ktery hraje roli ve spolecenskych
strukturach a hierarchiich, a je nezbytny pro udrZeni poradku a stability.
Autor tak ukazuje na to, zZe poslusnost neni jen o slepém nasledovani rozkaz1,
ale ma i hlubsi psychologické kofeny, které spojuji jednotlivce s jejich vztahem

k autorité.

2.1 Pozitivni a negativni vlastnosti poslusnosti

Poslusnost mtize mit jak pozitivni, tak negativni vliv na spolecnost. Na
jedné strané poslusnost povazuje za zdkladni prvek, ktery umoznuje
koordinovanou a organizovanou spolupréci, ktera je nezbytna pro dosazeni
spoleénych cild. UmoZnuje lidem spolupracovat a plnit funkce v ramci
uréenych pravidel a ocekdvani, coz muze vést ke zlepSeni celkového
fungovani skupiny. Na druhou stranu, Milgram (2017, s. 14-27) upozornuje na
temné stranky poslusnosti, kdyz poukazuje na historické pripady, kdy lidé
spachali hrizné ¢iny pod vlivem autority. Tato negativni stranka poslusnosti
se projevuje, pokud je moralni tsudek jedince potlacen a ¢iny jsou provadény

proti jeho osobnim hodnotdm nebo etice.

2.2 Historie poslusnosti

Historicky kontext poslusnosti zdtraznuje skrze odkaz na déjiny, kde
upozornuje na obdobi nacistického Némecka mezi lety 1933 a 1945, béhem
kterého poslusnost autoritdim vedla k systematickému zavrazdéni milionti

nevinnych lidi. Tento extrémni pfiklad ukazuje, jak mocnd a nic¢iva mitize
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poslusnost byt, kdyz je vyuzivana pro zlé tcely. Cituje C. P. Snowa, ktery fika,
Ze vice ohavnych zlo¢int bylo spachano ve jménu poslusnosti nez revolty, a
poukazuje na nutnost pochopeni a reflektovani poslusnosti v SirSim
historickém ramci, aby se pfedeslo opakovani minulych chyb. Milgram (2017,
s. 14-27) timto zdliraziiuje, Ze historie poslusnosti je klicova pro jeji pochopeni

a pro naucenti se, jak fidit a omezovat jeji negativni dopady.

2.3 Poslusnost v pedagogickém kontextu

Poslusnost v kontextu vztaht mezi feditelem Skoly a pedagogickymi
pracovniky lze chdpat jako proces, ve kterém pedagogové pfijimaji a
implementuji pokyny a smérnice od feditele, ktery ptlisobi jako autoritativni
figura. Tato poslusnost je nezbytnd pro udrzZeni organizacni struktury a
efektivity vzdélavaciho procesu.

Zatimco Milgram (2017, s. 14-27) zd{iraziiuje, Ze poslusnost mtiZze mit
jak pozitivni, tak negativni dopady na spolecnost, v kontextu Skolniho
prostiedi je klicova pro dosazeni pedagogickych cilti, udrzeni discipliny a
podporu spoleénych hodnot a cilt. Poslusnost zde vSak nema byt chapana
jako slepé nasledovani bez kritické reflexe, ba naopak je dulezité, aby byla
zaloZzena na vzdjemném respektu, oteviené komunikaci a schopnosti
pedagogti a feditele spolupracovat ve prospéch skolni komunity. Ukazuje, ze
posludnost je nezbytnd pro spolecensky potfadek, ale varuje pfed jejim
zneuzitim, jak ukazuji historické pfiklady z nacismu. V pedagogice je dulezita
pro udrZeni struktury, ale musi byt vyvadZena kritickym mysSlenim a

vzajemnym respektem.
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3 Rizeni Skoly

V kontextu fizeni Skol, jak jej popisuji Polaskova a Trojan, se ndm
otevirda komplexni diskuse, kterd zdtraznuje ndrocnost a komplexitu role
feditele skoly. Podle Polaskové (2022), autorky knihy zaméfené na téma fizeni
$kol, neni role feditele jen o strategickém rozhodovani na vysoké urovni, ale
spiSe o dennim balancovani mezi dodrZovanim legislativnich pozadavki a
tvorbou podptirného, inkluzivniho vzdélavaciho prostfedi, kde se studenti,
ucditelé i ostatni zameéstnanci citi vitdni a podporovani ve svém rustu a
vzdélavani. Polaskova upozoriiuje (2022, s. 15-17) na to, ze feditelé stoji na
kfiZzovatce mnoha rozdilnych a ¢asto protichtidnych tkoli a povinnosti, coz z
nich ¢ini klicové postavy v dynamickém ekosystému skoly. Musi navigovat
komplexnim legislativnim prostfedim, zajistovat, aby Skola splnovala
vSechny zdkonné pozadavky, a soucdasné plnit role zaméstnance,
zaméstnavatele a v neposledni fadé vzdélavatele. Tato multifunkénost prinasi
unikatni vyzvy jako je napriklad neobvykla situace uzavirani smluv sam se
sebou ¢i fizeni rozpoctu a zdroju Skoly tak, aby reflektovaly potieby celého
vzdélavaciho procesu. Dale Polaskova (2022, s. 18-19) zminuje kriticky
vyznam pedagogické rady, kterd slouzi jako demokraticky organ sloZzeny z
pedagogickych pracovnikd.

Tento organ hraje zdsadni roli v procesu tvorby, hodnoceni a pfijimani
klicovych rozhodnuti tykajicich se Skolni politiky, kurikula a pedagogickych
metod. Pedagogicka rada tak pfedstavuje mechanismus, jak zajistit, Ze veSkera
dtilezita opatfeni a dokumenty projednané a schvalené ve skole opravdu
reflektuji potfeby, nazory a pozadavky pedagogického tymu (Trojanova &
Svobodova, 2020).

Na druhé strané Trojan (2021, s. 26-30) rozsifuje diskusi o fizeni Skol na
cesky vzdélavaci systém, zduraznujici, Ze role feditele Skoly dalece pfesahuje

pouze pedagogickou sféru. Reditelé celi mnozstvi dal$ich vyzev spojenych se
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spravou skolnich budov, organizaci stravovani, udrzbou, zajisténim zdravotni
péce a bezpecnosti, aZ po spravu informacnich technologii. Tyto povinnosti
mohou snadno rozptylit pozornost feditelti od jejich hlavniho zaméfeni na
kvalitu a inovace ve vzdélavani, jelikoZ vyZzaduji zna¢né mnozstvi casu a
energie vénované administrativnim a operativnim tkoltm.

Trojan (2021, s. 34-37) dale poukazuje na to, Ze tispésné fizeni Skoly
vyZaduje od feditelti vysokou troven kompetenci v oblasti managementu i
pedagogiky, coZ je zasadni pro vyvazeni rtiznych aspektii jejich role. Reditelé
by méli byt nejen manaZery a administratory, ale i inspirativnimi lidry, ktefi
dokaZou motivovat ucitele, podporovat inovace ve vzdélavani a zaroven
zajistovat hladky chod skoly. Tato dualita role vyZaduje nejen pevné vedeni a
organiza¢ni dovednosti, ale také hluboké porozuméni pedagogickym
principtim a schopnost empaticky reagovat na potfeby studentti a ucitelského
sboru. Trojan zduraziuje, Ze nalezeni rovnovahy mezi témito riznymi rolemi
a povinnostmi je klicové pro efektivni fizeni skoly. To vyzaduje schopnost
prioritizovat, delegovat ukoly a efektivné komunikovat s réznymi
zuclastnénymi stranami, véetné uditeli, studentd, rodi¢h a Sirsi komunity.
Reditel by mél byt také schopen adaptovat se na neustéle se ménici vzdélavact
prostfedi, reagovat na nové vyzvy a vyuzivat prilezitosti pro rozvoj skoly.

Oba autofi se shoduji na tom, Ze fizeni skoly je multidisciplinarni tkol,
ktery vyzaduje Sirokou Skalu dovednosti a znalosti. Zatimco autorka se
zaméfuje na vnitini dynamiku Skoly, pedagogické metody a vyznam
inkluzivniho pfistupu, autor klade diiraz na $irsi spektrum vyzev spojenych
se spravou a operativnim fizenim Skoly. Spolecné tyto perspektivy ukazuji na
to, jak komplexni mutzZe byt role feditele Skoly, kterd vyZaduje nejenom
odborné znalosti v oblasti vzdélavani a managementu, ale také vysokou miru
flexibility, empatie a schopnost rychle reagovat na ménici se pozadavky. V této
multidimenzionalni roli, jak ji popisuji autori, se feditel Skoly stava klicovym

¢initelem nejen v uspéchu svych studentt, ale i ve vyvoji celé vzdélavaci
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komunity. Je to role, kterd vyzaduje neustalé uceni se, adaptabilitu a odvahu
Celit vyzvam, aby bylo dosaZzeno excelence ve vzdélavani a vytvorilo

prostiedi, kde se kazdy mtzZe ucit, riist a prosperovat.

3.1 Styly vedeni

Rozkovcova a Novotova (2018, s. 67-84) spoleéné predstavuji
komplexni analyzu ¢tyf hlavnich stylt vedeni, které hraji klicovou roli v
kontextu fizeni Skol a maji zdsadni dopad na jejich schopnost dosahovat
kvalitnich vzdélavacich vysledkt. Tyto styly zahrnuji instruktivni vedeni,
transformativni vedeni, manaZerské vedeni a distributivni vedeni, pficemz
kazdy z nich pfinasi specifické vyhody i vyzvy pro dynamiku skolniho
prostredi.

Instruktivni vedenti je pfistup, ktery je obzvlasté vhodny pro malé skoly
se zamérem zlepsit vzdélavaci vysledky zaka. Tento styl je charakterizovan
silnou a direktivni roli vedoucich, ktefi se aktivné zapojuji do procest uceni a
vyucovani s cilem jejich zkvalitnéni. Zde iniciativa ke zméndm vychdazi
predevsim z vedeni skoly, coz vyzaduje od lidr{i schopnost jasné smérovat a
ovliviiovat pedagogické procesy (Rozkovcova & Novotova, 2018, s. 67-84).

Na druhé strané transformativni vedeni predstavuje styl, ktery se
soustfedi na proménu celé organizace prostfednictvim uréeni sméru, podpory
jednotlivet a budovani pozitivni kultury organizace. Transformativni lidfi
jsou schopni inspirovat a motivovat své zaméstnance skrze vizi a cile, pficemz
klicovymi prvky jsou individualizované pristupy a ohleduplnost vuci
potfebam jednotlivct. Tento pfistup podporuje rozvoj a rist jak na
individualni, tak organizacni arovni (Rozkovcova & Novotova 2018, s. 67-84).
Manazerské vedeni, zaméfené vice na operativni zvladani kazdodennich
funkci Skoly a pfisné dodrzovani pravidel, je kritizovano za potencidlni

nedostatek vizi a hodnot. Tento styl mtize vést k tzv. manaZerismu, coz je
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pristup, ktery je povaZovan za problematicky kvtli jeho omezené schopnosti
inspirovat zménu nebo podporovat inovace ve vzdéldvacim prostredi
(Rozkovcova & Novotova, 2018, s. 67-84).

Poslednim stylem je distributivni vedeni, které je povazovano za
nejvhodnéjsi volbu pro Skoly 21. stoleti, podporuje rozdéleni vedeni mezi vice
aktéri a vyuzivani expertnich kompetenci zaméstnancti. Tento styl vedeni
propaguje sdilenou zodpovédnost a podporuje emergenci vedeni na riznych
urovnich organizace, ¢imz umoznuje flexibiln€jsi a dynamické reakce na
vyzvy a prilezitosti v Skolnim prostfedi (Rozkovcova & Novotova, 2018, s. 67-
84).

