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Úvod 

Řízení pracovního výkonu j e nedílnou součástí fungování každé 

o r g a n i z a c e . J e t o činnost, která řídí p r o c e s y , které fungují uvnitř společnosti, 

a samozřejmě určuje její výsledky. J e d n o u z důležitých součástí p r o c e s u řízení 

pracovního výkonu j e k o m u n i k a c e . K o m u n i k a c e má velký v l i v n a řízení 

pracovního výkonu. P r o t o j s e m s i j a k o téma své bakalářské práce z v o l i l 

Komunikace v rámci řízení pracovního výkonu pedagogických pracovníků. Cílem 

bakalářské práce j e a n a l y z o v a t a následně p o p s a t , jakým způsobem 

komunikují ředitelé v rámci řízení pracovního výkonu pedagogických 

pracovníků. Hlavní výzkumná otázka b y l a z v o l e n a t a k t o : Jakým způsobem 

komunikují ředitelé v rámci řízení pracovního výkonu s pedagogickými pracovníky? 

Bakalářská práce j e rozdělena n a t e o r e t i c k o u část, která s e skládá 

s k a p i t o l 1 , 2 , 3 , 4 a 5 a e m p i r i c k o u část k a p i t o l y 6 a 7 . První k a p i t o l a stručně 

c h a r a k t e r i z u j e vzdělávací s o u s t a v u . Blíže s e zabývá školou a základním 

vzděláváním, které s e zabývá tématem mateřské školy, ředitelem školy 

a pedagogickým pracovníkem. Druhá k a p i t o l a s e věnuje tématu Školského 

m a n a g e m e n t a j e h o vymezení. V e třetí k a p i t o l e s e zabývá pracovním výkonem 

a j e h o jednotlivými součástmi j a k o j e řízení pracovního výkonu a j e h o c y k l u s , 

dále motivací pracovního výkonu, dalším vzděláváním pedagogických 

pracovníků a řízením pracovního výkonu pedagogických pracovníků. V e 

čtvrté k a p i t o l e j e popsáno hodnocení pracovního výkonu, j e h o nástroje 

a kritéria hodnocení a také k o m u n i k a c e výsledků hodnocení. Pátá k a p i t o l a s e 

zabývá komunikací, jejími d r u h y a způsoby. Empirická část j e zrealizována 

a popsána v k a p i t o l e 6 . B y l a realizována pomocí polostrukturováných 

rozhovorů. Následná i n t e r p r e t a c e d a t j e p r o v e d e n a v k a p i t o l e 7 . Shrnutí 

výsledků a d i s k u z e j e popsána v k a p i t o l e 8 . 
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1 Vzdělávací soustava 

V úvodu práce popíši vzdělávací systém v České r e p u b l i c e . P o d l e 

mezinárodní k l a s i f i k a c e I S C E D ( I n t e r n a t i o n a l S t a n d a r d C l a s s i f i c a t i o n o f 

E d u c a t i o n ) j e v České r e p u b l i c e vzdělávací s o u s t a v a rozdělena d o několika 

stupňů, j a k j e p a t r n o n a obrázku č.l. Rozdělení začíná mateřskou školou 

a končí školou v y s o k o u . Jednotlivé úrovně j s o u rozděleny t a k t o : I S C E D 0 -

vzdělávání v raném dětství; I S C E D 1 - primární vzdělávání; I S C E D 2 - nižší 

sekundární vzdělávání; I S C E D 3 - vyšší sekundární vzdělávání; I S C E D 4 -

postsekundární neterciální vzdělávání; I S C E D 5 - krátký c y k l u s terciálního 

vzdělávání; I S C E D 6 - bakalářská n e b o jí odpovídající úroveň; I S C E D 7 -

magisterská n e b o jí odpovídající úroveň (Český statistický úřad, 2 0 2 3 ) . 

Věk studujících Délka p r o g r a m u ( r o k y ) 
0 1 2 3 4 S 6 7 8 9 1 0 1 1 1 2 1 3 1 4 IS 1 6 1 7 1 8 1 9 2 0 2 1 2 2 0 1 2 3 4 5 6 7 ! 

~ r ~ j ~ , » • m u m m 
Vysoká škola 

V y s s i odoorná Škola 

(Nástavbové s t u d i u m ) 

Konzervatoř Konzervatoř 

I | Vzdělávání a péče v raném dětství ( m i m o působnost orgánů školské správy) _ | Sekundární vzdělávání odborné 

| | Vzdělávání a péče v raném dětství ( v působnosti orgánů školské správy) _ | Postsekundární neterciámí vzdělávání 

[ | Primární vzdělávání _ | Jednotná s t r u k t u r a _ ] Sekundární vzděláváni všeobecné Terciární vzdělávání (plná studijní zátěž) 

Dělení p o d l e úrovni I S C E D : r r r r I S C E D 0 rxCE I S C E D 1 m I S C E D 2 [TĽĽ I S C E D 3 0 0 0 0 I S C E D 4 r r m I S C E D 5 nm=m I S C E D 6 umí I S C E D 7 

Povinné vzdčl. / DodateČn' r o k 77\ S t u d i u m kombinující výuku 
™ o d b . příprava s p l n o u docházkou v e škole a n a pracovišti Ukončeni dobíhajícího 

Povinné vzděl. / c , ... . , _ . _ . . , „ , . . — ' p r o g r a m u ( v r o c e ) 
,, , » S t u d i u m v zahraničí -ml- P o v i n n a p r a x e + i e i i délka (počet l e t ) 

o d b . p r i p r . s e zkrácenou docházkou 1—1 

Zdroj: E u r y d i c e 

Obrázek č. 1 Vzdělávací systém v ČR, 

Z d r o j h t t p s : / / e u r y d i c e . e a c e a . e c . e u r o p a . e u / s i t e s / d e f a u l t / f i l e s / i n l i n e - i m a g e s / C Z _ C S . j p g 

Základní vzdělávání v České r e p u b l i c e z a h r n u j e primární ( I S C E D 1 ) 

a nižší sekundární ( I S C E D 2 ) vzdělávání a trvá 9 l e t , což odpovídá 9 školním 

rokům povinné školní docházky ( o b v y k l e o d 6 d o 1 5 l e t ) . Převážná většina 

p o p u l a c e (téměř 9 0 % ) nabývá základního vzdělání n a základní škole s e 

s t r u k t u r o u : 

první stupeň (primární úroveň) z a h r n u j e 1 . - 5 . ročník 

druhý stupeň (nižší sekundární úroveň) z a h r n u j e 6 . - 9 . ročník 

https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/sites/default/files/inline-images/CZ_CS.jpg


Některé školy však nemají všechny ročníky, často bývají tvořeny j e n prvním 

stupněm. Takové školy s e nazývají „malotřídní" ( E u r y d i c e , 2 0 2 2 ) . 

Bližší rozdělení škol j e možné najít v § 2 3 zákona 5 6 1 / 2 0 0 4 S b . (Školský zákon). 

