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Anotace

Prace si klade za cil popsat manaZerské kompetence zadinajici feditelky MS z hlediska
klimatu Skoly, jejich konkrétni uplatnéni v praxi v prubéhu prvniho roku a zaroven nastinit
mozna rizika spojend s praxi v neznamé MS. Pii tvorb& piipadové studie bude
vychodiskem popis priibéhu vybérového fizeni, popis persondlniho stavu v MS, popis

procesu fizeni MS a klimatu §koly.

K vytvoreni studie bude vyuzito zucastnéné pozorovani, analyza dokumentl (napf.
denikové zapisky, interni dokumenty MS), polostrukturované rozhovory a dotaznikové

Setfeni.

Klicova slova
kultura Skoly
klima Skoly
management
konkurz

zaCinajici reditel



Obsah

1 VOt 7
2 KUITULA. ettt ettt ettt et et et e et e b e et eeeaas 9
2.1 Strategie dODI€ fIrMY......ccceeiuiiiiiiiieiieeiee e e e 9
2.2 Postiehy 7€ STACE EVIOPY.....ciiiiiiiiiieeiieeieeee ettt e 11
2.3 Kultura organizace, kultura SKoly............ccocieiiiiiiiiiiiiecee e 13
2.4 KlIMa OTZANIZACE. ....ccuvreeiieeeiieeeiieeeieeeeteeesveeesteeessaeessaseessseessaeessaeessseaeeessssnees 14
2.5 KIMA SKOLY...cotiiiiiiiie ettt et st et 15
I\ B2 4TS 10 1S oL S PPPPPRRP 20
3.1 PIANOVANL c..eoitiiieieiiec ettt ettt ettt sttt 21
3.2 OTZANIZOVANT.....ceiuiieiiieeeiieeeieeeeieeesteeesteeesteeeetaeesteeessteeessseeessseeessseeesseessseennsneas 24
3.3 PerSONaliStIKa. ..c..cevuiiiiiiieiieieice e e 27
3.4 Vedent Ldi.......oooiieiee e e 29
3.5 IMIOLIVACE. ..ttt ettt b ettt b et et b et st b et e e e beeenneens 32
3.6 KONIIOIA. ...ttt ettt ettt 35
4 Kariera TeAITELE. ......eoueiiiiiieiierieeee et e 37
I YA 7 018 Tl 5 (1) OSSR 42
5.1 Cile vyzKkumného SEtIeni.........ccouveviiierieiiieiieeie ettt 42
5.2 VYZKUMNEG OLAZKY ......oeeiiieeiiieciieee ettt et e eeevae e e e e ennaaaee s 42
5.3 Metody VYZKUMUL......ooiiiiiiieiieiiecie ettt et eeeanaee s 42
I 11 1<) 1 SO RS RPSR 44
6.1 VybEr Konkrétni SKOLY.....cc.eoiiiiiiiiiiieieceec et 45
6.2 ROZNOANULL....c..eiiiiiii et 45
6.3 Predkladand koncepce rozvoje SKOly B........oocvioiiiiiiiiiiiiieceeeeeee e 46
6.4 Predkladana koncepce 10zvoje SKOIY C....o.evvveviiieiiiieiieceeceeee e 47
6.5 Konkurzy na SKolu B @ C....ccoooiiiiiiiiie et 47
6.6 Popis Skolky, kde probihal vyzKum...........cccoeeviiieiiiiiiece e 49
6.7 POCAECTIT STAV...eeuiiiiiiiiiieiieee ettt ettt e e e 49
6.8 PerSOnaliStiKa. ... cccueiiiiiiiiiie e 50
0.9 OTZANIZOVANL.....viiiiieiieeiieeiieeie ettt et et et e st e e steesiaeeteesabeebeeenseeseesnseeseesnseenseas 53
0.10 PIANOVANT......iiuiiiieiieiieeee ettt ettt ettt ettt e et e enneeenneeens 55
0.11 VedenT Iidi.......ooeiiiiiiiiiei e 58
7 Pouzité manazerské kompetence v oblasti personalistiky, organizovani, planovani,
kontroly @ vedenT 1di........c.oooieiiiiiiiii e 60
7.1 Nastin obtizi zacinajici feditelky pfi budovani pozitivniho klimatu skoly.............. 62
7.2 Hodnoceni chodu Skoly ZameEStnanci...........cceeeveeruieriieniieniieniieeieeiee e 64
7.3 Dotaznikové Setieni klimatu ucitelského sboru............coocoiiiiiiiiii, 65
8 DASKUSE. ...ttt ettt et e e 68
B A< SO UURPRRPR 70



1 Uvod

Cilem ptedkladané prace je detailni popis ivodni faze zacinajici feditelky matetské Skoly
od pocatecniho rozhodnuti ptihlasit se do konkurzu az po ro¢ni zkuSenosti s fizenim skoly
v oblasti vytvareni klimatu Skoly.

Hlavnim diivodem pro zvoleni tohoto tématu jsou moje osobni zkuSenosti s vedoucimi
pracovniky z pozice podiizeného. Ne vSechny byly Spatné, ale byly i dvé hodné Spatné. Z
mého pohledu je pozitivni pracovni klima zékladnim klicovym ptedpokladem rozvoje
jakékoliv organizace. Pokud budou zaméstnanci chodit do prace s obavami, nechuti ¢i jen
na nezbytn¢ nutnou dobu bez osobniho zaujeti pro napliiovani poslédni organizace, jen
tézko lze dosahnout naplnéni cilii a pfiblizit se k pldnované vizi. Co tedy dé¢lat v pozici
vedouciho? Jak postupovat? Cemu se vyhnout a co preferovat? Méa to smysl? Lze to
vSechno zvladnout? Otaznikl vice nez dost. Pro pfedkladanou praci jsem vybrala zasadni
otazky, které ovliviiuji nejen souziti zaméstnanct, ale 1 celkovy chod matetské Skoly.

eKteré skutecnosti znesnadiuji praci zacinajici feditelky pii budovéni pozitivniho
klimatu Skoly?
eJak muze feditel Skoly ovlivnit jeji klima prostfednictvim manazerskych funkci?
eJakou vahu ptisuzuje persondl Skoly pldnovani, organizovani a kontrole a jak je
hodnoti
v uplynulém obdobi?
eJaké¢ urovné klimatu ucitelského sboru bylo dosazeno po jednom skolnim roce?
Zaméiuji se tedy na konkrétni pouzit¢ manazerské kompetence a nasledné pomoci
rozhovorti a dotaznikového Setieni zjist'uji, zda se postupy v praxi promitly do klimatu
Skoly. Zavérecné shrnuti poslouzi nejen mné, jako feditelce konkrétni skoly, ale mize byt i
voditkem pro dalsi zacinajici feditele.

Vzhledem k povaze prace, kde popisuji vlastni zkuSenosti a postupy je prace psana v
prvni osobé jednotného ¢isla minulého ¢asu.

V teoretické Casti jsou vysvétleny zakladni terminy z oblasti kultury Skoly a jejich
provazanost, nastroje zkoumani klimatu skoly a vysledky nékterych Setfeni. V oblasti
fizeni jsou popsadny manazerské Cinnosti vykonavané na vSech stupnich fizeni, které¢ ovSem
feditel malé Skoly vykonava vétSinou sam osobné, na coz upozoriiuje Urbanova (2009, s.
3). ,,Situaci komplikuje i fakt, Ze tyto odborné kompetence nelze v bézném prostied;,
zejména malych Skol, delegovat na odborné pracovniky.“ Konec teoretické ¢asti se vénuje

uvodni fazi profesni drahy feditele Skoly a vysledkiim konkurznich fizeni roku 2018.



Praktickd c¢ast obsahuje kazuistiku mého vlastniho zacatku feditelské praxe od
osobniho rozhodnuti pfihlasit se do konkurzu az po roc¢ni zkusSenosti s vedenim lidi. Dale
popis konkrétnich postupti pii plnéni manazerskych funkci a jejich uplatiiovani pfi
budovani klimatu Skoly, rozbor obsahi pedagogickych rad, hospita¢nich zaznami a
polostrukturovanych rozhovort tykajicich se hodnoceni manazerskych funkci. Pro zjisténi
klimatu Skoly bylo pouzito anonymni dotaznikové Setfeni Klimatu ucitelského sboru

(KUS) Urbanka a Chvéla.



2 Kultura

Samotné slovo kultura pochazi z latinského slova ,,cultura = to, co je treba péstovat* a
ptivodné znamenalo péstovani uzitkovych plodin. Markus Tullius Cicero, jako metaforu
termin pouzil pro pieklad Platonova pojmu ,,péce o dusi“ (cultura animi), ale teprve od 16.
stoleti se pouZziva pro oznaceni vybranych lidskych ¢innosti, uméleckych 1 v socidlnich
veédach. Akademicky slovnik cizich slov kulturu oznacuje za ,,souhrn duchovnich a
materialnich hodnot vytvorenych a vytvarenych lidstvem v celé jeho historii. “ (str. 437)
Velmi podobnou definici pouzili 1 Pricha, Walterovd, Mare§S ve svém pedagogickém
slovniku: ,,Kultura, jakozto komplex materialnich, predevsim ale nematerialnich vytvorii
(poznatkii, ideji, hodnot, moradlnich norem aj.), které lidska civilizace béehem svého vyvoje
vytvarela. “ (Pricha, Walterova, Mares, 2001, str. 108). Z antropologického hlediska lze
kulturu definovat jako ,, integrovany system naucenych vzoru chovani, ktery sdileji clenové
urcité skupiny, organizace, spolecenstvi. (Soukup 1994 In Sronék, 2000, s. 12) Na tomto
mist¢ je zapotfebi povSimnout si zejména slova , naucenych®. Kultura

a kulturni chovani je totiz vysledkem procesu uceni. Clovék jej neziskal prostfednictvim
gentl a je nutné kulturni chovani odli§it od povahy &i charakteru jednotlivei. Srongk také
cituje nizozemského profesora a specialistu na interkulturdlni management G. Hofsteda,
ktery uvadi, ze kultura je vzdy ,, kolektivnim jevem, protoze jej alespon castecné sdileji
lide, kteri ziji nebo Zili ve stejném socialnim prostredi, kde se s nim seznamili. “ (2000, s.
11) Blaha, Mateiciuc a Kandkova rovnéz cituji Hofsteda. Kultura mu pifipomina
,,myslenkovy program“ (2005, s. 230), tedy nauc¢ené modely mysleni a chovani, kterymi se
¢lenové jedné socialni skupiny odlisuji od jiné socidlni skupiny.  Hovorit vSak mizeme i

o materialni, archeologické, lingvistické, biologické kultute atd.

2.1 Strategie dobré firmy

Jesté pred tim, nez se pustime do vysvétlovani dalSich pojmt spojenych s klimatem Skoly,
bude dobré si vysvétlit, pro¢ je dilezité se néjakou kulturou organizace viibec zabyvat.
Manazerska literatura byla v polovin¢ osmdesatych let obohacena o zcela novy pohled na
management.

T.J. Peters a R.H. Waterman zvetejnili vysledky svého vyzkumu tspé$nych firem, kterou
provadéli pro konzultaéni firmu McKinsey. Zkoumali, v ¢em se Uspésné firmy manaZersky
lisi od téch méné uspéSnych. Ve svém zavéru definovali sedm vzdjemné zavislych
proménnych oblasti, které zasadnim zplsobem ovliviiuji vysledky organizaci. S trochou

fantazie kazda z nich v angli¢tiné za¢ind na pismeno S a je tedy oznacovéana za model ,,7


https://cs.wikipedia.org/wiki/16._stolet%C3%AD
https://cs.wikipedia.org/wiki/16._stolet%C3%AD

S firmy McKinsey

e tvrdé prvky Fizeni (hardware) — Strategie * Systémy * Struktura

e mékké prvky Fizeni (software) — Schopnosti * Spolupracovnici * Styl * Sdilené

hodnoty

Tvrdé prvky fizeni byly v té dobé vrcholovymi manazery prosazovany jako zasadni a hlavné
jediné, o které se ma spolecnost opirat a starat. Vysledky Setfeni vySe uvedenych pant
prokazaly, ze mekké softwarové, tzv. pomocné, prvky maji ,, stejny — ne-1li vétsi — vliv na to,
Jjak vase spolecnosti funguji (nebo nefunguji) ... (Peters a Waterman, 1993, s. 28), a ze je lze
fidit.
Strategie = definovani vize a cilu organizace a cesty k jejich dosazeni.
Systémy = procesy a postupy pri kazdodenni praci, véetne psaného kodexu chovani. Dnes
sem take radime systéem komunikace, informacni i kontrolni systémy v organizaci.
Schopnosti = dnes se pod timto prvkem rozumi znalosti a kompetence, které jsou
prostrednictvim zejména lidi v organizaci k dispozici véetné jejich synergického efektu.
Spolupracovnici (zaméstnanci) = lidé v organizaci, respektive struktura lidi, tym, podpora
kvalifikace, vztahy mezi nimi aj.
Styl = zpusob chovani managementu (jak pristupuje k Fizeni), hospodareni s casem,
zameéreni na lidi a ukoly, spolecny zpiisob chovani a jedndni v organizaci atd.
Sdilené hodnoty = toto ,,S“, které je uprostied, miizeme spojovat s pojmem firemni
kultura. Sdilené hodnoty pritom souvisi s vizi a poslanim organizace.

https://ekurzy.nidv.cz/course/view.php?id=102

Své zavéry pak prenesli do grafické podoby, které se oznacili jako model §tastného atomu.

(obr. 1)

Zameétime-li se na mékké slozky fizeni, mizeme z nich sestavit kliCovou vétu, ktera se
piiblizuje definici kultury organizace: - pokud chci fidit usp€Snou organizaci, je tieba
vhodnym stylem vedeni podpofit spolupracovniky a jejich schopnosti tak, abychom
usilovali o spolecné sdilené hodnoty. Role feditele v tomto procesu je klicova. Kratké ve
své bakalatské praci uvadi jako vysledek vyzkumu ,,V celéem tomto procesu maji
nezastupitelnou ulohu veditelé Skol. Jejich uloha vytvareni kultury skoly je rozhodujici,
nezastupitelnad, prvoradad. Je to dano i novymi poZadavky na ulohu reditele skoly, ktera

spociva predevsim v jeho osobnosti. Byt dobrym reditelem znamend utvaret kulturu skoly,
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byt zainteresovan v celém tomto procesu, vtahnout cely kolektiv Skoly do celého deéni a vést
ho vytycenym smerem k stanovenym cilum, ktere prispivaji k rozvoji skoly. (Kratka, 2009,

s. 63).

Strategie Systémy

Schopnosti

\

Spolupracov-
nici

Obr. 1 - Model stastného atomu (T.J. Peters a R.H. Waterman, 1993, s. 29)

2.2 Postiehy ze srdce Evropy
Zamérem piedkladané kapitolky k zamySleni je uvé€domeéni si, ze prace feditele je
piredevsim prace s lidmi. Neméla by spocivat jen ve vykaznictvi, dotaznicich, shanénim
penéz na novou prolézacku a vysvétlovani svych postupl zfizovateli. Trojan (2019)
pfipomind, ze v devadesatych letech minulého stoleti byla manazerska role feditele Skoly
siln¢ akcentovana a posunuta mimo zorné pole pedagogiky. Soucasnost dava za pravdu
tém, ktefi vidi zdkladni roli feditele Skoly jako lidra pedagogického sboru.

Nabizim nékolik erudovanych nazori z poslednich let.

., Zmeny v rizeni v poslednich 30 letech s sebou prinesly posun v poradi diileZitosti vyse
uvedenych funkci Fizeni. Nejvyznamnéjsi se stalo vedeni lidi. Rizeni se vyvijelo (Slavikova
a kol., 2007) od preference kontroly (70. léta), pres davani prikazit (80. léta) a Fizeni (90.

léta) k preferenci viidcovstvi v soucasné dobé. Ditvodem nového pohledu je socialni vyvoj,
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ktery vede ke zpochybneéni pozice sily, tzn. prijimdani a pasivni podrizovani se moci
nadrizenych. Ddle je zvyraznéna potieba seberealizace, coz znamend, Ze jednotlivec by
mél sam rozhodovat o svych cinnostech s pochopenim jejich smyslu. “ (Syslova, 2009, s. 3)
., V soucasnych teoriich managementu je vizeni lidi vnimano jako jméni, do kterého

zameéstnavatel investuje v zajmu dosazeni cilii organizace a posileni jejich cilii.
., Cilovym stavem je dosazeni identifikace cilu lidi a jejich zdjmii, uspokojeni jejich

potieb s cili a hodnotami organizace. “ (Urbanova, 2009, s. 1-2)

Uspésny teditel se snazi o ztotoznéni cill Skoly a cili pedagogl, ¢imZ dochazi
k nejefektivnéj$im posuniim ve sméru ke zménadm ve Skole na cesté za zkvalitiovanim
vzdélavani. OsvédCenym zplisobem, jak toho dosdhnout je delegovani ukolti s riznou

mirou samostatného rozhodovani na podfizené, a ptitom se neztrati vedouci role feditele.

., Klicovou postavou kultury Skoly je vedouci pedagogicky pracovnik — manazerka
materskée Skoly. V soucasnosti se ocekava, ze se v manazerské roli reditelky materské skoly
prosadi vice projektové Fizeni, tymova prdce a kooperativni styl Fizeni, ktery piisobi na
flexibilni rozvoj kompetenci pedagoguit materské skoly. Manazerka je se svymi
spolupracovniky v neustalém kontaktu, proto zalezi na flexibilnim uplatinovani
manazerskych schopnosti ve vedeni lidi, tzn., jestli spolupracovniky dokaze vest tak, aby k
praci pristupovali aktivné, se zajmem a délali ji co nejkvalitneji. “ (HornaCkova, 20009, s. 2)

Aby se tak stavalo, nesmi zapominat na dobré vztahy na pracovisti. Zajimavé tkoly a
vyzvy samy o sobé nemusi byt dostatecnou motivaci k dobrym vysledkim, kdyz ucitel
nechodi do skoly rad.

., Osveédcilo se nam dlouhodobé pracovat i na urovni vztahu v ucitelskéem sboru. U
ucitelii nejde jen o odbornost. Jde také o celkové nastaveni tymu a ochotu spolupracovat.
Dobre nastavené klima hraje ve skole zdasadni roli. Predstava, Ze dité chodi dlouhodobé do
Skoly vystresované, je neprijatelna. A to samé plati i o zaméstnancich. Vedeni skoly musi
pracovat na vztazich ve tridach i mezi uciteli. “ (J. Kolatr v rozhovoru s Cuprovou, 2019, s.
3) Jak je patrné, i v nasi odborné pedagogické vefejnosti se vice hovofi o potiebé
kvalitniho vedeni ucitela tak, aby mohlo byt dosahovano dobrych vychovné vzdélavacich
uspéchtll s détmia mladezi. Podminkou takového tspéchu na Skoléch je nejen kvalitni, ale 1
spokojeny, a tudiz stabilni pedagogicky persondl. Protoze ,, kultura materske skoly casto
uzce souvisi s jeji celkovou kvalitou.* (Syslova, 2016, s. 20) A tim se dostdvame k dalsi

kapitole.
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2.3 Kultura organizace, kultura skoly

Stejné jako kulturu, ani kulturu organizace nelze zcela jednozna¢né a komplexné vymezit.
JednoduSe muzeme fici, ze kultura organizace ,,se projevuje také tim, Ze vsichni
zaméstnanci védi, co maji ve vétsiné situaci délat. Cim je kultura vyssi, tim méné je
potieba organizacnich prirucek, organizacnich zasad...” (Peters,Waterman 1993).
Odbornéjsi definice popisuje kulturu organizace jako ,,souhrn predstav (ocekavani),
pristupii, uznavanych hodnot, deklarovanych norem a vzdajemnych vztahii, ktery se
dlouhodobé projevuje v individualnim i skupinovém chovani lidi v organizaci®.
(Harkabus,1997, str. 2 In Pol a kol., 2005, str. 8-9) Ptestoze je kultura jednotlivych
organizaci riizna, vSechny obsahuji obecné prvky, které definoval Harkabus takto:
uznavané hodnoty * zplisoby fizeni * rozhodovaci procesy * vyuzivani lidskych zdrojl pti
jednéani se subjekty okoli. (1997, str. 2 In Pol a kol., 2005, str. 9) Zarovenn dodava, ze
. kultura je vzdy odrazem lidskych dispozic, mysleni a chovani, pusobi na lidské vedomi i
podvédomi, je sdilend, ne dojednanad, nelze ji meénit administrativné ani narizenim
vedeni... “ (tamtéZ) Pol (2005) ve svych pojednani o kultufe Skoly pfiznava, Ze jde o faktor
velmi tézko definovatelny, nicméné stily a vSudyptitomny. Syslova (2016, s. 18) zase
vysvétluje kulturu Skoly jako obraz, ,,tedy to, jak se Skola navenek prezentuje, jakou ma
povest u odborné i rodicovské verejnosti.“ Skryva v sobé n€kolik prvkl: symboly (napft.
logo, hymna Skoly, informa¢ni materidly, obleceni Z4kl), osobnosti (GspeSni absolventi
1 pedagogové), image (tedy povést Skoly u vetejnosti) a pravidla jednani (komunikace
uvnité Skoly i navenek, zpiisob hodnoceni rtiznych udalosti, postoje apod.). A prave
pozorovatelné jedndni a ndzory zaméstnancii jsou nejpravdivéjSimi indikatory Skoly.
Pokud v organizaci panuje pozitivni pracovni atmosféra, hovoiime o tzv. silné kultute,
kterd se projevuje: tymovou praci * praci s chybou, tedy konstruktivni kritika, kdy se
poucime z neuspéchu a odhalujeme slabiny, abychom je mohli zdokonalit * loajalitou
zaméstnancl * dobrou trovni komunikace a interpersonalnich vztahli * vedeni Skoly jde
vlastnim ptikladem, pouziva silné argumenty a méa dobry pfistup ke vSem zaméstnancu.
Pol (2007, s. 124) v souvislosti se souc¢asnou kulturou skoly hovoii o kultute dospélych,
ktera je v kontrastu s pedagogickou kulturou. ,, Kultura dospélych se vyznacuje akcentem
na dospélé (zaméstnance) ve skole a jejich prava. Dospéli v ni participuji jako rovnocenni
partneri, maji pravo socialné prijatelnym zpusobem uplatiiovat své normy a hodnoty, a to

zejména ty, které jsou chapany jako diilezité pro fungovani spolecnosti dospélych.
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Pedagogicka kultura oproti tomu zdiiraznuje predevsim rozvoj ditéte, tedy to, ze Skola je
primarné urcena detem a jeji fungovani by meélo byt této skutecnosti podrizeno.

Mezi vnitini faktory ovliviiujici kulturu $koly fadi Edger a Cermak ,,historii Skoly *
jeji velikost * pravni normu * strategie, * zameéreni * strukturu * formu rizeni * ucitelsky
sbor a dalsi zaméstnance * miru setrvacnosti vzité kultury.* (1999, str. 59 In Pol a kol.
2005, str. 10) Dalsi autofi povazuji za soucast kultury skoly mimo jiné také ,, mezilidske
vztahy ve skole * kolegialni spolupraci pracovnikii Skoly * ucast na sdilené vizi. “ (Barth,
1990, Dalin, Rolf a Kleelamp 1993, Stolp, 1994 a Whitaker, 1993 In Pol a kol. 2005, str.
13) Podle Walterové kultura skoly zahrnuje ,,klima skoly * styl vedeni lidi * soudrznost pri
uplatiovani spolecnych strategii * pedagogickou koncepci * definovani roli lidi ve Skole *
mezilidské vztahy * motivujici faktory * fyzické prostredi * jeji image“. (2001, str.89 In Pol
a kol. 2005, str. 15) Také Stenke a Melzer fadi mezi dulezité¢ aspekty kultury skoly klima
na urovni $koly i tfidy. (Pol a kol., 2005) Podivejme se na klima skoly podrobnéji.