Autorky tedy nabizeji hluboky pohled na rozmanitost pfistupti k
vedeni v kontextu Skolniho managementu, pficemz zdlraznuji, Ze vybér
nejvhodnéjsiho stylu zavisi na specifickych potfebach a cilech dané skoly.
Jejich analyza zdtraziuje dalezitost adaptability, empatie a schopnosti lidra
rozpoznat a vyuzit rlizné talenty a zdroje k dosazeni kvalitniho vzdélavaciho
prostiedi. Tim se ukazuje, Ze efektivni fizeni Skoly neni zaleZitosti jediného
pfistupu, ale vyzaduje kombinaci rtiznych stylt a technik vedeni, které

reflektuji dynamickou a proménlivou povahu vzdélavacich instituci.

3.2 Vedeni pedagogického personalu

Trojan (2021) a Polaskova (2022) nabizeji hluboky pohled na
komplexitu a rozdilnost efektivniho pedagogického vedeni v kontextu
soucasnych skolnich systémii. Trojan (2021, s. 37-43) ve své knize, zdtraziuje
kriticky vyznam kvalitnitho pedagogického sboru pro tuspéch Skolniho
vzdélavactho procesu. Podle néj je zdkladem uspéchu podpora nové
prichozich pedagogti, kterda by méla byt zajisténa prostfednictvim dobfe
strukturovanych adaptacnich programt. Déle zdtiraznuje potiebu vytvareni

podminek pro pedagogickou spolupraci, coz zahrnuje posilovani oteviené
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komunikace mezi uciteli a rodici a aktivni zapojeni do profesniho rozvoje
pedagogti. Tento pristup vyZaduje systematické hodnoceni prace pedagogu a
pravidelnou zpétnou vazbu, které jsou podle Trojana nezbytné pro rozvoj a
udrzeni silného a efektivniho pedagogického tymu. Vyznamné také
poukazuje na spojeni mezi kvalitou vzdélavani a kvalitou pedagogického
vedeni, které by mélo byt neustale zaméfeno na zlepSovani skolniho prostredi
a podporu vSech ztucastnénych stran ve vzdélavacim procesu.

Na druhou stranu Polaskova (2022, s. 111-116) ve své knize rozsituje
diskusi o vedeni pedagogického persondlu zdtraznénim efektivity a
vykonnosti pedagogického tymu jako klicovych faktort pro dosaZeni
vzdélavacich cilti a realizaci Skolnich vizi. Vnimd vedeni pedagogického
personalu jako slozity a dynamicky proces, ktery vyzaduje nejen strategické
planovani a neustalé usili o inovace, ale také schopnost adaptace na ménici se
podminky. Poldskova zdliraziiuje vyznam motivace jako klicového faktoru
pro udrZeni elanu a efektivity tymu a nabizi konkrétni strategie pro
optimalizaci fidicich procesti. Mezi tyto strategie patfi definovani ocekavani
vykonu, rozvoj leadershipu, pfizptisobeni tkolt schopnostem zaméstnancd,
podpora konceptu ucici se organizace a zavedeni systémt pro dalsi
vzdélavani pedagogickych pracovnikti. Autorka rovnéz poukazuje na
dtlezZitost reagovani na aktudlni trendy a vyzvy jako je fizeni diverzity a
vékova rozmanitost v tymech a povaZuje toto pfizptisobeni za klicové pro
udrZeni kroku se soucasnym vyvojem ve vzdélavacim sektoru.

Oba autofi se shoduji na tom, Ze proaktivni a komplexni pristup v
oblasti pedagogického vedeni je zasadni pro dosazeni vysoké kvality
vzdélavani. To zahrnuje nejen spravné fizeni a evaluaci pedagogickych
procest, ale také podporu profesniho rozvoje pedagogt a vytvareni kvalitnich
vztahd ve Skolni komunité. Dtiraz na kontinuadlni zlepSovani, adaptabilitu a
strategické planovani je klicovy pro piekondvani vyzev a vyuzivani

prilezitosti ve vzdélavacim prostredi 21. stoleti. Autory spojuje pfesvédceni,
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Ze uspésné pedagogické vedeni vyzaduje nejen teoretické znalosti, ale i
praktické dovednosti a schopnost empatie a komunikace, které spole¢né tvori
zaklad pro vytvafeni podnétného a podporujiciho vzdélavaciho prostfedi

(Trojan, 2021, s. 37-43; Polaskova, 2022, s. 111-116).

3.3 Formalni nastroje ziskavani poslusnosti

V komplexnim ekosystému skolniho prostfedi se reditelé opiraji o
pevné stanovena formalni pravidla a smérnice, které slouZzi jako nastroje pro
zajisténi poslusnosti a udrzeni fadu mezi zaméstnanci.

Tyto pravidla a smérnice nejsou pouze nahodné zvolené mechanismy,
jsou peclivé zakotveny v pracovnépravnich predpisech a internich smérnicich,
které jasné vymezuji a reguluji pracovni vztahy mezi Skolou jako
zaméstnavatelem a jejimi zaméstnanci. Tento pfistup je zdsadné podpoien
Pracovnim fddem pro zameéstnance vefejnych Skol a Skolskych zafizeni,
vydanym na zékladé vyhlasky ¢. 263/2007 Sb. Ministerstvem skolstvi, mladeZze
a télovychovy ve spoluprdci s Ministerstvem prace a socidlnich véci, ktery
detailné specifikuje povinnosti a prava zaméstnavatelt i zaméstnancti, ¢imz
poskytuje stabilni zdklad pro vzdjemné vztahy. Pokud jde o dalsi apravu
téchto pracovnich vztahti, Skoly maji moZnost vytvaret vlastni interni
predpisy. Tyto dokumenty, peclivé vypracované v souladu s § 305 zakoniku
prace, poskytuji Skoldm prostor pro individudlni adaptaci a zpfesnéni
pracovnépravnich vztaht. Je nutné zduraznit, Ze tyto interni pfedpisy musi
byt vydany pisemné a jsou bezvyhradné zavazné pro vSechny zaméstnance
skoly, ¢imz je zajiSténo, ze kazdy mad jasnou pfedstavu o svych pravech a
povinnostech (Urbanova & Safrankova, 2023, s. 339-345).

Kromeé téchto predpisti jsou zaméstnanci vazani obecnymi povinnostmi
dle § 301 zdkoniku prace, které zahrnuji fddné vykonavani své prace, efektivni

vyuzivani pracovni doby, dodrzovdni pravnich pfedpisti, spravné
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hospodareni se svérenymi prostfedky a ochranu majetku zaméstnavatele. Pro
pedagogické pracovniky navic plati specifické pozadavky, jak jsou definovany
v § 22b Skolského zdkona, které zahrnuji vykonavani pedagogické ¢innosti s
maximalnim ohledem na ochranu zajmu, zdravi a bezpecnosti Zaki
(Urbanové & Safrankova, 2023, s. 274-278).

Polaskova (2022, s. 142-148) tuto tématiku rozSifuje a uvadi, Ze
hodnotici pohovory a systém odménovani jsou dalsimi klicovymi formalnimi
nastroji, které reditelé Skol vyuzivaji k dosaZeni poslusnosti a motivace mezi
pedagogy. Hodnotici pohovory predstavuji dilezity nastroj pro zajiSténi
poslusnosti, nebot poskytuji platformu pro efektivni komunikaci mezi
vedenim Skoly a jejimi zaméstnanci o ocekavanich a cilech. Tyto interakce
prekracuji tradicni rdmec hodnoceni pracovniho vykonu a transformuji se v
prubézny dialog, ktery posiluje pocit odpovédnosti a soundlezitosti mezi
uciteli a vedenim. Pohovory nejenZe podporuji profesni riist zameéstnancti, ale
také umoznuji Skole lépe identifikovat a reagovat na individudlni potieby a
ambice svych pedagogt. Vysledkem je silnéjsi vazba mezi uciteli a Skolnim
systémem, coz vede k vétsi disciplin€ a lepsimu dodrzovani skolnich pravidel
a standardud. Systém odmeénovani slouzi jako dalsi vyznamny mechanismus
pro posileni poslusnosti a zvyseni motivace mezi pedagogy.

Transparentni a spravedlivy systém, ktery odménuje zaméstnance na
zakladé jasné definovanych a méfitelnych kritérii, zajistuje, Ze odmény jsou
pridélovany spravedlivé a objektivné. Tato strategie nejen podporuje pocit
spravedInosti a rovnosti mezi zameéstnanci, ale takeé slouzijako silny motivator
pro dalsi zlepSovani vykonu a loajalitu vii¢i Skolnim cilim a hodnotdm.
Odmeény jsou prizplisobeny tak, aby reflektovaly nejen kvantitativni vysledky,
ale také kvalitativni pfinosy zameéstnancti, coz stimuluje k vyssi kvalité prace
a podporuje vétsi angazovanost v ramci skolniho prostfedi (Armstrong, 2013,

s. 413-425).
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Tyto formalni ndstroje, od peclivé navrZenych pracovnépravnich
predpisti a internich smérnic az po promyslené hodnotici pohovory a systém
odménovani, tvori kostru, o kterou se opird udrZzovani poslusnosti a motivace
ve Skolnim prostiedi. Spolecné nesou zdklad pro kulturu vzijemného
respektu, sounalezitosti a spokojenosti, coZ jsou klicové prvky pro tspésné a
harmonické fungovani skol. Jak Sedlacek, tak Polaskova poukazuji na to, Ze
tyto nastroje nejsou jen prostfedky ke kontrole nebo dohledu, ale predevsim
zpusoby, jak podporovat rozvoj a rust zameéstnancd, zvySovat jejich
angazovanost a zaroven zajistovat, Ze Skolni systém bude fungovat efektivné
a v souladu s jeho cili a hodnotami. (Urbanova & gafrénkové, 2023, s. 274-278;
Polaskova, 2022, s. 142-148)

Kombinaci téchto prvkii se Skoly snaZi nejen o zachovani fadu a
discipliny, ale také o vytvoreni prostfedi, ve kterém se kazdy clen citi cenny,
motivovany a podporovany ve svém profesnim i osobnim rozvoji. Tento
integrativni pfistup pfinasi fadu vyhod, od vétsi spokojenosti a produktivity
zaméstnancti az po lepsi vysledky studentti a pozitivni Skolni klima. Je zfejmé,
ze peclivd implementace a sprava téchto formalnich nastroji mtze vést k
vytvoreni silné a kooperativni Skolni komunity, ktera je schopna celit vyzvam

a zaroven podporovat riist a vzdélavani vsech svych clend.

3.4 Komunikacni kanaly

Vyznam komunikacnich kanald v kontextu vzdélavaciho prostredi je
nezpochybnitelny, jelikoz tvoii zakladni pilit pro dosazeni strategickych cilti
Skoly a pro vytvofeni prosperujiciho a podptirného prostiedi pro vsechny
zucastnéné strany. Komunikace zahrnuje Sirokou Skdlu formalnich i
neformalnich ndstroji, které slouzi k propojeni vedeni skoly s pedagogickym

tymem a k podpote efektivniho fizeni a provozu skoly.
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Formalni komunikacni kanaly jako jsou pedagogické rady a hospitace
jsou zadkladnimi pilifi strukturovaného dialogu mezi vedenim sSkoly a
pedagogickym tymem. Pedagogické rady poskytuji prostor pro sdileni
informaci, diskusi o klicovych pedagogickych otazkach a pro vyménu nazort
a zkuSenosti. Jsou klicovym prostftedkem pro participativni rozhodovani a
umoznuji pedagogtim aktivné prispivat k formovani strategie a cila Skoly
(Urbanova & Safrankova, 2023, 5.224-229).

Hospitace pak predstavuji klicovy nastroj pro pfimé sledovani a
hodnoceni pedagogické prace, coz umoziuje ziskani cenné zpétné vazby pro
rozvoj pedagogickych dovednosti a zlepseni celkové kvality vzdélavaciho
procesu. Jsou nejen prostfedkem k poskytnuti konstruktivni kritiky a podpory
pro ucitele, ale také umoznuji feditelim sSkol komplexni hodnoceni
vykonnosti ucitelti ve vztahu k cilim a potfebam Skoly (Syslova, 2013, s.179-
188).