1.1 Škola jako instituce 

Školu d e f i n u j e Průcha ( 2 0 0 2 , s. 3 9 0 ) j a k o sociální i n s t i t u c e vytvořenou 

z a účelem zajišťování řízené a systematické e d u k a c e . Transformačním 

systémem nazývá školu Prášilová ( 2 0 0 6 , s. 2 1 ) a připodobňuje j i k mlýnku n a 

kávu, d o kterého s e z okolí školy „vsypávají" v s t u p y , uvnitř něj probíhají 

transformační p r o c e s y - dochází k „promletí". N o v o u k v a l i t o u j e výstup 

v podobě a b s o l v e n t a školy. Obdržálek, Horváthova a k o l . ( 2 0 0 4 , s. 3 1 7 ) 

definují školu j a k o i n s t i t u c e n a zajištění výchovy a vzdělávání dětí, mládeže 

i dospělých. Prášilová dále uvádí ( 2 0 0 6 , s . 2 5 ) , že školy j a k o výkonný článek 

vzdělávacího systému j s o u místem, k d e s e cíle vzdělávací p o l i t i k y 

uskutečňující. J e j i c h cílem ( 2 0 0 6 , s. 3 0 ) j e p o s k y t n o u t kvalitní službu z a c o 

n e j efektivnějšího využití poskytnutých (převážně veřejných) prostředků. 

1.2 Základní vzdělávání 

Základní vzdělávání může probíhat v e d v o u úrovních, j a k uvádí 

Trnková e t a l . ( 2 0 1 0 , s. 1 2 ) . Může být vykonáváno v základních školách plně 

organizovaných, t j . v e školách, které mají všech 9 ročníků, n e b o v e školách 

neúplně organizovaných, jejímž t y p e m j e právě malotřídní škola. 

Školský zákon č.561/2004 S b . zná dvě opatření, která umožňují p r o v o z 

škol i v malých obcích. Prvním j e zřízení školy, která nemá všechny ročníky, 

o b v y k l e j d e o školy s e samostatným prvním stupněm. Druhým j e n a prvním 

s t u p n i zařazení žáků z více ročníků d o jedné třídy, t z v . málotřídní škola. Obě 

možnosti l z e d l e Školského zákona (č.561/2004 S b . ) k o m b i n o v a t . V p r a x i j s o u 

častým m o d e l e m školy tvořené samostatným prvním stupněm. Mají buď 
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samostatné třídy p r o každý ročník, n e b o j e d n u až čtyři třídy, v nichž j s o u 

různých způsobem s p o j e n i žáci z různých ročníků ( E U R Y D I C E , 2 0 2 3 ) . 

1.2.1 Malotřídní škola 

Malotřídní školy j s o u p o d l e Trnkové ( 2 0 0 8 , s 5 3 - 5 4 ) nedílnou součástí 

naší sítě základních škol. Jedná s e o školy, v e kterých j s o u alespoň v jedné třídě 

společně vyučováni žáci více než j e d n o h o ročníku. K e spojování ročníků d o 

jedné třídy dochází z důvodu n e d o s t a t k u žáků v e školním o b v o d u školy, 

a p r o t o s e t e n t o fenomén v naprosté většině případů týká venkovských sídel. 

N a malotřídních školách s e p o d l e Průchy ( 2 0 0 4 , s. 5 3 ) uplatňují 

převážně skupinové vyučování. Například v trojtřídní škole p r a c u j e j e d e n 

učitel s dětmi příslušejícími věkově, r e s p . administrativně k e třem ročníkům. 

Dále s e uplatňuje p r i n c i p t z v . otevřené třídy, což znamená, že žáci patřící 

k j e d n o m u ročníku s e p r o některé předměty spojují s žáky jiného ročníku. 

A také s e zvyšuje sociální k o o p e r a c i m e z i žáky. Žáci těchto škol j s o u m n o h e m 

častěji v y s t a v e n i příležitostem spolupráce v e vyučování, r e s p e k t u k ostatním. 

Malotřídní škola j e v pedagogickém slovníku p o d l e Průchy e t a l . ( 2 0 0 8 , 

s. 1 1 6 ) definována j a k o škola, „v níž j s o u žáci d v o u či více ročníků vyučováni 

v e společné učebně". N e j důležitější o s o b o u základní školy j e její ředitel. 

1.2.2 Ředitel školy 

V každé škole j e n e j vyšším řídícím pracovníkem ředitel školy. Ředitelé 

škol a školských zařízení zřizovaných k r a j i , j s o u d o své f u n k c e jmenováni 

zřizovatelem jmenovacím d e k r e t e m p o d l e § 3 3 o d s t a v e c 3 b o d e ) zákoníku 

práce č. 2 6 2 / 2 0 0 6 S b , n a základě výsledků konkursního řízení. J e j i c h pracovní 

poměr není v y m e z e n pracovní s m l o u v o u s e zaměstnavatelem (zřizovatelem), 

a l e j e řízen zákonem. Zákonné p o v i n n o s t i a k o m p e t e n c e ředitelů škol 

a školských zařízení, a t o b e z rozdílu zřizovatele, j s o u definovány v § 1 6 4 a § 

1 6 6 zákona č. 5 6 1 / 2 0 0 4 S b . zákon o předškolním, základním, středním, vyšším 
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odborném a jiném vzdělávání (dále j e n školský zákon). Nutné předpoklady 

p r o výkon činnosti ředitele školy j s o u specifikovány v § 5 Zákona č. 5 6 3 / 2 0 0 4 

S b . , o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů. Dále s e z d e 

uvádí, že náplň práce ředitele školy v sobě n e s e p r v k y pedagogické stejně j a k o 

p r v k y řídící a ředitel školy j e t a k v podstatě pedagogický pracovník a manažer 

v jedné osobě. Ředitel j e sám sobě nadřízeným i podřízeným zároveň. Řídí 

a k o n t r o l u j e s v o u práci a také vytváří podmínky p r o zvyšování odborné 

úrovně zaměstnanců ( i s e b e ) , vytváří podmínky p r o další vzdělávání 

pedagogických zaměstnanců ( M U N I L A W , 2 0 1 5 ) . 

Zákon č. 5 3 6 / 2 0 0 4 S b . , o pedagogických pracovnících a o změně 

některých zákonů uvádí v § 2 4 , o d s t . 3 , že ředitel školy o r g a n i z u j e další 

vzdělávání pedagogických pracovníků p o d l e plánu dalšího vzdělávání 

a ukládá m u vést plán dalšího vzdělávání a při j e h o sestavování k o n z u l t o v a t 

s p e d a g o g y , j a k a jakým směrem s i představují svůj další r o z v o j . 

Ředitel školy j e školským manažerem a odpovídá d l e Pisoňové ( 2 0 1 7 , s. 

1 1 7 - 1 1 8 ) z a celý m a n a g e m e n t školy a v s o u l a d u s p l a t n o u školskou 

l e g i s l a t i v o u zabezpečuje plnění funkcí školy. M e z i vybrané o b l a s t i práce 

ředitele školy patři p o d l e T r o j a n a ( 2 0 2 1 , s. 1 5 ) k o m u n i k a c e s p a r t n e r y , t v o r b a 

ŠVP, pedagogické vedení, vlastní výuka, kontrolní činnost, personální činnost, 

hospodaření z penězi, právní zajištění a zajištění c h o d u školy. Veškeré t y t o 

činnosti s e dotýkají i pedagogických pracovníků. 