2.4 Klima organizace
Klima organizace se utvaii v kazdém spolecenském prostiedi. Je ,, kvalitou, kterd z tohoto
prostredi vyplyva.“ (H. Grecmanova, 2008, s. 9) Klima uzce souvisi s lidmi, s jejich
vlastnostmi, chovanim, proZivanim, hodnotami atd. Rik4 se, Ze rodinu tvofi rodi¢e — ne byt
a Skolku tvofi ucitelé — ne hracky. Prostfedi vzdy néjakym zplsobem na vSechny zivé
organismy pusobi, ovlivituje je a formuje. Klima je pak tim, jak prostfedi vnimame.
Jedinec vnima dané prostiedi ze svého subjektivniho pohledu a v ndvaznosti na ném
zpétné prostiedi pretvaii. Vnimani a prozivani je ryze individualni psychicka zalezitost
ovlivnéna riiznymi faktory, napf. 1 postavenim jedince v systému konkrétniho prostiedi. To
znamena, ze jinak hodnoti Skolu feditel, jinak ucitelé, Zaci ¢i rodi¢e. Grecmanova také ve
své studii poukazuje na zjisténi K. Lewina (1963, 1982), ze fyzikalné stejné prostiedi mize
mit u raznych jedincl, napt. u dvou ucitelll, jiny vyznam. Tyto skute¢nosti znacné
znesnadiiuji komplexni popis klimatu jakéhokoliv prostiedi. Neexistuje tedy jedna
univerzalni definice nebo jednotna piedstava, co pfesné klima prostfedi znamend. Jeho
zkouménim se zabyvalo mnoho odbornikll a neni cilem této prace je vSechny popsat. Jisté
je, ze se klima vytvari prostiednictvim vzajemné interakce prostiedi a organismi, v naSem

piipadé ¢lovéka, v dlouhodobéjsim horizontu., (H. Grecmanova, 2008).
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2.5 Klima skoly

., Klima Skoly povazujeme za projev jejiho prostredi, ktery vnimaji, prozZivaji a hodnoti jeho
ucastnici (Zaci, rodice, ucitelé, skolni inspektori, verejnost). “ (Grecmanova, 2008, s. 33).
., Klima skoly vytvari ustdalenéjsi systéem vztahii mezi uciteli, Zaky, reditelem Skoly a jeho
zdastupci, pripadné mezi dalSimi zucastnénymi vychovnymi ciniteli, kteri jsou se Skolou v
primém nebo neprimém kontaktu. “ (Kantorova, 2009, s. 56)

Kazdy jedinec posuzuje klima ze své pozice a hodnoti v ném rtzné aspekty. To
znamend, ze pii zkoumdni klimatu Skoly nemluvime o jedné veli€iné, nybrz o né&kolika
variantach klimatu, kterym mohou byt komunika¢ni klima, organiza¢ni klima, klima tfidy,
klima ucitelského sboru, vyu€ovaci klima, socialni klima ¢i Skolni klima.

Pristupy ke zkouméni klimatu miizeme rozd¢lit do tfi vyzkumnych smért: Skolni
klima z pohledu riznych respondentii (vedeni skoly, ucitelé, Zaci, provozni zaméstnanci,
rodice, Skolni inspektofi), organizaéni klima Skoly z hlediska ucitelii a klima vyuky a
tfidy z pohledu Zaki. (Grecmanova, 2008)

Rovnéz typy klimatu Skoly miizeme Clenit podle riznych nahledi — podle chovani
ucitele pii konfliktu, podle z4jmu o lidi nebo pracovni ukoly, podle vychovnych styld,
podle zptisobu vedeni Skoly a kontaktu s okolim atd. LaSek zminuje pohledy ucitelti na
klima Skoly podle Halpina a Crofta a stejné¢ hovoii i Grecmanova (2008) a Langova s
Hetfmanovou (2007), kdyz mluvi, hovoti o otevieném ¢i uzavieném klimatu.

Oteviené klima — je popisovano jako energické, Zivé, s dlrazem na potieby vSech
jednotlived, feditel skoly jde prikladem, dokaze vhodné kombinovat piikazy, pomahat,
strukturovat tkoly a spravedlivé odméinovat. Ucitelé zplisob vedeni organizace akceptuji a

spolupracuyji.

Uzaviené klima — vyznacuje se apatii a frustraci zaméstnanct, je pouZivan byrokraticky
pristup, Casté kontroly, pretézovani pedagogu.

Jednotlivé typy klimat $kol lze hodnotit z hlediska jejich kvality. Tedy, jedné-li se o
ptiznivé, zadouci klima = pozitivni, ¢i nezddouci (negativni) klima, které mlze vést pies
ztratu motivace a Spatné Skolni vysledky az k neur6zam, profesnimu vyhoteni nebo
zdravotni obtizim.

Pedagogové pozitivni klima Skoly popisuji jako ,, pracoviste, v nemz ucitel rad pracuje

3

a spolupracuje se Zaky a jejich rodici, ostatnimi kolegy, dobre vyucuje,“ misto, které

., umoznuje uciteli proZivat citovy soulad a pocit sounaleZitosti s jinymi uciteli, uspéchy v
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oboru a seberealizaci, svobodu a samostatnost v prdci, radost z pochvaly a uznani, ze
spravedlivého hodnoceni, spokojenost s danym stavem véci.“ (Grecmanova, 2008, s. 86)
Takové klima se tedy projevujev dobrych persondlnich vztazich mezi kolegy, mezi uciteli a
7aky 1 mezi rodi¢i a pedagogy. ,, Pedagogové se aktivné ucastni na rozvoji skoly. Vedeni
Skoly vytvari podminky pro rozvoj pedagogické spoluprdace mezi pedagogy.... Nastroje ke
sledovani a vyhodnocovani skolniho klimatu jsou uZivany tak, aby napomdahaly jeho
zlepsovani. *“ Trojan (2019, s. 64)

Z uvedeného je vice nez jasné, ze pozitivni pracovni klima pedagogického sboru je
podminéno UspéSnym fungovanim skupiny jako tymu. A co odliSuje skupinu od tymu?
Svobodova, Viteckovd a kol. (2017) ve své publikaci uvadéji znak skupiny podle
Marquese a Jiraska (1996) ,,... prosta prislusnost urcitych spolecnych znakii, napriklad
nas spojuje spolecny zaméstnavatel. ““ (s. 132). Oproti tomu stejni autofi povazuji tym za
,,pracovni skupinu, kterou spojuje usili dosahnout stanoveného cile. “ (str. 132) Velkou roli
hraje osobnostni nastaveni jednotlivych aktéri. Svobodova, Viteckova a spol. (2017) se
piiklanéji k ndzoram Fischera a Schratze (1997) a vyzdvihuji tyto dilezit¢é momenty pro
fungovani tymu matetské skoly:

e mit nezbytné vécné a odborné informace — ucitelé¢ pottebuji znat divody, proc¢
jsou pfijimana nékterd opatieni lokalniho i celorepublikového charakteru, ¢imz se
jim zadany ukol stane srozumitelny

e mit v tymu k dispozici postupy, jak ziskat napady a vyuZivat spolupraci —
delegovat dil¢i tkoly a s nimi i odpovédnost na jednotlivce a zaroven provadct
spole¢nou komunikaci

e udrZet v tymu pozitivni vztahy — pro to je potfebné dokdazat fesit konflikty, byt
otevfeni a tolerantni

Tymové prace ulitelti se ve své vykladové publikaci dotkly 1 ValiSova, Kasikova a kol.
(2007). Opiraji se o zavéry vyzkumil a Setfeni Pola a Lazarové (1999), ktefi charakterizuji
tymovou praci ucitelli témito znaky: profesionalita ucitele je zaloZena na kvalitni praci ku
prospeéchu déti * skoly vytvaieji podminky pro co nejkvalitnéjsi vzdélavani ucitelti a vSech
pracovniki Skoly * ucitelé participuji na rozhodovani o vécech skoly jako celku *
podporuji spolupréci v zajmu zvySovani kvality prace * rozvijeji zplisoby, jak zapojovat do
chodu organizace nové pracovniky * usiluyji o kvalitni zmény, které nabizeji nové
perspektivy pohledu

Vyzkum rovnéz ukézal, Ze kolegidlni vztahy na Skolach dosahuji rizné Grovné:
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spoleCenskd konverzace, pomoc a podpora, sdileni a vyména néazorii ¢i zkuSenosti,
spole¢na prace. Posledné jmenovana turoven, tedy spoleCna prace, mize mit podobu
tymového vyucovani, spolecného planovani, vzajemné hospitace, akéniho vyzkumu,
koucovani ze strany kolegy ¢i mentorské prace.

Smutnym vysledkem sledovaného vyzkumu je fakt, Ze ceské Skoly nejvyssi formy

spoluprace dosahuji jen ojedinéle a nesystematicky.
Nastroje zkoumani klimatu skoly

Historie vyzkumu klimatu Skol se zacala psat v USA v 50. a 60. letech 20. stoleti.
Némecké $kolstvi do ni zadalo piispivat teprve v roce 1970. V Ceské republice se klima
Skol stalo aktualnim tématem az po roce 1990, pfesto ma dnes, podle Grecmanové, solidni
védecko-vyzkumnou zakladnu.

Od prvotniho pfejimani zahrani¢nich nastrojii jsou dnes vytvareny nastroje vlastni,

které Iépe vyhovuji Ceské kultufe a specifice.
Déleni vyzkumnych metod:

e kvalitativni — =zacCastnéné a nezcCastnéné pozorovani, rozhovory, diskuse,
analyza vyrokl a epizod, zdkovskych a ucitelskych denik, kreseb zakt, fotografii,
video zaznamu atd.

- umoznuji hlubsi vhled do zkoumané problematiky, detailni popis a vysvétlovani

e kvantitativni — dotazniky, posuzovaci Skaly, sociometrické techniky
- je dopfedu vice pfipraven, samotné vyroky ¢i otazky informuji o zaméfeni
vyzkumného Setfeni, coz muze byt pro vyzkumnika oporou, ale muize jej i

omezovat ve vnimani specifik riznych Skol

Vybrané vyzkumné metody z pohled riznych aktéri podle Grecmanové

e High-School Characteristics Index (HCCI) — zkouma potteby zakl a oCekavani
Skoly

¢ Elementery School Enviroment Survey (ESES) — zkouma vnimani ucitelti zaky
a subkulturu zaka s cilem zjistit profil Skoly

e School Climate Profile — zkouma klima Skoly z pohledu uciteld, zakt, rodicu,

Skolnich inspektorti a mistnich politika
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e Fragenbogen fiir Lehrer, Schuler und Eltern — dotyka se vSech zc¢astnénych
osob a zaméfuje se na interakcei, pocity, pfetizenost a pochopeni roli

e Organizational Climate Description Questionnaire (OCDQ) — organizacni
pojeti z hlediska uciteli, obsahuje 8 dimenzi, z nichZ jsou Ctyii zaméfeny na
chovani ucitelil a dalsi ¢tyfi na vedeni Skoly

e School-Level Enviroment Qustionnaire (SLEQ) — vychazi z OCDQ, rozsifen o
oblasti mezilidskych vtahli, osobni vyvoj a orientace na cile a zachovani a zména
systému

¢ OrganizsationsKlimalnstrument (OKI) — rovnéz vychazi z OCDQ, je vytvofen

pro vyuziti vedenim Skoly, déli se na dv¢ oblasti - ucitelé a vedeni Skoly

Stejn¢ jako determinace pojmu prostiedi je i1 pojeti klimatu Skol velmi rtiznorodé a
muizeme jej posuzovat z nepfeberného mnozstvi Ghli. Pro potfeby této prace se budeme

déle zabyvat klimatem ucitelského sboru.

Klima uéitelského sboru

Z hlediska vnimani klimatu Skoly ze strany pedagogl se zabyvame zejména organizacnim
klimatem. R. Bessoth povazoval organiza¢ni klima za , osobitost socidlniho systému
Skoly* (1989 In Grecmanova, 2008, s. 41) coz znamena, Ze kvalita klimatu ucitelského
sboru je dana kvalitou socialnich vztah.

V organiza¢nim klimatu se odrazi celd fada cCinitelt, napt. dlouhodobé cile Skoly,
organizaéni fady, vyucovaci metody, chovani uciteld i vedeni Skoly, pracovni nasazeni,
spokojenost ucitell, profesni rozvoj atd. I tady plati, Ze pro jeho charakter je dilezité
vnimani objektivnich znakd samotnymi aktéry.

Organizacni klima mé dvé dimenze. Vztahy mezi kolegy a vztahy uciteli k vedeni
Skoly. Ve vztazich mezi kolegy miiZeme pozorovat spolupraci, vstficnou atmosféru,
angazovanost, ale i rivalitu, osobni antipatie, nerovnomérné rozloZeni povinnosti mezi

ucitele atd. Zda se, Ze klicovou roli ve vztazich mezi vedenim Skoly a uciteli hraje

rrrrrr

vvvvvv

Pro potieby vyzkumu klimatu uéitelského sboru v Ceské republice vytvofili P.

Urbanek a M. Chval (2012) dotaznik Klima ucitelského sboru, zkracené¢ KUS.
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Tento dotaznik vychéziz OCDQ-RS (Organizational Climate Description Questionnaire —
Rutgers Secondary) a akceptuje specifika ceské kultury a Skolstvi, a je soucasné vhodny

pro elektronické zaddvani a zpracovani.
Obsahuje 41 polozek, rozdélenych do péti dil¢ich dimenzi

o podpora sboru vedenim Skoly — vedeni Skoly poskytuje konstruktivni kritiku
zameérenou na blaho skoly a ucitelii, zadava smysluplné ikoly; motivuje ucitele, samo jde
svym pristupem a viastni praci prikladem. Akceptovany jsou jak pozZadavky fungovani
Skoly, tak socidlni potreby uciteli,

e pevnost vedeni Skoly — vedeni Skoly ma kontrolu nad praci ucitelu, formuluje jasné
pozadavky, pouziva prisnd kritéria hodnoceni; rizeni skoly drzi pevné v rukou, planuje
realné vize a ma prehled o deni ve skole; prace Skoly je smérovana ke spolecnému cili;

e angaiovanost ucitelii — ucitelé jsou iniciativni, hrdi na svou skolu, respektuji své
kolegy a aktivné s nimi spolupracuji; ucitelé jsou ochotni naplitovat spolecnou vizi skoly;
usili ucitelii smeruje k podpore a uspéchu Zakii, preferovany jsou pratelské vazby k détem a
vytvareni atmosféery ditvery;

e frustrace ucitelit — ucitelé citi nadbytek rutinnich povinnosti mimo viastni vyuku a
velké mnozstvi zatézujici administrativy, o jejiz potiebnosti a rozsahu nejsou presvedceni
méné priznivé jsou vnimany vztahy mezi kolegy; Fizeni Skoly je vnimano se znaky
byrokratismu a manazerismu;

o pidtelské vitahy ve sboru — ucitelé vnimaji sbor jako soudrziny, vztahy mezi kolegy
hodnoti jako pevné a pratelskeé, pripadné konflikty uméji resit vecné a s nadhledem, ucitelé
se osobné dobre znaji, ditveruji si, pozitivné hodnoti ochotu navzajem si pomahat; bézné
Jjsou pratelské kontakty i mimo pracovisté; ve sboru panuje vzajemna duvera a respekt ke
kolegum. ““ (Urbanek, Chval, 2012, s. 9)

Sami autofi pfipominaji, Ze socidlni klima ucitelského sboru neni jednoduchym
fenoménem, a proto je tieba s vysledky Setfeni nakladat obezietn€. Ziskané udaje chapat
jako orienta¢ni a pro hlubsi a detailnéjsi pochopeni vysledku je zapotiebi dalSich nastroji,
jejichz pouziti a vyhodnoceni miize garantovat jediné externi expert. Realizace vyzkumu
klimatu Skol tedy neni ni¢im snadnym a je vice zalezitosti vyzkumnikli pracujici mimo
ramec Skoly, nez fediteld a ucitell Skol, a toi pfesto, Ze nckteré dotazniky byly
konstruovany pro uplatiiovani uciteld pfimo v praxi. Divodem je velka vytizenost uciteld,

jejich vlastni pochyby o spravném vyhodnoceni Setfeni, problémy s oproSténim se od
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subjektivniho nazoru a také jistd mira pochybnosti ze strany respondentii ohledné
anonymity Setfeni. Realizace Setfeni klimatu $kol jejimi zaméstnanci je podle Grecmanové

(2008) spise zalezitosti malych §kol, ve kterych panuje vzajemna divéra.

3 Management
Na prvni pohled se propojeni klimatu Skoly a managementu nemusi zdat zcela jasné,

dilezité ¢i potfebné. Jednim z cilii této prace je osvétlit disledky dobrého ¢i nevhodného
pouzivani manaZerskych kompetenci na celkovém klimatu Skoly. Pro pochopeni jejich
provazanosti je dilezité si srovnat, co vlastné management je, co obsahuje, jak jsou
jednotlivé slozky propojené a jak je celkovy uspéch zdvisly na kvalitnim pfistupu

manazera ve vSech funkcich.

Vyznam a definice pojmu management

Kofeny vyznamu slova management sahaji k latinskému slovu ,manus“ = ruka. V
anglictiné¢ nalézame odvozeny termin ,,to manage, coz znamena fidit, vést, spravovat,
ovladat. Anglickému pojmu management v ¢estiné nejvice odpovida termin ,,fizeni*. Slovo
management se natolik rozsifilo, ze se jiz bézn¢ pouziva nejen v anglicky mluvicich
jazycich a vétSinou se nepieklada.

Za management lze oznacovat

e fFizeni — v tomto kontextu chdpeme vyraz management jako vykon cinnosti.
Oznacujeme tak zejména fizeni celé organizace napt. podniku, skoly, ale také fizeni urcité
¢innosti v rdmci organizace. Hovofime pak napf. o persondlnim, informacni, vyrobnim
managementu atd.

e Fidici pracovniky — lidé nebo skupiny lidi, ktefi vykonédvaji manaZerské funkce (viz
dale). Jsou povéteni fizenim konkrétnich tisekli organizace. Rozd€lujeme je do tif Grovni.

- TOP management (vrcholovi manazeti) formuluji dlouhodobé strategie organizace.

- MIDDLE management (manazeti druhé linie) koordinuji jednotlivé Cinnosti

- FIRST-LINE (management prvni linie) fidi kazdodenni ¢innosti organizace

e védni disciplinu a predmét studia — management popisuje, zkouma a stanovuje
pfistupy, navody, doporuceni, techniky, metody, které vyuzivaji manaZzeti pro zvladnuti
manazerskych funkci a dosahovani vytcenych cili. Jednd se o doporuceni znaéné
vSeobecnd a proménliva, nebot’ jsou spojena s realitou, kterd se stadle méni. Obsahuje v
sobé tfadu poznatkll z jinych disciplin, napt. ekonomiky, psychologie, statistiky, reklamy

atd., které aplikuje na konkrétni podminky fizeni. Souvisi i s individudlnimi schopnostmi
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jednotlivych manazeri, jako jsou organizacni schopnosti, uméni jednat s lidmi,

kvalifikované se rozhodnout, schopnost empatie, uméni piedvidat apod.

Definice

Vzhledem k vySe popsanym moZnostem chapani vyznamu slova management je velmi
nesnadné vytvortit jednu univerzalni definici pojmu. V soucasné dobé lze ve svétové i
ceské odborné literatufe nalézt stovky vysvétleni a definic pojmu management.

o 1. system a metody Fizeni podniku, koncernu, narodniho hospodarstvi placenymi
zamestnanci, manazery 2. vedeni, skupina manazerii“ (Akademicky slovnik cizich slov,
1995, str. 477)

e ... je proces koordinace pracovnich aktivit lidi tak, aby byly provedeny ucinne a
efektivne. “ (Robbins, Coutler, 2004, s. 23)

e ... je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve
skupindach a efektivné uskutecnuji vytcené cile.” (Wheirich, Koontz In: Sokolovska,
Bachmann, Héjek a kol., 2015, s. 16)

o ... uceleny soubor otevienych pristupii, nazori, zkusenosti, doporuceni a metod,
které vedouci pracovnici (,manazeri)” wuzivaji k zvladnuti specifickych Ccinnosti
(,,manazerskych funkci®), jez jsou nezbytné k dosazeni soustavy cilii organizace.*
(Vodacek, Vodackova, 2005, s. 16)

Dnesni povaha managementu podle Plaminka (2018) spiSe podoba uméni nez femeslu.
,Zasluhu i vinu na tom maji lide. Ti, kteri 7idi, i ti, kteri jsou Fizeni. A protoze ti prvni
odpovidaji za ty druhé, uvahy o vedeni lidi musi zacinat u nich. “ (Plaminek, 2018, s. 71)

Z vySe uvedenych definic je patrné, Ze se jednd o proces, tedy fadu vziajemné
propojenych krokli v nékolika oblastech plynouci v c¢ase. Dnes pouzivané déleni
jednotlivych oblasti = manaZzerskych funkci podle starsi klasifikace Koontze a Wheirichta.
Jedna se o planovani, organizovani, personalistika, vedeni a motivovani lidi a

kontrolu.

3.1 Planovani
Povazujeme ho za prioritni manaZerskou funkci, nebot prolind vSechny dalsi funkce.
Planovani ,,zahrnuje stanoveni cilii a prostredkii k jejich dosazeni. Vysledkem planovaci

funkce je plan, ktery znamend promysleny postup, jak dosahnout stanovenych cilii."

(Sakslova, Simkova, 2006, s. 13) Cile ptedstavuji zadouci stav, kterého chceme dosahnout.
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Mohou byt formulovany obecné (napf. maximalizace zisku, kvalita vyrobkl a sluzeb,
moderni Skola...) nebo jsou stanoveny specifické cile, které predstavuji konkrétni cile pro
jednotlivé organizacni jednotky nebo oblasti. Vysledkem planovani jsou plany = ,, ...
dokumenty, které popisuji, jak dosahnout cilii a jaké jsou pro to

k dispozici zdroje, casovy harmonogram a dalsi nezbytné aktivity.” (Robbins, Coutler,

2004, s. 173)

Planovaci proces byva charakterizovan ze dvou hledisek:

1. Casovy horizont — rozligujeme tfi zakladni Grovné: dlouhodobé planovani (vice nez

pet let), sttednédobé planovani (od jednoho do péti let) a kratkodobé planovani (zhruba

jeden rok a je dale rozplanovano i na kratsi obdobi)

2. Uroveii rozhodovaciho procesu

strategické planovani — realizovano na vrcholové trovni TOP manaZery, jde o vychozi

planovani, které navazuje na strategické cile, je dlouhodobého charakteru a vyZzaduje
komplexni ptistup

taktické planovani — realizovano na stfedni manaZerské Grovni, vychéazi ze strategického

planovani, a obsahuje planovani na jednotlivych Usecich ¢i oblastech (napt. persondlni

plan, plan oprav, finan¢ni plan apod.), ma stfrednédoby charakter

operativni planovani — realizovano manazery prvni linie, vychazi z taktického planovani,

ma kratkodoby charakter, urCuje Cinnosti jednotlivelt nebo mensich skupin (Sakslova,

Simkova, 2006)

Sokolova, Bachmann, Hélek a kol. (2015) toto déleni dopliiuji jesté o hledisko naplné
plani, kterd izce souvisi s pfedmétem cinnosti organizace, napt. finan¢ni, personalni,
investi¢ni plany, ve vyrobni sféfe také plany odbytu, zasobovani, vyroby atd.

Vratime-li se k prvni definici planovani jako k ¢innosti stanovovani cilii nebo celé
soustavy cilil, je zapotiebi se u cilli chvili pozastavit. Cile pfedstavuji konecny nebo zadany
stav, ke kterému chceme dospét. Maji své specifické vlastnosti, které by podle Castorala
(2016) mély byt stimulujici, métitelné, realizovatelné a pfimétené.