Neformalni komunikacni kanaly jako jsou e-maily, datové schranky a
osobni rozhovory pak slouzi k rychlé a efektivni vyméné informaci v béZném
provozu skoly. Tyto kanaly umoznuji okamzitou reakci na aktualni udalosti a
potteby, podporuji pruznost a flexibilitu v fizeni Skoly a pfispivaji k posileni
propojeni mezi vedenim Skoly a pedagogickym tymem. Celkové lze
konstatovat, Ze efektivni komunikace vytvari zakladni podminky pro tispésné
fungovani skoly a pro dosazeni vysokych standardéi vzdélavani. Spravné
navrzené a fizené komunikacni kandly posiluji pocit soundlezitosti a divéry
mezi ¢leny pedagogického tymu, podporuji transparentnost a otevienost ve
vedeni Skoly a zvysuji motivaci a angazovanost pedagogt v pInéni spolecnych

ciltt (Urbanova & Safrankovd, 2023, s. 271-273).
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4 Role a odpovédnosti ucitela

V kontextu vzdélavaciho procesu zaujima ucitel centrdlni postaveni,
pfi¢emz jeho role a odpovédnost jsou klicové pro uspéch a rozvoj zaki. Ucitel
nejenze predava znalosti a vede vzdélavaci aktivity, ale také formuje
prostiedi, v némz se Zaci udi a rozvijeji. NiZe jsou rozvedeny konkrétni
povinnosti a odpovédnosti ucitele, které jsou nezbytné pro plnéni jeho
pedagogickych roli.

e, Poskytovatel poznatkii a zkusenosti

e Poradce a podporovatel

e Projektant a tviirce

e Diagnostik a klinik

o Reflexivni hodnotitel

o Ttidni a Skolni manaZer

e Socializacni a kultivacni vzor” (Dytrtova & Krhutova, 2009, s. 39)

Trojan (2021, s. 451-456) dopliiuje dalsi klicové role a odpovédnosti uditelti v
ramci vzdélavaciho procesu, které jsou zdsadni pro podporu uceni a rozvoj
zaktl. Planovani a pfiprava vyuky maji zdsadni roli v systematickém
promysleni a pripravé vyuky, kterd musi byt v souladu s kurikuldrnimi
dokumenty Skoly a zohlednovat védomostni, dovednostni i postojové cile.
Jejich odpovédnosti je prizplisobit vyuku tak, aby reflektovala dosavadni
znalosti a zkuSenosti Zakti a soucasné reagovala na jejich specifické potteby.
Podpora motivace a kritického mysleni je dalsi kli¢ovou roli ucitelti. Ucitelé se
musi zaméfit na vytvareni motivace k uceni u zakt a podporovat rozvoj vsech
slozek vzdélavacich cild, véetné podnécovani kritického mysleni. To zahrnuje
kladeni pfiméfenych a srozumitelnych pozadavkii a seznamovani zaka se
vzdélavacimi cili. Vyuziti vychovné-vzdélavacich strategii je klicové pro

uspéch v uceni. Pedagogové by méli vyuzivat Siroké spektrum téchto strategii
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pro naplnéni stanovenych cilti. To znamena volit vhodné formy a metody
vyuky, které jsou srozumitelné, dobfe organizacné zvladnuté a podporuji
pozitivni tfidni klima. Sledovani vzdélavaciho pokroku a individualizace
vyuky jsou dal$imi daleZitymi aspekty. Pedagogové by méli systematicky
sledovat vzdélavaci pokrok kazdého Zaka a pri planovani a realizaci vyuky
zohledniovat individudlni potfeby. To zahrnuje poskytovani popisné zpétné
vazby a nabidku aktivit, které odpovidaji ocekdvanému nejbliZSimu vyvoji
zakt. Posledni, ale rozhodné ne nejméné dtileZitou roli, je podpora socidlniho
a osobnostniho rozvoje. Ucitelé hraji klicovou roli v podpote socidlniho a
osobnostniho rozvoje Zakd, coZz zahrnuje posilovani jejich pozitivniho
sebepojeti, sebevédomi, psychické zdatnosti a odolnosti. Pedagogové by méli
vytvaret prostfedi, které podporuje vzdjemnou spoluprdci, respekt,
vyjednavani a schopnost uzavirat kompromisy (Trojan, 2021, s. 451-456).
Kazda z téchto roli pfinasi s sebou specifické povinnosti a zavazuje
ucitele k aktivnimu, reflektivnimu a inovativnimu pfistupu k vyuce. Ucitelé
jsou tak klicovymi aktéry ve vzdélavacim procesu, jejichZ role a odpovédnost
je nejen predavani znalosti, ale také podpora rozvoje komplexnich dovednosti

a osobnosti zak.
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5 Shrnuti teorie

V této teoretické casti nasi prace jsme systematicky prozkoumali a
rozklicovali koncepty autority a poslusnosti, stejné jako zptisoby fizeni a
vedeni v Skolském prostfedi. Z pohledu autority jsme odhalili jeji
mnohostrannost a proménlivost, poukazali jsme na jeji zasadni roli v
dynamice mezi fediteli kol a pedagogickymi tymy. Autorita se ukdzala jako
zaklad pro vzajemny respekt a diivéru, nezbytné slozky pro efektivni Skolni
vedeni. Dale jsme se zaméfili na poslusnost, kde jsme rozlisili jeji pozitivni a
potencidlné negativni aspekty. Diskuse o poslusnosti ndm umoznila zvazit,
jakym zplisobem mohou byt formalni nastroje a vedeni vyuZzity pro posileni
koordinace a spoluprace mezi fediteli a uciteli, pficemz jsme zdtiraznili
dtleZitost etického rdmce a reflexe historickych lekci. Analyza rtznych styla
fizeni a vedeni odhalila klicové pristupy pro uspésné vedeni Skolniho
prostfedi. Zvlastni pozornost byla vénovadna potfebé adaptace, empatie a
peclivého planovani ve vztazich s pedagogickym tymem. Pritom byla
zdliraznéna dilezitost transparentni komunikace a spravedlivého pfistupu k
hodnoceni a motivaci uciteld.

Dtikladnym prozkoumdnim formalnich ndstroji pro ziskdvani
posludnosti a rozboru role uciteld jsme podtrhli vyznam efektivni
komunikace, vzdjemného uznani a respektu jako zdklad@t pro harmonické a
produktivni Skolni prostfedi. Poukdazali jsme na to, jak spravedlivé a
transparentni postupy ve vedeni nejen podporuji vysoké vzdélavaci
standardy, ale také pfispivaji k vytvofeni pozitivniho klima v rdmci skoly.

Timto jsme polozili pevné zdklady pro empirickou ¢ast nasi prace, ktera
bude zaméfena na zkoumani praktické aplikace téchto teoretickych konceptti.
Hlavnim cilem bude odhalit, jakymi metodami a strategiemi feditelé Skol
skute¢né podporuji vzajemnou spolupraci a poslusnost mezi pedagogickym

tymem, pfi¢emz klicem bude hledani rovnovahy mezi autoritou a empatii,
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mezi vedenim a podporou, aby bylo dosaZeno optimdalniho vzdélavaciho

vysledku a pozitivniho prostredi pro vSechny zticastnéné.
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EMPIRICKA CAST

6 Metodologie vyzkumu

V této bakalarské praci se zamétime na podrobnou analyzu a zkoumani
formalnich nastroji, které vyuzivaji feditelé stfednich skol k dosazeni
poslusnosti od svych pedagogickych pracovniki. Hlavni vyzkumnou
otdzkou, kterou se snazime zodpovédét, je: Jakym zpiisobem feditelé stiednich
skol vyuzivaji formdlni ndastroje pro zjiskanii poslusnosti svych pedagogii? Tato
otdzka je zdsadni pro hlubsi pochopeni dynamiky vztahti, spravy a fizeni ve
Skolnim prostfedi. Odpovéd na ni hledame skrze kvalitativni vyzkumnou
metodologii se zaméfenim na polostrukturované hloubkové rozhovory. Tyto
rozhovory jsou strukturovany do tfi hlavnich okruhti: (1) jak vyuzivaji feditelé
formdlni nastroje k ziskdni poslusnosti, (2) které formadlni nastroje jsou
vyuzivany a (3) jak feditelé vnimaji poslusnost. Doplnéno bude deviti
specifickymi doplnovacimi otdzkami, které umozni hlubsi prozkoumani
tématu.

Vybérovy soubor tvori feditelé stfednich Skol, ktefi byli vybrani na
zakladé ucelového vybéru kvili jejich jedinecné pozici a schopnosti
poskytnout zdsadni informace o tématu. Planuji provést ¢tyfi hloubkové
rozhovory, coZ ndm umozni zachytit Siroké spektrum ndzorti a zkuSenosti,
zatimco si zachovam potfebnou dtikladnost a detailnost pro kvalitativni
analyzu.

Formu polostrukturovanych rozhovorti jsem zvolil jako primarni
metodu sbéru dat kvuli jeji vysoké flexibilité a adaptabilité na potieby
vyzkumu. Tato metoda umoziuje dynamickou interakci mezi vyzkumnikem
a respondentem, coz vede k ziskani podrobnych informaci o zkuSenostech,
postojich a percepcich. Poskytuji jedine¢nou prilezitost pro prozkoumani
strategii a praktik, které feditelé stfednich Skol aplikuji pfi fizeni svych tymt

a nabizi vhled do toho, jak jsou formalni nastroje a metody fizeni integrovany
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do chodu skoly a jak prispivaji k posilovani poslusnosti, motivace a kooperace
mezi pedagogickymi pracovniky (Beharakova a kol., 2019, s. 74-75).

Analyza dat ziskanych z rozhovorti se bude soustfedit na identifikaci,
kategorizaci a interpretaci klicovych témat, trendti a vzorci chovani, které
vyplynou z vypravéni respondentti, a to s vyuzitim otevieného kdédovani.
Tento proces ndam umozni flexibilni a iterativni analyzu, pfi niz budou
identifikovany klicové kategorie a témata pfimo z dat. Tento pfistup zarucuje,
Ze zavéry a interpretace budou pevné zakotveny ve ziskanych datech, coz
zvysuje validitu a relevanci zjisténi.

Vysledky tohoto vyzkumu by méli poskytnout cenny prehled o tom,
jak formalni nastroje a strategie fizeni prispivaji k poslusnosti a motivaci
pedagogického persondlu na stfednich Skoldch. Ziskané poznatky budou
slouzit jako vychozi bod pro dalsi diskusi a rozvoj v oblasti efektivniho
$kolniho managementu a mohou byt inspiraci pro dal$i vyzkumnym

projektiim.
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6.1 Sbeér dat

Sbér dat pro mou bakaldfskou praci se zaklddal na metodé
polostrukturovanych rozhovort, jez jsem vedl s fediteli ¢tyf vybranych
stftednich 8kol. Tyto rozhovory, umoZnujici flexibilitu v otdzkach a
odpovédich s moznosti nasledného vysvétleni a objasnéni respondentem,
poskytly hluboky vhled do zkoumaného tématu. Klicovym prvkem, ktery
predchazel samotnému sbéru dat, bylo telefonické kontaktovani téchto
feditelt. Béhem téchto telefonatli jsem jim podrobné pfedstavil svij
vyzkumny zdmér a diskutoval o moZnosti jejich ucasti. Vysledkem téchto
predbéznych rozhovort bylo nejen ziskani svoleni k provedeni rozhovorti, ale
také jejich laskavé pozvani do prostor jejich Skol. Toto gesto bylo pro muj
vyzkum nesmirné cenné, nebot mi umoznilo vstup do autentického prostredi,
které je pro tcastniky prirozené a kde se citi nejvice komfortné (Safrankovs,
2019, s. 477-479).