1.2.3 Pedagogický pracovník 

Zákon d e f i n u j e pedagogického pracovníka v § 2 o d s t . l zákona 

č. 5 6 3 / 2 0 0 4 S b . Pedagogický pracovník j e učitel, p e d a g o g v zařízení p r o další 

vzdělávání pedagogických pracovníků, v y c h o v a t e l , speciální p e d a g o g , 

vedoucí pedagogický pracovník, m e t o d i k p r e v e n c e v p e d a g o g i c k o -

psychologické poradně, trenér, a s i s t e n t p e d a g o g a , p e d a g o g volného času, 

p s y c h o l o g . Nezbytné odborné k v a l i f i k a c e pedagogických pracovníků j s o u 
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následně p r o učitele prvního stupně základní školy definovány v § 7 a p r o 

učitele druhého stupně základní školy v § 8 zákona 5 6 3 / 2 0 0 4 S b . 

O d pedagogického pracovníka s e v rámci o b s a h u práce očekává p o d l e 

Šikýře e t a l . ( 2 0 1 2 , s 1 0 9 ) výchovně vzdělávací činnost, konkretizována v j e h o 

pracovní náplni. Výsledkem j e h o práce j e naplnění cílů školního vzdělávacího 

p r o g r a m u . Průcha e t a l . ( 2 0 0 8 , s. 1 0 3 ) dodává, že pedagogického pracovníky 

nemůže dělat každý. J e t o p r o f e s e , k e které j e potřeba mít k o m p e t e n c i - s o u b o r 

profesních dovedností a d i s p o z i c . T y t o k o m p e t e n c e j s o u popsány v § 3 zákona 

č. 5 6 3 / 2 0 0 4 S b . Dále Průcha e t a l . ( 2 0 0 8 , s. 1 0 3 ) p o p i s u j e k o m p e t e n c e 

osobnostní (tvořivost, s c h o p n o s t řešit problémy, zodpovědnost, spolupráci) 

a profesní (zaměření n a výkon p r o f e s e , n e b o l i „znalost předmětů"). 

Trnková e t a l . ( 2 0 1 0 , s. 1 1 - 1 2 ) uvádí, že učitelé n a malotřídní škole musí 

výuku o r g a n i z o v a t t a k , a b y během vyučovací h o d i n y b y l y učením 

zaměstnány děti všech ročníků. K t o m u j i m napomáhá i školský m a n a g e m e n t . 

2 Školský management 

M a n a g e m e n t d e f i n u j e Bělohlávek e t a l . ( 2 0 0 1 , s. 2 4 ) j a k o „proces 

systematického plánování, organizování, vedení lidí a kontrolování, který 

směřuje k dosažení cílů o r g a n i z a c e " . Autoři poukazují n a f a k t , že jednotlivé 

a k t i v i t y uvedené v d e f i n i c i m o h o u být různými manažery preferovány p o d l e 

j e j i c h schopností, osobních preferencí n e b o potřeb o r g a n i z a c e . A l e i t a k j s o u 

všechny manažerské a k t i v i t y nedílnou součástí p r o c e s u řízení a j s o u vzájemně 

p r o p o j e n y . O p r o t i t o m u j e školský m a n a g e m e n t rozšířenější. 

S obecným m a n a g e m e n t e m má t e n školský společné p o j m y j a k o 

plánování, o r g a n i z a c i procesů, k o n t r o l u a hodnocení. Dalšími složkami, 

zařaditelnými d l e Prášilové ( 2 0 0 6 , s . 1 0 - 1 1 ) d o školského m a n a g e m e n t u j s o u 

financování škol, personální p o l i t i k a a vedení lidí. Také O b s t ( 2 0 0 6 , s. 1 7 ) 

považuje školský m a n a g e m e n t z a hraniční p e d a g o g i c k o u disciplínu, průnik 

obecného m a n a g e m e n t u a p e d a g o g i k y . Dále p o p i s u j e O b s t ( 2 0 0 6 , s. 1 5 ) 
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školský m a n a g e m e n t j a k o t e o r i i řízení školství a školy, disciplínu potřebnou 

k řešení problému v e školství komplexně. Uplatněna j e obecná t e o r i e řízení 

a p e d a g o g i k y , a l e i právní, ekonomické, sociologické a j . disciplíny. 

Termín školský m a n a g e m e n t s e u nás začal používat v podstatě až p o 

r o c e 1 9 8 9 , s e změnou l e g i s l a t i v y a přenesení zodpovědnosti a a u t o n o m i e n a 

školy a j e j i c h ředitele. T i m u s e l i rozšířit o b l a s t svých činností (právo, 

e k o n o m i k a , p e r s o n a l i s t i k a ) , a l e také dovedností v o b l a s t i řízení (plánování, 

organizování, k o n t r o l a ) a tím s e s t a l opravdovým manažerem, a t a k s e d o 

školství d o s t a l i m a n a g e m e n t (Trojanová, 2 0 1 4 , s. 1 3 ) . 

Školský m a n a g e m e n t skládá, j a k p o p i s u j e O b s t ( 2 0 0 6 , s. 1 6 ) , z e třech 

subsystémů - makrořízení (zkoumá řízení z e s t r a n y státní školské správy, 

strategické otázky v e školství a p o d . ) , mikrořízení (otázky vnitřního řízení 

školy, p r i n c i p y a f u n k c e řízení školy, m e t o d y a f o r m y řízení školy) a řízení 

pedagogického p r o c e s u (zkoumá řízení rozhodujících procesů v e škole 

z e s t r a n y vedení školy, dále p r o c e s y administrativní a ekonomické p r o c e s y 

k zajištění činnosti školy). Stejné tři subsystémy p o p i s u j e Lazarová e t a l . ( 2 0 1 2 , 

s. 9 ) . 

Prášilová ( 2 0 0 6 , s. 5 9 ) uvádí, že v rámci systému školy l z e v y s l e d o v a t 

řadu subsystémů zabezpečujících hlavní účelovou i předpokladové f u n k c e 

školy: subsystém pedagogický, ekonomický, administrativně-právní, 

materiálně-technický a provozní, řídící - subsystém vztahů, cílů, činností 

rozhodovací, informační. 

Jedním z hlavních prvků školského m a n a g e m e n t u j e k o m u n i k a c e . 

Zabývám s e jí v následující k a p i t o l e č. 5 . 

3 Pracovní výkon 

Výsledek určité pracovní činnosti člověka dosažený v daném čase a z a 

daných podmínek s e p o d l e Wagnerové ( 2 0 0 8 , s. 1 2 ) d e f i n u j e j a k o pracovní 

výkon. Výkon není p o d l e A r m s t r o n g a ( 2 0 0 7 , s. 4 1 5 ) p o u z e výsledkem práce, 
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a l e i t o j a k j e výsledku dosaženo. K o u b e k ( 2 0 0 7 , s. 2 1 2 ) píše, že k úspěšnému 

pracovnímu výkonu j e zapotřebí, a b y b y l y přítomny tři složky pracovního 

výkonu v e vhodném vzájemném poměru: 1 , úsilí - j e o d r a z e m m o t i v a c e . 