Pro jejich stanoveni se Casto pouziva metoda SMART, jejiz ndzev je slozen z
anglickych slov, které¢ specifikuji vlastnosti cilt:

e Specific = specifické, konkrétni a jedine¢né, vystihuje, ceho mé byt dosazeno
e Measurable = méfitelné, musi jit dokladovat, Ze cile bylo dosazeno

e Attainable = akceptovatelné, vSichni, kdo se na ném podili, jsou s nim seznidmeni,
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chépou jej a maji zajem na jeho dosazeni
e Relevant = realistické, realné, smysluplné a také splnitelné
e Time-bound = terminované, ohranic¢ené v Case, musi byt dan konkrétni termin, kdy

dojde k posouzeni dosazeni zvolenych cilt
Postup sestaveni a realizace planu

Identifikace potieby Ci piilezitosti * Co chceme splnénim planu dosdhnout * Stanoveni cilt
* Zvazeni predpokladi a ovéfeni redlnosti * Vypracovani scénaii ptipustnych plant *
Vybér scénafe a dofeSeni navaznosti * Realizace planu a jeho prubézné hodnoceni,

piipadné zmény * Vysledné vyhodnoceni (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 77)

Podobné jednotlivé etapy fadi 1 Hornackova (2012, s. 61), ktera je vice rozviji:

e analyza situace, sbér informaci, soubor informaci

SWOT analyza — jejim zdkladem jsou 4 kvadranty rozdélené na dvé ¢asti: vnitini a vnéjsi
prostiedi firmy. Vnitini prostiedi mizeme ovlivnit, kdezto vnéj$i nikoliv. Vnitini
prostiedi dale délime na silné (Strenghts) a slabé (Weaknesses) stranky firmy. Vnéjsiho
prostieni na prilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats).
(https://www.vlastnicesta.cz/metody/swot-analyza/)

STEP anylyza — spoc¢ivd pouze v hodnoceni vliva vnéjSich faktoru — spolecenskych,
technickych, ekonomickych a politicko-pravnich
(https://clanky.rvp.cz/clanek/c/U/1127/STEP-ANALY ZA .html/)

e stanoveni vize §koly, tvorba planu: - cile, priority, harmonogram, finan¢ni zajisténi,
informovanost pro vefejnost

e stanoveni a realizace strategie: realnost, ziskat lidi (musi pochopit, Ze maji vliv na
realizaci)

e kontrola

e zhodnoceni, evaluace

Planovani v mateiské Skole

Ani matefskd Skola se pfi zajiStovani vlastniho rozvoje neobejde bez planovani. Z
casového hlediska dlouhodoby plan ptedstavuje tzv. koncepci Skoly nebo také vizi, kterd
pomaha zvysovat konkurenceschopnost, feSeni problémi v ptedstihu, umociuje pocit
identity Skoly a ptfedkldda podklady pro diskusi i kritiku. (Hric, 2003) ,,Vize Skoly

zobrazuje predstavy o budoucnosti s idejemi a uznavanymi hodnotami, které promita
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kazda MS do tvorby Skolniho vzdélavaciho programu... . (Hornaékova 2012, s. 63) ,, ...
Vytvari ji predevsim vedouci pedagogicky pracovnik (protozZe ji ma reditel ve své hlave
predstavuje jako koncepci Skoly) a snazi se zapojit do spoluprace zaméstnance, déti a
rodice. Vize je zakladem struktury budoucich cilii. “ (Hornackova 2012, s. 64)

Zakladnim krokem pro stanoveni strategického planu ¢i vize je ur€eni strategickych
cili. K tomuto ucelu se casto pouziva vyse popsand metoda SMART.

Jako hlavni oblasti planovani ve Skole Hric (2003) oznacil ekonomické a materialné-
technické zdzemi, dale oblast persondalni, vychovné-vzdélavaci a organizacni. Konstrukce
ro¢niho planu Skoly ma pak obdobnou strukturu. Vytvari ho feditel, mél by byt strucny,
jasny, ptehledny a vytvoteny s dostate¢nym predstihem.

Na rozdil od tohoto planu, tzv. dil¢i plany, zaméfené na konkrétni oblast, muze
vytvaret povéieny pracovnik. Jsou to napf. plan kontrolni a hospita¢ni Cinnosti, plan
BOZP, finan¢ni plan, odpisovy plan, plan oprav a udrzby aj.

Benatska ve své bakalarské praci seradila plany dlouhodobéjsiho charakteru takto:
,,SVP « Rocni plan $koly * Plan materialniho rozvoje » Plan pg. a provoznich porad * Plin
zvySovani kvalifikace pedagogickych zaméstnancii » Vize skoly « Akce MS * Plan kontrol
a hospitaci.” (2008, str. 41) Tento vycet vSak neni definitivni. Jednd se o plany
manazerského charakteru, Skoly vSak maji za povinnost vytvaret i dalsi plany, napf.
individualni vzd¢lavaci plan (je-li doporucen Skolskym poradenskym zafizenim), plan
pedagogické podpory I. stupné, plan spoluprice s rodi¢i a s dal§imi organizacemi,
evakuacni plan atd.

Samotné stanoveni cilli a cesty k jejich dosazeni se neobejde bez dal$i manazerské
¢innosti — organizovani. Jednd se zejména o koordinaci lidi, postupt, prostfedka atd. v

ramci jednotlivych dil¢ich kroka vedoucich k cili.

3.2 Organizovani

V manazerském pojeti pfedstavuje organizovani zpiisob uspotadani lidi a vyrobnich prvki
tak, aby dochézelo k jejich efektivni spolupraci v ramci soustavy (napf. v podniku, dilné,
Skole...). Vysledkem je pak organiza¢ni struktura. V grafické podobé miva tvar pyramidy
(obr. 6) ¢1 matice (obr.7). Tvorti jednotlivé kaskddovité sefazené organizacni Utvary (napf.
vedeni §koly, 1. stupeit ZS, 2. stupeit ZS, provozni oddéleni...), které tvoii organizaéni

stupné. V cele jednotlivych organizacnich stupnd stoji jejich vedouci (napf. feditel,
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zéstupce pro 1. stupet ZS, vedouci provozniho oddéleni apod.) Maticové struktury

propojuji horizontéalni i vertikalni linie struktury.

feditelstvi

3. org. stupen

2. org. stupenl 1. stupent 2. stupeii provozni
—- 7<& AS odd_éleni

1. org. stupen Skolni druzina uklid kuchyn pradelna
—— >

Obr. 2 — Pyramidova struktura

Reditel

Zastupce Zastupce Zastupce

pro vyuku pro odborny pro externi

< _vvyevik partnery
Manazer NN
projektu 1 A !
» Realizalni i
tym 1 " ;

A
Ma}nazer Realizaéni
projektu 2 > tym?2

Obr. 3 — Maticova struktura
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Charakteristiky organizacni struktury
1. Rozpéti Fizeni — ,prestavuje pocet primo podrizenych pracovnikii jednomu
nadrizenému. “ (Sakslova, Simkova, 2006, str. 16) Tento podet se stanovuje s ohledem na
charakter pracovniho prostfedi, druh a sloZitost vykonavané prace, prostorové feSeni,
kvalifikaci a schopnosti vedouciho pracovnika atd. Sakslova a Simkova uvadi jako obecné
dané optimalni rozpéti 5-10 pracovnikd.
2. Délba pravomoci — jednd se o , prdvo rozhodovat a vydavat prikazy“. (Sakslova,
Simkova, 2006, str. 16) Toto pravo s sebou nese i odpovédnost za uéinéna rozhodnuti.
Pravomoc lIze delegovat na vys$$i organiza¢ni uroven, potom se jedna o centralizaci
rozhodovani, nebo na nizsi organizacni stupeii, tedy o decentralizaci. VSechny organizace
maji smiSeny charakter, spiSe hovoifime o sklon k centralizaci ¢i decentralizaci.
Organizacni struktura neni trvale dana dogmatickd zalezitost. MiZe prochéazet
zménami, které jsou vyvolané reorganizaci spolecnosti (napf. rozdéleni spolecnosti),
inovace na zéklad€ novych cili ¢i zefektivnéni cest ke stdvajicim cilim, konfliktl ve
spole¢nosti (osobni, organizac¢ni, mezi funkcemi a jejich napliiovani ve struktufe tymi).

(Castoral, 2016)

Organizovani v mateiské Skole

Vymezeni jednotlivych pravomoci a provazanost organizacnich jednotek ve Skolnim
prostiedi upravuje jednak Skolni fad, ktery je zavazny nejen pro zameéstnance, ale i pro
zakonné zastupce a déti, zaky ¢i studenty, a také organizaéni rad Skoly.

Organizacni rad

Upravuje vnitini strukturu Skoly a vymezuje jednotlivé kompetence organizacnich
jednotek nebo jednotlivych zaméstnancii. Reditel $koly, nebo jiny povéteny pracovnik, méa
za povinnost predlozit organizaéni ¥ad kazdému novému zaméstnanci. Cim vétsi skola, tim
vSechny osoby s jeho fungovanim a propojenosti. Zaméstnancim tak dava jasné
informace, kam ¢i na koho se v pfipad¢ potteby obratit. V praxi statnich organizaci, tedy 1
statnich Skol, ma organizacni tad vliv také na stupenn ptiznaného pfiplatku za vedeni —
Zakon ¢. 262/2006, §124 — Zakonik prace. Pfiplatek je pfitom pfiznan vedoucimu
pracovnikovi a jeho zastupci, je-li do funkce zastupce jmenovan. Muze se jednat o
pedagogického 1 nepedagogického pracovnika (napt. hospodaika), ,ktery je podle

organizacniho predpisu oprdvnén organizovat, Fidit a kontrolovat prdci jinych
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zaméstnancii a davat jim k tomu ucelu zavazné pokyny *“ (Zékon ¢. 262/2006, §124, odst. 4)
V této souvislosti je dilezité, zda byl pedagogicky pracovnik do funkce zastupce
jmenovany nebo na néj byly kompetence zastupce delegovany. V prvnim piipad¢ se totiz

takovému pedagogovi snizuje tvazek ptimé pedagogické ¢innosti.

3.3 Personalistika

V posledni dob¢ termin personalistika nahrazuje vyraz tizeni lidskych zdroji. K tomuto
posunu vSak ve vyspélych zahrani¢nich zemi dos$lo jiz v pribéhu 50. a 60. let, kdy
organizace zménily svlij pohled na vyznam ¢lovéka pro celkovy rozvoj organizace.
Kvalifikovany zaméstnanec na spravné pracovni pozici se stal nejcennéjSim zdrojem
efektivity a Fizeni lidskych zdroji se stalo jadrem podnikového fizeni. (Sakslova, Simkova,
2006, Peters a Waterman, 1993) Personalni prace se stala soucasti kazdodenni prace
vedoucich pracovnikii na vSech urovnich. Pro potifeby velkych firem je zapotiebi
samostatného persondlniho oddéleni. Vykonava nejen administrativni Cinnosti, ale i
metodické poradenské, kontrolni a organizacni. Vedouci pracovnik persondlniho utvaru

byva ¢lenem nejuzs§iho vedeni organizace.

Personalni ¢innosti

Zaujimaji velmi rozsahlou oblast sestavenou z fady drobnéjSich manazerskych ukont. Jako
prvni se ¢lovéku vybavi ziskavani, vybér a prijimani pracovnikii z vnitinich ¢i vnéjSich
zdrojii (Sakslova, Simkova, 2006). Vybér pracovnikii z vnitinich zdroji s sebou nese
nevyhody v podobé omezené moznosti vybéru, rivality mezi kolegy ¢i nakladl na ptipadné
dalsi vzdelavani. Organizace se také ptipravi o nové myslenky z venku. Na druhou stranu,
tento postup mé i fadu dobrych divodii pro jeho vyuziti. Pracovnik ma uZsi sepéti s
organizaci, zna situaci prostfedi, ¢imZ se snadnéji a rychleji zadaptuje, kariérni postup ma
ptiznivy vliv na motivaci zaméstnanct, organizace ma leps$i a mnohostrannéjsi informace o
pracovnikovi, a je to 1 pusob levnéj$i a rychlejsi. Vné&jsi zdroje reprezentuji zpravidla
uchazeCi o praci registrovani na ufadu prace, absolventi §kol a zaméstnanci z jinych
organizaci nebo také dichodci, zeny v domécnosti ¢i na matefské dovolené, studenti,
pracovnic ze zahrani¢i atd. Pfi uplatnéni tohoto zdroje ma organizace k dispozici Sirsi
vybér uchazect a tim ziskat presnéji kvalifikovaného zaméstnance bez vynalozeni dalSich
nakladii. Muze také pocitat s novymi inovativnimi myslenkami c¢lovéka z venku,
nezatizené¢ho pracovnimi stereotypy dané pracovni pozice.

Jesté pred timto krokem je vSak tieba znat analyzu pracovnich mist (poskytuje obraz
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o praci vykonavané na urceném pracovaim misté, a tim i o pracovnikovi, ktery by mél na
pracovaim misté pracovat.“ (Sakslova, Simkova, 2006, str. 68) a vyuzivat ji pro
personalni planovani — vytvaii tzv. optimalni strukturu pracovnikll organizace, ktera
obsahuje potitebny pocet zaméstnancu s potfebnymi znalostmi, dovednostmi, zkusenostmi
a v neposledni fad¢€ i pozitivnim vztahem k praci, kladnymi osobnostnimi rysy a motivaci
k seberozvoji. Pro skolu ne Gplné nejpodstatnéjsi oblasti je i prizkum trhu prace, ktery se
zaméiuje na odhalovani potencionalnich zdroji pracovnich sil. Dalsi, 1 pro skolu, dilezitou
¢innosti je vzdélavani a rozvoj, ktery probiha na zdklad¢ analyz a potfeb organizace a
z4jml zaméstnance. MiiZze probihat formou zvySovani stupné vzdélani, kurzy, workshopy,
Skoleni, samostudium, poptipadé vlastni, organizaci zajistovany vzdélavaci program apod.
Pro skolku velmi dtlezita ¢innost je spravné rozmistovani pracovniki na konkrétni
pracovni misto. S tim souvisi péc€e o pracovniky (pravidelné 1ékaiské prohlidky, péce o
pracovni prostfedi podléhajici vyhlaskdm BOZP, stravovani, kulturni a sportovni aktivity,
vybaveni pracovniho prostfedi, které jsou stanoveny v planu Cerpani prostiedkli z fondu
kulturnich a socialnich potteb) a pracovni vztahy — ,, organizace jednani mezi vedenim
firmy a predstaviteli zaméstnancu (tj. odbory), porizovani zapisii z jedndni, agendy
stiznosti, disciplinarnich jednani, otazky komunikace v organizaci, vytvareni zdravych
mezilidskych vztahi atd. (Sakslova, Simkova, 2006, str. 66) S celkovym chodem
organizace souvisi personalni informacéni systém (zabyva se administraci dat spojenych s
jednotlivymi pracovniky, jejich poskytovani pfislusnym piijemctim, napt. mzdova tcetni,
organy statni statistiky apod.), a také dba na dodrZovani zakoni oblasti prace a
zaméstnavani pracovniki, zejména o dodrzovéani ustanoveni zakona ¢. 262/2006 Sb.,
Zakonik prace a dalSich pracovnich dokumenti. V resortu Skolstvi se jednd o zakon ¢.
563/2004 o pedagogickych pracovnicich. Hodnoceni pracovnikii spada rovnéz do oblasti
personalistiky, v této praci se jim budeme vice zaobirat v kapitole motivace. A logickou
fadu personalnich ¢innosti zakoncuje uvoliiovani pracovniki. Pracovni pomér mize byt
ukoncen na zadklad¢ dohody, vypovédi, okamzitym zruSenim nebo zruSenim ve zkuSebni
dob¢€. Pracovnik mize podat vypoveéd bez udani divodu, zaméstnavatel miize pracovni
pomér ukoncit jen z divodil vyslovné uvedenych v §52, zdkona 262/2006 Sb., zadkoniku
prace a zaroven jej ,,musi ditvod ve vypovedi skutkove vymezit tak, aby jej nebylo mozno

zamenit s jinym ditvodem “. (Zakon €. 262/2005 Sb., §50, odst. 4)
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3.4 Vedeni lidi

Rizeni versus vedeni lidi

Rizeni je orientovano na kazdodenni operativni feSeni chodu organizace. Ve vztahu k
uceni a vyucovani zdlraziiuje Southworth predevSim vyznam pro planovani —
vyucovacich hodin, jejich casti, rozvrhii, Skolnich tiid a jejich casti, rocnikii a jednotlivych
Zaki * stanovovani cilii — pro jednotlivce, skupiny, tridy, rocniky, stupné skoly, celou skolu
* komunikacni systéem — zviasté schuzi, porad apod. * monitorovacich systémi — analyzy
dat o uceni zZdaku a dalsi prace s temito daty, hospitace ve tride, poskytovani zpétné vazby *
roli a odpovédnosti jednotlivych pracovnikit — vcéetné mentorstvi a koucovani, postupii
Skoly zamérenych na uceni a vyucovani (2004, In. Pol, 2007, s. 31)

Rizeni méa ve vztahu k vedeni za ukol zajistovat podminky pro realizaci snah vést
Skolu k cilim dlouhodobé vize prostfednictvim vytvaieni fadu, systému a struktury
organizace. Je orientovano na soucasnost.

Vedeni bylo po dlouhd 1éta vnimano jako soucast procesu fizeni. V soucasné dobé¢ se
oba terminy vice specifikuji. ,, Vedeni je souborem formativnich aktivit. Jde viastné o
proces vlivu, o inspirovani a o podporu snah druhych dosahovat spolecnou vizi ¢i se k ni
priblizovat. ““ (Pol, 2007, s. 29) Podle Fiedlera (1997, In. Pol, 2007, s. 29) spociva dobré
vedeni ve vzajemné divére mezi vedenymi a vedoucimi skupinami, pficemz vedeni musi
byt presvédceni o smysluplnosti navrhovanych cili. VSeobecné se za vhodné povazuje
vedeni realizované na vSech stupnich organizace, nejen na jejim vrcholu. Vedeni lidi
nebyla v minulosti vénovéana velkd pozornost v celé spolecnosti, a to nejen ve Skolach.
Tento trend nabyva v posledni dobé opacného charakteru, ukazuje se, ze vedeni lidi je
nejobtiznéj$i Cinnosti manazera, ,, ...predstavuje proces socialniho viivu v kulture skoly,
kterym manazeri dosahuji dobrovolné ucasti podrizenych na plnéni cilii skupiny nebo
organizace.” (HornaCkova, 2012, s. 46) Podstatou vedeni je dosahovéani vyssi kvality.
Zabyva se vytvarenim vizi, rozvojovych strategii a dlouhodobé;jsi budoucnosti.

Vedeni lidi chapeme vice jako soucdst manazerské funkce ftizeni lidskych zdrojt.
Pficemz lidské zdroje nevidime jako osoby, ale ,,potencial k vykonu, jehoz jsou lidé
nositeli“. (Plaminek, 2018, s. 74) Tento potencial se miize i nemusi pravidelné a viditelné
projevovat vykony, které l1ze objektivné zméfit. ,, Vedeni vyZaduje ze strany manazerii
vyuziti  vSech svych schopnosti, komunikacnich dovednosti, umeéni diskutovat a

argumentovat, navazovat neformalni kontakty a vyuziti osobnostnich prvkii vystupovani

apod.“ (Castoral, 2016, s. 101)
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Schopnost vést lidi neni prosty soucet odbornych, komunikacnich a organiza¢nich
dovednosti ,, PFevdzné se jedna o prenaseni viastniho nadsSeni na zaméstnance a soucasné
usmeérnovani a motivovani ke kvalitnimu vykonu, pri kterém se podpori uplatiiovani jejich
viastni aktivity a tvorivosti. Nejedna se o pouhé plneni ukolu, ale tviirci prdci, naplnéni
poslani profese a dalSich cinnosti k zabezpecenti vispésnosti chodu MS. Uméni vést spravné
lidi se projevuje v idedlnim stavu organizace (tedy MS), kdy zaméstnanci nejenze pracuji,
ale pracuji ochotné, s velkym nadsenim a sebeduveérou. “ (HornaCkova, 2012, s.47).

Velmi podrobné popisuje dovednosti feditele v této oblasti Kariérni systém pro feditele

(KSR).

Vybrané indikatory oblasti vedeni lidi pro stupeii KSR1:

,respektuje legislativni a eticka prdva a povinnosti pracovniku, zdaku a dalSich
zainteresovanych skupin, respektuje zaméstnance, Zaky a rodice a naslouchd jim * vede
ostatni k vzdjemnému respektu a uznani ndzori druhych * zajistuje vybér a prijimani
novych zaméstnancii podle potreb organizacemi * stanovuje pracovni napln a ukoly pro
jednotlivé zaméstnance a kontroluje jejich plnéni * realizuje specifické ukoly v tzv.
adaptacnim obdobi zacinajici uciteliit * zna silné stranky jednotlivcu a podporuje jejich
rozvoj * ve spoluprdci s uciteli planuje hlavni ukoly a zpiisoby realizace jejich profesniho
rozvoje na dalsi obdobi, zajistuje soulad profesniho rozvoje ucitele se strategickymi plany
Skoly * vytvari inspirujici pracovni klima * umi motivovat zaméstnance k dosazeni
stanovenych cilii Skoly, k inovacim, podporuje je v jejich profesnim a osobnim rozvoji *
provadi monitoring a analyzu pracovnich vykonii zaméstnancii. Vyhodnocuje jejich
potencidal a zadava jim redlné ukoly * podporuje ucitele v tom, aby pri své praci zkouseli
nové techniky a metody * iniciuje a podporuje vymeénu zkusenosti a sdileni efektivnich
vyukovych metod v ucitelskéem tymu * podporuje pusobeni internich mentoru * vytvari
efektivni tymy * vede efektivné diskuze a porady tak, aby bylo dosahovano jejich ciliu. V
diskuzi pouziva fakta a logické argumenty * deleguje pravomoci * respektuje a podporuje
rozhodnuti ucinéna opravnénymi cleny tymu * umi vyhodnotit a vhodné reagovat na danou
situaci * zvlada reseni problémovych a konfliktnich situaci. Pri reSeni bere v potaz
profesionalni i moralni aspekty * pokud udelda chybu, umi ji uznat. Své rozhodnuti kriticky
prehodnoti, chybu opravi nebo pozméni své viastni rozhodnuti. Umi se z chyb poucit. “ (s.
87-91) Velkym pomocnikem pro vedeni lidi, planovani a organizovani, jsou porady.
Efektivni vedeni porad napoméha propojeni vyse uvedenych manazerskych dovednosti a je

tedy potieba se jimi trochu vice zaobirat.
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Porady
Termin porada neni odvozen od slova ,,radit”, tzn. ptedavat rady, ale od vyrazu ,,poradit
se®“. VSichni pracovnici maji moznost se na poradé vyjadiit k aktualné probirané otdzce a
podilet se na dtlezitych rozhodnutich, pficemz dochéazi k okamzité interakci celého tymu,
takZe se hledani feSeni problému zrychluje rozvijenim dobrych mySlenek a zavrhnutim
téch nespravnych ¢i nerealizovatelnych. Polanské (2004) pfipomind, ze vysledek neni jen
souctem myslenek, nybrZ tvirci ¢innosti. Plaminek (2012) rovnéZ mluvi o synergickém
efektu dobie vedenych porad.
e Druhy porad
Polanské (2004) d€li porady podle divodu svolani
v’ pravidelné — terminy se stanovi dopiedu (napf. prvni Gtery v mésici)
v' mimo¥adné — informativni — kratké * FeSitelské — neni nutné svolavat vSechny
zameéstnance, ale tfeba i jen ¢ast tymu podle obsahu porady
v zvlastni typy - napi. Brainstorming, Thing Tank, akvarium, diskusni Stafeta,
papirovy koloto¢
Plaminek (2012) rozliSuje porady podle cila
v informativni — nemusi se jednat o monologické piednaseni vedouciho, ale
predndsejici si ovétuje spravné pochopeni formou otazek, miize byt dat prostor pro
oponenturu, informace mohou pfichazet i od podiizenych
v’ FeSitelské — jsou prostiedkem feSeni divergentnich uloh, kde je vyhodné vyuzit
skupinu lidi pro hledani riznych moznosti postupt feSeni
v rozhodovaci — vyuziva autoritativni (rozhodne odpovédny ¢&loveék), delegativni
(rozhodnuti je presunuto na podfizeného nebo experta), participativni (rozhodne
skupina) ¢i konzultativni (rozhodne vedouci s piihlédnutim k nazoru skupiny) styl
rozhodovéni
Piiprava porady
Porada neni samoucelné setkani zainteresovanych osob, ale vzdy musi mit jasny cil. Od n¢;j
se odviji i druh porady a od kvalitni piipravy porady zase jeji efektivita. Reditel $koly
pfedem vyhlasi termin, misto. V praxi Skoly je misto vétSinou dlouhodobé dané. Cil porady
by méli Gcastnici znat predem nebo nejpozdéji na zacatku porady. Polanskd (1997) dale
uvadi dalsi dilezit¢é body piipravy — kdo se ji ucastni (dilezité zejména pii ucasti
externisty), nastin délky porady, potiebné dokumenty, uspotaddni mistnosti a urceni

zapisovatele. V tomto ohledu Plaminek (2012) jesté hovoii o rozde€leni roli na vedouci —
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ucastnici — zapisovatel — facilitator. Posledné¢ jmenovany je pfizvan v piipadé velky ¢i
obtiznych porad a ma za ukol usnadnit komunikaci tak, aby se vedouci i G¢astnici mohli
pln¢€ vénovat naplni porady.
Etapy porady
e zahdjeni — zalit vCas (Polanskd, 1997, plaminek, 2012), pfedstavit ptipadné
externisty, zopakovat cil a program, nastinit ¢asovy harmonogram
e pribé&h — neodbofovat od probiranych témat, respektovat pravidla komunikace,
zajistit fyzickou pohodu ucastnikti
e zavér — ukoncit v planovaném case, zrekapitulovat pribéh a dohody, pfipomenout

ukoly

3.5 Motivace
Slovo motivace vzniklo z latinského movere = hybat se a podle Akademického slovniku (s.

511) znaci 1) zdGivodnéni 2) soubor pohnutek k urcité Cinnosti. Plaminek upfesnuje, ze
motivy jsou podnéty z vnitra ¢loveéka, kdezto stimuly pfichdzeji zvenci. Chceme-li tedy
n¢koho motivovat, ménime a upravujeme vngjsi prostiedi = vytvarime stimuly, které na
Cloveka pusobi. Idedlni situace nastava, kdyz jsou stimuly ,,v harmonii s preexistujicimi
motivy nebo néjaké zadouci motivy vyvolavaji. “ (Plaminek, 2018, s. 88) Rovnéz varoval
pied zaménovanim motivace a manipulace. Motivace zohledituje potfeby motivovaného.
Oproti tomu manipulace z4jmy a potieby motivovaného poskozuje nebo je alesponl pomiji.