Po peclivé organizaci a koordinaci s jednotlivymi Skolami jsem v ramci
¢tyf dnt navstivil kazdou ze zucastnénych Skol. Moje néavstévy byly
naplanovany s ohledem na minimalizaci jakéhokoliv ruseni skolniho provozu,
¢imz jsem chtél projevit respekt k béZnému fungovani téchto instituci. Kazdy
rozhovor pak trval pfiblizné 10 az 15 minut, coz se ukdzalo jako dostatecné
dlouhd doba pro ziskani cennych informaci, na druhou stranu pfiméfené
kratkd, aby se zabranilo pfipadnému vycerpéani respondentti. Rozhovory jsem
vedl az do té doby, dokud jsem nemél pocit, Ze se odpovédi zacinaji opakovat
a ze jsem dosahl bodu, kdy je vyzkumny vzorek nasycen.

Dtlezitym aspektem téchto setkdni bylo zajiSténi tplné anonymity
nejen pro ucastniky rozhovord, ale i pro skoly, které zastupuji. Toto opatfeni
bylo zavedeno s cilem povzbudit upfimnost a otevienost v odpovédich a
zaroven garantovat, Ze jakékoli informace ziskané béhem rozhovort budou

pouzity vyhradné pro tcely vyzkumu. Timto zplisobem jsem chtél zajistit, ze
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vysledky mého vyzkumu budou co nejvice vérohodné a relevantni, bez rizika
potencidlniho zkresleni zptisobeného obavami ticastnikii o jejich soukromi.

Tato peclivé planovana metodologie sbéru dat mi umozZnila ziskat bohaté
informace o fungovani stfednich skol z perspektivy jejich feditelii. Setkani v
prostiedi, které je pro né pfirozené, prispélo k autenticnosti ziskanych dat a
umoznila mi lépe pochopit dynamiku a specifika Skolniho prostfedi. Cenné
nahledy ziskané béhem téchto kratkych, ale intenzivnich rozhovort, poskytly
klicové informace pro moji vyzkumnou praci a otevrely cestu pro dalsi

analyzu a interpretaci zjisténych poznatkd.
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6.2 Analyza dat

V procesu analyzy dat, ktera se zabyvala rozhovory s rediteli stfednich
Skol, jsem prijal metodologicky pristup otevieného kddovani, coZ je faze analyzy,
kde dochazi k identifikaci a systematickému uspofddani pojma na zakladé

diikladného prozkoumani shromazdénych dat. Po peclivé transkripci nahravek
rozhovord do textové formy jsem segmentoval obsah do menSich jednotek,
které reprezentovaly vyznamoveé samostatné myslenky nebo témata. (Strauss
& Corbinova, 1999, s. 43)

Kazdému z téchto segmentti jsem pfiradil specificky kod. Nasledné tato
koédova oznaceni byla zdsadni pro muj analyticky proces, nebot mi umoznila
strukturovat data a identifikovat opakujici se motivy a perspektivy. Kédovani
nebylo pouze o pojmenovani segmentti, ale byl to proces hluboké reflexe a
interpretace, ktery mi dovolil pochopit, jaky vyznam a vztah k celkovému
tématu rozhovoru jednotlivé segmenty maji. Za tcelem sledovani vzorct a
frekvenci rznych témat jsem pak tyto kddy zaznamenal do tabulky. Tento
krok byl klicovy pro kvantifikaci a organizaci kvalitativnich dat a jejich
transformaci do strukturovaného formatu, ktery umoznoval jednodussi
vizualizaci a analyzu. Tabulka mi fungovala jako Zivy dokument, kde jsem si

mohl vizudlné ovéfovat, které kddy se objevuji nejcastéji, a odhalit tak hlavni

vvvvv
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Obrazek ¢. 1: Ukazka otevieného kodovani

A4 SN
UPLATNOVANI PRAVIDEL

Odpovédét
Rozhovor 2.
@ Dymacek Vojtech
1.Ja: Jaky pifistup volite k zajisténi dodrzovani pravidel mezi INTERN] HODONOCENI
uliteli? P¥ipadné zda pouzivate n&jaké specidlni metody? oot

2.Reditel: o @ oymacek vojtech
‘ ) TRANSPARENTNI VEDEN(

e 7 7o ~ D
jasié stanioven pravidel jsou zaKladem, | citclé musi presné

ajd jako feditel musim zajistit, e =

védét, co se od nich oéekavd,

pravidla jsou spravedliva a konzistentné uplatﬁovanél @ ovmacek voitech
AKTUALN{ REKACE VEDENI

@ Dymacek Vojtech

u UPLATROVAN PRAVIDEL

Odpovédét
3.Ja: Dobfe pokrac¢ujeme, MtiZete mi dat prosim piiklad situace, !
kdy tento pfistup vedl k ispéchu? @ oymacek vojtech
RESENI PROBLEMU
4.Reditel: Samoztejms. Nedévno jsme méli problém s dochézkou = Odpovadat
na povinné pedagogické seminéfel btanovil jsem jasné ocekavani =

@ Dymacek Vojtech

a zavedl kontrolu.| INTERNI HODNOCENI

Odpovédét
|Nékdy je prosté potfeba pevna ruka.|

@ Dymacek Vojtech
UPLATNOVAN{ PRAVIDEL

Transkripce rozhovoru s kodovanim (vlastni tvorba)
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Obrazek ¢. 2: Zaznam kodovani

NAZEV KODU POCET KODU

Zaznamenavani kod (vlastni tvorba)
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Tabulka ¢. 1: Zaznam kodovani

1. TRANSPARENTNOST VEDEN| 13X

2. AKTUALNI REKACE VEDEN{ 6x ROZOVOJ )
PRATICIPATIVNIHO

3. ZAPOJEN[ CITELU 8X VEDENI

Prepis kédu a kategorii do tabulky (vlastni tvorba)
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7 Interpretace dat

Mtj vyzkum se zaméfuje na to, jak feditelé stfednich Skol vyuZzivaji
formalni nastroje k ziskani poslusnosti od svych pedagogti. Béhem procesu
analyzy rozhovort s fediteli stfednich skol jsem identifikoval 11 klicovych
kod, které odrazeji Siroké spektrum strategii a pristupti pouzivanych v ramci
$kolniho managementu k dosaZeni tohoto cile. Tyto kody jsem nasledné
seskupil do tfi hlavnich kategorii: Rozvoj participativniho vedeni, Podpora
kultury spolupréce a otevieného dialogu a Inovace v motivaci a profesnim
rozvoji, aby bylo mozné lépe porozumét, jakymi zptisoby formalni ndstroje
prispivaji k posilovani poslusnosti a motivace mezi pedagogy.

Rozvoj participativniho vedeni zahrnuje kody jako Transparentnost
vedeni, Aktudlni reakce vedeni a Zapojeni ucitelti. Tuto kategorii jsem
vytvoril, protozZe jsem uznal, Ze vzdjemna komunikace a moznost ovliviiovat
rozhodovani jsou klicové pro vytvoreni prostfedi, kde se pedagogové citi
vazeni, a jsou ochotni podporovat smér, kterym se Skola ubird. Tyto aspekty
nejen podporuji pocit soundlezitosti a respektu, ale také motivuji ucitele k
vyssi tirovni spoluprace a poslusnosti vii¢i Skolnim pravidlim a nafizenim.
Podpora kultury spoluprace a otevieného dialogu vychazi z kodi jako
Kultura skoly, Vzdjemna spoluprdce a Interni komunikace. Rozhodl jsem se
tyto kody seskupit do jedné kategorie, jelikoZz podporuji vytvareni silného
spolecenstvi zaloZeného na divéfe, otevienosti a spolecné odpovédnosti. Tato
kategorie ukazuje, Ze kultivace pozitivni atmosféry, kde je dialog mezi fediteli
a uciteli podporovan a vazen, je zasadni pro dosazeni harmonie a efektivni
spoluprace ve skolnim prostfedi.

Inovace v motivaci a profesnim rozvoji se skladd z koéda Motivace
ucitelti, Profesni rozvoj, Inovace, Uplatiiovani pravidel a Interni hodnoceni.
Tato kategorie byla zformulovéna s pifesvédéenim, Ze pro aktivni zapojeni a

poslusnost pedagogt je nezbytné neustale hledat nové zptisoby motivace a
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podporovat jejich profesni riist. Soucasné zdtirazniuje, Ze jasné definovani
ocekavani a poskytovani konstruktivni zpétné vazby jsou klicové pro udrZeni
vysokych standardi vykonu.

Na zakladé mych zjisténi jsem vySe vysvétil, jak jednotlivé kody vzajemné
souviseji a pro¢ spolecné tvori tfi hlavni kategorie, které odhaluji metody,
jakymi feditelé stfednich Skol efektivné vyuzivaji formalni nastroje pro ziskani
poslusnosti ucitelti. Tyto kategorie jako Rozvoj participativniho vedeni,
Podpora kultury spoluprace a otevieného dialogu a Inovace v motivaci a
profesnim rozvoji nejenze reflektuji rizné aspekty skolniho managementu, ale
také ukazuji na dtilezitost kombinace transparentnosti, spoluprace a inovace

ve vzdélavani.

7.1 Rozvoj participativniho vedeni

Jako prvni kategorii si pfedstavime Rozvoj participativniho vedeni. Tato
oblast nam klade zdklad pro vytvareni atmosféry diivéry, otevienosti a
spoluprace mezi fediteli a uciteli. Obsahuje klicové kody: Transparentnost
vedeni, Aktudlni reakce vedeni a Zapojeni ucitelii, které spolecné formuji metody
pro posileni angazovanosti a zavazku pedagogt k sSkolnim cilim. V
nasledujicim textu tyto kédy podrobné rozebereme.

Zacneme zejména s kodem Transparentnost vedeni, ktery se ve vyzkumu
objevil 13krat a odhaluje nam klicovou roli transparentnosti ve vedeni pro
budovani davéry a otevienosti ve vztazich mezi fediteli a uditeli. Nasledujici
vyroky respondentti nam ilustruji rtizné aspekty tohoto vnimani.

Participant (¢. 1) ilustruje tuto mysSlenku svym pfistupem, kdy
zduraznuje: “Jde hlavné o to vidét potieby nasi skoly a pedagogii. Snazim se omezit
‘formdlnost’ na minimum.” Tento vyrok reflektuje pfesvédceni, ze klicem k
efektivnimu vedenti je pochopeni a reagovani na skutecné potfeby uditeli a