2 , s c h o p n o s t i - j s o u osobní c h a r a k t e r i s t i k y pracovníka. 3 , vnímání r o l e či úkolu 

- směry, o nichž s e pracovní domnívá, že b y n a ně měl o r i e n t o v a t své úsilí při 

práci. 

K pracovnímu výkonu v pedagogickém odvětví uvádí Vašutová ( 2 0 0 4 , 

s. 3 9 ) , že j e pedagogický výkon strukturovaný a z a h r n u j e v y s o c e odborné 

činnosti a úkony, které v e d o u k efektivnímu dosahování výchovných 

a vzdělávacích výsledků, t o j e rozvojových změn v o s o b n o s t i vychovávaných 

a vzdělávaných jedinců. Učitelé mají přímou zodpovědnost j a k z a výsledky, 

t a k z a průběh pedagogických p r o c e s u . 

P r o dosažení požadovaných výsledků j e nutné pracovní výkon řídit. 

3.1 Řízení pracovního výkonu 

Řízení pracovního výkonu zaměstnanců j e podmínkou zvyšování 

k v a l i t y práce o r g a n i z a c e (Prášilová, 2 0 0 2 ) . 

Řízení pracovního výkonu Sikýř ( 2 0 1 4 , s. 1 1 1 ) d e f i n u j e j a k o integrální 

součást řízení lidských zdrojů v o r g a n i z a c i . Řízení pracovního výkonu j e 

nástrojem vedoucího pracovníka řízení a vedení svých zaměstnanců 

k požadovanému výkonu sjednané práce a tím k dosahování strategických 

cílů o r g a n i z a c e . Nezbytným předpokladem efektivního řízení pracovního 

výkonu j e j e h o přenesení n a všechny zaměstnance a propojení j e h o řízení 

s ostatními personálními činnostmi. M e z i základní personální činnosti patří 

výběr, hodnocení, odměňování a vzdělávání zaměstnanců. (Šikýř e t a l . , 2 0 1 2 ) 

Způsob, jakým manažeři v e d o u své pracovníky, má p o d l e Bělohlávka 

( 2 0 0 5 , s. 1 3 ) rozhodující v l i v n a e f e k t i v n o s t práce pracovních s k u p i n , oddělení 

i celých organizací. P o l ( 2 0 0 7 , s. 7 9 ) k t o m u dodává, že p r o úspěch společného 

učení a spolupráce j e třeba, a b y lidé jasně chápali, k a m a proč škola směřuje, 
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j a k j e j i c h učení a spolupráce d o t o h o t o směřování zapadají, j a k o u b u d o u mít 

t y t o p r o c e s y p o d o b u a jaký z t o h o b u d o u mít prospěch i o n i s a m i . Bělohlávek 

( 2 0 0 5 , s. 1 5 ) podotýká, že problémy vnikající při řídící práci vedoucích 

nevyplývají a n i t o l i k z jejích osobních rysů, j a k o spíše z určitých projevů, 

způsobů jednání. Hovoříme o způsobu jednání n e b o s t y l u řízení. Základním 

kritériem p r o rozlišení s t y l u řízení j e o r i e n t a c e n a l i d i v s . o r i e n t a c e n a úkoly. 

P o d l e Šikýře e t a l . ( 2 0 1 2 , s. 1 0 8 ) j e řízení pracovního výkonu 

systematická činnost ředitele školy i ostatních vedoucích zaměstnanců, která 

směřuje k r e a l i z a c i strategických cílů školy prostřednictvím dosahování 

požadovaného pracovního výkonu podřízených zaměstnanců. Dále Šikýř 

( 2 0 1 2 , s. 1 7 ) dodává, že řízení pracovního výkonu a hodnocení zaměstnanců 

j e integrální součástí personální práce v e škole. Umožňuje řediteli školy 

i ostatním vedoucím zaměstnancům řídit A vést podřízené zaměstnance 

k vykonávání sjednané práce, dosahování požadovaného výkonu a r e a l i z a c i 

strategických cílů školy. 

Řízení j a k o práci s e zaměstnanci školy a žáky v e s m y s l u dosahování 

čehosi v e směru, který již b y l vytyčen, d e f i n u j e také P o l ( 2 0 0 7 , s. 3 1 ) Vedení b y 

mělo p o s k y t n o u t hnací sílu a směr p r o lepší výkony, zatímco řízení b y mělo 

c o nejlépe využívat z d r o j e a p r o c e s y k dosažení těchto výkonů. K t o m u 

použije vedení jednotlivé fáze řízení pracovního výkonu. 

3.2 Cyklus řízení pracovního výkonu 

P r o d e f i n i c i p o j m u „Řízení pracovního p r o c e s u " a j e h o čtyř základních 

činností používá Trojanová ( 2 0 1 7 , s. 2 7 ) d e f i n i c i A r m s t r o n g a ( 2 0 0 7 , s. 4 1 1 ) , k d y 

s e jedná o d o h o d u o pracovním výkonu, motivující vedení, sledování 

a hodnocení pracovního výkonu, poskytování zpětné v a z b y , g r a f i c k y 

znázorněno n a obrázku č. 2 . 
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Obrázek č. 2 Vlastní zpracování 

Definování p r o c e s u řízení pracovního výkonu d l e A r m s t r o n g a ( 2 0 0 2 , s. 

4 3 2 - 4 3 3 ) , který vychází z definování r o l e zaměstnance používá i Šikýř e t a l . 

( 2 0 1 2 , s. 1 0 8 ) . J a k j e patrné z přiloženého obrázku č. 3 , jedná s e o opakující s e 

c y k l u s skládající s e z uzavření d o h o d y o pracovním výkonu, následným 

řízením pracovního výkonu a hodnocením pracovního výkonu, t o vše z a 

definované období, většinou j e d e n r o k . Šikýř e t a l . ( 2 0 1 2 , s. 1 0 8 ) dále doplňuje, 

že uvedený p r o c e s vychází z definování r o l e zaměstnance, k t e r o u vymezí 

vedoucí pracovní s p o l u s podřízeným. Definování r o l e o b s a h u j e t o , c o s e o d 

zaměstnance očekává ( o b s a h práce), čeho má dosáhnout (výsledky) a c o 

k t o m u zaměstnanec potřebuje ( s c h o p n o s t i , podmínky a m o t i v a c e ) . 

Definování r o l e zaměstnance 

i 
» D o h o d a o pracovním výkonu 

Hodnocení pracovního výkonu Řízení pracovním výkonu 

Obrázek č. 3 C y k l u s řízení pracovního výkonu. Z d r o j : Šikýř e t a l . , ( 2 0 1 2 , s . 1 0 9 ) - převzato a 

u p r a v e n o o d A r m s t r o n g ( 2 0 0 2 ) . 