Nejcastéji pouzivanou motivaci je odménovani. Slouzi k poskytnuti pravidelnych
informaci o pracovnim vykonu, potvrzuje ¢i vyvraci vhodnost vybéru pracovnika na danou
pozici, piinasi podnéty nejen pro finanéni odménovani, ale 1 dal$i motivaci pracovnikd,
také pro dalsi vzdélavani a zvySovani kvalifikace a v neposledni tadé prispiva ke
zlepsovani mezilidskych vztahii. Kritéria hodnoceni miizeme rozdélit do dvou kategorii
., posouzeni pracovni vykonosti (tj. napriklad znalosti, zkuSenosti, dovednosti)
charakteristika osobnosti pracovnika (tj. napriklad komunikativnost, iniciativnost,
schopnost tymové prace, loajalita k organizaci) “ (Polanska, 1997, str. 8)

Z casového hlediska 1ze hodnoceni rozdélit na denni, obsazené v bézném hovoru, tonu
hlasu, mimice, gestech apod., a hodnoceni pravidelné minimalné¢ 2x do roka (Polanska,
1997) Sakslova a Simkova (2006) uvadéji déleni na neformalni — b&zné, poskytujici
prubéznou zpétnou vazbu podiizenému i nadiizenému pracovnikovi, a formalni, ktera

probihaji podle pfedem stanovenych zasad (napf. periodické, na pfani pracovnika, pied
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ukoncéenim zkusebni doby, v ptipadé poklesu vykonu atd.).

Cilem odménovani je zejména ocenéni vykonu zaméstnance, ale 1 udrzet si pracovniky
a ziskat nové — kvalifikované, zajistit konkurenceschopnost odmén, motivovat
zaméstnance k vys$Simu vykonu, posilovat u nich zadouci chovani a zdjem o zvySovani své

kvalifikace.

Za nastroje odménovani povazujeme — penézni odmény - mzdy a platy, prémie,
odmény, piiplatky, podil na zisku apod. * hmotné odmény - predstavuji ur¢ité materialni a
vycislitelné vyhody, jako napt. sluzebni auto, slevy na produkty firmy, tyden dovolené
navic apod. * nehmotné odmény - nejsou kvantitativné vycislitelné, ale motivuji k lepSim
vykoniim, patii sem seberealizace a volné&jsi prostor k feSeni pracovnich ukold, participace,

moznost kariérniho postupu, zvySovani kvalifikace apod.

., Nejcastejsi chybou v pristupu k motivaci zaméstnancii je jeji zjednoduseni na plat.
(Urban, 2003, s. 16) Finan¢ni odménovani je dilezitym motiva¢nim faktorem, nikoliv vSak
jedinym. Dokonce neni ani zarukou vysokého pracovniho nasazeni. Podle Urbana vyse
platu a dal§i zaméstnanecké vychody jsou vyznamné spiSe pro nové zaméstnance. Podle
vyzkumt Fredericka Herberga provadénych v 60. letech 20. stol. jsou pro motivaci
rust, odpovédnost apod. Jejich funkei je napomahat k nabuzeni motivace a spokojenosti, a
tim 1 k vy$§imu pracovnimu zaujeti. Mzda, stejné jako pracovni podminky nebo jistota
prace patii mezi tzv. hygienické faktory, které clovék vnima jako ndrokovatelné, bézné,
dostupné ¢i samoziejmé a pracovnik se jimi zabyva az ve chvili, kdy neodpovidaji jeho
potiebam. ,, Odstrani-li se faktory vedouci k nespokojenosti, nemusi to jesté znamenat, Ze
se zvysi spokojenost s praci a motivace. “ (Robbins, Coutler, 2004, s. 393). ZvySeni mzdy
vede k lepSim pracovnim vysledkiim jen kratkodobé. Vétsi efekt v motivovani maji

pohyblivé slozky finanénich odmén.
étyf'i pravidla motivace podle Urbana:
e V¢énovat zaméstnancim svlj ¢as a pozornost, spravedlivé odménovat, odstranovat
piekazky, které by branily plnit jejich pracovni tikoly
e Upfednostiiovat pozitivni motivaéni metody
e (Odménovat takové chovani, které je v souladu s cili organizace

e (Odhalit, ktery motivacni faktor je pro kazdého jednotlivce tim nejsilnéjSim
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Zlaté pravidlo motivace podle Plaminka - ,, Prizpiisobujte uikoly lidem, ne lidi vkolim*
(2018, s. 88) V této souvislosti je dobré se zamyslet nad zaddvanim tkold tak, aby byly
motivujici. Mély by byt pro vykonavatele srozumitelné a splnitelné, zaroven pifiméiené
obtizné (snadné Ukoly nemotivuji, pfili§ obtizné demotivuji a mohou vyvolavat nezdravé
napéti a strach) a individudlné zadané. Pokud vedouci zadé ukol ve stylu ,,udélejte nékdo*
neni motivovan nikdo. Je také uzite¢né drZet se jistych obecné platnych zasad, ke kterym
lze vytvaret alternativy. Kromé vyse uvedeného zlatého pravidla m¢jme na paméti, ze: *
mnohdy jsou u¢inngj$i snadné alternativy motivace * lidé musi byt spokojeni alesponi
obcas * kazdy je citlivy na jiny podnét (to co motivuje mne, nemusi fungovat u druhého) *
obava z nepfijemného motivuje stejné jako touha po ptijemném * dobie odhadnéte aktualni
stav motivacniho pole

Posledné zminovany bod je potieba vice rozebrat. Motivaéni pole se podle Plaminka
skladd z osobnosti (motivani zaloZeni), prostfedi (motivacni poloha) a nalady
(motivaéni naladéni), ptiCemz pusobi jako soustfedna pole. Osobnost ¢lovéka nas nejvice
zajima pfi pfijimacim pohovoru, kde sledujeme, zda nam vyhovuje. V dalsim obdobi ji
jenom vice poznavdme a nedd se na ni nic moc meénit. Prostiedi vypovida o tom, jak se
¢lovék dlouhodobé citi ve svém pracovnim prostiedi, jakou v ném hraje roli a také jak ho
pracovni okoli vnima. Nalada je pak zélezitosti kratkodobou, momentalni, ale hraje roli.
(Plaminek, 2018) Pokud ¢lovek zaziva momentalni citovou nepohodu (nahly rodinny
problém, nespokojeny zdkaznik, nastvany rodi¢, nepovedend prace atd.) a do toho mu
vedouci ptedlozi narocny ukol, ktery za normdlnich okolnosti neni problém, zaméstnanec
se vnitiné naladi do odporu a nikoli spoluprace. V soucasné dob¢ existuje celd tada
motivacnich teorii, napf. teorie tii potieb, teorie stanoveni cill, teorie zesileni, teorie o
motivujicim designu prace, teorie rovnosti, teorie ocekavani atd. VSechny v podstaté
vychézeji ze zakladni hierarchie potieb Maslowovy teorie a ve vSech se odrazi zajem o
cloveka a jeho potieby.

Ze je tato manaZerskd kompetence velmi narona a dilezitd potvrzuje i odpovéd
feditele vyssi odborné skoly Kamlacha na otazku pro vyzkum Hrubé a Chvéla (2019): ,, Co

vvvor

motivace lidi.** (s. 209) Dobra motivace poslouzi také ve chvili netispéchu, kdy je kromé

vyhrad naznaeno mozné fteSeni, tudiZz je mozna naprava. (Polanska, 2004) A pravé
neuspéch otevird dalSi kapitolu o kontrole, jejiz hlavnim poslanim je ptedchazet

neuspeéchiim.
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3.6 Kontrola
Na cesté k cili mize dojit k fad¢ neptfedvidatelnych faktorti, které vyvolavaji odchylky

mezi planem a skutecnosti. ,, Podstatou a poslanim kontroly je véasné zjisteni odchylek od
ptivodniho zameéru, jejich rozbor a prijeti zaveri k nim.* (Sokolova, Bachmann, Halek,
2015, s. 81) Predstavuje konecné propojeni vSech manazerskych funkci ,,Je to jediny
zpiisob, jak mohou manazeri zjistit, zda byly cile naplnény a jestlize k tomu nedoslo, tak
proc.“ (Robbins, Coutler, 2004, s. 449) Krom¢é zpétné vazby, kterou kontrola poskytuje,
pusobi 1 psychologicky jako prevence, nebot zesiluje odpovédnost jednotlivych
zameéstnancl za svoji vykonanou praci. ,, Pfi nedostatecné kontrole dochazi k Zivelnosti,
pripadnym  ztrdatdm image a dobrého jména MS a snizuje se kvalita edukace.*
(Hornackova, 2012, s. 68)

Druhy kontrol podle Marese

HLEDISKO DRUH KONTROLY
Komplexni
ROZSAH Dilci

Naésledna

CAS Pritb&zna

Piedbézna

Nepretrzita
DOBA TRVANI KONTROLY | Ob&asna pravidelna

Obcasna nepravidelna

Piima
MISTO Neptima
(Mares, 2007 In: Sokolova, Bachmann, Halek a kol. (2015)

Typy kontroly podle Robbinsna a Coutlera
* predbézna * soub&ézna * nasledna
Také lze hovofit o vnitini (napf. evaluace $kolniho roku) a vngj§i (napt. kontrola CSI)

kontrole.

Faze procesu kontroly

urceni pfedmétu kontroly * ziskdni a vybér informaci pro kontrolu * ovéfeni spravnosti
ziskanych informaci * hodnoceni kontrolovanych procestt * zavéry a ndvrhy opatieni *
zpétna kontrola

Proces kontroly mohou provazet i negativni jevy, které ucinnost kontroly snizuji.

35



Sokolova, Bachmann, Halek a kol. (2015) varuji pfed jednostrannosti kontroly, nadmérnou
kontrolou, zanedbavanim kontroly, formalismem a nizkou néaro¢nosti kontroly. Pozadavky
efektivni kontroly vytipovala Horndckova nasledovné: vybrané Ccinnosti kontrolovat
vhodnymi metodami a technikami * zamérit se na podstatné veéci * byt objektivni *
negativni odchylky korigovat co nejdrive, aby se obnovila rovnovaha mezi Zadoucim a
skutecnym stavem * mit srozumitelné vysledky * navrhovat opatieni (bez nich se nejedna o
kontrolu, ale jen o registraci odchylek) (Hornackova, 2012, s.69-70)

V neposledni fadé musi manazer pii provadéni kontroly pocitat také s neochotou az
odporem ze strany spolupracovnikii. (Vodacek, Vodackova, 2005) S timto problémem se
Casto setkavaji feditelé Skol pti hospitacni ¢innosti.

Hospitace

Slovo hospitace je odvozeno z latinského hospifo = jsem na navstéve. Znamend navstévu
jednoho odbornika u druhého a jejich sdilenou pracovni zkusenost, o jejimz obsahu vedou
rozpravu, a kterd posouva oba doptfedu oba aktéry. Neni tedy jen nastrojem kontroly a
vyjadienim nedtvéry ¢i kritiky vici hospitovanému. Hraje sice urcitou roli pfi hodnoceni
ucitele, neni ale jedinou metodou ziskavani informaci o jeho pracovnich schopnostech,
postojich a vysledcich. Ma tedy funkci kontrolni i diagnostickou.

Jak jiz bylo vySe uvedeno, kontrolni ¢innost v¢etné hospitace nemusi byt ptijimana
pozitivné. Je proto nezbytné, aby se jednalo o Cinnost planovanou a s jasnymi pravidly.
Doporucuje se cile, postupy a kritéria zpracovat jiz do samotné¢ho planu hospitaci.
Hospitujici nesmi podcenit Zddnou z fazi hospitace, zaméfit se na diagnostiku a efektivné ji
vyuzit pti dal$im fizeni Skoly i kazdého jednotlivého ucitele.

Formy hospitace — celo hodinovad nezii€astnéna pfitomnost * kratky nahled do klicoveé
¢asti vyucovaci hodiny * cyklus hospitaci u téhoz ucitele * asistence * samostatné vedeni
vyucovaci hodiny hospitujicim * ukdzkova hodina * kratky vstup do tfidy * spolecna

pritomnost vice hospitujicich (Faltysek, 1997)

Faze hospitace

e Priprava hospitace vyzaduje zvoleni konkrétniho cile a hospitacni metody * ziskani
zékladnich informaci o vyucCovacim predmétu * pfipravu hospitovaného ucitele na
hospitaci — informovat ho o budouci hospitaci (alespoit den dopiedu), rozhovor o jeho
zamérech a cilech vyuky, popt. predloZeni piiprav apod. Casto se vede polemika, zda

provadét hospitace tzv. prepadovku ¢i nikoliv. Podle Faltyska se tento zplisob doporucuje
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jen u ucitelil, ktefi maji opakované problémy. V piipad¢ mateiské Skoly je mozné
provézt hospitaci bez védomi hospitovaného ucitele tehdy, pokud pracuje ve tride s
hospitujicim. Tento zpisob oceni zejména zacinajici ucitelé, kteti nemaji dostatek
zkuSenosti, a o¢ekavani hospitace je vystavuje zbytecné velkému stresu. Hostujici
ucitel by mél také hospitovanému kolegovi sd€lit, jak se bude na hospitaci chovat,
zda bude z hodiny (pouze se souhlasem hospitovaného) pofizovat zvukovy c¢i

audiovizualni zdznam apod.

e Pozorovani — pozorujici by se mél oprostit od subjektivniho pohledu * pozorovat
planovité a systematicky * vytvofit pisemny zdznam o prubéhu hospitace a casovy snimek
jednotlivych fazi hodiny * zachovat odstup a nezasahovat do prace ucitele ani s dobrym
umyslem pomoci * chovat se nenapadné

e Rozbor hospitace — jedna se o velmi narocnou fazi, kterd vyrazné ovlivni vysledny
efekt. Hospitujici se na ni musi dobie pfipravit, zarovenn nesmi rozhovor piili§ odkladat.
Nejlépe jej provést ve stejny den nebo nejpozdéji den po hospitaci a zajistit na jeho prubéh
dostatek c¢asu 1 klidu. Doporucuje se zvolit pfijemné klima a usadit se do vzajemné
rovnocenné pozice, rozhovor zacit neutralnim tématem, zopakovat cile hospitace a
vyukové cile, nechat hovofit sledovan¢ho ucitele a vyslechnout jeho hodnoceni vlastni
prace, je-li hodnoceni ucitele kladné, o nedostatcich hovoite velmi obezietné. Pokud je
nedostatki vice, zaméfit se na ty nejpodstatnéjsi. Zavérem pak spolecné hledat mozna
feSeni obtizi nebo dal§iho vyuziti ucitelovych zkusenosti

e Hospitaéni zaiznam — je vyhodné a rozumné pouZivat strukturované archy. Jejich
archivace pomuze pfi naslednych hospitacich, poméhaji sledovat vyvoj profesni Grovné

ucitele ve vSech zaznamenanych kategoriich

4 Kariéra reditele

Vyzkumem profesni drahy feditelti Skol, ptesnéji zdkladnich Skol, se u nas v letech 2007—
2009 vénoval tym Pol — Hlouskova — Novotny — Sedladek. Zivotni etapy Feditelti §kol
sefadili a pojmenovali v navaznych fazi — pfed vstupem do feditelny (faze 0), mezifaze
vstup do feditelny, pocatek v nové profesni roli (faze 1) + ptechodové obdobi osobnich
zkousek, faze profesni jistoty (faze 2) + obdobi zesilené reflexe a zavérecnd faze novych

vyzev (faze 3)
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Pred vstupem do reditelny — faze 0

Dotazani teditelé oznacCuji za prvotni pfi¢inu svého feditelovani souhru okolnosti ¢i
nahodu, pfi¢emz hlavnim impulzem k Givahdm o feditelské Zidli pak pro né bylo osloveni
nékym z okoli. Pol a kol. tak dosli k zavéru, ze neslo o nahodu, ale o ,,v prvé rade
organizacni a casto i vitdcovské predpoklady (oslovenych). “ (Pol, Hlouskova, Novotny a
kol., 2010, s. 114) Pti samotném rozhodovani budouci feditelé zvazovali motivy spojené s
kariérnim postupem, zdokonaleni ¢i zménu ve Skole, snahu naplnit nebo nezklamat
ocekavani okoli.

Také Kariérni systém pro feditele z roku 2015, ktery ptedstavoval navrh pldnovanych
legislativnich zmén, popisoval tuto piipravnou &ast jako stupeni 0. (tzv. KSRO0) Navic
piesnéji specifikoval, co by uchaze¢ o misto feditele Skoly mél znat a jakymi postupy
potfebné znalosti a dovednosti ziskat. Podle néj by se budouci feditel mél ptipravovat jiz
jako ucitel, po dosazeni stupné 2 v kariérnim systému ucitelii. Zarovent doporucoval, aby
na mista feditele byl vybiran ucitel na urovni stupné 3, ktery ,,jiz prokdzal, Ze ma
dovednosti pro vedeni tymu, prinasi do skoly nové myslenky, podporuje ostatni ucitele a je
prirozenym lidrem. “ (s. 29)

Planovany kariérni systém pro teditele byl rozdélen na pét oblasti — vedeni a fizeni
vzdélavani a vychovy * vedeni postavené na hodnotach a vizi * vedeni lidi, fizeni
organizace a osobnostni * profesni rozvoj. Tyto oblasti byly déale rozpracovany do n¢kolika
o¢ekavanych profesnich kompetenci, které jsou hodnoceny pomoci indikatori napliovani
kompetenci. Bohuzel, navrhovany systém, ktery od prvopocatku pocital s aktivni podporou
budoucich, zafinajicich, ale 1 zkuSenych fediteld, nikdy neveSel v platnost. Ucitel,
uvazujici o postup na misto feditele, miize zahgjit studia bakalaiské trovné v oblasti
Skolského managementu nebo absolvovat funkéni studium fediteli, které zajiStuje Narodni
pedagogicky institut CR, diive Narodni institut pro dalsi vzdélavani.

Vstup do reditelny — faze 1

Pocate¢ni fazi novi feditelé nepopisuji jako Sok, pfiznavaji, Zze védeli, do ¢eho jdou,
nicméné pocity obav, nejistoty a osamoceni se jim nevyhnuly. Jako nejvétsimi prekazkami
nastupu do nové funkce se ukazuje nedostatecnd ptipravenost a vybavenost ucitelii pro
praci teditele. Tento stav se snazil napravit zminovany kariérni systém pro ucitele a
teditele, ktery mimo jiné ve svych principech pozaduje: ,, Zdjemci o praci reditele jsou na
budouci funkci pripraveni a reditelé ziskaji podporu od pocatku své profesni drahy. "

(Kariérni systém, 2015, s. 24)
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Diky ur¢itym a rtiznorodym kvalifikaénim nedostatkiim se fizeni zacinajicich feditelt
do zna¢né miry stalo intuitivnim a feditelé tak pocitovali velkou tihu odpovédnosti, nebot’
jejich ptipadné chyby se netoleruji, jako tomu byva u zacinajicich uciteli. Na druhou
stranu jista davka nevédomosti, n€ktefi dotazovani feditelé hovoifi az o naivité, jim
ponechala optimisticky pfistup k fizeni a elan potfebny k pfipadnym zménam.

Pocatecni fazi negativné ovliviiuje i ¢asova pretizenost v disledku velkého mnozstvi
informaci, se kterymi se novy feditel musi seznamit. Svou roli v tom hraje 1 velikost Skoly.
Nedavny vyzkum Institutu pro socialni a ekonomické analyzy ISEA, ktery provadeéla jeho
predsedkyné S. Wiednerova (2019, 2020), jasn¢ ukézal na pretizenost feditelek malych
mateiskych $kol s jednou az dvéma téidami. Reditelka takové §koly ma piedepsanych 20
hodin (po 60 minutach, nikoli 45 jako u ZS) ptimé pedagogické ¢innosti (PPC), k tomu 5,8
hodin na nepedagogickou ¢innost (NPC), jako je piiprava na pfimou &innost, spoluprace se
zakonnymi zastupci déti, vedeni dokumentace tfidy atd.) a tudiz ji na praci feditele zbyva
14,2 hodin. Oproti tomu ma feditelka matetské skoly s 11 tfidami 6 hodin PPC, 1,7 hodin
NPC a na feditelovani 32,3 hodin. Z vyzkumu dale vyplyv4, ze malé $koly nemaji
potiebny personal na administrativni prace, kterou feditelka vykonava v prescasech nad
zakonem povolenych 150 hodin za rok. Pfi¢teme-li k tomu nutnou pfitomnost feditelky v
dob¢ rekonstrukei skoly a nezbytné zaskoky za neptitomné ucitelky, je vice nez jasné, ze
dochazi k Castému nevycerpani fadné dovolené. U 38 % fteditelek dokonce vice nez 14
dnli. Z toho vyplyva, Zze novy feditel malé Skoly se nejen musi seznamit s novymi
povinnostmi, ale ma i mnohem mensi ¢asovy prostor na svou béznou praci.

Dalsi okolnosti, ovlivitujici adaptaci a vyrovnani se s novou pracovni pozici, Pol a kol.
pojmenovali jako ,,stin predchoziho feditele”. V pocatcich tak feditelé museli otestovat
kulturu Skoly a jeji pfipravenost na piijeti nového vedeni. Nekteti se podle zmifiovaného
vyzkumu nesnazili ménit navyky ucitelit a zaméfili se na obsah své prace, jini do funkce
ptichazeli s vizi zmén.

Co vsak feditelim v pocatcich pomahalo, byla jejich dobra profesni prestiz v roli
ucitele. Vyzkum prokazal, Ze dobra ¢i Spatnd ucitelska prestiz ptisobi v obdobi feditelského
zacatku nejmarkantnéji. Tato prvni faze pozvolna kon¢i zhruba v pribéhu druhého roku

pusobeni na feditelském misté.
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Statistické vysledky konkurza 2018

Konkurz na misto feditele v predkladané studii probéhl v roce 2018, tedy v roce, kdy
mnohym feditelim uplynula Sestiletd perioda funkcéniho obdobi. Zvyseny pocet poskytl
vétsi mnozstvi podkladii pro statistické Setieni CSI, které v zati 2018 zvefejnila ve své
zpravé o konkurzech na feditele Skol a Skolskych zatizeni konanych v obdobi 132018 —
31.7.2018. CSI se ztastnila 1 325 konkurzii. P¥i porovnani poslednich dvou celych
Skolnich let se jedna o trojnasobny nartust. Zde jsou jeji vysledky pifedkladany pro
uptesnéni poctu piipadl, kdy na misto feditele Skoly byl jmenovan ¢lovék z jiné skoly a
dostal se do podobné situace, jaka je popisovand v praktické ¢asti predkladané ptipadové
studie.

Zavére€na zprava podava vysledky konkurzii bez rozliSeni typu Skol. Jedinym oborovym
udajem je pocet konkurzli na jednotlivé stupné skol, ktery uvadi, ze novi feditelé byli
vybirani do 728 matetskych skol. ,,Konkurzii se ve 46 % pripadii zucastnili stavajici
reditelé Skol, v obdobném poctu pripadii se vybérového rizeni ucastnil néktery z dalsich
zamestnancii Skoly. V 80 % pripadii se jiny pracovnik dané skoly konkurzu zucastnil,
pokud se dosavadni veditel jiz o stejny post na dalsi funkcni obdobi neuchazel. V 83 %
pripadu se tak konkurzu zucastnil alespon jeden ze stavajicich zaméstnancii skoly (Feditel
Skoly nebo jeji jiny zaméstnanec, pripadné oba).” (Bogdanowicz, 2019, s. 14) 48 %
konkursii se zi&astnil jen jeden uchazeé, takze CSI pfistupovala k pohovoru jen formalng.
2 % konkurzii se nezcastnil ani jeden zajemce. V 83 % konkurzii byl mezi zajemci feditel
nebo jiny pedagog z dané Skoly. 40 % uchazecii absolvovalo v dob€ konani pohovord
studium pro feditele Skol a Skolskych zafizeni. Alespon jeden vhodny uchaze¢ vzesSel

z 95 % pohovort. Ziizovatel v drtivé vétSin€ 94 % potvrdil do funkce feditele kandidata
navrzeného konkurzni komisi.