Skoly misto zbyteéného zdtiraznovani formalnich procedur. Tento pfistup
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podporuje otevieny dialog a vytvari zdklad pro vzajemny respekt a diivéru,
cozjsou pilife zdravé Skolni kultury. Participant (¢. 2) tuto myslenku rozsifuje,
kdyz uvadi, Ze jako feditel musi “zajistit, Ze pravidla jsou spravedlivi a
konzistentné uplatiiovand. To vytvari zaklad pro zdravé vztahy zaloZené na vzdjemné
diivéte a respektu, nikoli na autoritdi'ské poslusnosti.” Timto zptisobem zduraziuje
vyznam spravedlivosti a konzistence v aplikaci pravidel jako dalSiho rozméru
transparentnosti. Spravedlivé a konzistentni uplatiiovani pravidel podporuje
otevfenost a transparentnost v rozhodovani, coz vede k posileni davéry a
respektu mezi fediteli a uciteli. Participant (¢. 3) pfidava dalsi rozmér
transparentnosti ve vedeni, kdyZ poznamenava: “No ve vedeni je pro mé diilezité
byt dobrym prikladem. To pro mé znamend dodrZovat stejnd pravidla a mit stejnd
ofekdvini na sebe, jaki mdm i na ostatni.” Timto pfistupem podtrhuje, Ze
transparentnost znamena také Zit podle stejnych standardd, které se ocekavaji
od ostatnich. Tato konzistence mezi slovy a ¢iny vytvafi silny zaklad pro
davéru a je zdkladem pro vzdjemnou tuctu. Participant (¢. 4) dopliuje: "V
zdsadé se snazime formdlni ndstroje pouzivat tak, aby podporovaly jasné porozuméni
ocekdavanim a standardium, které mame. Ale i ukdzalo ostatnim, Ze se ke kazdému
pristupuje individudlné a spravedlive.” Zde je zdlraznéna myslenka, Ze
transparentnost a jasné komunikované ocekdvani jsou nezbytné pro
spravedlivé a individudlni pfistupy. Tyto vyroky ndm dohromady ilustruji, Ze
Transparentnost vedeni neni jen o sdileni informaci, ale také o budovani
prostfedi zaloZeného na diivére, spravedlnosti, vzdjemném respektu. Tento
pristup klade zdklady pro pozitivni a produktivni Skolni kulturu, kde jsou
uditelé motivovani byt aktivnimi a loajadlnimi c¢leny Skolni komunity.
Presuneme se ke kodu Aktudlni reakce vedeni, ktery se objevil v analyze dat
celkem 6krat, odhaluje dtilezitost adaptability a schopnosti vedeni flexibilné
reagovat na neustdle se ménici pozadavky a situace ve Skolnim prostfedi.
Rtizné pristupy, jakymi feditelé aplikuji tuto flexibilitu v praxi, naznacuji, ze

adaptabilni reakce jsou klicem k budovani déivéry a podpory mezi uciteli.
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Participant (¢. 1) zd@iraziiuje vyznam empatie a prizptlisobivosti v

rozhodovacim procesu, fikaje: "No vis vZdycky to vychdzi z potieb naseho tymu a
studentii.” Tento postoj ukazuje, Ze hluboké porozuméni potfebam Skolni
komunity je zakladem pro efektivni vedeni, které podporuje otevienou
komunikaci a vzajemnou davéru. Dalsi participant (¢. 2) pfipomina dtlezitost
udrzeni discipliny, naznacujic, ze “nékdy je prosté poteba pevnd ruka.” Toto
zduraznuje, Ze flexibilita neznamena absenci rozhodnosti nebo autority, ale
jejl promyslené vyuZziti v situacich, kdy je to pro dobro Skoly nutné.
Dalsi z participant (¢. 3) hovofi o dtilezitosti kontextové citlivosti: “Hodné to
zdleZi na kontextu a konkrétnich potiebich nasich ucitelil a studentii.” Tento pohled
poukazuje na to, Ze uspésné vedeni vyZaduje nejen pevné principy, ale i
schopnost prizpusobit se specifickym okolnostem a potfebam. Posledni
zminény participant (¢. 4) zd{iraznuje vyznam inovace v pfistupu k vyzvam:
"Pokud vidime, Ze standardni pristupy nefunguji, zaméfime se na specifika
problému.” Toto ukazuje, Ze efektivni feSeni problémii vyZaduje kreativitu a
ochotu experimentovat s novymi metodami. Tyto vyroky spolecné tvofi
komplexni obraz vedeni, které je adaptabilni, empatické a rozhodné.
Schopnost feditelti efektivné reagovat na proménné potieby a situace nejen
podporuje davéru a spoluprdci, ale také motivuje pedagogy k wvySsi
angazovanosti a poslusnosti.

Jako posledni koéd této kategorie si definujeme kod Zapojeni uciteli,
ktery se objevil celkem 8krat. Tento kod odhaluje, jak zasadni je pro feditele
stfednich Skol zapojit pedagogicky personal do procesti rozhodovani a tvorby
pravidel a jak tento pfistup ovliviiuje celkovou atmosféru ve skole.
Participant (¢. 1) zdtiraziiuje vyznam komunikace a spoluprace s tymem takto:
"Samoziejmé, s tymem to nejprve proberu a zajimd mé taky jejich ndzor.” Tento
vyrok poukazuje na praktickou aplikaci zapojeni ucitel, kde se feditel aktivné
snazi ziskat ndzory pedagogti pfed ucinénim rozhodnuti. Tento pfistup

podporuje pocit sounalezitosti a respektu mezi uciteli a vedenim.
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Participant (¢. 3) pfistupuje k zapojeni s dlirazem na transparentnost a sdileni
odpovédnosti: “"Chci, aby nasi ucitelé a studenti rozumeéli diivodiim za pravidla a
smérnicemi, které zavddime, a aby se podileli na jejich tvorbé.” Tento vyrok
odhaluje, Ze zapojeni ucitelt1 nezahrnuje jen sdileni nazort, ale také spolecnou
praci na vytvareni pravidel, coZz zvySuje jejich angazovanost a zavazek k
dodrzovani téchto pravidel.

Participant (€. 4) se zaméfuje na hodnotu uznani a zapojeni: "Vychdzi to z naseho
presvédCeni, Ze kdyZz ucitelé citi, Ze jsou cennou soucdsti skoly.” Tento vyrok
zdliraziiuje, Ze pocit byt cennou soucasti Skoly je klicovy pro motivaci a
zapojeni uciteld. Uzndni jejich pfinosu a podpora jejich tucasti na
rozhodovacich procesech vytvari silnéjsi vazby a podporuje pozitivni Skolni
klima. Tyto vyroky spoleéné ilustruji, Ze kdéd Zapojeni uditeld do
rozhodovacich procest a tvorby pravidel nejen zvysuje jejich angaZovanost a
sounalezitost, ale také podporuje vytvafeni prostfedi, ve kterém panuje

vzajemny respekt a divéra.

Kategorie Rozvoj participativniho vedeni ndm ukazuje, Ze zdsadni pro ziskavani
posludnosti a motivace pedagogli je nejen samotné vyuziti formalnich
nastroji, ale predevsim zpusob, jakym jsou tyto ndstroje integrovany do
participativniho modelu vedeni.

Transparentnost vedeni predstavuje otevienou komunikaci a sdileni informaci,
coz zvysuje diivéru a pochopeni mezi fediteli a uciteli. Aktudlni reakce vedeni
zduraznuje flexibilitu a adaptabilitu v pfistupu k vedeni, coz umoznuje skole
efektivné reagovat na ménici se potfeby a situace. Zapojeni ucitelii zase
zdutraznuje vyznam spole¢ného rozhodovani a tvorby politik, coz pedagogtim
poskytuje pocit soundlezitosti a zavazku k Skolnim ciltim.

V kombinaci tyto prvky tvori rdamec pro Rozvoj participativniho vedeni, kde
klicovou roli hraje spoluprace, vzajemny respekt a sdilend odpovédnost. Tato

kategorie nam odpovidd na vyzkumnou otdzku tim, ze ukazuje, jak
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participativni pfistupy vedeni pfispivaji k pozitivnhimu Skolnimu klimatu, kde
jsou ucitelé nejen vice motivovani k poslusnosti, ale také k aktivnimu zapojeni
do skolniho Zivota. V tomto prostfedi se pak poslusnost stava prfirozenym
vysledkem vzijemného respektu a spoluprdce, nikoli vysledkem

autoritativniho vynucovani.

7.2 Podpora kultury spoluprace a otevieného dialogu

Dalsi kategorii, kterou si pfedstavime je, Podpora kultury spoluprice a
otevieného dialogu, kterd je tvorena kédy Kultura skoly, Interni komunikace a
Vzdjemnd spoluprdce, které spolecné ilustruji, jak feditelé stfednich Skol buduji
prostfedi podporujici vzajemnou spolupraci, otevienou komunikaci a
pozitivni Skolni kulturu.

Zacneme s kodem Kultura skoly, ktery se ve shromazdénych datech
objevil celkem 21krat. Tento kod, ztélesnény v konkrétnich vyrocich ¢ty
fediteli, odhaluje rozmanité strategie vedeni zaméfené na budovani Skolni
kultury, jez pfispivaji k pozitivnimu Skolnimu klimatu a vztahtim.
Participant (¢. 1) zdtraznuje vyznam pratelského a inkluzivniho Skolniho
prostiedi: “Chci, aby byla nase skola mistem, kde kazdy rdd p¥ichdzi, a to jak ucitelé,
tak studenti.” Tento vyrok poukazuje na snahu vytvofit prostfedi, ve kterém se
vSichni ¢lenoveé skolni komunity citi vitani a cenéni, coz je klicové pro podporu
jejich angazovanosti a spokojenosti.

Participant (¢. 2) upozornuje na dtlezZitost respektu a pravidel pro udrzeni
bezpecného a podnétného prostredi: “Respekt a dodrZovini pravidel zajisti, Ze
vsichni mohou pracovat v bezpecném a podnétném prostiedi.” Tento piistup
zdliraziiuje, Ze jasné definice ocekdvani a vzajemny respekt jsou nezbytné pro
funkéni a podporujici Skolni kulturu.

Participant (¢. 3) vyzdvihuje vytvafeni kultury zaloZené na vzijemné

spolupraci: “No, jd bych to spise vidéla jako vytvireni prostiedi vzdjemného respektu
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a spoluprdce.” Tato vize podtrhuje, Ze proaktivni budovani spolecenstvi, kde
jsou podpora a kolektivni usili normou, vede k lepsi spolupraci a zapojeni
uciteld. Participant (¢. 4) se zaméfuje na podporu a motivaci k rastu: "Hlavni
je vytvorit prostredi, kde se kaZdy citi podporovin a motivovan k neustalemu
zlepSovdni.” Tim zdraznuje, Ze motivace k osobnimu i profesnimu rozvoji je
neoddélitelnou soucasti skolni kultury, ktera prispiva k pozitivnimu rozvoji
celé skolni komunity.

Tyto vyroky spole¢né tvori jednotny pohled na to, jak Kultura skoly
prispivd k vytvafeni Skolniho prostfedi, kde je podporovana motivace,
poslusnost a spokojenost pedagogii. Skolni kultura, zaloZend na respektu,
oteviené komunikaci, podpofe a vzdjemné spolupraci, se ukazuje jako klicova
pro dosazeni Skolnich cilti a ziskani pedagogického tymu. Tato komplexni
strategie vedeni, kterd vychazi z peclivého formovani skolni kultury, pfimo
ukazuje na dtileZitost vytvareni podminek, ve kterych se pedagogové citi
hodnotné a jsou motivovani k aktivnimu prispivani ke Skolni komunité.
Daldi kod, ktery spada do této kategorie, je kod Interni komunikace,
zaznamenany celkem 14krat, zd@iraznuje vyznam efektivni a transparentni
vymeény informaci mezi fediteli a uditeli jako zdklad pro fungovani skoly.
Vyroky tfi fediteli nabizeji prehled o rhznych pristupech k interni
komunikaci, které prispivaji k lepsi spoluprédci, vzdjemné podpore a
posilovani skolni komunity.

Participant (¢. 1) hovofi o vyuzivani modernich technologii pro usnadnéni
komunikace mezi pedagogy: "Mime takovou novou interni platformu, kde si
miiZeme navzdjem psdt postiehy k hodindm nebo projektiim.” Tento pfistup
umoznuje ucitelim sdilet zkuSenosti a rady v redlném case, coz podporuje
kolaborativni prostfedi a pomaha rozvijet kolektivni znalosti a dovednosti.
Zaroven tento vyrok poukazuje na vyznam technologie jako prostfedku k

posileni interni komunikace a spoluprace uvnitf Skolniho prostredi.
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V dalSim vyroku Participant (¢. 3) zdtirazniuje hodnotu otevfenosti:
"Preferujeme otevienou komunikaci.” Tento postoj odrazi zavazek k
transparentnosti a otevienosti v fizeni Skoly, coZ je klicové pro vytvareni
davéry mezi fediteli a uciteli. Oteviena komunikace umoznuje pedagogtim,
aby se citili slySeni a zapojeni do rozhodovacich procesti Skoly, coz vede k
veétsi angazovanosti a spokojenosti. Participant (¢. 4) zdliraznuje vyznam
osobnich setkani: “"Osobné ddvim prednost pravidelnym setkanim s uciteli, kde
miiZzeme oteviené diskutovat jak o tispésich, tak o vyzvdch.” Tento pristup podtrhuje
dtlezZitost face-to-face komunikace pro hlubsi porozuméni a spolupraci.
Pravidelna setkdni poskytuji prostor pro sdileni zpétné vazby, oslavu tispéchii
a spolecné feSeni problémt, coz je zdsadni pro udrZeni pozitivni Skolni
atmosféry a podporu pedagogického tymu. Tyto vyroky spoleéné ilustruji, jak
Interni komunikace slouzi jako patef pro podporu a rozvoj pozitivni Skolni
kultury. Rtiznorodé metody komunikace, od digitalnich platforem po osobni
setkani, umoznuji Skolam efektivné sdilet informace, podporovat
kolaborativni kulturu a fesit vyzvy, coz pfimo prispiva k dosahovani skolnich
cilt.