Při ukládání úkolů j e p o d l e Bělohlávka ( 2 0 0 5 , s. 3 1 ) třeba dbát jistých 

parametrů, které j s o u vystiženy a n g l i c k o u z k r a t k o u S M A R T . Jednotlivá 
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písmena t o h o t o a k r o n y m u vyjadřují a t r i b u t y stanoveného úkolu: specifický, 

měřitelný, akceptovány, reálný, termínovaný a trasovaný. P o d l e Bělohlávka 

( 2 0 0 5 , s. 3 4 ) j e prospěšné získat z e s t r a n y podřízeného zpětnou v a z b o u , že úkol 

p o c h o p i l . Zpětná v a z b a j e nutná zejména u složitých a nejednoznačných 

úkolů. 

3.3 Motivace pracovního výkonu 

M o t i v j e důvod něco udělat. Lidé j s o u motivováni, když očekávají, že 

určité jednání pravděpodobně p o v e d e k dosažení nějakého cíle a získání 

hodnotné odměny, která uspokojí j e j i c h potřeby a náplní j e j i c h přání, uvádí 

A r m s t r o n g ( 2 0 1 5 , s. 2 1 7 ) . Trojanová ( 2 0 1 4 , s. 1 9 ) doplňuje, že m o t i v a c e j e 

zásadním p r o c e s e m řízení. 

Základním m o t i v e m jednání a chování pracovníka j s o u p o d l e Šikýře 

( 2 0 1 4 , s. 1 3 1 - 1 3 2 ) j e h o potřeby (bezpečí, s e b e r e a l i z a c e , uznání, sounáležitost 

a p o d . ) . C o s e týká m o t i v a c e vedoucí k uspokojení potřeb, uvádí A r m s t r o n g 

( 2 0 1 5 , s. 2 2 0 ) , že nejproslulejší klasifikací potřeb j e t a , k t e r o u f o r m u l o v a l 

M a s l o w . P o d l e j e h o v e r z e e x i s t u j e pět hlavních kategorií potřeb, které j s o u p r o 

všechny l i d i společné. O d základních fyziologických potřeb přes potřeby 

bezpečí, společenské potřeby a potřeby uznání, až p o nejvyšší potřeby 

s e b e r e a l i z a c e , viď obrázek č. 4 . Humanistický m o d e l lidského chování o d 

p s y c h o l o g a A b r a h a m a M a s l o w a p o p i s u j e i Prášilová ( 2 0 0 6 , s. 1 4 5 ) . T e n t o 

m o d e l vychází z hierarchické s t r u k t u r y potřeb a tvrdí, že n a základě 

uspokojení nižší úrovně potřeb s e člověk zaměří n a uspokojení úrovně vyšší 

a že u s p o k o j e n a potřeba přestává být motivátorem. 
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Obrázek č. 4 M a s l o w o v a h i e r a r c h i e potřeb. Z d r o j Vysekalová ( 2 0 1 1 , s . 2 1 ) 

M o t i v a c i rozděluje A r m s r t o n g ( 2 0 1 5 , s. 2 1 8 ) n a vnitřní a vnější. Dále 

uvádí, že cílem s t r a t e g i i m o t i v a c e j e vytvářet pracovní prostředí a rozvíjet 

p o l i t i k y a p o s t u p y , které umožní zlepšovat výkon zaměstnanců. 

V e škole může ředitel (případně jiný vedoucí pracovník) d l e Prášilové 

( 2 0 0 6 , s. 1 4 9 ) používat stimulační prostředky j a k o j e hmotná odměna ( p l a t , 

osobní ohodnocení, možnost využití vybavení školy, možnost půjčky, 

příspěvek n a důchodové připojištění), atraktivní o b s a h práce - umožní využít 

a prokázat tvořivé myšlení, umožní s e b e r o z v o j , povzbudí h r d o s t n a 

v y k o n a n o u práci a vlastní s c h o p n o s t i ) , povzbuzování pracovníků (neformální 

hodnocení, které má d o p a d v racionální i požitkové rovině, j e zpětnou v a z b o u 

a p o s k y t u j e p o c i t z dobře odvedené práce), neformální a neveřejné hodnocení 

až f o r m a l i z o v a n e hodnocení (např. ocenění nejlepších pracovníků n a školním 

večírku), atmosféra pracovní s k u p i n y (kolegiálni, cílevědomá, přátelská, a t a k 

dále), pracovní podmínky a režim práce (možnost výměn výuky, úprava 

r o z v r h u p o d l e potřeby, dovybavení pracovního prostředí, . . . ) , i d e n t i f i k a c e 

s profesí, prací a p o d n i k e m , externí stimulační f a k t o r y (společenské uznání, 

s t a b i l i t a zaměstnaneckého místa, . . . ) . 
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Opačnou s t r a n o u m o t i v a c e j e d l e Prášilové ( 2 0 0 6 , s. 1 5 0 ) takzvaná 

d e m o t i v a c e . V n e j větší míře s e jedná o kontraproduktivní p r a k t i k y , které s e 

s t a l y součástí každodenního života školy. Každá škola má své vlastní 

specifické způsoby, j a k m o t i v o v a t zaměstnance. Jedním z motivů může být 

například zájem s e dále vzdělávat. 

3.4 Další vzdělávání pedagogických pracovníků 

Zákon č. 5 6 1 / 2 0 0 4 S b . , Zákon o pedagogických pracovnících a o změně 

některých zákonů uvádí, ředitel školy n e s e odpovědnost z a úroveň 

vzdělávání (odborná a pedagogická úroveň). Povinností ředitele školy j e 

z a j i s t i t a z o r g a n i z o v a t další vzdělávání pedagogických pracovníků n a základě 

sestaveného plánu dalšího vzdělávání v daném školním r o c e . I když zajištění 

vzdělávání j e s p o j e n o s určitými finančními náklady, v konečném důsledku 

b y j e h o r e a l i z a c e měla přinést školskému zařízení z i s k a t o v podobě zvýšené 

k v a l i t y pedagogického pracovníka, potažmo v o b l a s t i větší e f e k t i v i t y práce 

školy. 

Pedagogický pracovník nemůže p o d l e Prášilové ( 2 0 0 6 , s. 1 1 2 ) v p r a x i 

vystačit s tím, c o s e naučil v rámci základní přípravy. Mění s e společnost, 

t e c h n i k a i t e c h n o l o g i e , požadavky pracovního t r h u , způsoby řízení a s v o u 

k v a l i f i k a c i musí neustále p r o h l u b o v a t . J a k uvádí pracovní řád p r o 

zaměstnance škol a školských zařízení, j e povinností zaměstnavatele pečovat 

o zvyšování odborné úrovně zaměstnance. Zaměstnanec j e z a s e p o v i n e n dále 

s e vzdělávat, a t o v samostatném s t u d i u n e b o v organizovaných formát 

dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků p o d l e § 2 4 zákona č. 5 6 1 / 2 0 0 4 

S b . Prohlubování k v a l i f i k a c e zaměstnanců j e specifikováno v § 2 3 0 v zákoně 

č. 2 6 2 / 2 0 0 6 S b . (Zákony p r o l i d i , 2 0 2 3 ) . 