V tabulce uchazeéti jmenovanych do funkce feditele $koly je ve zpravé CSI (s. 9) uvedeno

zastoupeni vybranych uchazeci:

e Dosavadni feditel 36,0%
e Jiny uchaze¢ z dané skoly 31,6%
e Zadny uchazed 7,8%
e (Celkem 75,4%

Z toho vyplyva, ze takika ve ¢tvrting ptipadt (24,6 %) byl zvolen uchaze¢ z jiné skoly.
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5 Vyzkumné Setreni
Prakticka c¢ast predkladané diplomové prace se veénuje pocatecni fazi funkce feditelky

matetské Skoly z pohledu uplatiovani manazerskych kompetenci. V oblasti budovani
pozitivniho klimatu Skoly. Nejprve jsou definovany cile a metody vyzkumu. Nasleduje
autobiografické vychodisko zacinajici feditelky, popis zkoumaného vzorku matetské Skoly
a uplatnéni manazerskych kompetenci zacinajici feditelkou, posledni ¢ast se vénuje

hodnoceni klimatu uéitelského sboru.

5.1 Cile vyzkumného Setreni

Cilem praktické ¢asti predkladaného vyzkumu je popsat pocatecni fazi profesniho rozvoje
nové feditelky pfichazejici do funkce z jiné Skoly v obdobi od vlastniho rozhodnuti
ucastnit se konkurzu az po ro¢ni zkuSenosti v fidici funkci. Definovat konkrétni obtize
spojené s budovanim pozitivniho klimatu Skoly v nezndmém prostiedi, vysledovat
moznosti jejich feSeni prostfednictvim manaZerskych postuptli a zjistit jaké urovné klimatu

ucitelského sboru bylo diky nim dosazeno v zavéru prvniho spole¢ného skolniho roku.

5.2 Vyzkumné otazky

Vysledkem predkladaného vyzkumu je nalézt odpovédi na nasledujici vyzkumné otdzky:

1. Které skutecnosti znesnadiuji praci zacinajici feditelky pti budovani pozitivniho
klimatu skoly?

2. Jak muze feditel Skoly ovlivnit jeji klima prostfednictvim manaZerskych funkci?

3. Jakou véhu pfisuzuje persondl Skoly pldnovani, organizovani a kontrole a jak je
hodnoti v uplynulém obdobi?

4. Jaké urovné klimatu ucitelského sboru bylo dosazeno?

Jejich zodpovézenim ziskdm piehled o konkrétnich obtizich zacinajiciho feditele,
postupy jejich feSeni a vysledek ro¢niho snazeni o vytvofeni pozitivniho klimatu Skoly.
Vyse uvedené muze slouzit jako voditko pro dalsi zacinajici teditele v oblasti tvoreni
pozitivniho pracovniho klimatu, nastinit, ¢eho se vyvarovat i co se badatelce osvédcilo.
Pomtize mi v rozliSeni vhodnych a nevhodnych postupti ve vedeni zaméstnancti a poslouzi
jako vstupni analyza hodnoceni klimatu ucitelského sboru pfi dal$im internim hodnoceni

Skoly.

5.3 Metody vyzkumu
K dosazeni vytcenych cili poslouzi ptipadova studie, ktera bude sycena zapisky z

41



pozorovani vlastnich manazerskych opatfeni, analyzou vybranych dokumentl (zapisy z
pedagogickych rad, z hospitaci feditelky u vSech ucitelek) a hodnoticich archii nékterych
akci pofadanych skolou. Dale jsem pouzila rozhovory s pedagogickym i1 nepedagogickym
persondlem Skoly a dotaznik klimatu ucitelského sboru podle Urbanka a Chvéla (2012).

Zucastnéné pozorovani v neznamém prostiedi nové Skoly probihalo v prabéhu
Skolniho roku 2018-2019, tedy mého prvniho roku od jmenovani do funkce. Jeho prvotnim
cilem bylo nejprve vysledovat, zda socidlni klima této konkrétni Skoly skutecné potiebuje
zvySenou pozornost (srpen—zafi) a poté sledovat u¢inek manazerskych aktivit na jeho
zkvalitnéni. Diky tomuto pozorovani doSlo nejen k potvrzeni pocateéni potieby
intenzivnéj$i péce o klima Skoly, ale 1 k detailn€jSimu popisu situace okolo nastupu na
misto feditelky, popisu Skoly i Skolniho prostfedi a popisu uplatiiovani jednotlivych
manazerskych kompetenci. Nikdo z dotcenych aktérti nebyl o mém pozorovani dopiedu
informovan. Z odborného hlediska jde tedy o zucastnéné, pfimé, nestrukturované a skryté
pozorovani. (Svafiek, Sed’ova a kol., 2007)

Vlastni zépisky jsem potizovala heslovité do didfe. Zachycovala jsem v nich hlavni
rysy chovani zaméstnanci, co koho drézdi, jejich zajimavé piipominky hodné zamysleni,
diilezité udalosti (odhlaSeni ditéte nespokojenou matkou, formalni i neformalni rozhovory
se zaméstnanci a rodici) 1 postiehy déti (napft.: ,,uz si mizeme pridavat jidlo, jak chceme,
...stara reditelka na nas volala policajty, kdyz jsme zlobili. *)

Polostrukturované rozhovory s respondenty probéhly koncem cervna 2019. V tuto
dobu jiz respondentky byly informovany o ucelu rozhovorii i dotazniku pro mou
diplomovou préaci. Z nepedagogického persondlu se rozhovori zucastnila Skolnice a
kuchatka (obé€ zazily pracovni styl pfedchoziho vedeni. Dale tfi ucitelky (z toho dvé nové
prichozi) a jedna nova asistentka. Otazky rozhovoru jsem respondentkam dala tyden
doptedu, aby si mohly v klidu rozmyslet odpovédi. Mé&ly mozZnost si pofidit pisemné
poznamky. Rozhovory probihaly v kancelafi feditelky. VSechny dotazované védely, Ze si
rozhovor nahraji a nasledn¢é piepiSi, abych jejich vypovédi mohla pozdé¢ji dikladné
analyzovat.

Setfeni pomoci dotazniku KUS (Urbanek, Chval, 2012) prob&hlo rovnéz v &ervnu
2019. Krom¢ tfech ucitelek jej vyplnila i asistentka z bézné tiidy. Diivodem byla ma snaha
o vétsi diivéryhodnost zjisténych dat.

Analyzy dokumentii jsem provadéla v pribéhu letnich prazdnin. Porovnala jsem plan

dal$ich akci, plan spoluprace s rodi¢i a jejich realizaci kvantitativné a analyzovala
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hodnoceni vybranych akci persondlem $koly. Zaméfila jsem se na hodnoceni organizace

akci.

6 Zjisténi

Autobiografické vychodisko

Jako vystudovana ucitelka predskolni pedagogiky s bakalarskym titulem jsem se ocitla v
situaci, kdy mi koncila pracovni smlouva na dobu urcitou za rodi¢ovskou dovolenou pani
ucitelky v malé vesnické jednottidni Skolce. Musela jsem se rozhodnout, zda zlstat na
poloviéni uvazek a v klidu dokoncit tehdy jiz magisterské navazujici studium ptredskolni
pedagogiky nebo hledat praci v jiné Skolce.

kolektivu. Méla jsem za sebou zkuSenosti s vedenim dvou ne pfili§ dobrych feditelek a
hluboce jsem si uvédomovala, jak je dulezité, aby vSichni zaméstnanci pfisli s chuti rano
do prace. Zistat na vesnici by toto mé kritérium plné spliiovalo. Na druhou stranu jsem si
kladla otazku, zda by pro mé bylo pfinosné s bakalaiskym diplomem pusobit v roli
pomocné ucitelky. Odpovédéla jsem si, Ze ne.

Dal8im, neopominutelnym faktorem, byla i ma zdravotni stranka. Po uraze na lyzich
nedokazi udélat diep nebo si sednout na paty, nemela bych skakat ani déle béhat. Nedokazi
si sama sebe predstavit, jak budu v Sedesati letech béhat za dvouletymi détmi. Pridaly se
také problémy s hlasivkami. Nacvik vanocni besidky mne opakovan€ a spolehlivé na
nékolik dnti vyfadil z mluvené konverzace. Post feditelky jsem vidéla jako moznost délat
profesi, ktera mne bavi co nejdéle.

V popisovaném roce dobéhla Sestiletd perioda konkurzii na feditele Skol a mnozi
zfizovatelé své moznosti vyhlaSeni konkurzu vyuzili. Za¢ala jsem mapovat terén. Oteviené
pfiznavam, Ze jsem si mezi znamymi nasla zdroj, ktery mi zjistil, kde jsou zfizovatelé
nejvice priklonéni ke zméné ve vedeni. Vytipovala jsem si tfi Skolky. Dvé malé, do 50 déti,
a jednu velkou Ctyitfidni. Prostudovala jsem jejich internetové stranky. Ziskala jsem
hrubou piedstavu o pedagogickém obsazeni, nadstandardnich aktivitach, n€kolik fotografii.
Pro hlubsi piedstavu to nestadilo. Vice mi napovédély inspekéni zpravy CSI. Skolka A
méla v celkem Cerstvé zpravé jisté vyhrady, ale ne zasadni. Skolka B byla hodnocena
velmi negativné (v pfedchazejicim $kolnim roce) a byla u ni provedena reinspekce. Skolka
C méla zpravu dobrou, ovSem starSiho data.

Nastal pro mne psychologicky nejtézsi ukol. Zavolat feditelkdm vytipovanych skolek
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a pozédat je o setkani s prohlidkou Skolky. S trochou nadsazky se lze fici, Ze tyto
telefonaty se daji popsat slovy ,,dobry den, pani feditelko, jsem ta a ta potfebovala bych se
podivat k vam do Skolky a zjistit, jestli bych nebyla lepsi feditelka nez Vy*. Moc dobie mi
pii telefonatech nebylo, ale zvladla jsem to. Pani feditelka skolky A byla ochotna, skolky B

vydésena a Skolky C fekla, Ze na mne nema cas.

6.1 Vybér konkrétni skoly
Ziskavani informaci o vytipovanych Skolkach
Podle dostupnych informaci z webovych stranek jsem si pfipravila nékolik otazek pro
specifickymi vzdélavacimi potfebami * nadstandardni aktivity * co se feditelkdm za
Sestileté obdobi povedlo

Reditelka $kolky A byla erudovana, pohotova, s jasnou vizi rozvoje. Reditelka $kolky
B mlZila, nedokézala sama odpovidat a nechala odpovédi na své zastupkyni. Reditelky

Skolky C mi rovnou sd¢lila, ze na mne nema cas.

6.2 Rozhodnuti

Skolku A jsem po rozhovoru s jeji feditelkou z okruhu svého zajmu vylougila.

Na pomysIné misky vah jsem kladla klady i zdpory a nebyla schopna myslet na nic
jiného. Stale jsem nebyla rozhodnutd. Bylo to velmi zvlastni obdobi vnitiniho napéti,
pochyb o svém rozhodnuti i sama o sobé. Kromé& UpIn¢ nejuzsi rodiny a své nadfizené jsem
s nikym o svych zdmérech nemluvila, takZze opora okoli sice byla, ale ne nijak masivni.
Tabulka €. 1 obsahuje mé uvahy.

Nakonec jsem se rozhodla ptihlésit se do obou konkurzi a ponechat vybér osudu.
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Tabulka ¢. 1 — Zhodnoceni pozitiv a negativ

Skolka B Skolka C

v' Blizko bydlisté v’ Zastupkyné feditelky by mi

v Mala skolka byla ochotna pomahat

v’ 47 6 zaméstnankyil by zménu v Zajem zfizovatele o zménu
uvitaly v’ Znam nékteré zastupce

v’ Zajem zfizovatele o zménu ziizovatele

v" Nemam dostatek informaci a v Daleko od bydliste
védomosti o logopedii v Velka skolka

v" Ptedpoklad osobnich a v Nevim, jak velka ¢ast
pracovnich problémii se 2 zameéstnancl by uvitala
zaméstnankynémi zménu vedeni

v Nikdo mi v poéatku feditelské
prace nepomize

v" Neznam zadného zastupce
zfizovatele

6.3 Predkladana koncepce rozvoje skoly B
Pti ptipravé koncepce (viz ptiloha €. 1) jsem si stanovila pét samostatnych oblasti, kterymi
jsem se chtéla v pocatku svého plisobeni na misté€ feditelky zabyvat.
Zaméstnanci
Inspekéni zprava skoly B z roku predchazejicimu konkurzu jako negativa Skoly uvadi ¢asté
stiidani pedagogického personalu. Vedeni Skoly umoZnilo nové piichozim ucitelkam
absolvovat Skoleni logopedického asistenta, ale nepodafilo se mu si takto proskoleny
personal udrzet. Také z rozhovori se soucasnymi ucitelkami vyplynula velka
nespokojenost s vedenim. Tim se otazka vedeni lidi stala stéZejni oblasti mnou piedkladané
koncepce. Hodlala jsem vybudovat pevny soudrzny tym, ktery bude ochotny pracovat s
velkou samostatnosti, kreativitou a nadSenim. Takova skupina nadSenych lidi pak dokaze
détem pfindSet a predavat pozitivni socialni vzory, coz je jeden ze stézejnich ukoll
predskolniho vzdélavani, ktery navic usnadnuje piijimani poznatki v dalSich oblastech
rozvoje osobnosti ditéte.

o Déti
Dalsi mezery v moznostech rozvoje Skolky jsem zjistila pfi samotné navstévé Skoly. Na

nasténkach a v dalSich prostorach bylo minimum vytvarnych praci déti. Navic vytvatenych
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jen pastelkami. Pfedkladané portfolio ditéte bylo obsahové chudé. Hracky byly pro mne
nelogicky rozmistény po herné.

¢ Rodice
Podle zaméstnancii Skoly 1 z n€kolika rodicovskych zdroji jsem zjistila, ze se rodice této
Skolky daji rozdélit do ¢tyt skupin: spokojeni, s nadstandardnimi vyhodami (napft. vodit
déti pozde¢), spokojeni, zmanipulovani vedenim a nespokojeni. Bylo mi jasné, Ze
svych pedagogickych, manazerskych i osobnich vlastnostech, které¢ budou smétfovat k co
nejlepSimu rozvoji jejich ditéte. Jediné tak bude mozZna dalSi vzajemna tvirci spoluprace.

e Veriejnost
Pti sestavovani koncepce jsem méla dojem, Ze vefejnost mne, jako feditelku, bude zajimat
prostiednictvim déti a jejich rozvoje. Psala jsem tedy o zapojeni déti do aktivit pofadanych
jinymi subjekty. AZ pozd¢ji jsem si uvédomila, jak moc Siroka je vefejnost a co vSe
ovliviluje jeji pristup ke Skolce 1 ke mné osobné.

e Finance
O financich jsem neméla takika zadny piehled. Navrhované mozné vyuziti dotacnich
prostfedkli jsem si vycetla z Casopisu Informatorium. Vic jsem se timto tématem ani
nezaobirala, protoze jsem byla pfesvédcend, ze v priabéhu prvniho roku nebudu mit ¢as a

ani prostor tvofit néjaké rozsahlejsi financni projekty.

6.4 Predkladana koncepce rozvoje skoly C

Tato koncepce byla velmi podobna piedchazejici, jen jsem v ni neuvadéla ¢innosti tykajici
se logopedické tiidy. Navic jsem zahrnula spolupraci s UJEP z Usti nad Labem, se kterou
by mohla Skola spolupracovat pii vyzkumnych Setfeni a také zaméfeni na pedagogické a
I¢katské depistaze. To z toho diivodu, Ze se jednalo o matetskou Skolu dosti vzdalenou od
okresniho mésta s problematickou dopravni obsluznosti pro socialné slabsi spolecenskou
tridu.

6.5 Konkurzy na SkoluBaC

Konkurz na Skolu B probihal dle zésad stanovenych vyhlaskou ¢. 54/2005 Sb. o
nalezitostech konkursniho fizeni a konkursnich komisich. Do rozpaki mne uvedla véta
jednoho z ¢lentl, Ze jsou velmi radi za mlj zajem o misto feditele. Nevédé€la jsem, jestli si
to mam vysvétlit jako ironii nebo jejich zoufalou potfebu zmény, at’ se o misto uchazi

kdokoliv.
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Nékteré¢ otdzky komise jsem oc€ekavala, ne¢které mne zaskoCily. Zpétnym rozborem
jsem zjistila, ze CSI se mne dotazovala na mozné situace, o kterych pani inspektorka
védéla, ze jsem je v minulosti feSila. Krajsky ufad zajimal pouze zaklad mych

administrativnich znalosti. A zfizovatele jsem zajimala j4, jako ¢lovék. To mé potésilo.

Vysledek konkurzniho Fizeni na $kolu B

Pohovor trval 45 minut, poté jsem méla cca 1,5 hodiny volno. Nésledn¢ jsem se dostavila k
vyhléaseni vysledka. Podle o¢ekavani byla pfitomna 1 stavajici feditelka Skoly, a pro mne
piekvapeni, jesté jedna zdjemkyné, kterou jsem neznala a ani o ni neméla tuSeni.

Vyhléaseni probéhlo bez velkych prataht, predseda komise prozradil potadi uchazecek,
které komise doporuci radé mésta. Umistila jsem se na prvnim misté, stavajici feditelka na
tretim. Nemohu tvrdit, Ze mi spadl kdmen ze srdce. Uvedené potradi je pouze doporucenim
pro radu mésta. Teprve az po jejim usneseni a naslednym jmenovanim do funkce starostou
mésta jsem této skuteCnosti uvéfila. Dostala jsem tak mezi necelou ¢tvrtinu uchazeci, ktefi
byli vybrani z jiné Skoly, nez ve které usednou na feditelskou zidli. A to jsem jeste
netusila, jak velké emoce zména ve vedeni této mateiské Skoly probudi. Hned na zasedéani
zastupitelstva meésta, které nasledovalo bezprostiedné po zasedani rady mésta, se
rozpoutala boufliva diskuse mezi pani zastupkyni stavajici feditelky, n€kterymi rodici a
vrcholovymi piedstaviteli mésta. Pfitomni rodice se dozadovali zejména zdivodnéni
vybéru jiné uchazecky. Argument, ze rada dala na doporuceni konkurzni komise, nebyl
dostacujici. Z mého pohledu se ani nedivim, protoZe ani ja sama dodnes nevim, pro¢ jsem
byla zvolena pravé ja a jaké mé dovednosti komisi presvéd¢ily. Komise ani rada nemusi
své rozhodnuti zdivodnovat. Z pléna zaznély i pochybnosti 0 mé odbornosti. Rodi¢tim
vadilo, Ze nemam potifebné vzdélani na feditele Skoly a také ma probihajici studia na
vysoké Skole. Nikdo z pfedstaviteld mésta netfekl, co studuji, tedy i1 Skolsky management.
Podle mého by tato informace pon€kud uklidnila situaci. Dale rodi¢iim nikdo pfitomny
nevysveétlil zdkonné pozadavky pottebné pro vykon feditele Skoly, které upravuje zakon o
pedagogickych pracovnicich.

V nasledujici dny v matefské Skole probihala masivni kampan na udrzeni stavajici
feditelky. Zaméstnanci i rodice byli vyzvani k podepsani petice za jeji znovuzvoleni. Vedla
se jednani mezi vedenim Skoly a vrcholovymi pfedstaviteli mésta. Zastupitelé byli
oslovovani pfimo nebo prostfednictvim mailovych zprav k podpoie feditelky a znovu
provéieni rozhodnuti rady mésta. Byl sepsan otevieny dopis starostovi, ktery byl rozeslan i

daldim predstavitelim mésta. Situace se uklidiiovala velice pomalu. Caste¢né ke klidu
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ptispély i letni prazdniny, kdy zastupitelstva nemaji Zddna zasedéani. Byla jsem opakované
ujistovana vedenim mésta o podpote mého zvoleni, pfesto ve mé mij nastup do funkce 1.

8. 2018 vyvolaval neklid a obavy, co vSechno budu muset fesit.

Konkurz na §kolu C

Po vyhléaseni rozhodnuti komise na Skolku B, a hlavné mé potvrzeni radou mésta jsem se
rozhodla dal§iho konkurzu netcastnit. Nedovedla jsem si piedstavit, ze bych pted stejnou
inspektorkou CSI dokazovala, Ze jsem nejlep§im fesenim pro jinou $kolku, nez na kterou

jsem jiz byla jednou doporucena.

6.6 Popis Skolky, kde probihal vyzkum
Jedna se o jednu z osmi mateiskych kol ve mésté. Skola je dvouttidni, s jednou tiidou
logopedického zaméfeni ustanovenou podle § 16, odst. 9 Skolského zakona. BéZzna tiida je
koncipovana pro 25 déti, logopedicka pro 12 déti. Skolni rok 2017-2018 méla $kola zcela
naplnénou kapacitu. V den mého nastupu bylo 6 mist neobsazeno.

Dvoupodlazni budova Skoly byla soukromou vilou mistniho textilniho tovarnika z
pocatku 20. stoleti, stavéna v €ist€¢ novobaroknim stylu. Je obklopend rozlehlou zahradou
se vzrostlymi stromy. Pro pobyt déti je vyuzivana predni ¢ast s nékolika hernimi prvky,

piskovistém a venkovnim posezenim. Velka ¢ast zahrady je bez vyuziti.

6.7 Pocatecni stav

Podle mé¢ dostupnych informaci byl nejvétsi problém Skoly v castém stiidani
pedagogického personalu. Divodem odchodi pedagogli byl tdajné nevhodny piistup
vedeni Skoly. Ve Skole byly utvoreny dvé frakce, které mezi sebou neudrzovaly pratelské
vztahy.

Pedagogicka prace byla z mého hlediska ¢asto nahrazovana aktivitami jinych subjektd,
napf. méstské divadlo a kino, dim déti a mladeze, plaveckd Skola. Také dochazelo k
Cast&j$imu spojovani tiid, na coz poukazovala i CSI.

Kvalita pedagogli primérnd az podprimérna (ucitelka napi. neznala cile predSkolni
vychovy, takze chtéla déti naucit poznavat a pojmenovat lesni stromy apod.). Vytvoreny
Skolni vzdélavaci plan velmi podrobny a svazujici. Pedagogickd diagnostika ditcéte
formalni, pro mne nedostacujici.

Skola zprostiedkovéavala odborné besedy pro rodie s pracovniky PPP na téma $kolni

piipravenosti. Cést rodi¢a byla s vedenim $koly a jejimi vysledky spokojend. Jak velka
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¢ast, nedovedu posoudit. Tato skupina rodic¢i bojovala za udrzeni byvalé feditelky. Z mého
pohledu se jednalo o diilezité partnery, které budu muset piesvédcit o svych kvalitach.
Povinnd dokumentace byla uloZzena zptisobem, ktery mi nevyhovoval. Jeji obsah mi v
nekterych ptipadech ptipadal velmi obecny.
Materidlni vybaveni bylo slabé. Chybéla mi fada pomicek a materidl, o kterych
zdejsi ucitelky nemély ponéti. Nepedagogicky persondl mél zastaralé technické vybaveni

nebo ho nemél vibec.

6.8 Personalistika

Pivodni personalni obsazeni

Ve skole pracovali Ctyfi pedagogicti pracovnici. Jména uvaddim pozménénd, ale pro
pochopeni mych dalSich postupti je potiebné jednotlivé ucitelky odliSovat. Ucitelky Dasa
meéla stfedni odborné pedagogické vzdelani, vék 57. Ucitelka Helena vysokoskolské
vzdélani specialni pedagogiky se statni zkouskou z logopedie, garant specialni tfidy, vék
50 let. Ucitelka Jana stfedni odborné pedagogické vzdélani, logopedicky kurz a
mnohaletou praxi v oblasti logopedie, zastupkyné feditelky, vék 59 let. Déle jedna
kucharka diichodového veku, skolnice na plny tivazek a hospodarka na tietinovy tivazek.
Zmény v personalnim obsazeni

Personalistika se zcela necekané dostala do poptedi, a proto ji tedy uvadim na prvnim
misté. Nejprve bylo potieba se vypotadat s byvalou pani feditelkou. Setkala jsem se s ni
prvni den pii pfeddvani majetku. Po sepsani predavaciho protokolu jsem ji ozndmila, ze
bude propusténa podle § 52 odst. ¢ zdkoniku prace pro nadbytecnost.

Pani zastupkyni Jané jsem oznamila své rozhodnuti o jejim odvolani z funkce
zastupkyné. Jako diivod jsem uvedla svou neznalost profesnich i osobnostnich dovednosti
vSech ucitelek, tudiZ se prvni Skolni rok obejdu bez zastupkyné a o této pozici rozhodnu za
rok, podle svych vlastnich zkusSenosti se vSemi ucitelkami.