Poslednim kdédem této kategorie je kod Vzdjemnd spoluprice, ktery se
v datech objevil cekem 7krat. Ztélesniuje princip spoluprace jako zakladni
hodnotu pro skolni vedeni a pedagogy. Tento kéd odrdzi pfesvédceni, Ze
efektivni Skolni prostfedi vyzaduje vice neZ jen dodrZovani pravidel, spis
vyZzaduje aktivni zapojeni a spolecnou praci na dosahovani cili. Vyroky dvou
fediteld ndm poskytuji ndhled do praxe vzdjemné spoluprice a jejiho
vyznamu pro Skolni kulturu.

Participant (¢. 1) zd@iraziiuje dtleZitost spolecnych cilti nad slepym
dodrzovanim pravidel: “Cilem je rozvoj a spoluprice, ne slepé dodrzovini
pravidel.” Tento vyrok poukazuje na to, Ze pro rozvoj skolni komunity a
prohloubeni uéebniho procesu je klicova oteviend a cilevédoma spoluprace

mezi uditeli a vedenim Skoly. Participant (¢. 3) hovoii o procesu spole¢ného

45



hledani feseni: "Neslo tedy jen o miij ndpad nebo ndpad vedeni, ale o spolecné
nalezené feseni.” Tento pfistup zduraznuje hodnotu kolektivniho rozhodovani
a spolecného usili, kdy napady a strategie nevychdazeji pouze od vedeni, ale
jsou vysledkem spoluprace celé Skolni komunity.

Oba vyroky spolecné reflektuji pojeti Vzdjemné spoluprice jako zasadni
slozky Skolniho prostfedi, kterd podporuje nejen pozitivni skolni kulturu, ale
také podnécuje kreativitu, inovace a spole¢ny zadvazek k dosahovani Skolnich
cila. Tato vzajemna spoluprace je klicem k vytvareni prostredi, ve kterém se
pedagogové citi hodnotné, jsou motivovani k participaci a maji pocit, Ze jejich
prispévky jsou dulezité pro uspéch Skoly.

Tato kategorie Podpora kultury spoluprice a otevieného dialogu nam
odpovidd na hlavni vyzkumnou otazku tim, Ze ukazuje, jak vzajemna
spoluprace a komunikace mezi fediteli a uciteli prispivaji k posilovani
motivace a poslusnosti pedagogti. Vytvareni prostfedi, kde je kladen diiraz na
kulturu skoly, interni komunikaci a vzdjemnou spoluprici, vede k otevienéjsimu a
produktivnéjsimu Skolnimu prostfedi. Tyto aspekty spole¢né formuji skolni
kulturu, kterd podporuje spolupraci, diivéru a otevieny dialog, zadsadni pro
ziskani poslusnosti od pedagogt. Dale kategorie zduraznuje, ze klicem k
uspéchu neni pouhé dodrzovani pravidel, ale aktivni budovani pozitivniho a

podporujiciho Skolniho klimatu.

7.3 Inovace v motivaci a profesnim rozvoji

Inovace v motivaci a profesnim rozvoji tvoti zavérecnou kategorii naseho
zkoumadni, zaméfenou na klicové faktory ovliviiujici motivaci a profesni rust
ucitelti. Tato kategorie, vychazejici z kodt jako Uplatiiovini pravidel, Profesni
rozvoj tymu, Interni hodnoceni, Motivace ucitelii a Inovace otevira dilezitou
diskusi o tom, jak Skoly mohou skrze inovativni pfistupy podpofit a rozvijet

svij pedagogicky tym.
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Jako prvni kod této kategorie si predstavime kod Uplatriovdni pravidel,
objevujici se celkem 12krat, ktery se zaméfuje na duleZitost spravedlivého a
dtisledného uplatiiovani pravidel ve Skolnim prostfedi a jeho vliv na motivaci
a angazovanost uciteld.

Podle participanta (¢. 2), "Kdyz ucitelé videéli, Ze myslim pravidla viZné a Ze

jsou uplatiiovdna spravedlivé, dochdzka se rapidné zlepsila.” Tento vyrok ilustruje,
Ze transparentnost a spravedlivost v uplatiiovani pravidel vede ke zlepSeni
dochazky a zvysSuje zavazek ucitelli k Skole. Viditelné dtisledky férového
pristupu k pravidlim tak posiluji déivéru mezi vedenim a pedagogy, coz je
nezbytné pro vytvoreni silného a motivovaného tymu.
Participant (¢. 3) zdtiraznuje vyznam pravidel pro celkovou strukturu a
organizaci Skoly: "Tyto ndstroje jsou diileZité pro udrZeni struktury a jasnosti ve
Skole.” Zde je poukdzano na to, Ze pravidla nejsou pouze restriktivnim
nastrojem, ale poskytuji jasny ramec, ktery umoznuje uciteldm a studentim
navigovat ve Skolnim prostiedi s jistotou a bezpecim. Struktura a jasnost,
kterou pravidla pfindseji, jsou zdkladem pro efektivni fungovani skoly a pro
rozvoj pozitivni Skolni kultury. Takto Uplatriovdni pravidel pfedstavuje zasadni
mechanismus pro podporu motivace a profesniho rozvoje ucitelti, ukazujici,
Ze jasné, konzistentni a spravedlivé fizeni je klicové pro budovani prostredi,
kde jsou ucitelé podporovani a povzbuzovani k inovaci a rtstu. Tento pfistup
nejen zvySuje angaZovanost a spokojenost ucitel, ale také podporuje
celkovou produktivitu a inovativnost skolniho prostredi.

Druhym kodem této kategorie bude Profesni rozvoj tymu, ktery se ve
vyzkumu objevuje celkem 18krat. Zamétuje se na klicové strategie a aktivity,
jez podporuji nejen odborny rtst uditelt, ale i jejich celkovou motivaci a
zapojeni do Skolniho déni. Tento kod odhaluje, jak Skoly pfistupuji k rozvoji
svych pedagogickych tymu, a zdtiraziiuje vyznam kontinualniho vzdélavani
a spolecnych aktivit pro budovani silného, kooperativniho a inovativné

smyslejiciho kolektivu. Participant (¢. 1) zdliraznuje dtlezitost byt na Spicce
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pedagogickych inovaci a aktudlnich trendi ve vzdéldvacich metodach a
psychologii prace, coz ukazuje na aktivni zapojeni vedeni skoly do procesu
profesniho rozvoje: "SnazZim se byt v kontaktu s nejnovéjsimi trendy ve vzdéldvini
a psychologii prdce.” Tato strategie podporuje nejen osobni rozvoj vedoucich
pracovnikti, ale slouZi i jako inspirace pro cely ucitelsky tym k neustalému
sebezdokonalovani a inovaci vyukovych praktik. Participant (¢. 2) upozornuje
na vyuziti “pravidelnych hodnoticich schiizek, kde probirdme vykon a stanovujeme
cile pro dalsi obdobi” jako klicové nastroje pro podporu ristu a rozvoje uciteld.
Tyto schiizky nejen poskytuji cenny prostor pro reflexi a feedback, ale také
umoznuji ucitelim stanovit si osobni a profesni cile, coZ je motivuje k dalsimu
rozvoji a k vétsi angazovanosti ve své praci. Participant (¢. 4) zdliraznuje
hodnotu “pravidelnych workshopii a teambuildingovych aktivit” jako efektivniho
zpusobu, jak podporovat tymovou spolupraci a zdrovenl umoznit ucitelim
rozvijet nové dovednosti a kompetence. Tyto aktivity nejenze pfispivaji k
profesnimu ristu jednotlivct, ale také posiluji pocit soundleZitosti a vzdjemné
podpory mezi ¢leny tymu.

Celkové Profesni rozvoj tymu osvétluje, Ze pro dosazeni vyssi motivace
a lepsiho profesniho rlistu uditelt je nezbytnd aktivni podpora ze strany
Skolského vedeni. Zahrnuje to nejen poskytovani prilezitosti pro neustalé
vzdélavani a rozvoj, ale také vytvafeni prostiedi, kde jsou ucditelé
povzbuzovani k sdileni zkuSenosti, spolupraci a inovacim.

Ttfetim kddem nasi kategorie je Interni hodnoceni, které se ve vyzkumu
objevilo 12krat. Tento kod odhaluje, ze hodnoceni ve Skolach presahuje
tradi¢ni funkci kontroly a stava se klicovym nastrojem pro rozvoj, otevienou
zpétnou vazbu a podporu pedagogického tymu.

Kdy participant (¢. 1) zddraziuje progresivni pristup k hodnoceni,
ktery prioritizuje osobni rozvoj pied kontrolou: “A pak mdme systém i interniho
hodnoceni, ktery je ale spise zaméren na zpétnou vazbu a rozvoj, nez na kontrolu a

hodnoceni v tradicnim smyslu.” Tento vyrok ilustruje pfesun k hodnoceni jako k
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prostfedku pro rust a zlepsovani, nejen jako k mechanismu pro méreni
vykonu. Ddle participant (¢. 2) predstavuje komplementdrni pohled,
osvétlujici strukturovany ramec pro hodnoceni: “Midme klasicky systém
hodnoceni vykonu, ktery ndm umoziuje sledovat, jak si ucitelé vedou ve své prici.”
Tento pristup ukazuje, Ze jasné definovana kritéria a pravidelné hodnoceni
muze slouzit jako zdklad pro transparentnost a objektivitu ve Skolnim
prosttedi. Participant (¢. 4) nabizi pohled na hodnoceni jako na pfileZitost pro
bezprosttedni interakci: "Mohu vyuZzit formalni ndstroje, jako je naptiklad
individudlni pohovor a upozornéni na diisledky daného chovini.” Tato strategie
zdliraziiuje vyznam piimé komunikace a zpétné vazby pro feSeni konkrétnich
vyzev a podporu uciteli v jejich profesnim rozvoji. Zaclenénim Interniho
hodnoceni do Sirsi strategie rozvoje uciteltt ukazujeme, jak rtiznorodé pristupy
k hodnoceni od podporujicich dialogti po objektivni analyzy vykonu vytvareji
komplexni systém, ktery motivuje uditele k osobnimu ristu, podporuje jejich
profesni rozvoj a soucasné zvysuje celkovou kvalitu vzdélavaciho procesu.

Jako étvrty, pfedposledni kod, si predstavime, kod Motivace uciteli,
objevujici se ve vyzkumu 9krat. Tento kdd odhaluje, jak urcité aspekty
Skolniho prostfedi a vedeni mohou vyrazné ovlivnit motivaci ucitelti ke
zvySenému zapojeni a pfindseni inovaci do vyuky.