Vzdělávání pedagogických pracovníků má p o d l e Prášilové ( 2 0 0 6 , s. 8 5 ) 

své opodstatnění zejména v momentě, k d y j e v e škole zjištěn a pociťován 

určitý n e d o s t a t e k , který j e možné o d s t r a n i t právě dalším vzděláváním, p o k u d 

2 0 



t e d y prokazatelně e x i s t u j e určitá vzdělávací potřeba. T a bývá jednoduše 

definována j a k o rozdíl m e z i tím c o j e a tím, c o b y mělo n a škole být. T v o r b a 

plánu dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků musí vycházet z e 

skutečné i d e n t i f i k a c e potřeb pedagogických pracovníků v o b l a s t i vzdělávání. 

Dále j e p o d l e Prášilové ( 2 0 0 6 , s. 1 1 5 ) D V P P chápáno j a k o hlavní nástroj r o z v o j e 

a případné t r a n s f o r m a c e školství, protože p r o f e s e j a k o j e pedagogický 

pracovník j e v první l i n i i c o s e týká přípravy b u d o u c n o s t i v podobě dětí. 

3.5 Řízení pracovního výkonu pedagogických pracovníků 

Řízení pracovního výkonu j e d l e Sikýře e t a l . ( 2 0 1 2 , s. 1 0 8 ) systematická 

činnost ředitele školy i ostatních vedoucích zaměstnanců, která směřuje 

k r e a l i z a c i strategických cílů školy prostřednictvím dosahování 

požadovaného pracovního výkonu podřízených zaměstnanců. Řízení 

pracovního výkonu j e založeno n a vzájemné dohodě m e z i vedoucími 

a podřízenými zaměstnanci o požadovaném pracovním výkonu (včetně 

r o z v o j e požadovaných schopností, dosahování žádoucí m o t i v a c e a vytváření 

příznivých podmínek) a přímé odpovědnosti vedoucích zaměstnanců 

z a řízení a vedení podřízených zaměstnanců k vykonávání sjednané práce, 

dosahování požadovaného pracovního výkonu a r e a l i z a c i strategických cílů 

školy. 

Při r e a l i z a c i našich záměru dochází zákonitě k odchylkám o d 

původního záměru. P o d s t a t o u a posláním k o n t r o l y j e včasné zjištění těchto 

o d c h y l e k , j e j i c h r o z b o r a přijetí závěru k n i m . O d c h y l k y m o h o u být z h l e d i s k a 

formulování cílů pozitivní, b y l o dosaženo lepších výsledků než zamýšlených, 

n e b o negativní, došlo k nějakému narušení n o r e m a p r a v i d e l ( O b s t , 2 0 0 6 , s. 

9 5 ) . 

Efektivní řízení pracovního výkonu v prostředí školy vyžaduje 

realizování v s o u l a d u s podmínkami školy, integrování d o systému 
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personálních činností a aplikování n a všechny zaměstnance. (Šikýř e t a l . , 2 0 1 6 , 

s. 1 0 2 ) . 

S nástupem d o f u n k c e přebírá p o d l e Prášilové ( 2 0 0 6 , s. 2 5 ) ředitel školy 

odpovědnost z a t o , a b y pracovníci školy měli k d i s p o z i c i vše, c o k výkonu 

p r o f e s e potřebují, a b y s e j i m dostávalo p o d p o r y a c o nejlepších podmínek 

v práci. 

Šikýř e t a l . ( 2 0 1 6 , s. 1 0 7 ) uvádí, že p o d s t a t o u řízení pracovního výkonu 

j e dosahování očekávaných výsledků školy c e s t o u dosahování požadovaných 

výsledků práce a chování zaměstnanců. Šikýř, B o r o v e c , & Trojanová, ( 2 0 1 6 , s. 

1 0 8 ) také uvádějí, že řízení pracovního výkonu j e systematická činnost ředitele 

školy i ostatních vedoucích zaměstnanců, která směřuje k r e a l i z a c i 

strategických cílů školy dosahováním požadovaného pracovního výkonu 

podřízených zaměstnanců. T u t o řízení j e založeno n a vzájemně dohodě m e z i 

vedoucími a podřízenými zaměstnanci o požadovaném pracovním výkonu, 

včetně r o z v o j e požadovaných s c h o p n o s t i , dosahování žádoucí m o t i v a c e 

a vyjádření příznivých podmínek. 

Při volbě s t y l u vedení b y měl d l e Prášilové ( 2 0 0 6 , s. 1 3 5 ) manažer 

přihlížet k osobnostním předpokladům jednotlivých pracovníků, 

k psychologické i pracovní z r a l o s t i pracovního k o l e k t i v u , k podmínkám, v e 

kterých j s o u pracovníci v e d e n i . T e n t o první způsob s e nazývá situační vedení. 

4 Hodnocení pracovního výkonu 

Hodnocení pracovního výkonu d e f i n u j e Bělohlávek ( 2 0 0 5 , s. 5 9 ) j a k o 

j e d e n z n e j silnějších motivačních nástrojů v r u k o u manažera. J e - l i systém 

hodnocení dobře n a s t a v e n a podařilo s e získat odpovědné pracovníky, může 

být v e l m i efektivní m e t o d o u řízení pracovního výkonu. K o u b e k ( 2 0 0 7 , s. 2 0 5 ) 

uvádí, že posuzování výkonu uzavírá k r u h řízení pracovního výkonu, k d y 

dochází k posuzování výkonu z a celé období. Zároveň s e stává východiskem 
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p r o úpravu d o h o d o pracovním výkonu, plánování osobního r o z v o j e 

a uzavírání d o h o d n a další období. 

Ředitelé a j e j i c h zástupci posuzují k v a l i t u učitelů a ostatních 

pedagogických pracovníků d l e Vašutové ( 2 0 0 4 , s. 1 5 9 ) pravidelně, j a k vyplývá 

z výkonu j e j i c h f u n k c e . Kontrolní činnost, k t e r o u provádí, z a h r n u j e plnění 

úkolů daných školou učiteli a t a k zajišťuji k v a l i t u výchovné a vzdělávací 

činnosti. Navštěvují učitele v e vyučování a n a základě přímého pozorování 

j e h o výkonu a práce žáků, atmosféry v e třídě, pořádku a čistoty v e třídě, 

učitelé h o d n o t i t . Dále Vašutová ( 2 0 0 4 , s. 1 5 9 ) zmiňuje, že hodnocení učitelů j e 

součástí evaluačních p r o c e s u a p r o t o j e potřebné zabývat s e t e o r e t i c k y 

i p r a k t i c k y kritérii p r o objektivní posuzování a zároveň k o n s t r u o v a t nástroje 

a ověřovat v h o d n o s t p o s t u p u . 

závazný definovaný systém kritérií k v a l i t y učitelů p o d l e Vašutové 

( 2 0 0 4 , s. 1 5 6 - 1 5 7 ) n e e x i s t u j e . P r o t o i n t e r p r e t a c e k v a l i t y učitelů může být 

různá, někdy i kontroverzní, zvláště p r o t o , že indikování ukazatelů k v a l i t y 

j e nejasné a obtížné. Dále uvádí, že k v a l i t a učitele j e rovněž spojována 

s p r o f e s i o n a l i t o u , t e d y s v y s o c e kvalifikovaným, zodpovědným a efektivním 

výkonem. 