Pani ucitelka Helena méla smlouvu na dobu urcitou do konce srpna. JelikoZ by skolka
nemohla bez jeji pfitomnosti provozovat specialni logopedickou tfidu, zménila jsem jeji
pracovni dobu na neurc¢itou.

Pani ucitelka Dasa méla také smlouvu na dobu urcitou, ale do konce prosince. Tuto
smlouvu jsem hned v srpnu neupravovala.

Nepedagogickym pracovnim zlstaly smlouvy a iivazky jako doposud.

Vsechny tyto kroky jsem piedpokladala, nckteré¢ konzultovala s pravnikem

zastupujicim zfizovatele. Dal§i persondlni zmény a opatieni byly nepldnované a
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vyzadovaly moji takika okamzitou reakci, kterd neméla byt ukvapend, neprofesionalni, ale

naopak erudovana, uvazena a ve vysledku pro skolu pfinosna.

Potieba personalnich ziloh

Jesté pfed nastupem do funkce jsem hledala pfipadné spolupracovniky na pozici kuchatky
a ucitelky. To pro piipad, kdyby se mnou nékterd ze zaméstnankyn nehodlala
spolupracovat a podala vypovéd z pracovniho poméru. V zaloze jsem méla studujici
ucitelku, ale musela bych ji misto nabidnout hned v srpnu, a kuchatku. Sled udalosti v
oblasti persondlniho obsazeni v prvnim ptili roce mého vedeni znamenal takika nepfetrzité
hledani vhodnych pracovnikl. Vyrazné jsem si uvédomovala potiebu profesni, a hlavné
férové spoluprace s dalS§imi feditelkami, zfizovatelem a poradenskymi centry. Bez

kolegialniho pfistupu bych tuto zkouSku zvladala s mnohem vét§imi obtizemi.

Neplianované personalni zmény

Hned v srpnu velmi vazné onemocnéla ucitelka Helena. Nejprve jsem vyuzila pomoci pani
ucitelky v dichodu, ale po uptfesnéni lékarské diagndzy pani Heleny bylo jasné, Ze se bez
nové uclitelky neobejdeme. Problém byl v potiebé vysokoskolského vzdélani
logopedického oboru. Z vngjsich zdroja, které uvadi Sakslova a Simkova (2006), piipadal
v uvahu ufad prace, pracovnici jinych Skol, seniofi a volné pracovni sily.

Oslovila jsem nejprve CSI, ktera mi potvrdila moZnost, zaméstnat kvalifikovanou
ucitelku bez statni logopedické zkousky v ptipadé€, Ze se mi nepodaii ucitelku s potfebnym
odbornym vzdélanim ziskat. Zacala jsem nejprve hledat v odbornych kruzich — SPC, jina
Skolka se speciadlni logopedickou tfidou, feditelky dalSich matetskych Skol v regionu
(Sakslova, Simkova., 2006). Podle informaci ze SPC se ziejmé v nasi oblasti pracovnd
volny logoped nevyskytuje. Nésledovali dva hektické mésice, kdy jsme provozovali Skolku
s vypomoci pani ucitelky v dichodu, nebo jen se tfemi ucitelkami nebo i jen ve dvojici.
Moje teditelska prace spocivala v nejnutnéjSich operacich typu vyplilovani statistickych
hlaSeni a organiza¢nich zmén bé&Zného provozu. Byla mi byvalou pani zastupkyni
navrhnuta moZnost zaméstnani byvalé teditelky, ktera skute¢né sama osobné pfisla o misto
pozadat. Vyslechla jsem ji a navrhla feSeni — pokud mi ji nékdo doporuci, budu o nabidce
uvazovat. Ztejmé zpracovala nékteré rodice, protoze se mé nékolik z nich pfislo zeptat,
jestli opravdu o navratu byvalé feditelky uvazuji a toto feSeni nedoporudili. Pfiznivé se
netvafil ani zfizovatel, kterého jsem se ptala jaksi ,,mezi feci, Zertem*. Bylo to narocné, a

prestoze jsem byla vnitiné presvédcend, ze toto vazné nechci, byly chvile kdy, jsem o
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tomto navrhu uvazovala, Povazuji proto takika za zazrak ptichod pani ucitelky Zuzany s
logopedickym vzdélanim, ktera doposud byla na matetské dovolené, a navic v regionu
nova, tudiz neznama. Urcité riziko spocivalo v tom, ze pani Zuzana neméla zadnou
logopedickou praxi. Po domluvé s feditelkou jiné matefské Skoly s logopedickou tfidou
jsem pani Zuzan¢ zafidila tydenni naslechy, béhem kterych méla moznost pozorovat praci
zkuSengjsich ucitelek a konzultovat s nimi své postiehy. Jesté pred jejim nastupem do nasi
Skolky jsem pozadala externi logopedku a surdopedku o jeji pritomnost pri prijimacim
pohovoru (Sakslova, Simkové, 2006). Tato odbornice méla moznost pani Zuzanu vidét i
pfi jejim naslechu v jiné skolce.

Dalsi problém nastal ke konci fijna. Onemocnéla ucitelka Dasa rovnéZ dlouhodobé,
takze jsme opét zadaly o pomoc pani ucitelku v diachodu. Ucitelka Déasa pro mne
znamenala problém. Jeji pedagogické kvality byly na velmi nizké Grovni, méla neustale
Spatnou naladu a o détech fikala samé negativa. Neorientovala se rdimcoveé ve vzdélavacim
programu, neznala cile pfedSkolni vychovy. Bylo mi jasné, Ze tuto pani ucitelku budu
muset neustale kontrolovat, vést a radit ji. Byla jsem postavena pied rozhodnuti, zda si ji
nadale v kolektivu ponechat ¢i nikoliv. Rozhodla jsem se, Ze jeji pracovni smlouvu na
dobu urcitou jiz neprodlouzim (Zakon ¢. 262/2006 § 65).

Toto rozhodnuti s sebou pochopitelné piineslo dalsi hledani kvalifikované ucitelky.
Tentokrat jsem o volném mist€ stihla informovat jen ostatni feditelky ve mésté. Diky nasi
spolupraci se ke mné dostala Zadost mladé zacinajici ucitelky Karoliny se stfedoSkolskym
vzdélanim bez praxe. Na naSem prvnim setkani jsem ji zadala ukol: ptipravit si t€éma na
rozhovor v komunitnim kruhu a pohybovou hru, které si méla s naS§imi détmi vyzkouset.
Pohybovou hru povazuji za leh¢i €innost z hlediska motivace déti a také existuje jejich
nepieberné mnoZzstvi. Komunitni kruh s jakymkoliv edukativnim zdmérem zase vidim jako
velmi ndro¢ny na motivaci, pomicky a zejména na zvladnuti projevii chovani vékove
ruznorodé skupiny déti. Nabidku piijala a vSe splnila nad mé ocekavani. Také Karolina
byla ochotna seznamovat se s chodem Skolky jesté pied svym néastupem do zaméstnani.
Priivodcem ji byla pani ucitelka v diichodu.

S pani kuchatkou jsem méla problém od samého zacatku. Jesté v srpnu nés navstivila
kontrola z krajské hygienické stanice, kterd neshledala Zadné zasadni nedostatky, jen jeden
maly, ktery by vSak mohl byt velmi negativné hodnocen zemédélskou inspekei. Pani
kuchatka byla poucena, pfesto jsem v zafi shledala, Ze se doporucenim hygieny netidi. Z

namatkové kontroly jsem ucinila zapis s FeSenim domluvou. Dalsi kontrolu jsem
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provedla v listopadu. Ve skladu jsem nasla pro§lé potraviny. Pani kuchaifku jsem jen
slovn€ upozornila na nedostatek a zadala kontrolu celého skladu. V lednu jsem opét nasla
proslé zbozi. Tentokrat jsem sepsala prvni vytykaci dopis (Zakon €. 262/2006, §52g), ve
kterém jsem ji upozornila na poruseni zadkoniku prace. Dalsi nedostatek v jeji praci jsem
shledala pfi kontrole dodrzovani sanita¢niho fadu. Situaci vyfteSila sama pani kucharka
podanim vypovéedi (Zakon €. 262/2006, §50). Vzhledem k tomu, ze jsem jinou kuchaiku
méla v zaloze jiz od 1éta, nebyl s jeji vyménou zadny problém.

Béhem podzimu se stale vice vzriistala potieba dalsi pracovni sily na pozici asistentky.
V bézné tiidé byly zapsany déti se specifickymi potfebami uceni a ptibyvalo dvouletych
déti. K poslednimu prosinci §kola ukonéila ¢erpani dotaci z projektu Sablony 1. VyuZila
jsem dobré spoluprace s firmou, které jej pro Skolku dokumentacné zajiStovala a v ramci
Sablon II pozadala o zafinancovani $kolniho asistenta. V #jnu mi pfisla na $kolni mail
zadost o zamé&stnani od studentky Klary, ktera dalkové studuje socidlni pedagogiku a rada
by pracovala na niz$i pracovni tivazek. V lednu jsem ji oslovila a Klara nabidku piijala.

Tim se pracovni tym rozrostl a do konce Skolniho roku stabilizoval. Z hlediska
pedagogického 1 manazerského procesu byl zajimavy tim, Ze zde pulsobila zacinajici
feditelka, dv¢ zacinajici ucitelky, jedna zacinajici asistentka a jedna nova kuchatrka. Z
puvodniho obsazeni zbyla byvald zastupkyné teditelky Jana, Skolnice a hospodaika.
Jednalo se o takika novy tym, ktery se ucil spolu vychdzet, respektovat se, motivovat se a

spolupracovat.

6.9 Organizovani

Organizacni zmény

V pribéhu srpna méla Skolka jesté tii tydny pieruSeny provoz. Tim jsem ziskala Cas k
seznameni se s organizaci Skoly a zejména se svoji novou pracovnou a jejimi ufednimi
spisy. Pol a kol. (2009) ve svém vyzkumu hovoifi o nedostatecné pfipravenosti a
vybavenosti zacinajicich feditel na nové ukoly. Zaroven popisuje osamocenost nového
feditele ve své funkci. Okoli pfedpoklada, ze vSechno vi a obraci se na n¢j s béznymi
dotazy jako u predesiého teditele.

Pokud nové teditelka pfichdzi z mista zastupkyné nebo ucitelky dané skolky, je
pravdépodobnéjsi, ze ji byvala feditelka do systému zasvéti. V mém piipadé tomu tak
nebylo. Byvald pani zéstupkyné¢ mi vétSinou na konkrétni dotaz odpovédéla, Ze nevi.
Trvalo mi rozhodné vice nez tfi tydny pochopit systém uklddani vSech dokumentii v

kancelari. Stale jsem néco hledala, pfenaSela na jiné hromadky a tvofila si vlastni

52



usporadani.

Velky vyznam pro mne mé¢la béZna komunikace. Potfebovala jsem proniknout do
organizace Skolniho roku, seznamit se se zabéhlymi postupy i tim, zda vyhovuji v§em. Na
jejim zakladé jsem pak pfistoupila k dalS$im zménam v provozni organizaci déti, které si
vyzadaly 1 nové prostorové fesSeni tfidy, herny a jidelny. DéEti zde nebyly pfili§ vedeny k
samostatnosti, coz jsem v samotném pocatku Skolniho roku zménila. Novy zptlisob
sebeobsluhy si musely osvojit nejen déti, ale 1 persondl, ktery byl velice nervozni z
prvopocatecnich nezdart déti pii prendseni nddobi, uklidu hracek ¢i sebeobsluhy pfi

oblékani. Poc¢ate¢ni chaos se stabilizoval béhem zafi.

Organizacni rad

ZruSeni postu zastupkyné feditelky si vyzadalo vytvofeni nové struktury organizace
(Castoral, 2016). V pavodni verzi (graf ¢. 6) se mi také nelibilo, e pani $kolnice ma
piimou nadfizenou pani kuchatku. Zaroven bylo potiebné zachovat tfistupiiovy model
fizeni, protoze jinak bych pani hospodafce musela snizit platové ohodnoceni. Vytvoftila
jsem proto strukturu novou (graf ¢. 7).

Posledni zménu jsem provedla koncem ledna, kdy nastoupila Skolni asistentka, kterou
fidi feditelka a ucitelka z bézné tiidy. V pfipad¢ potieby jejiho plisobeni v logopedické
tfid¢ se na tomto ucitelky dohodnou s feditelkou.

Upravou proglo také schéma pracovni doby. Nevyhovovalo mi, aby dvé u¢itelky mély
stale ranni sluzbu (od 6.30 nebo od 7,00) a dalsi dvé stale odpoledni (od 9,00). Znamenalo
by to, ze ucitelky napt. z odpoledni smény by nikdy nevidé€ly rodice, kteti rano vodi dité¢ do
Skoly, ale odpoledne jej vyzvedavéa nc¢kdo jiny. Novy systém je zaloZen na Ctyftydennim

cyklu pravidelného stfidani ranni a odpoledni sluzby.
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Obr. ¢. 4 Pivodni schéma organizace
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Obr. ¢. 5 - Nové schéma organizace

6.10 Planovani
Z mnozstvi plant, které jsou nutné, nebo vhodné pro dalsi rozvoj skoly vybirdm ty, které

se n¢jakym zptisobem dotykaji ptimé prace celého personalu.

Tridni vzdélavaci program

Jak jsem jiz v popisu vychoziho stavu MS uvedla, $kolni vzd&lavaci program (SVP) z roku
2017, ze kterého tfidni vzdélavaci program vychazi, byl velice podrobny. Nebyl pro mne
zcela nefunkéni, ale spliioval pozadavky CSI. Pro mne bylo svazujici, Ze obsahoval
tydenni témata s rozpracovanou nabidkou i obsahem ¢innosti. Témata byla Casové sefazena
bez ohledu na konkrétni situaci kazdého roku (napt. pocasi). Byly zde uvedeny konkrétni

hry, pisni¢ky, basni¢ky apod. Také neumozioval spoluucast déti na planovani aktivit.
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Vzhledem k ¢&asové tisni nebylo mozné celé SVP piepracovat. Utitelkim jsem
doporucila z n¢j vychazet, ale zohlednit soucasnou skladbu tfid, jeji vékové rozlozeni,
zastoupeni chlapci a divek, jejich zajmy a samoziejmé 1 konkrétni meteorologické
podminky. Ucitelky si mohly zvolit téma z ptfedeslého roku, nesmély vSak pievzit cely
obsah tématu. VyZadovala jsem inovaci. Také si mohly zvolit zcela jiné téma.

Tento plan jsem navic obohatila o celoro¢ni hru Ze Slovicka ke knizce, se zamétenim
na podporu predctenarskych dovednosti. Téma jsem, pro nedostatek casu, zvolila bez
konzultace s ostatnimi ucitelkami s ohledem na logopedické zaméteni Skoly a piedpoklad,
ze k tomuto tématu budou mit ucitelky blizko. Zavéreéné hodnoceni hry ucitelkami
(Vodacek, Vodackova, 2006) jsme probrali na ¢ervnové pedagogické rad€. Za pozitivum
vyzdvihly skuteCny zajem déti o knizky. Kladné ucitelky hodnotily organizaci hry

prostiednictvim zastupné loutky, ktera détem prilezitostné zasila dopisy s ukoly.

Plan akei MS
Plan akci pro déti (viz ptiloha €. 2) je tvofen tabulkou, kterd obsahuje jednotlivé mésice
bez Cervence a srpna na horizontalni urovni a druhy pofadanych akci na vertikalni ose. Do
vzniklych okének tabulky jsou zapisovany data uskute¢néni, poptipadé pfesny nazev akce
(napt. Exkurze = 6. 3. exkurze do autoservisu). Celkem bylo napldnovano 24 typi akci,
mezi které fadim i napf. brusleni, plavani, divadelni piedstaveni, navitévy koncertt ZUS,
zminované exkurze €i akce pofadané jinymi mateiskymi Skolami. Z nich se nam podaftilo
realizovat 22, celkem prob&hlo 75 akei. Oproti planu jsme nenavstivili dopravni hfisté a
neuskutecnili besedu s néjakou zajimavou osobou, i kdyz svym zplsobem do této
kategorie miizeme pocitat ndvstévu knihovny. Po ukonceni akci pofadanych Skolou jsem
personalu rozdéavala hodnotici archy (viz ptiloha €. 3)
Plan spoluprace s rodici
Plan spoluprace s rodici (viz pfiloha ¢. 4) pocital s 11 akcemi (zahajovaci tfidni schiizky,
schiizky s rodi¢i predskolakd, schizky pied $kolnim vyletem, Siskobrani, vanoéni setkani,
schlizka s pracovniky PPP, besidka pro maminky, sportovni olympiada, rozlouceni se
Skolaky, uklidové prace na Skolni zahradé ¢i pomoc s drobnymi opravami, navstévy a
besedy v MS (policie, hasiGi...). Strukturu a &asteéné i obsah jsem pievzala po
pfedchidkyni, protoZze vSech jsem s ohledem na nedostatek casu nedokédzala sama
vymyslet a sestavit.

Z uvedenych akci bylo realizovano 8, pficemz informativni schiizky 3x. Hlavnim

divodem pro ty druhé byly personalni zmény v obsazeni logopedické tiidy a v zavéru roku
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jesté schlizky s rodi¢i novych déti. Navic jsme uspotadali akci Jarni tvotreni. Informace
potiebné k zapisu déti do ZS jsme realizovali jinou hravou formou, kde déti predvadély své
dovednosti a znalosti pied rodi€i, ktefi si sami tvofili na pfipraveny arch zapisky a posléze
meli moznost s ndmi své postiehy konzultovat.

Odborna beseda s pracovniky PPP nebyla realizovana. Caste¢né diivodu potieby
adaptace a rozvijeni spoluprace celého pedagogického tymu a také proto, Zze Vv
dotaznikovém Setfeni, které prob&hlo na druhych tfidnich schizkach v listopadu, o né
rodice neprojevili zdjem .

Svym zptsobem Ize do spolupréce s rodici zatadit i zavéreéné hodnoceni Skoly z jejich
pohledu. Navratnost dotaznikli nebyva vysoka a ani ja osobné je nemam v oblibé. Poskytla
jsem tedy rodi¢im moZnost se svobodné a anonymné vyjadiit prostfednictvim psaného
vzkazu. V Satné déti jsem na nésténku umistila kresleny plakat (viz ptiloha €. 5), do
kterého rodice vpisovali své hodnoceni. Piekvapivé bylo, Ze se vSichni ziekli anonymity a

uvedli své jméno nebo jméno svého ditéte.

Plan kontrol a hospitaci

Piivodni hospitacni plan byl velmi obecny, nikdo nevédél, co se bude sledovat, proto jsem
vypracovala plan novy (viz pfiloha ¢. 6). Pocital se tiemi hospitacemi u vSech tfech
ucitelek. Z diivodu vymény velké ¢asti pedagogického sboru, kterd probihala do prosince,
byly prvni hospitace provedeny az v lednu. Celkem jsem provedla ¢tyfi hospitace. Neni to
moc, ale vic jsem prosté¢ nedokdzala realizovat. Dvé ucitelky na né byly predem
pripravené, zacinajici ucitelka Karolina o hospitaci nevédéla, a to z ditvodu jeji zbytecné
nervozity. Navic jsem s ni denné v kontaktu ve spole¢né tiid€, takZe o jeji praci mam
pomérné dobry piehled.

Pivodni formular k hospitacim mi také nevyhovoval, a to ani strukturou ani
obsahem. Pfepracovala jsem jej také a zakomponovala do ngj vice otevienych otdzek (viz
ptiloha ¢. 7). Ucitelky dostaly plan hospitaci do tfid, aby védély, na co se kdy zamétim.
Jiz v minulosti jsem se setkala s nervozitou ucitelek, ze déti zrovna nereagovaly tak, jak
piedpokladala nebo jak by potfebovala. Vysvétlila jsem ucitelkam jiz pii piedani planu, ze
o déti mi v tu chvili nejde. Sleduji ucitelku, jeji napady, aktivitu, pfipravenost, logickou
provazanost a v neposledni fadé i schopnost improvizovat a kreativné zménit plvodni
zameér, kdyz se vyskytne neCekany problém ¢i néjakd zajimava pobidka od déti. Moc mi
neveétily. Pani ucitelka Jana nebyla viibec nadSena, i kdyZ potiebu hospitaci chapala. Taky

priznala, Ze se diive hospitace provadély formalné, aby se mohl zalozit papir do Sanonu.
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Poznamenala: ,,Kdyz to musi byt a kdyz nebudete moc pfisna.” Po prvnim hospitaénim
pohovoru jsem se ji zeptala, jestli se jeji obavy naplnily. Nedokazala nebo nechtéla
odpovédet a odvedla fec jinam.

Zavérecny pohovor jsem provadéla ten samy den v odpolednich hodinach (Polanska
1997). Ucitelky na to byly predem upozornéné. Nejprve svou c¢innost hodnotila
ulitelka, potom ja. Se vSemi jsem méla podobny nazor, takze nebyly vétsi tfenice.
Neftikala jsem jim, co mi vadilo, ale vychazela z jejich hodnoceni a vedla je k diskusi nad
pfi¢inami a moznostmi zlepSeni. Do kolonek hospitacniho archu, jsem vpisovala
hodnoceni v celych vétach i uzaviené odpovédi ano x ne. Tam, kde podle mého nebylo
vse, jak ma byt, jsem vepsala — prostor pro zlepseni. Se vSemi hospitovanymi ucitelky
jsem dosla ke stejnému zavéru, zddna neméla k hodnoceni vyhrady.

Plan dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki

Prestoze si uvédomuji dilezitost a potiebu tohoto dokumentu, pro popisovany rok jsem jej
nevytvarela. Sté¢Zejnim divodem byl fakt, Ze jsem do prosince nevédéla, pro jaké ucitelky
plan sestavit — co budou umét, jak budou profesné orientované apod. Také jsem neméla
pfedstavu o Skole jako organizaci, jejich podminkdam, potfebam, specifika déti atd.
Nesporny negativni vliv mél i ¢as. Jeden mésic je velmi kratka doba na to, aby nova
reditelka sama dokazala vypracovat v§echny potiebné dokumenty. Nasledné udélosti,

tak jak jsem je popsala, mi zrovna nepomahaly vSe stihnout.

6.11 Vedeni lidi
Pti vedeni lidi, jejich motivaci, u€eni organizovani urcitych situaci nebo pedagogickych
postupll jsem povétSinou volila cestu osobniho prikladu. Bylo to pro mé sice dost Casovée
naro¢né a vycerpavajici, ale pfedchédzela jsem tim zbyte¢nym rozhovorim na téma ,,to
nejde®. Zvlasté u pani ulitelky Jany, kterd jako jediné z ptivodni sestavy ve Skolce zistala,
jsem citila nedavéru a strach z nezvladnuti, nedostate¢né ochrany zdravi déti,
psychické i fyzické narocnosti akce apod. Sama koncem roku pfi jednom z neformélnich
rozhovorti pfiznala, Ze byla skeptickd. Az vlastni zkuSenosti ji pfesvédCily o opaku.
Mnohem jednodussi bylo vedeni Karoliny a Zuzany. Jako zacate¢nice pfisly s ndvrhem na
n¢jakou ¢innost a spolen¢ jsme hledaly nejlepsi feSeni. Pokud jsem jim potiebovala sdélit,
neniapadné bez pritomnosti dalSich dospélych tak, aby si toho ani déti moc nevsimaly.
Musim podotknout, Ze vSechny ucitelky maji dar odezirat z mych pedagogickych postupti

bez toho, abych jim musela néco vice vysvétlovat. Koncem Skolniho roku navic Karolina
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projevila hlub8i z4djem o proniknuti do taji pedagogiky a sama se mne vyptavala na
souvislosti pfi vypliovani diagnostickych listli déti. Pfi mém dal§im pozorovani nabyté
znalosti pti své praci aplikovala.