Z pohledu feditel vynikaji dva hlavni faktory, které podporuji
motivaci uditel(, a to prostor pro kreativitu a vyznam sdileni a respektovani
jejich nazorti. Konkrétné participant (¢. 1) poukazuje na vyznam uznani
individudlniho pfinosu kazdého ucditele, zduraznujic, ze: "Kdyz ucitelé védi, Ze
maji prostor byt kreationi a Ze jejich ndazory jsou vitany a respektovdny, tak se citi se
mmnohem vice zapojeni a motivovini.” Tato reflexe ukazuje na potfebu skolského
vedeni vytvaret prostredi, kde se ucitelé mohou citit jako aktivni a cenéni
Ucastnici vzdélavaciho procesu. Participant (¢. 3) zase zddraziiuje vyznam
pochopeni smyslu a tcelu prace pro motivaci: "Kdyz lidé chdpou smysl za svymi

¢iny, jsou mnohem vice motivovdni k jejich dodrZovani a k pozitivnimu p¥istupu k
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vzdéldvini.” Tento ndzor upozorniuje na to, jak dileZzité je pro ucitele nejen
rozumét cilim a ocekdvanim Skoly, ale také vnimat svou praci jako
smysluplnou a cennou.

Spolecné tyto perspektivy odkryvaji, Ze motivace ucitelti neni dana
pouze externimi stimuly nebo odménami, ale je hluboce spojena s pocitem
soundleZitosti, respektu a uzndni jejich prinosu k vzdélavaci komunité.
Takové prostredi nejen podnécuje ucitele k vyssimu angazma a inovativnimu
mysSleni, ale také prispiva k celkovému pozitivnimu klimatu Skoly, které je
pfinosné pro vsechny jeji cleny.

A jako posledni, paty kod této kategorie, si predstavime kod Inovace,
ktery se ve vyzkumu objevil 9krat. Tento kéd odhaluje, jak klicové je pro
feditele Skol byt otevieny novym myslenkdm a pfistuptim, které majt
potencidl posunout skolu a jeji pedagogicky tym vpred. Vyroky feditelti ndm
odhaluji rizné aspekty inovace a jejich dopad na motivaci a profesni rozvoj
uciteld. Participant (¢. 1) zdtraznuje proaktivni pristup k inovacim: “A hlavné
kdyz tieba vidim, Ze néco md potencidl nds posunout ddl, jdeme do toho.” Timto
zdtraznuje, Ze aktivni hleddni a implementace novych feSeni je zadsadni pro
udrZeni dynamiky a rtstu Skolniho prostfedi. Participant (¢. 2) pfistupuje k
inovacim z hlediska jejich praktického vyuziti: "Snazim se vybrat ndstroje, které
nejuicinnéji fesi situaci s ohledem na potieby Skoly a pedagogii.” To ukazuje na
dtleZitost peclivého vybéru inovaci, které nejen pfinaseji nové moznosti, ale
jsou také prizptisobeny specifickym potfebam Skoly. Participant (¢. 3)
upozornuje na vyznam adaptability a otevfenosti k zpétné vazbé: “Proto se
snazime byt otevieni zpétné vazbé a ptipraveni k upravim, pokud to situace
vyzaduje.” Tato flexibilita a pfipravenost reagovat na potfeby a navrhy
pedagogti ukazuje, jak inovace mohou byt efektivné integrovany do Skolni
praxe. Tyto vyroky spolecné podtrhuji, Ze inovace nejsou jen o zavadéni
novych technologii nebo metod, ale o vytvareni kultury, kterd podporuje

zménu, adaptabilitu a kontinudlni zlepSovani. Je to proces, ktery vyzaduje
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aktivni ticast a zapojeni celého Skolniho tymu a pfindsi moznosti pro rozvoj a
motivaci ucitelti. Tato kategorie ndm odhaluje, Ze ziskani poslusnosti a
angazovanosti pedagogt presahuje tradi¢ni autoritarské metody. Misto toho
se feditelé soustfedi na podporu motivace, profesniho rozvoje a inovace mezi
uciteli jako hlavni strategie pro posileni jejich loajality a odhodlani. Strategie
zahrnuté v této kategorii, které zahrnuji Uplatiiovini pravidel, Profesni rozvoj
tymu, Interni hodnoceni, Motivace ucitelii, a Inovace zdlraznuji, Ze klicem k
dosazeni poslusnosti je vytvoreni prostredi, které ucitelim umoznuje rast, byt
vyslySeni a citit se hodnotné. Timto zptisobem feditelé nepouzivaji formalni
nastroje pouze k vynucovani pravidel, ale také k budovani kultury, kde je
poslusnost pfirozenym duisledkem vzajemného respektu, profesniho uznani a

spole¢nych cilt.
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8 Diskuse

V diskusi k mé bakaldrské praci se zaméfuji na propojeni teoretického
zdkladu s empiricky zjiSténymi kategoriemi, aby bylo moZné hloubéji
porozumét, jak reditelé stfednich Skol vyuZzivaji formdlni ndstroje k ziskani
poslusnosti od svych pedagogti. Tento proces interpretace ndm umoznuje
odpovédét na hlavni vyzkumnou otdzku a objasnit mechanismy, které feditelé
aplikuji pro efektivni vedeni skoly a fizeni pedagogického tymu.
Rozvoj participativniho vedent
Ve svétle teoretickych konceptti, kde je autorita vnimana "jako vSeobecné nebo
lokdIné uznavana vaznost, ktera se projevuje ve vlivu, ucté, obdivu, respektu,
a dokonce i ve formé odbornikti nebo mocnych instituci” (ValiSova, 2008, s.
17), se kategorie Rozvoj participativniho vedeni jevi jako klicovy prvek pro
ziskani poslusnosti a zavazku od ucitelt. Zjisténi ukazuji, Ze transparentnost,
oteviena komunikace a zapojeni uciteltt do rozhodovacich procesii nejenze
zvysuji jejich motivaci, ale také posiluji vzajemnou davéru a respekt, coz jsou
zakladni stavebni kameny pro t¢innou autoritu ve Skolském prostfedi.
Podpora kultury spoluprice a otevieného dialogu
Kultura skoly, ktera podporuje otevieny dialog a spolupraci, pfimo odpovida
na vyzkumnou otazku tim, Ze odhaluje, jak prostfedi zalozené na vzajemném
respektu a spolecnych hodnotach pfispiva k poslusnosti. Jak naznacuje
Valenta (2021, s. 9-10), feditel neni tedy pouze jednim z pedagogt, ale v
pravém slova smyslu je hlavnim pedagogem," coZ podtrhuje vyznam
feditelské role v tvorbé a udrzovani takové skolni kultury, kterd podporuje
poslusnost skrze spole¢né hodnoty a cile.
Inovace v motivaci a profesnim rozvoji
Inovativni pfistupy k motivaci a profesnimu rozvoji, které feditelé uplatiiuji,
jsou v souladu s teoretickymi postoji o dtilezitosti odborné autority a

moralniho vedeni (ValiSova & Kasikova, 2007, s. 447-448). Aktivni podpora
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profesniho ristu a aplikace inovativnich metod ve vyuce nejenze posiluji
poslusnost a angazovanost ucitelti, ale také odrazeji hlubsi porozuméni pro
vyznam autority, ktera je zaloZena na dtvéfe, odbornosti a vzdjemném
respektu.

Z propojeni téchto kategorii s teoretickym ramcem vychazi, Ze efektivni
vyuzivani formalnich ndstroji ve Skolnim managementu presahuje
jednoduché uplatnovani pravidel. Zahrnuje komplexni proces budovani
autority zaloZené na respektu, spolupraci a inovaci, ktery vede k pfirozené
poslusnosti pedagogti. Tato poslusnost neni vynucend, ale je vysledkem
vzajemného respektu, oteviené komunikace a sdilenych hodnot mezi
feditelem a pedagogickym tymem. Tento pristup prinasi udrZitelnéjsi a
harmoniétéjsi pracovni prostfedi, ve kterém jsou ucitelé motivovani nejen k
dodrZovani formalnich pozadavki, ale i k proaktivnimu pfispivani k rozvoji
$koly. Vyznam participativniho vedeni, podpory kultury spoluprace a inovace
v motivaci a profesnim rozvoji, jak ukazuje nase empiricka data, se odrazi v
teoretickych diskurzech, které zdtraznuji potfebu adaptabilniho a lidsky
orientovaného pfistupu k vedeni ve Skolstvi. Takovy pfistup zahrnuje
rozpoznani a uplatiiovani riznych forem autority, které nejsou zalozeny
pouze na formalnich pravomocich, ale predevSim na osobni integrité,
odbornych znalostech a schopnosti vytvaret smysluplné vztahy. Z této
diskuse vyplyva, Ze uspéch feditelli ve ziskdvani poslusnosti od svych
pedagogti nespociva v autoritativnim vynucovani pravidel, ale ve schopnosti
inspirovat, motivovat a angazovat ucitele v procesu spolecného uceni a

rozvoje.

53



Zaveér

V ramci této bakalarské prace jsme se zaméfili na komplexni analyzu
pouzivani formalnich ndstroji fediteli stfednich Skol k ziskani poslusnosti od
svych pedagogii. Uvodni ¢ast prace byla vénovana hloubkovému
teoretickému zkoumdni koncepti vedeni, managementu a autority ve
Skolském prostiedi s cilem poskytnout pevny zdklad pro empirickou cast
vyzkumu. Zvlastni pozornost jsme vénovali analyze formalnich nastroji
vedeni, jako jsou pravni a organizacni struktury, systémy odmén a trestti, a
procedury hodnoceni vykonu, které mohou reditelé vyuzivat k efektivnimu
fizeni a motivaci pedagogického personalu. Empirickd ¢ast prace nam
predstavila metodologii a postupy sbéru dat, ktera byla ziskdna za pomoci
polostrukturovanych rozhovorti v redlném Skolnim prostfedi. Cilem bylo
ziskat uceleny pohled na to, jak feditelé stfednich Skol skutecné vyuzivaji
formalni nastroje ke ziskani poslusnosti mezi uditeli. Analyzovali jsme, jak se
formalni ndstroje promitaji do praxe, jak jsou aplikovany fediteli a jaky maji
dopad na Skolni klima, vztahy v kolektivu a celkovou efektivnost
vzdélavaciho procesu. Vyzkum ndm odhalil, Ze pfistupy fediteli k pouzivani
formdlnich nastrojii jsou velmi rdznorodé a zavislé na individudlnich
charakteristikach vedeni, skolni kultufe a specifickém kontextu dané skoly.
Zatimco vétsina Skol vykazovala vice otevieny a participativni model vedeni,
kde je kladen vétsi dtiraz na dialog, spoluprdci a zapojeni pedagogu do
rozhodovacich procest, jiné preferovaly vyssi miru hierarchie a formalizace s
diirazem na dodrzovani pravidel. Zdsadnim zjisténim bylo, Ze Skoly, kde
feditelé uplatiuji participativni pfistupy a podporuji kulturu oteviené
komunikace a spoluprdce, casto dosahuji lepsich vysledkti v oblasti
poslusnosti a motivace. Takové Skoly také vykazuji vyssi troven adaptability
na zmény a vyzvy, coz je zasadni pro udrzeni vysoké kvality vzdélavani v

dynamickém a neustdle ménicim se prostfedi. Dalsim diilezitym aspektem,
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ktery prace odhalila, je dtileZitost transparentnosti a férového pristupu pri
pouzivani formdlnich nastroj{i, pfiéemz pedagogové a feditelé vysoce hodnoti
situace, kdy jsou pravidla jasné komunikovana, a kdy maji moZnost se na
rozhodovacich procesech podilet spolecné nebo k nim vyjadfit sviij nazor.
Tento zplisob vedeni nejenze zvysuje jejich motivaci k praci a poslusnosti, ale
také podporuje vytvareni silného a pevného kolektivu, coz je klicové pro
efektivni fungovani kazdé vzdélavaci instituce. Na zakladé ziskanych dat a
analyz bylo mozné identifikovat nékolik klicovych faktorti, které ovliviiuji
uspésnost fediteli ve vyuzivani formalnich nastroji k ziskavani poslusnosti
od svych pedagogti. Mezi tyto faktory patfi rozvoj participativniho vedeni,
podpora kultury spoluprace a otevieného dialogu, inovace v motivaci a
profesnim rozvoji. Tyto aspekty byly identifikovany jako klicové pro
vytvoreni prostredi, které podporuje aktivni zapojeni a motivaci pedagogt, a
zarovent umoznuje feditelim efektivné fidit své tymy. Zavérem lze fict, Ze
uspéch fediteli stfednich Skol v oblasti ziskdvani poslusnosti od svych
pedagogti nezdvisi pouze na efektivnim vyuzivani formalnich nastrojt, ale
také na schopnosti vytvaret prostredi, které podporuje otevienou komunikaci,
spolupraci, vzdjemny respekt a osobni rozvoj. Tento holisticky pfistup k
vedeni a managementu je klicovy pro budovani silnych, motivovanych tym,
které jsou schopny celit vyzvam moderniho vzdélavaciho prostredi. Je tedy
mozné konstatovat, ze cil této bakaldiské prace byl uspésné dosazen
prostfednictvim kombinace teoretickych poznatki a empirickych diikazu.
Ziskané poznatky mohou dale slouzit jako zaklad pro dalsi vyzkum v oblasti
vedeni ve Skolstvi a nabizeji praktické navrhy pro reditele, ktefi se snazi

efektivné fidit své tymy v dynamickém a naroéném prosttedi strednich skol.