J a k o předmět hodnocení učitelů uvádí Vašutová ( 2 0 0 4 , s. 1 5 9 ) nejčastěji 

aktuální vyučovací výkon v e třídě, který j e pozorovatelný, popsatelný n e b o 

j i n a k zachytitelný a l z e j e j n a základě stanovených kritérií k v a l i t y a j e j i c h 

indikátorů i n t e r p r e t o v a t a h o d n o t i t . 

4.1 Nástroje a kritéria hodnocení 

Nástrojů, které l z e p r o hodnocení použít, j e m n o h o . Záleží n a každé 

o r g a n i z a c i , který s i p r o hodnocení zaměstnanců v y b e r e . Při volbě může hrát 

r o l i kromě časové a finanční náročnosti také zkušenost s t o u či o n o u m e t o d o u . 

Nástroje hodnocení j s o u p o d l e Trojanové ( 2 0 1 7 , s. 3 6 - 3 7 ) konkrétní 

činnosti, které slouží k e sledování práce pedagogického pracovníka a n a j e j i c h 
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základě probíhá hodnocení. K nejčastěji používaným nástrojům v e školách 

patří pozorování, analýza dokumentů, r o z h o v o r , p o r a d y , volný p o p i s , 

dotazník a p o r t f o l i o . Nejpoužívanějšími z n i c h j s o u pozorování a h o s p i t a c e . 

Často používaným nástrojem j e také analýza dokumentů, následně p o t o m 

r o z h o v o r . J a k o doplňující hodnotící nástroj může být dotazník. 

Hodnocení pracovníků, r e s p e k t i v e získávání a poskytování zpětné 

v a z b y j e založeno n a zkoumání a posuzování rozhodujících kritérií, 

c h a r a k t e r i s t i k a d e t e r m i n a n t pracovního výkonu a t o výsledků (množství 

práce, k v a l i t a práce, včasnost práce a p o d . ) , chování (provedení práce, přístup 

k práci, přítomnost v práci a p o d . ) , s c h o p n o s t i (způsobilost k práci), m o t i v a c e 

( o c h o t a k práci), podmínky (pracovní d o b a , pracovní prostředí a p o d . ) . P r o 

zvýšení o b j e k t i v i t y hodnocení j e možné u p l a t n i t k o n c e p t 360° zpětné v a z b y , 

k d y pracovníka hodnotí více hodnotitelů, například nadřízený, 

spolupracovník, podřízený, zákazník, v případě školy rodič n e b o žák. 

Samotný počet hodnotitelů však požadovanou o b j e k t i v i t u hodnocení 

nezajistí. Důležité j e uplatňovat objektivní kritéria a m e t o d y (nástroje) 

hodnocení (Řízení školy o n l i n e , 2 0 1 3 ) . 

P o d l e Šikýře e t a l . ( 2 0 1 2 , s. 1 1 4 ) s e posuzují a zkoumají rozhodující 

kritéria pracovního výkonu zaměstnanců, j a k o j s o u výsledky (množství, 

k v a l i t a a včasnost práce), chování (provedení práce, přístup k ní, přítomnost 

v práci). Dále s e posuzují a zkoumají s c h o p n o s t i j a k o nutný předpoklad k e 

kvalitnímu provedení práce, m o t i v a c e k práci a také podmínky k odvedení 

kvalitní práce j a k o j e pracovní d o b a a pracovní prostředí. 

Následné zkoumání a posuzování rozhodujících kritérií, c h a r a k t e r i s t i k 

a d e t e r m i n a n t pracovního výkonu s e uskutečňuje s využitím specifických 

m e t o d hodnocení pracovníků, například hodnocení p o d l e dohodnutých cílů, 

hodnocení p o d l e stanovených n o r e m , hodnocení pomocí s t u p n i c e , hodnocení 

volným p o p i s e m , hodnocení m e t o d o u kritických případů a podobně. V o l b a 
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správne m e t o d y hodnocení pracovníků závisí n a p o v a z e , požadavcích 

a podmínkách vykonávané práce. (Šikýř e t a l . , 2 0 1 2 , s . 1 1 5 ) 

4.2 Komunikace výsledků hodnocení - zpětná vazba 

Zpětná v a z b a j e p o d l e Trojanové ( 2 0 1 7 , s. 8 6 ) vyvrcholením pracovního 

výkonu. Předchází jí několik kroků. N a počátku p r o c e s u stojí d o h o d a 

o pracovním výkonu - p e d a g o g potřebuje vědět, j a k o u práci má dělat, c o b u d e 

vedení školy s l e d o v a t a h o d n o t i t . D o h o d a s e musí dotýkat všech tří 

hodnocených oblastí: pracovních výsledků (naplňování školního 

vzdělávacího p r o g r a m u ) , pracovního chování (dodržování pracovní náplně, 

vnitřních směrnic školy, taktéž legislativních n o r e m ) a m o t i v a c e ( t o , c o j e 

„navíc", ovšem v s o u l a d u s požadavky školy). P o d l e A r m s t r o n g a ( 2 0 1 5 , s. 3 9 6 ) 

j e poskytnutí zpětní v a z b y n e j důležitější součástí řízení pracovního výkonu. 

Zpětná v a z b a slouží k t o m u , a b y zaměstnanci věděli, j a k s e j i m v pracovním 

p r o c e s u daří. Zpětná v a z b a b y měla být poskytována takovým způsobem, a b y 

zaměstnancům p r e z e n t o v a l a f a k t i c k o u p o v a h u , faktický p o h l e d t o h o c o s e 

s t a l o . Zároveň nabízí možnosti p r o zlepšení. 

Pravděpodobně nejběžnější m e t o d o u hodnocení zaměstnanců j e d l e 

Šikýře e t a l . ( 2 0 1 2 , s. 1 1 6 ) hodnocení pomocí s t u p n i c e . J d e o univerzální 

m e t o d u , použitelnou rovněž p r o sebehodnocení zaměstnanců. Každé 

kritérium pracovního výkonu (množství práce, k v a l i t a práce, včasnost práce, 

přístup k práci, přítomnost v práci, a p o d . ) s e p o s u z u j e zvlášť, přiřazením 

určitého stupně pracovního výkonu. Používají s e s t u p n i c e číselné, grafické, 

slovní n e b o j e j i c h k o m b i n a c e . 

P r o zvýšení o b j e k t i v i t y hodnocení j e možní p o d l e Šikýře e t a l . ( 2 0 1 2 , s. 

1 1 9 ) použít systém 360° zpětné v a z b y , k d y zaměstnance hodnotí více 

hodnotitelů. 
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5 Komunikace 

S l o v o „komunikace" v z n i k l o z latinského communicare - sdělit, 

s p o j o v a t , svěřovat. K o m u n i k a c e patří m e z i základní p r v k y lidské e x i s t e n c e . 