Dal$im prostfedkem pro upeviiovani tymu i mé vlastni prestize byly pedagogické
rady. Pfipravovala jsem se na né¢ v dostatecném piedstihu, vSe pisemné nastinéné a
popsané (Polanskd, 1997, Plaminek, 2018). Béhem tohoto sledovaného roku probéhlo
sedm rad. Az pted tou prvni, ktera prob&hla koncem srpna, tedy skoro po mésici ve funkci,
jsem si pln¢€ uvédomila, Ze jsem viidcem, vedouct, lidrem..., tedy tim, kdo veli. Ptala jsem
se totiz na diivejsi praktiky pii svolavani porad byvalé zastupkyné Jany, kterd odpovédéla:
., To je prece jedno, ted je to na vas, jak si to udélate. “ Teprve tehdy se u mé plné dostavilo
uvédomeni ,, Aha, jsem reditelka, rozhoduji ja! “

Na této prvni porad¢ jsem se zaméfila na predstaveni sebe samé, svych osobnich
divodu tak, jak jsem je popsala vySe, a dasledné¢ se vyvarovala néjakému hodnoceni
byvalé pani Feditelky a jejiho zptisobu vedeni skoly. Z toho diivodu jsem ani nemluvila o
své predstavé budoucnosti. Nechtéla jsem, aby posluchacky mély moznost hledat moje
slabé¢ stranky a ja v té dob¢ meéla v hlavé takovy zmatek, ze bych nebyla schopna
erudované¢ a smysluplné svou vizi predlozit a obhgjit. DalS§i oblasti byly praktické
informace k nejblizsi budoucnosti, tedy zac¢atku nového Skolniho roku — specidlni potieby
novych déti, naplanované akce, organizacni zalezitosti bézného provozu, moje pozadavky
na tvorbu tfidniho vzdélavaciho planu a zejména na organizace vzdélavani nejstarSich déti
prostfednictvim plySového vyra, jako maskota, ktery bude détem piedkladat tkoly misto
ucitelek. Snazila jsem se zaujmout jako ucitelka (Pol a kol., 2010), ktera mé zkusenosti a
napady a také jako manualné zrucny ¢loveék. V moji situaci jsem si svou profesni prestiz
musela sama ptedlozit, protoze o mé&, jako o ucitelce nikdo nic neslySel. TakZe jsem
ucitelkam predlozila vlastnorué¢né vyrabéné darky k narozeninam a loutky chlapce a divky,
které budou provazet déti celoro¢ni hrou. Své ucitelské kvality jsem pak demonstrovala
cely rok a teprve v jeho zavéru jsem citila, Ze m¢ byvald zastupkyné Jana bere jako
kvalitniho profesiondla. Na prvni poradé jsem se nebranila ani diskusi a pfipominkam,
takZe se vSechny ucitelky mohly vyjadiit k navrhovanym zménam a opatfenim. Jejich
pfipominky a potfeby jsem si zapsala a v co nejkratSim Case je informovala o pribehu ¢i
vysledku. Od pfiisti rady jsem v pocatku spolecného sezeni automaticky zatadila kontrolu
pInéni dkoli z predeslé rady a zaznamenala lehky Sum piekvapeni. Ziejmé nic takového

diive neprobihalo. Po tfech mésicich jsem si dovolila i Kkritiku vychovné vzdélavaciho
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procesu, ale to uz za mnou byla vidét prace s détmi. Jejich natéSeni pro aktivity i prvni,
byt opatrné, pochvaly ze strany rodi¢ii. Na druhé strané jsem neSetfila pochvalou a
uznanim za praci ve velmi ztizenych podminkéach prvniho pololeti bez dostatku uciteld, a
protoze to bylo mozné i financnim ocenénim vSech zaméstnancu.

Domnivam se, Ze neju¢innéjSim nastrojem vedeni a klidného souZziti bylo spole¢né
planovani a rozdélovani dil¢ich ukoli (Hornackova, 2012, Kariérni systém, 2015).
Celoskolkové akce jsem sice vétSinou vymyslela ja, stejné€ 1 jejich organizaci, ale ulitelky
mély moznost vybrat si konkrétni ¢innost a samostatné ji provadeét.

Také jsem méla z4jem o to, aby vSechny zaméstnankyné byly vtazeny do déni, aby
byly soucasti spole¢ného zivota. Pokud to tedy bylo organizacné mozné, zvala jsem mezi
déti 1 pani kuchatku a pani Skolnici (napt. Mikulasska besidka, divadelni piedstaveni,
vyroba mléka ze smetany atd.). Chtéla jsem tim mimo jiné docilit i toho, aby je déti braly
za sv¢ partnery stejné jako pani ucitelky a vazily si jejich prace.

Také davam velky pozor na to, abych i o bézné véci pozadala a za vSe podekovala. K
tomu vedu déti 1 dospélé. V rdmci moZnosti se také snazim vyslechnout bézné Zivotni
udalosti vSech spolupracovnic, doptdm se na pokracovani apod., aby vidéli mtj lidsky

zajem o n¢ samotné.

7 Pouzité manazerské kompetence v oblasti personalistiky, organizovani,
planovani, kontroly a vedeni lidi

Naslednym vyc¢tem a popisem uplatnénych manazerskych kompetenci odpovidam na 2.
vyzkumnou otdzku — Jak miiZe feditel Skoly ovlivnit jeji klima prostfednictvim

manazerskych funkeci?

Personalistika

e Jiz pfed nastupem do MS jsem si v hrubych rysech zmapovala situaci v oblasti
personalistiky.

e V téZze dobé jsem jiz hledala ndhrady v okruhu svych zndmych a Zadosti o pomoc
nékterych budoucich zaméstnanc.

e O pomoc pfi hledani pedagogti jsem oslovila SPC a feditelky dal§ich matetskych skol.
e V casové tisni jsem nepfistoupila na, z dlouhodobého hlediska, nevhodné fteSeni

palcivé persondlni otazky.
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e V jednom ptipadé pomohla situaci vyteSit ndhoda. Tady jsem vyuzila spoluprice s
odbornikem, kterého jsem pozvala na vstupni pohovor.

e Kromé vstupnich pohovori (probéhly 4) jsem vyuzila i moznosti zadat prakticky tkol
— pfima prace s détmi — abych otestovala dovednosti zajemkyné.

e V jednom pfipadé jsem vyuzila moznosti neprodlouzit diivéjsi pracovni smlouvu na
dobu urcitou.

e V jednom piipad¢ jsem zménila smlouvu z doby urcité na neurcitou. Divodem byla
odbornost pedagoga, ktera byla pro Skolu zasadni.

e V jednom pfipad€¢ jsem piijala vypovéd podiizené podle §50 Zakoniku prace s
dvoumési¢ni vypovédni lhitou.

e VsSechny nové pracovni smlouvy byly sepsany na dobu urcitou 1 rok s tfimési¢ni
zkuSebni lhttou.

Organizovani

e Pozmeénila jsem organizac¢ni strukturu Skoly tak, aby Skolnice nepodléhala vedeni
kucharky a jejich postaveni tak zrovnopravnila.

e Zménila jsem pracovni dobu vSech pedagogl tak, aby byly rovnomérné rozlozené
ranni a odpoledni sluzby mezi v§echny ucitelky.

Planovani

e Pied zacatkem Skolniho roku byl piipraven plan spoluprace s rodici, plan hospitaci,
celoroéni hra rozsitujici nabidku SVP a organizovani piipravy nejstar§ich déti pred
vstupem do ZS.

e Nebyl vypracovan plan dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovnikii, protoze nebylo
jasné, kdo bude ve skole ucit.

e V priibé¢hu prvniho pololeti ¢asto probihalo operativni planovani nejbliz§ich dn,
zpusobené Castymi absencemi ucitelek.

e 7 hlediska financovani a dalSiho rozvoje nebylo a ani nemohlo byt pldnovani vice
rozpracovano, nebot’ se feditelka seznamovala s organizaci jako celkem i s jednotlivymi

finan¢nimi postupy.
Vedeni lidi

e Nastolila a dodrzovala jsem rovnopravnost mezi zaméstnanci.

e Vedla jsem personal pifedevSim prostfednictvim osobniho ptikladu dobré pedagogické
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praxe, kreativity, osobniho nasazeni, feSeni problému a organiza¢nich dovednosti.

e Deélila jsem ukoly rovnomérné mezi vSechny zucastnéné podle vysledovanych
osobnich zajmtl a dovednosti podfizenych.

e Vyslechla jsem néazory a pfipominky podiizenych, pfistoupila na jejich smysluplné
navrhy.

e Nejprve jsem se seznamovala s pedagogickymi kvalitami sboru a az po tfech mésicich
vznesla prvni kritiku.

e Nefesila jsem véci do minulosti, nehodnotila byvalé vedeni a nenechala se do téchto
debat zapojit.

e Zafidila jsem zacinajicim ucitelkdm néslechy v jiné Skolce nebo rychlé zapracovani
jinou ucitelkou jesté pred za¢atkem pracovniho vztahu.

e Do vychovného procesu jsem zapojovala i nepedagogicky personal.

e Snazila jsem se poznavat podfizené i po osobni a lidské strance, zajimala se 1 o jejich

mimopracovni Zivot.

7.1 Nastin obtizi zacinajici reditelky pfi budovani pozitivniho klimatu skoly

Popis vyvoje udalosti, které jsou uvedeny v kapitolach 8. 5. — 8. 8., vychazi z mych
piimych zézitkl, osobnich zapiskl, personalni dokumentace, organizacniho tadu Skoly,
SVP, planti daliiho vzdélavani pedagogickych pracovnikil, spoluprace s rodici, akci $koly
feditelky Skoly a tim i jeji snahu o budovani pozitivniho klimatu ve Skole, které se v

popisovaném piipadu vyskytly v pribéhu prvniho roku feditelské funkce.

Neznalost konkrétniho prostredi

Reditelka je odkazana na ochotu novych podiizenych spolupracovat a poskytovat ji
potfebné informace o konkrétni Skole. V situaci, kdy nastupuje odjinud do ne zcela
pratelského prostfedi, se v prvnich dnech nevyznd ani ve vlastnim pocitaci, natoz celé
kancelafi. Provoz vSak bézi dal a zameéstnanci chtéji vypsat dovolenou, znat vysi prispévku
FKSP, doplnit zasoby uklidovych prostfedkt atd. Stoji pted fadou rozhodnuti, které musi
fesit takika okamzité, a to bez kompletnich informaci. Muze se tedy svym novym
podiizenym zdat jako nekompetentni. Pocit osamoceni, o kterém pise Pol a kol. (2009), je

v tomto pfipadé jesté markantnéjsi.
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Neznalost osobnostnich a profesnich kvalit personalu

Pfi vstupu do nové Skoly odjinud mad nova feditelka o kvalitich svych novych
spolupracovnikit. minimalni povédomi. Nemusi byt zcela jasné, kdo zménu ve vedeni
pfijima s obavami a kdo s nad&jemi. Casté a zasadni zmény v obsazeni pracovnich pozic
ucitelek navic pfinasi zcela nové osoby, o kterych nemohou vypovidat Zadni zaméstnanci.
Reditelka musi nejprve kvality jednotlivcil poznat a rozkli¢ovat, aby na né mohla efektivné
delegovat ukoly, tak jak o tom pise Plaminek (2018), Hornackova (2009) a dalsi. V pozici
feditelky popisované studie tedy dochdzi nejen ke kumulaci vSech manazerskych
kompetenci (Urbanova, 2009), ale také k praktické nemoznosti delegovat odpovédnost za

nékteré méné dalezité ¢innosti na dalsi osobu.

Casova pretiZenost

V popisované piipadové studii dochazelo po cely rok k prescastiim zptisobenych béznou
naro¢nosti funkce feditelky. V prvni poloviné skolniho roku také hlavné diky suplovani za
chybéjici ucitelky a po cely rok také z diivodu neustdlého seznamovani se s prostredim,
vytvarenim novych organizacnich struktur, vytvafeni novych planti a provadéni agendy v

oblasti personalistiky. Z fadné dovolené v tomto piipad¢ nebylo ¢erpano 16 dnii.

Stin byvalé reditelky

Ptichod nového vedeni doprovazi fada ocekavani ze strany zaméstnancii i rodict. Zakonité
s napétim cekaji na projev kritiky na adresu byvalé feditelky. Rodi¢e sonduji postoje a
nazory u dlouhodobych zaméstnanci.

Novi feditelé¢ se podle Pola a kol. (2009) bud’ zamé¢fili na obsah své prace a navyky
uciteld nefesili, jini jiz do funkce feditele vstupovali s promysSlenym postupem zmén. Tato
pfipadova studie se od vySe uvedené¢ho vyzkumného zjisténi 1i$i tim, Ze nova teditelka
neznala predchozi organizaci a kulturu Skoly, takze se chovala a jednala podle svych
zkuSenosti a dovednosti. Pfi uplatnéni nékterych organizaénich zalezitosti védéla hned, ze
se jednd o zménu (napt. umoznit rodi¢im vstup do tiidy pii predavani déti), jindy se o
narozeninam, ukdzat rodi¢im vanoc¢ni nadilku darkt pro déti, vyzdoba ke dni matek

apod.).

Profesni prestiz

V obdobi feditelského zacatku piisobi dobra ¢i Spatnd profesni prestiz byvalého ucitele
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nejmarkantnéji (Pol a kol. 2009). V tomto piipadé nebyl Zadnéa profesni minulost novym
podiizenym znama. Musela jsem se projevit jako kvalitni profesionalni ucitelka s bohatymi
zkuSenostmi v metodikach vSech oblasti, kreativité 1 pedagogické diagnostice jesté ve veétsi
mife, nez kazdy jiny nové prichozi ucitel, abych byla kolektivem uznéna za odbornika a

autoritu.

7.2 Hodnoceni chodu $koly zaméstnanci
Pro hodnoceni procesu planovani a organizovani byly pouzity polostrukturované

rozhovory se zaméstnanci. Pfipravené otazky byly v tisténé podobé predany vSem
ucitelkam na posledni ¢ervnové poradé, a po jejim ukonceni i ostatnim zaméstnanctm.
Zaroven jim byl vysvétlen ucel, jak s nimi bude nalozeno a zptsob zodpovézeni, tedy
individualni rozhovor s kazdou zvlast. VSechny mély minimalné 14 dni na ptipravu. Své
odpovédi si mohly pfedpfipravit pisemné.

Polostrukturované rozhovory s nepedagogickymi pracovniky

Jak hodnotite organizovani chodu skoly? V ¢em vidite moznosti zlepSeni.

Jak hodnotite planovani chodu? Co Vam vyhovuje/nevyhovuje?

Jaka pozitiva a negativa Vam pfinasi kontrolni ¢innost feditelky?

Pani kuchaika k organizaci a planovani nema piipominky. Pani Skolnice by uvitala lepsi,
respektive pravidelnou organizaci odchodu déti na pobyt venku, pficemz ptipousti, Ze ne
vzdy je to mozné. Kontrolu ze strany feditelky nevnimaji negativné, jako neptfimétenou,
nepotiebnou ¢i frustrujici. Pani Skolnice uznava jeji pottebu a povazuje ji za prospésnou.

Obe ptisuzuji planovani a organizovani velkou dilezitost pro celkovy klid ve skole.

Polostrukturované rozhovory s pedagogickymi pracovniky
1. Jak hodnotite proces organizovani a planovani chodu skoly? V ¢em vidite moznosti
zlepseni.
2. Do jaké miry, podle vas, pfispiva planovéani a organizovani k dobrému klimatu
Skoly?
3. Zhodnot'te, v jaké pozici se, podle vas, vy sama v procesu planovani a organizovani
nachazite.

4. Jaka pozitiva a negativa Vam piinasi hospitacni ¢innost feditelky?

Adl1. K planovani i organizovani vznesly ucitelky mirnou kritiku. U¢itelka Jana vidi dil¢i

nedostatky v nedostate¢né informovanosti smérem k ni, ,,jenom jsem nekdy byla ztracena,
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Ze jsem nevedeéla, Ze to tak bude“, které jsou zplisobené skutecnosti, Zze z organizacnich a
bezpecnostnich divodii obédva u jiného stolu nez ostatni uclitelky, aby méla prehled o
détech. Zaroven navrhuje feSeni, povéfeni nékterou z ucitelek, aby ji o naSich zavérech
debat informovala. Pfesto organizaci hodnoti kladné.

Ucitelka Zuzana poukazala na slabou organizaci v zavéru roku, kdy jsem ptenechala
organizovani drobnych akci na ucitelkdch. Nebyla to S$tastnd volba. Byvala pani
zastupkyné se snazila uspokojit své viidcovské ambice, takZe ndvrhy dalSich dvou ucitelek
smetla a zatidila akci po svém. V €ervnu jsem uz byla tak vycerpand, Ze jsem nic okamzité
netesila, jen si vzala ponauceni pro priste.

Delegovani ukolt je velmi ptinosny proces pro cely kolektiv (Hornackova 2009) a také
ulevny pro feditelku. Piesto je pro feditele nezbytné zachovat si a nepiedavat rozhodujici
ulohu. V piipadé zadrhelti totiz potfebuje mit neustaly pichled o déni a postupech
jednotlivych aktért.

Velmi pozitivni bylo zjisténi, ze zadna z ucitelek neméla ptipominky k rozvrhu hodin,

organizaéni struktufe a béZnému chodu skoly.

Ad2. VSechny dotazované se shodly na dilezitosti dobrého pldnovani a organizovani
prace. Podle ucitelky Karoliny se klima Skoly zlepsilo a zaroven ptikladd vahu tomu, Ze se
jednd o maly kolektiv. Asistentka pridava, ze lidé jsou klidngjsi, kdyz je vSe dobie
zorganizovano a napldnovano. Ucitelka Jana pfipousti 1 dopad ve vzajemné ucté

jednotlivei v kolektivu.

Ad3. Respondentky se vidi jako soucast tymu, v roli, kterou respektuji. Zacinajici ucitelka
sebe mirn¢ podhodnocuje s tim, ze se vSe uci a je vdécna za pomoc pii realizaci svych

napadu. Neciti se tedy odstréend a nedocenéna.

Ad4. Pies pozitivni hodnoceni planovani i1 organizovani a celkovou spokojenost tymu je
pro ucitelky hospitac¢ni ¢innost feditelky stresujici a nepiijemnd, a to bez rozdilu délky
praxe. Zaroven piipousti jeji potfebu pro Skolu jako celek i pro né samotné. Ucitelka
Zuzana vidi hospitaci i jako p¥ipravu na kontrolu CSI nebo na piitomnost rodice p¥i vyuce.
Zacinajici ucitelka Karolina se nehrouti z pfipominek feditelky, ale naopak se snazi jejimi

radami fidit.

7.3 Dotaznikové Setfeni klimatu ucitelského sboru
Pro zjisténi kvality ucitelského sboru byl vyuzit dotaznik Klima ucitelského sboru

(Urbanek, Chval, 2012), jehoz prostiednictvim ziskdm odpovéd’ na 4. vyzkumnou otazku —
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jaké urovné klimatu ucitelského sboru bylo dosaZzeno? Dotaznik obsahuje 40 otazek z péti
riznych oblasti — podpora sboru vedenim Skoly * pevnost vedeni Skoly * angazovanost
uciteld * frustrace ucitelti * pratelské vztahy ve sboru. Byl rozdan tfem ucitelkdm a jedné
asistentce. Asistentka byla pfizvana z diivodu vétsi vypoveédni hodnoty dotazniku. VSechny
jej obdrzely na posledni ¢ervnové poradé. Odpovédi oznacily puntikem propisovaci tuzkou
modré barvy tak, aby ani z tahu tuzky nebylo patrné, kdo jej vyplioval. Vyplnéné archy
zanechaly poloZzené na stole tfidy, kde porada probihala. Pfi jejich vypliovani mély
respondentky své soukromi.

Pro objektivni porovnani vysledkt dané Skoly jsem jesté vyuzila srovnani s Setfenim
M. Zmudové (2015), ktera provadéla vyzkum klimatu ucitelského sboru v sedmi

matetskych Skolach libereckého kraje.

Tabulka ¢. 2 Vysledky hodnoceni sloZek klimatu jednotlivymi respondentkami

Ucitelka €. P D A F Vv
1 3,3 3,28 3,36 1,87 2,25
2 3,3 2,85 2,90 1,25 2,25
3 3,2 4 3 1,12 2
4 3,4 2,71 3,54 1,37 1

P — podpora sboru vedenim S§koly D — pevnost vedeni Skoly

A — angazovanost uciteli

V — ptatelské vztahy ve sboru

F — frustrace uéitelu

Tabulka ¢. 3 Porovnani vysledki dané Skoly s pruméry dotazniku KUS a Setfeni v

Libereckém kraji (Zmudova, 2015)

P D A F Vv

Aritmeticky primér zkoumané Skoly | 3,3 3,21 3,2 1,40 1,87
Orienta¢ni normy Urbanek, Chval
Aritmeticky primér dotazniku KUS 2,96 2,96 3,09 1,76 2,52
Orientacni empirické min. priméru 2,1 2,2 2,4 1,4 1,9
Orienta¢ni empirické max. praméru| 3,5 3,5 3,5 2,2 29

Aritmeticky prdmér Skol v 3,34 3,15 3,48 1,58 2,66

Libereckém kraji

Z uvedené tabulky a néasledujiciho grafu vyplyva, Ze nadprimémé je uciteli hodnocena
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oblast podpory sboru, pevnost vedeni a angaZovanost uciteld. Z téchto jmenovanych je
nejslabsi oblasti pevnost vedeni, na druhou stranu ucitelé citi silnou podporu ze strany
feditelky. Vyborné je hodnocena oblast frustrace, kterda dosahla nizsi hodnoty, nez je
empirické minimum priméru podle Urbadnka a Chvala. Naopak nejslabsi oblasti jsou
pratelské vztahy uvnitt sboru, které se pohybuji na trovni orientacniho empirického
minima dotazniku KUS. Tato skute¢nost je zptisobena velmi kratkou dobou spole¢ného
souziti celého  kolektivu. Vztahy zde tak jeSt¢ nemohou byt pevné

a hluboce pratelské.

Graf. €. 1 Graficky profil péti dimenzi KUS

359 ¢

2,5

15

hodnoty v dimenzich

0,5

P D A F

<

diléi dimenze

Aritmeticky primér dotazniku KUS

== Aritmeticky primér zkoumané Skoly

== Orientacni empirické min. prdméru

== Orientacni empirické max. prdméru
Aritmeticky primeér Skol v Libereckém kraji

V porovnani s Setfenim Zmudové z libereckého kraje, je srovnatelnou oblasti podpora
sboru vedenim Skoly a pevnost vedeni Skoly. Horsi vysledek méame v oblasti ptatelskych
vztah a angazovanosti. Lepsi vysledek ve frustraci ucitel, ktery muze byt, z mého
pohledu, ovlivnén niz8imi naroky vedeni Skoly na pedagogicky persondl, ktery vyplyva z
velkého poctu (3% sboru) zacinajicich pedagogii. Ze stejného divodu je 1 nizsi

angazovanost uciteld, ktefi teprve ziskavaji prvni zkuSenosti s praxi v MS. (graf ¢. 1)
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8 Diskuse

Ptipadova studie se zaméfila na ivodni fazi feditelky matei'ské Skoly. Tato etapa ve vétSing
ptipadi predstavuje pro za¢inajiciho feditele velkou neznamou (Pol, 2009), nebot v CR
neprobiha organizovana pfiprava ucitelil na postup v pracovni kariéfe. Pfipravovany
kariérni fad pro uclitele a feditele Skol z roku 2015 nikdy neveSel v platnost. Zacinajici
feditelé tak vchazi do nové funkce Casto nepfipraveni a ptiznavaji, Ze ve svych pocatcich
postupuji intuitivné.

Budovani klimatu ucitelského sboru a Skoly viibec je potfeba vénovat velkou
pozornost (J. Kolat v rozhovoru s Cuprovou, 2019, Grecmanova, 2008 a dalgi). Klima
ovliviiyje celkové vysledky skoly (Syslova, 2016).

Cilem prace bylo danou fazi popsat, zmapovat oblasti obtizi pii budovani
pozitivniho klimatu Skoly, jak ovliviiuji manazerské funkce kvalitu klimatu a zhodnotit

vysledky ro¢niho ptisobeni nové feditelky v malé matei'ské Skole.