55



Literatura a zdroje

Armstrong, M. (2015). Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy. Praha: Grada.

Beharkova, N., Dolanova, D., Jurenikova, P., Knechtova, Z., Kratochvil, J.,
Kyasova, M., ... Zitkova, M. (2019). Metodika ke zpracovini zdvérecné prdce pro

vybrané nelékai'ské zdravotnické obory. Brno: Masarykova univerzita

Dédina, J., & Odchazel, J. (2007). Management a moderni organizovini firmy.
Praha: Grada.

Dytrtova, R., & Krhutova, M. (2009). Ucitel: pfiprava na profesi. Praha: Grada.
Kolédt, Z. (2012). Vykladovy slovnik z pedagogiky: 583 vybranych hesel. Praha:
Grada.

Milgram, S. (2017). Poslusnost viici autorité: experiment, ktery zpochybnil lidskou
pfirozenost. Praha: Portal.

Plaminek, J. (2009). Tymovd spoluprice a hodnoceni lidi. Praha: Grada.
Polaskova, L. (2022). Kompetence leadera Skoly: marketingovd komunikace v praxi
skol. Praha: Grada.

Prorok, V., & Lisa, A. (2011). Teorie a praxe feseni politickych konfliktii. Praha:
Grada.

Rozkovcovd, A., & Novotova, J. (2018). Styly vedeni Skoly a socidlni klima
ucitelskych sborti. ORBIS SCHOLAE, 12(3), 67-84. Citovano dne 26. cervence
2019. Dostupné z: https://doi.org/10.14712/23363177.2019.8

Strauss, A., & Corbinova, J. (1999). Zdklady kvalitativniho vyzkumu: Postupy a
techniky metody zakotvené teorie. Boskovice: Albert.

Syslova, Z. (2013). Profesni kompetence ucitele mater'ské skoly. Praha: Grada.
Safrankova, D. (2019). Pedagogika. Praha: Grada.

Trojan, V. (2021). Reditel skoly: uvaZovdni o vyvazovini Zivota veditelii skol. Praha:

Wolters Kluwer.

56


https://doi.org/10.14712/23363177.2019.8

Trojanova, I, & Svobodova, Z. (2020). Efektivni porady: jak si poradit s

poradou nejen ve skolstvi. Praha: Wolters Kluwer.

Urbanova, E., & Safrankova, J. M. (2023). Skola v dobrych rukou: klicové Cinnosti

reditele (nejen) stfedni skoly. Praha: Wolters Kluwer.

Valenta, P., (2021). Mocny feditel aneb "$kola jsem j&". Rizeni skoly Letni specidl,
17(7-8), 8-9. Citovano dne 15. cervna 2021. Dostupné z:

https://www.rizeniskoly.cz/casopisy/rizeni-skoly/mocny-reditel-aneb-skola-

isem-ja.m-8242.html

Valisova, A. (2008). Jak ziskat, udrZet a neztrdcet autoritu. Praha: Grada

Valisova, A., & Kasikova, H. (2010). Pedagogika pro ucitele. Praha: Grada.

57


https://www.rizeniskoly.cz/casopisy/rizeni-skoly/mocny-reditel-aneb-skola-jsem-ja.m-8242.html
https://www.rizeniskoly.cz/casopisy/rizeni-skoly/mocny-reditel-aneb-skola-jsem-ja.m-8242.html

Seznam obrazku

Obrazek ¢. 1: Ukazka otevieného kddovani

Obrazek ¢. 2: Zaznam kdédovani

58



Seznam tabulek

Tabulka ¢. 1: Zadznam kodovani

59



Seznam priloh

Ptiloha ¢. 1: Transkripce rozhovoru

Ptiloha ¢. 2: Informovany souhlas

60



P¥ilohy

Ptiloha ¢. 1: Transkripce rozhovoru
ROZOHOVOR 1.

1.Ja: Jak pfistupujes k ziskavani "poslusnosti” od tvych pedagogti, pouzivas nejaké

specifické metody?

2.Reditel: Vi, ja to slovo "poslugnost” viibec nemusim. Misto toho se snazim vytvatet
kulturu vzajemného respektu a oteviené komunikace. Mame tu spis takovy systém
mentorstvi a peer-review, kde si ucitelé navzdjem pomahaji a hodnoti se. Kdy cilem
je rozvoj a spoluprace, ne slepé dodrZzovani pravidel. KdyzZ se vSichni citi byt soucasti

tymu, ktery spolu tdhne za jeden provaz, neni "poslusnost” ani potteba.

2.Ja: Jasné rozumim no a muzes dat priklad, kdy jste tyto metody tfeba tspésné

vyuzily?

3.Reditel: Jo, no nedavno jsme méli workshop na teambuilding, kde jsme se vénovali
spolupraci mezi uciteli. Po tomhle setkani se znatelné zlepsila nase atmosféra na
pracovisti a ucitelé zacali vice spolupracovat na planovani hodin a projektech. Vidél
jsem, i jak se zvysila jejich motivace a spokojenost, coz se samoziejmé pozitivné

odrazilo i na vysledcich studentt.
4.Ja: A co té vedlo k rozhodnuti, Ze si pouzil tyto méné tradicni metody?

5.Reditel: Jde hlavné o to vidét potieby nadi Skoly a pedagogti. SnaZim se byt v
kontaktu s nejnovéjsimi trendy ve vzdélavani a psychologii prace. Kdyz tfeba vidim,
ze by néjaka inovativni metoda mohla nasi skolni komunitu posunout dopfedu,
nebojim se ji prosté vyzkouset. Ale samoziejmé s tymem to nejprve proberu a zajima

mé taky jejich nazor.
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6.Ja: Co se tyce formalnich nastroju, jaké pouzivas ve vasi Skole?

7.Reditel: Snazim se omezit "formdalnost” na minimum. Ale samozfejmé, nékteré véci
jsou potteba —jako napfiklad individudlni rozvojové plany pro ucitele, které spolecné
pravidelné revidujeme. A pak mame i systém interniho hodnoceni, ktery je ale spise

zaméfen na zpétnou vazbu a rozvoj, nez na kontrolu a hodnoceni v tradi¢nim smyslu.

8.Ja: Aha a existuje néjaky konkrétni nastroj, ktery se ti osvédc¢il?

9.Reditel: Ano, skvéle funguje na$ systém pro sdileni zpétné vazby mezi uditeli.
Mame takovou novou interni platformu, kde si miZeme navzajem psat postiehy k
hodindm nebo projektiim. Je to super zpusob, jak se uéit z vlastnich zkuSenosti i

zkuSenosti kolegti.

10.Ja: Pokracujeme dale jak se tfeba rozhodujes, které nastroje jsou nejlepsi pro danou

situaci?

11.Reditel: No vi$ vzdycky to vychéazi z potfeb naseho tymu a studentti. Snazim se
byt vétSinou otevieny ndpadiim od vSech a hlavné kdyz vidim, Ze néco ma potencial
nas posunout dal, jdeme do toho. Pro mé je prosté dulezité aby, nastroje slouzily

lidem a ne naopak.

12.Ja: Dobfe rozumim a co pro tebe znamena poslusnost?

13.Reditel: Jak jsem fikal, nejsem Gplné fanousek slova "poslusnost" v kontextu
vzdélavani. Pro mé je dileZitéjsi vzdjemny respekt, otevienost a schopnost pracovat
jako tym. KdyzZ se vSichni citi byt cennou soucasti Skoly a vidi smysl ve své praci, pak
neni potfeba nikoho nutit k "poslusnosti". Chci, aby byla nase skola mistem, kde

kazdy rad ptichazi, a to jak uditelé, tak studenti.
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14.Ja: Jak poslusnost ovliviiuje vztahy mezi tebou a uciteli?

15.Reditel: Pokud bychom se opravdu drzeli slova "poslugnost", mohlo by to vztahy
spiSe poskodit. Preferuji, aby nas spojovala spiSe profesiondlni diivéra a vzajemna
ucta. Kdyz ucitelé védi, Ze maji prostor byt kreativni a Ze jejich ndzory jsou vitany a
respektovany, tak se citi mnohem vice zapojeni a motivovani. Takze misto

"poslusnosti” bych radéji mluvil o vzajemném respektu a spolupraci.

16. Ja: Jakou roli hraje spoluprace pii tvorbé a dodrzovani pravidel ve vasi Skole?

17. Reditel: Spoluprace je klicova. Kdyz tvorba pravidel probih4 ve spoleéné diskusi
s pedagogy, maji pak vSichni vétsi diivod k jejich dodrZovani, ne proto, Ze musi, ale
proto, Ze chtéji, protoZe k pravidliim maji osobni vztah. Takovy pfistup podporuje
pocit sounaleZitosti a zodpovédnosti za Skolni klima. A kdyZ jsou pravidla porusena,

feSime to spolecné, naptiklad hleddme pficiny a spolecné to fesime.
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Ptiloha ¢. 2: Informovany souhlas

INFORMOVANY SOUHLAS PRO UCAST V ROZHOVORU

Ja, [XXXXXXXX], timto udéluji sviij souhlas k ticasti na vyzkumu
provadéném Vojtéchem Dymackem v ramci jeho bakalafské diplomové
prace nazvané ,Poslusnost viici autorité na pracovisti ve stredoskolském
prostiedi”.

Ochrana Osobnich Udajit a Anonymita: Rozumim, Ze veskeré informace,
které poskytnu béhem rozhovoru, budou zpracovany s nejvyssi mirou
dtivérnosti. Moje osobni tidaje, véetné jména a jakychkoli identifikacnich
detaili, budou anonymizovany ve vSech zdznamech, analyzach a
publikacich vysledkii vyzkumu. Vyzkumnik se zavazuje, ze identita vSech
ucastniki zistane chranéna a nebude zvefejnéna ani sdilena s tretimi
stranami.

Ucel a Pouziti Informaci: Byl(a) jsem pIné informovan(a) o cilech vyzkumu,
metodach sbéru dat a o tom, jak budou informace, které poskytnu, pouzity.
Souhlasim s nahravanim mého rozhovoru a s jeho naslednou analyzou pro
ucely této bakalarské prace, pricemz mi bylo zaruceno, Ze vSechny ziskané
informace budou pouZity eticky a s respektem k mému soukromi.

Dobrovolnost Uéasti: Potvrzuji, Ze se na tomto vyzkumu podilim

dobrovolné a bylo mi vysvétleno, Ze mam kdykoli béhem vyzkumu pravo
svou ucast ukoncit bez jakychkoli negativnich duasledki.

Datum:

Podpis ticastnika:
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