Byly stanoveny ¢tyFi vyzkumné otazky:

1. Které skutecnosti znesnaduji praci zacinajici feditelky pti budovani pozitivniho
klimatu skoly?

2. Jak muze feditel Skoly ovlivnit jeji klima prostfednictvim manaZerskych funkci?

3. Jakou véhu pfisuzuje persondl Skoly pldnovani, organizovani a kontrole a jak je
hodnoti v uplynulém obdobi?

4. Jaké urovné klimatu ucitelského sboru bylo dosazeno?

Adl. Za skuteCnosti, které znesnadiiuji praci zacinajici feditelky v oblasti budovani
klimatu skoly, byly vystopovany:

e Neznalost konkrétniho prostfedi — hmotného i nehmotného. Reditelka nevi, co kde
je, jak se postupovalo doposud v riznych oblastech (pedagogickych, organizacnich,
vztahovych...), takze mnohdy nevi, Ze zavadi zménu.

e Neznalost osobnostnich a profesnich kvalit personalu — nezna spojence a odpurce,
nemuze delegovat praci na druhé.

e Casova pretizenost — je to jako byt zakem a uéitelem zaroveii.

e Stin byvalé feditelky — uvédomuje si neustalé porovnavani svych ¢inli vSemi
zucastnénymi aktéry (persondl, rodice, déti) s postupy predchoziho vedeni.

e Pro personal nezndma profesni prestiz - musi dokazovat svou odbornou kvalitu.
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Ad2. Klima 8koly Ize ovlivnit prostiednictvim manaZerskych funkci. V popisovaném
ptipadé se vyplatilo:

e nepfistupovat na, z dlouhodobého hlediska, nevhodné feseni pal¢ivé persondlni otazky,
ani v ¢asové tisni

e v pifipadé pochybnosti o profesni kvalit¢ vyuzit moznosti ukoncit s takovym
zameéstnancem pracovni pomer

e zménit organizacni strukturu Skoly tak, aby panovala rovnopravnost srovnatelnych
pozic

e zménit pracovni dobu vSech pedagogi tak, aby byly rovnomérné rozlozené ranni a
odpoledni sluzby mezi vSechny ucitelky

e zapojovat persondl v co nejvyssi mozné mite do vSech aktivit Skoly ve vSech fazich

e délit ukoly rovnomérné¢ mezi vSechny zic€astnéné podle vysledovanych osobnich
z4jmu a dovednosti podiizenych

e vést persondl piedev§im prostfednictvim osobniho piikladu dobré pedagogické praxe,
kreativity, osobniho nasazeni, feSeni problému a organiza¢nich dovednosti

e vyslechnout nazory a pfipominky podfizenych, pfistoupit na jejich smysluplné navrhy
e nefesit véci do minulosti, nehodnotit byvalé vedeni a nenechat se do téchto debat
zapojit

e zafidit zacinajicim ucitelkdm ndaslechy v jiné Skolce nebo rychlé¢ zapracovani jinou
ucitelkou jesté pred zacatkem pracovniho vztahu

e do vychovného procesu jsem zapojovala i nepedagogicky personal

e poznavat podiizené 1 po osobni a lidské strance, zajimat se i o jejich mimopracovni

Zivot

Ad3. Persondl skoly na védomé i nevédomé Urovni sleduje a vyhodnocuje manazerské
kompetence planovani, organizovani a kontrolu feditelkou Skoly. Priklada velkou
dualezitost planovani a organizovani. Kontrola je pro respondenty stresovou zalezitosti,

nicméné chapou jeji potfebu a nemaji pocit ptilisné kontroly ze strany feditelky.

Ad4. V zavéru skolniho roku bylo provedeno Setfeni klimatu ucitelského sboru podle
Urbanka a Chvala (2012). Nadprimérmé byla uciteli hodnocena oblast podpory sboru,
pevnost vedeni a angazovanost ucitelii. Podpora sboru vedenim Skoly vykazuje nejvétsi

shodu respondentek (3,2 -3,3 — 3,3 — 3,4) naopak nejvétsi rozdily jsou v oblasti pevnost
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vedeni (2,71 — 2,85 — 3,28 — 4). Tuto skutecnost si vysvétluji riznou Grovni pracovnich
zkuSenosti respondentek — od prvniho zaméstnani po 30 let praxe v oboru. Vyborné
hodnocend oblast frustrace ziejmé vyplyva s nizSich narok feditelky na vSechny
zaméstnance. Tento postoj byl zplisoben vysokym poctem zacinajicich ucitelll a také tim,
ze se kolektiv teprve vzajemné pozndval, a to vSemi sméry. Nejslabsi oblast — pratelské
vztahy uvnitf sboru. - jsou zptsobené vysokou fluktuaci zaméstnancti ve velmi kratkém
c¢asovém horizontu. Kazdopadné je tato oblast hodna velké pozornosti ze strany vedeni
Skoly pro dalsi skolni rok.

Porovnéni popisované skoly s Setfenim Zmudové z libereckého kraje se pon¢kud 1isi,
ovSem nijak zasadn€. Srovnatelnou oblasti podpora sboru vedenim skoly a pevnost vedeni
Skoly. Horsi vysledek mame v oblasti pratelskych vztaht a angazovanosti. Lepsi vysledek
ve frustraci uciteld, ktery miize byt zplisoben jiz zminovanymi niz§imi naroky vedeni Skoly

na pedagogicky personal.
9 Zaver
Z mého pohledu prace splnila své cile. Vyuzivala jsem predevsim vlastni pozorovani a

sebereflexi svych rozhodnuti. Tato skute¢nost limituje piedlozenou praci, proto jsem se

snazila jeji subjektivnost vykompenzovat rozhovory a dotaznikem.

Pro mou dalsi préci feditelky je nejzasadnéj$im zjiSténi stav klimatu ucitelského sboru,
ktery mi jasné€ ukazal, kterym smérem pokracovat. Pro dal$i zacinajici feditele pokladam
za dulezité zjiSténi, ze se velmi vyplaci nezabyvat se minulosti a vefejné nehodnotit préci
ptedchoziho vedeni Skoly. Dale doporucuji dbat na kvalitni planovani i organizovani a v co
nejvetsi mife do nich zapojovat vSechny zaméstnance. Spole¢né sdilend vize i jeji
realizovani celkové pfispivaji k pozitivnimu klimatu Skoly, jako zakladniho kamene
budovani rozvijejici se a kvalitni Skoly. A hlavné chtit pracovat s lidmi jako ¢lovek, ktery
také n¢kdy nepodava stoprocentni vykon, méa pochopeni pro Zivotni zvraty zaméstnanct a
neorientuje se jen na piiliSnou administrativu. Sedi se svymi podfizenymi v kruhu. Mozna
podtizenych.

Dal$i moznosti zkouméni v oblasti zkoumani klimatu $koly vidim v Setfeni poctu §kol,
na kterych dotazniky klimatu Skoly aplikuji, o jaky typ Skol se jedna a jaké k tomu maji
divody. Nevyhovujici soucasny stav klimatu nebo jeho pribézné mapovani? Ptinosny by

byl 1 vyzkumny projekt aplikace metod zkvalitiovani celkové kultury Skoly s cilem
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vytvofit rdmcovou metodiku ¢i doporu€eni zacinajicim feditelim bez rozdilu, jestli
ptichazeji do Skoly z jiné organizace ¢i jsou jmenovani z organizace stavajici.

Od zfizovatele povazuji za stéZejni podporu nového feditele poskytnutim bezplatné
pravni porady, seznamem dileZitych osob s jejich pracovnim zaméfenim a kontakty.
Ministerstvo Skolstvi mladeze a té€lovychovy by mélo znovu projednat kariérni fad pro
ucitele i feditele, nebo vytvofit novou metodiku, a zasadit se o potfebné proskoleni ¢i
studium nového feditele jesté pred jeho néstupem do funkce. Moznost vidim 1 ve sledovani

budouciho feditele CSI a jejim doporucenim u konkurzniho fizeni.
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Priloha €. 1 - Koncepce rozvoje skoly
1 Uvod

Rychle se ménici spoleCenské a kulturni podminky na$i spolecnosti piinasi nové
pohledy a nazory na fadu oblasti lidské ¢innosti, matetskou Skolu nevyjimaje. Rodice stale
pozaduji na skolkach, aby byly mistem radosti a $tésti pro jejich déti, zaroven si stale vice
uvédomuji potiebu kvalitniho preprimarniho vzdelavani a vychovy pro rozvoj osobnosti
ditéte s ohledem na jeho dalsi profesni a spole¢enské uplatnéni. MS Slovicko se v ramci
mésta profiluje jako zafizeni s dlouholetou tradici v péci o déti s logopedickymi vadami. S
ohledem na soucasny stav populace déti se jeji zaméteni stava stale vice potiebné a rodici
vyhledédvané, a proto je potieba se v této oblasti stale profesné zdokonalovat a hledat
podptlirnd feSeni pro komplexni péci o svéiené déti bez rozdilu omezeni.

Pro Uspé$né zallenéni ditéte do mateiské Skoly 1 jeho dal$iho zivota je také
nezbytné nutnd spoluprace s rodi¢i. Jejich pozitivni vztah ke Skole, vybudovany na
vzajemné ucté, diivéte a spolupraci, dodava détem pocit jistoty a bezpeci, takze zde mohou
spokojen¢ prozivat radostné okamziky svého détstvi.

Predkladana koncepce rozvoje matetfské Skoly vychdzi z kulturné — historické
tradice Skoly, geografické polohy Skoly a jejiho umisténi v rdmci mésta.

Pedagogické, vychovné a spolecenské poslani Skoly je predevsim o praci s lidmi a
pro lidi, roz¢lenila jsem proto navrhovanou koncepci do né€kolika okruhii podle cilovych

skupin, se kterymi Skola pfichazi do kontaktu. Uvedené okruhy jsou vzajemné provazané.

2 Schéma koncepce rozvoje Skoly

Finanéni
zdroje
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3 Oblasti rozvoje materské Skoly
3.1 Skola a zamé&stnanci
Inspekéni zprava uvadi Casté odchody kvalifikovanych ucitelek. Z mého pohledu neni
mozné cokoliv v MS ménit, natoz zvySovat standard a prestiz $koly, pokud nepracuji se
stalymi zamé&stnanci. TakZe prvnim tkolem bude provéteni a zajisténi stability tymu, které
uzce souvisi se spokojenosti jeho ¢lenti. Spokojenost se odviji od oboustranné komunikace.
Zamgéstnancim se musi dostat uznéni jejich prace, a to nejen ze strany rodicu, ale také od
vedeni Skoly, coZ je spojeno s uspeSnym dosahovanim cild. Proto chei prosazovat:
e jasné vymezeni kompetenci a jejich hodnoceni pro vSechny zaméstnance
e spolupodileni se na organizacnich zalezitostech, rozvoji Skoly a vytyCovani
spole¢nych cilt
e vyuzivani nastroji autoevaluace — dotaznik, osobni pohovor apod.
e zavedeni dokladového portfolia pro pedagogické pracovniky
e v ramci moZnosti zohlednéni odménovani zavadéjici ucitelky
e vytvofeni dlouhodobé koncepce dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnik
e zvySovani odborné kvalifikace (formalni formou i samostudiem)
e provadéni vzajemnych naslechli v ramci Skoly a pokud mozno i v rdmci mésta a
regionu
e prezentovani poznatkli ze samostudii a ndslechli ostatnim spolupracovnikim v
ramci porad
V neposledni fadé¢ uvaddim osobni motivaci a podporu tymu a maximalni vyuzivani
moznosti kazdého jednotlivého pracovnika, nebot: ,,Priemérny ucitel vypravi. Dobry
ucitel vysvétluje. Vyborny ucitel ukazuje. Nejlepsi ucitel inspiruje.“ (Charles Farrar

Browne).

3.2 Skola a déti
V soucasné dobé ma skola Cerstvé zpracovany Skolni vzdélavaci plan Slovicko, ktery je
fazen do chronologicky jdoucich celkil a v nejbliz$i dobé neni potieba jej pfepracovavat.
Ovsem je mozné jej v prubchu realizace inovovat podle potieb.
Realizaci vyuky bych sméfovala k:

1. néprave logopedickych vad u déti, vyuziti odborné supervize

2. depistazi déti pro zafazeni do specializované tiidy
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logopedické prevenci déti z bézné tiidy
podpoie piirozenych pohybovych aktivit v prostfedi MS a na jeji zahradé

k rozSifeni nabidky pohybovych aktivit v ramci mésta (napt. plavani)

AN

posileni komunikacnich dovednosti prostfednictvim zazitki — kooperativni
ucenti, staly kontakt s pfirodnimi materiadly v samostatném centru, polytechnicka
vychova (kromé svobodné tvoiivé hry i zaméfeni na pracovni postupy podle
kreslenych plant), tvofiva dramatizace, tematické dny apod.
7. zatazeni celoroCnich her, které se pokazdé budou vénovat jiné oblasti rozvoje
déti (pohybova, enviromentalni, pfed¢tenaiska apod.)
8. vyuzivani zastupnych predméti ve vyuce (loutky, mandsci, plySové hracky
apod.)
9. spolutidasti déti na rozhodovani o probiranych tématech z SVP (pocatedni
brainstorming)
10. G¢inného vedeni portfolia ditéte
11. vypravam do okoli — pfirodniho i kulturniho prostredi
Mym cilem je, aby svéfené déti chapaly détstvi jako sen. ,,Sem, ktery byl kdysi

skutecnosti“ (Jiti Mucha).

3. 3 Skola a rodice

Jak bylo jiz v tvodu naznaceno, spokojeni rodice ptivadéji do skoly spokojené déti.
Mym cilem je, aby rodi¢ v prvé fad¢ ze skoly citil skute¢ny zajem o vychovu a vzdélavani
déti. K pocitu diveéry velkou mérou piispiva moznost zucastnit se vychovné vzdelavaciho
procesu, chci posilit spoleéné aktivity Skoly a celych rodin — besidky, tvotivé dilny,
spoleéné (rodi¢ — dité) plnéni ukolii potiebnych pro vstup do ZS. Déle také podavéni
potiebnych informaci o vychové svého ditéte i o chodu skoly, jejich nabidkach, cilech a
planech v ramci tfidnich schiizek a prostfednictvim osobnich pohovort s ucitelkami. Za
samoziejmou povazuji prezentaci portfolia ditéte véetné jeho evaluacnich archti a piipadné
1 vysledki cilené pedagogické diagnostiky.
Tim se nejen utuzi vzajemné spoleCenské vztahy, ale rodice budou v pedagogickych
pracovnicich spatfovat osoby erudované, které respektuji individudlni potieby ditéte, a
které dokazi rozpoznat pticiny i navrhnout feSeni problémovych situaci.
Hodldm iniciovat domluvu s ostatnimi feditelkami MS o pofadani tematickych besed a

semindil pro rodic¢e v oblasti vychovy déti, protoze ,,by bylo mozné rodit vychované déti,
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kdyby byli vychovani jejich rodicové®. (J. W. von Goethe)
3. 4 Skola a veiejnost
Umisténi Skoly v centru mésta skytd fadu moznosti spoluprace. V zasad¢ se jednd o
vzajemnou spolupraci organizaci pro zpestieni vzdélavaci nabidky. Patii sem zejména:

v navitévovani ZS budoucimi prviiacky

v navitdvovani prviiacka déti v MS

v’ zdCastiovani se akci pofddanych DDM Varnsdorf

v spolupréace se SZS Rumburk na podpofe primarni ochrany zdravi

v’ seznamovani se s nékterymi profesemi a jejich zdzemim — spoluprace s vyrobnimi

podniky v regionu, navstévy v RZS a hasi¢ské zbrojnice, posty...

v’ navstévy kulturnich akci divadla Varnsdorf
Jako dal§i moznost v profilaci MS je prosp&sné také zapojovani do méstskych kulturnich a
sportovnich akci tak, aby byla naplnéna slova K. H. Borovského: ,,Neni nic v obci tak

duleZité, a pro vSechny zdrover prospésné, jako dobra Skola.“

4 Finan¢ni zdroje a materialni zabezpeceni

Zde bych preferovala maximalné efektivni vyuziti stavajicich zdroji a to tak, Ze budou
sestaveny dlouhodobéjsi plany na materialni vybaveni Skoly a na dalsi vzdélavani
zaméstnanci, aby nedochazelo k nahodilym investicim.

Chtéla bych spolupracovat s femeslnymi firmami ve mésté a vyuZzivat nejen jejich
dovednosti, ale 1 vyuzivat jejich nadbytecny nebo dale nezpracovatelny (zbytkovy)
material (dfevo, lepidlo, textil apod.), vyuzitelny pro vytvarné a pracovni aktivity déti.

Pro zefektivnéni pedagogicko-vychovného vzdélavani ucitelek hodlam vyuzivat dotaci ze
Sablon. Na zkvalitnéni prostiedi MS pak spolupracovat s nadaénimi fondy, napt. Nadace

Promény.

79



Pfiloha é. 2 — Plan akci MS 2018-2019

Divadelni
predstaveni
Kino

Porady v MS
Knihovna

ZUS Vdf

Vanoce

Karneval

Navstévy v ZS

Exkurze

Spol. akce s jinymi
MS

Spol. akce s jinymi
subjekty
Velikonocni
poklad
Carodéjnicky den
Oslava MDD
Navstévy
dopravniho hristé
Vylety

Besedy

Foceni

Keramika

Akce s rodici
Spoluprace s SPC

Brusleni

Plavani

Jiné
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Priloha ¢. 3 — Hodnoceni akci personalem

Ndzev akce: Datum:
1.0rganizacni zajisténi 1 2 3 4 5

(1= vyborné, 2 = drobné nedostatky, 3 = dobré, 4 = velké nedostatky, 5 =
nezvlddnuté)

Odpovedi 2-5 popiste:

2. Obsah akce povazuji za prinosny ano spiSeano  spise he ne
3. ProZitek déti vysoky celkem dobry pramérny
nizky

Ndvrhy na zlep3eni:
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Priloha €. 4 - Plan spoluprace s rodic¢i a jeho plnéni — Skolni rok 2018-2019
1. Informativni schiizka s rodi€i .....................

- predstaveni vedeni skoly

- seznameni se Skolnim fadem a rezimem Skoly, smérnici GDPR, SVP

- seznameni s celoro¢ni hrou Ze Slovicka ke knizce

- seznameni se zpusobem piipravy predSkolakt

- seznameni se zptisobem oslav narozenin

- sezndmeni s planovanymi akcemi a nabidkami

- sponzorovani, podékovani

- dotazy rodicu.

2. Podzimni siskové odpoledne .....................

- odpoledne s rodi¢i na zahrad¢, hry a soutéze, taborak, uklid zahrady...

3. VAaAnoCni SetKAN. ......oiiiiii i

- odpoledni spolecné tvoteni s vanoc¢ni tématikou

4. Schiizka s rodici predskolakl .....................

- informace o vstupu do 1.tfidy ZS, informace tykajici se OSD a p¥ipadné navstévy PPP.
5. Schtizka s pracovniky PPP Rumburk .................................

- besedy na dané téma dle nabidky PPP nebo potieb rodict (realizace z fondu Sablony pro
MS a ZS

6. Besidka pro maminky ke dnimatek ............................

7. Sportovni olympiada pro déti zMS ..., - Ucast rodici jako divaki.
8. SChUZKa S TOICT .. .uvneeiie e

- informace a pokyny ke skolnim vylettim, piipadné¢ ke skole v piirodé

- prace s predskolaky — ,,Odpoledne s rodic¢i predSkolak si zacvici®.

9. Rozlouceni s€ SKOIAKY ......ovuiii i e
- plnéni predskolackych ukol a pasovanim na $kolaky

10. Uklidové prace na §kolni zahradé, pomoc s drobnymi opravami ...........................
- dle zajmu pomahaji rodice s détmi po cely skolni rok.

11. Navitévy a besedy v MS — aktualné vyuZivame nabidky rodi¢t formou rodi¢e pro

déti (Policie, hasiCi, sanitka...) .........oveiiiiiiiiii e

Rodic¢e se mohou kdykoliv béhem Skolniho roku informovat na své dité¢ u ucitelek ¢i
feditelky MS.

Rodige mohou poskytnout MS sponzorské dary vieho druhu.
Rodiée se mohou podilet v MS na drobnych opravach, pomoc pii stéhovani nabytku,

upravach interiéru nebo Skolni zahrady apod.
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Priloha €. 5 — Hodnoceni Skoly rodici




Priloha ¢. 6 — Plan hospitaci

Skolni rok 2018 — 2019

Zari, fijen
Ucitelka:

respektuje postupnou adaptaci nove piichozich déti

dba na soukromi déti

vénuje se neformalnim vztahiim déti ve tfidé a nenasilné je ovliviiuje
prosocidlnim smérem

vhodnym zplisobem reaguje na kazenské problémy

dbd na vyvazeny pomér spontdnnich a fizenych Cinnosti v dennim
programu

podava détem jasné a srozumitelné pokyny

vhodnym zplsobem seznamuje déti s pravidly bezpecnosti, pravidly
spolecenského chovani a hygienickymi navyky

Leden, inor, bi'ezen
Ucitelka:

dostate¢né napliuje cile TVP

voli nova a zajimava témata TVP

voli vhodné metody pro piirozeny rozvoj déti, pfi jejich vybéru
respektuje zvlastnosti vékovych skupin déti

pii planovani vychézi zpotieb a zajmi déti, respektuje jejich
individuélni potfeby a moznosti

komunikuje s détmi vhodnym zplisobem

pfedkldada détem dostatecné mnozstvi, kvalitnich a rlznorodych
podnéta

ma promyslenou motivaci k nabizenym ¢innostem

vede déti k poradku

zafazuje parové a skupinové formy uceni a hry s diirazem na hledéani
vlastniho feSeni ukolu

Duben, kvéten
Ucitelka:

dostatecné napliuje cile TVP

voli novéa a zajimava témata TVP

deleguje jednoduché ukoly tykajici se organizovani aktivit na starsi déti
vede déti k vzdjemné spolupraci

ma promyslenou motivaci k nabizenym ¢innostem

celkové klima tfidy
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Priloha ¢. 7 Hospitacni arch

ZAZNAM Z HOSPITACE

Ucitelka: Trida:

Datum: Pocet zapsanych déti:

Od: do: Pocet pritomnych déti:
Pocet déti s SVP/pritomnych:
Pocet déti  mladSich 3
let/pritom.:

Konkrétni cil hospitace:

Téma:

Cil:

Planovani a priprava na cinnost
Kritéria: Hodnoceni:

Jasny zdmér

Promysleny cil a obsah

Ndvaznost na predchozi téma

Pestrd nabidka aktivit

Pozndmky:

Materidlni podminky pro cinnost

Kritéria:

Hodnoceni:

Prostredi tridy vypovidd o vytvarnych a
pracovnich ¢innostech

Je pripraven dostatek pomicek pro aktivni
prdci déti

Materidlni  prostredky vhodné,

ndpadité, funkcni

Jsou

Poznamky:

Psychohygienické podminky
Kritéria: Hodnoceni:
Cinnost  je primérend  aktudlnim

schopnostem déti
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Spontadnni a rizené ¢innosti jsou vyvdzené |Ano
Prevladaji: spontdnni
rizené

Aktivni a pasivni Cinnosti jsou vyvazené Ano
Prevlddaji: aktivni

Stridaji se metody a formy

pasivni

Jsou respektovdny individudlni schopnosti
déti

Pozndmky:

Motivace a hodnoceni déti

Kritéria:

Hodnoceni:

Poldtecni aktivizace je vhodné zvolend,
dostateéné silnd

AktudIné je zarazovdna pribéznd motivace
podle individudlnich moZnosti déti

Prevazuje pozitivni hodnoceni, pochvala

Pozndmky:

Interakce, komunikace a klima tridy

Kritéria:

Hodnoceni:

Mezi u¢itelkou a détmi je pozitivni vztah

Uéitelka v adekvdtnich situacich
respektuje dité jako partnera

Ucitelka vyvdzené vyuziva formdlni
i neformdlni autority

Ucitelka respektuje prdvo ditéte
nha svlj ndzor

V komunikaci prevazuje dialog
nad monologem

Déti  maji dostatek prostoru pro
sebevyjddreni

Atmosféra je prijemnd, bez napéti a shonu

Pozndmky:
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Pribéh &innosti:

Doporuceni:

Vyjadreni ucitelky:

Reditelka MS - podpis

Hospitovana ucitelka - podpis

87




88



	1 Úvod
	2 Kultura
	2.1 Strategie dobré firmy
	2.2 Postřehy ze srdce Evropy
	2.3 Kultura organizace, kultura školy
	2.4 Klima organizace
	2.5 Klima školy

	3 Management
	3.1 Plánování
	3.2 Organizování
	3.3 Personalistika
	3.4 Vedení lidí
	3.5 Motivace
	3.6 Kontrola

	4 Kariéra ředitele
	5 Výzkumné šetření
	5.1 Cíle výzkumného šetření
	5.2 Výzkumné otázky
	5.3 Metody výzkumu

	6 Zjištění
	6.1 Výběr konkrétní školy
	6.2 Rozhodnutí
	6.3 Předkládaná koncepce rozvoje školy B
	6.4 Předkládaná koncepce rozvoje školy C
	6.5 Konkurzy na školu B a C
	6.6 Popis školky, kde probíhal výzkum
	6.7 Počáteční stav
	6.8 Personalistika
	6.9 Organizování
	6.10 Plánování
	6.11 Vedení lidí

	7 Použité manažerské kompetence v oblasti personalistiky, organizování, plánování, kontroly a vedení lidí
	7.1 Nástin obtíží začínající ředitelky při budování pozitivního klimatu školy
	7.2 Hodnocení chodu školy zaměstnanci
	7.3 Dotazníkové šetření klimatu učitelského sboru

	8 Diskuse
	9 Závěr