D e f i n i c p o j m u „komunikace" e x i s t u j e celá řada. Liší s e v t o m , j a k o u stránku 

k o m u n i k a c e zdůrazňují ( o b s a h o v o u , l o g i c k o u , v z t a h o v o u , a t d . ) . Mikuláštík 

( 2 0 1 0 , s. 1 9 ) s h r n u j e nejzákladnější c h a r a k t e r i s t i k y k o m u n i k a c e t a k t o : j e 

nezbytná k efektivnímu sebevyjadřování, j e přínosem a výměnou informací 

v mluvené, psané, obrazové, činnostní formě a p r o j e v u j e s e nějakým účinkem, 

j e výměnou významů m e z i l i d m i z a použití běžného systému symbolů. 

K o m u n i k a c e , m o t i v a c e a o r g a n i z a c e j s o u n e j důležitější a s p e k t y v práci 

manažera. I p o d l e Holé ( 2 0 0 6 , s. 1 0 4 ) j e k o m u n i k a c e důležitá v e všech 

manažerských činnostech. J e t o integrovaná součást rozhodování, plánování, 

m o t i v a c e , o r g a n i z a c e a také k o n t r o l y , t z n . , že všechny manažerské činnosti 

j s o u závislé n a spolupráci, která j e určena k v a l i t o u probíhající k o m u n i k a c e . 

Holá ( 2 0 0 6 , s. 8 ) také uvádí, že při k o m u n i k a c e l z e l i d i m o t i v o v a t a s t i m u l o v a t 

k plnění cílů. 

V neposlední řadě j e k o m u n i k a c e p o d l e Mikuláštíka ( 2 0 1 0 , s. 2 0 ) 

prostředkem p r o vytváření a ovlivňování vztahů. 

5.1 Druhy komunikace 

K o m u n i k a c e j e z h l e d i s k a užívaných znakových systémů rozdělována 

B e n d o v o u e t a l . ( 2 0 1 2 , s. 3 2 6 ) n a verbální (ústní a písemnou) a neverbální. 

Neverbálně k o m u n i k u j e m e např. výrazem obličeje, p o s t o j e m , g e s t y , p o h y b y , 

tónem řeči, ... verbální k o m u n i k a c e probíhá prostřednictvím specifického 

znakového systému (řeč a písmo). Základní f o r m o u j e mluvená řeč ( r o z h o v o r , 

skupinový r o z h o v o r , p r e z e n t a c e ) a k o m u n i k a c e písemná. ( 2 0 1 2 , s. 3 2 9 ) . 

Vašutová ( 2 0 0 2 , s. 4 0 ) doplňuje další možný způsob k o m u n i k a c e , a t o činem 

( t o j e činností a jednáním). 
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M e z i pět hlavních funkcí našeho komunikování patří p o d l e Vybírala 

( 2 0 0 9 , s. 3 1 ) i n f o r m o v a t (předat zprávu, oznámit, prohlásit), i n s t r u o v a t 

(navést, zasvětit, naučit), přesvědčit ( z m a n i p u l o v a t , o v l i v n i t , pozměnit názor 

adresáta), v y j e d n a t , d o m l u v i t s e (řešit a vyřešit, dospět k dohodě), p o b a v i t 

(rozptýlit, r o z v e s e l i t s e b e n e b o druhého). 

Další rozdělení k o m u n i k a c e v o r g a n i z a c i j e p o d l e Bendové e t a l . ( 2 0 1 2 , 

s. 3 3 6 ) n a vnitřní ( m e z i l i d m i j a k o sociálními b y t o s t m i uvnitř o r g a n i z a c e ) 

a vnější ( s vnějším prostředím). Sociální k o m u n i k a c e v o r g a n i z a c i probíhá 

m e z i vnitřními činiteli - t j . podřízenými, nadřízenými a spolupracovníky, 

v týmech, a s vnějšími činiteli - t j . zákazníky, d o d a v a t e l i , státními orgány. 

Dále Bendová e t a l . ( 2 0 1 2 , s. 3 3 8 ) uvádí, že k o m u n i k a c e uvnitř o r g a n i z a c e j e 

dále dělena n a horizontální (každodenní provozní k o m u n i k a c e m e z i 

spolupracovníky), vertikální ( m e z i nadřízenými a podřízenými) a diagonální 

(napříč jednotlivými úrovněmi o r g a n i z a c e ) . Nejrozšířenější f o r m o u 

k o m u n i k a c e v podnicích j e stále ještě vertikální k o m u n i k a c e směrem o d s h o r a 

dolů ( o d ředitele směrem k podřízeným). T e n t o způsob k o m u n i k a c e j e 

využíván zejména n a poradách, při interpersonální k o m u n i k a c i m e z i dvěma 

l i d m i , j e uplatňována v rámci poziční m o c i . 

5.2 Způsoby komunikace 

Každý p o h o v o r má p o d l e Bělohlávka ( 2 0 0 9 , s. 1 4 ) nějaký účel a směřuje 

k nějakému cíli, který b y měl vyplývat z e s t r a t e g i e n e b o h o d n o t o r g a n i z a c e . 

J e h o úspěšnost j e p o d l e Bělohlávka ( 2 0 0 9 , s. 1 1 ) dána kombinací tří faktorů -

s c h o p n o s t i poznání druhé o s o b y a vcítění s e d o ní, zdravého selského r o z u m u , 

a l e také schémat postupů, jež j s o u ověřeny praxí. 

Efektivní k o m u n i k a c e s e může uskutečnit p o u z e v atmosféře důvěry. 

Efektivní a úspěšná k o m u n i k a c e , t e d y taková, uvádí F o r e t ( 2 0 1 1 , s. 2 0 - 2 1 ) , 

v níž dosáhneme při minimálních výdajích maximálních účinků, s e v p r a x i 

opírá o důvěryhodnost, k d y s e k o m u n i k u j e v e vzájemné důvěře, t o souvisí s e 
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znalostí adresáta, o v o l b u vhodného času a prostředí, o j a s n o s t 

a p o c h o p i t e l n o s t sdělení, o použití osvědčených komunikačních kanálů. 

Způsoby k o m u n i k a c e manažera ovlivňují p o d l e Prášilové ( 2 0 0 6 , s. 1 4 3 ) 

výkonnost a pracovní j e h o spolupracovníků. Dále uvádí, že j e nutné z a j i s t i t , 

a b y příjemce určitého sdělení porozuměl j e h o o b s a h u . Při k o m u n i k a c i někdy 

může docházet k chybám při přijímání sdělení. C h y b a může v z n i k n o u t 

i neúplným postřehnutím sdělení - rychlá m l u v a , překotné sdělení z p o z i c e 

t o h o k d o zná p r o b l e m a t i k u , a t d . Prášilová ( 2 0 0 6 , s. 1 4 3 ) dále uvádí, že n e l z e 

očekávat, že příjemce b u d e vždy o c h o t e n naše sdělení vzít n a vědomí. 

V případě nejasností v k o m u n i k a c i j e dobré s e raději n a o b s a h sdělení z n o v u 

z e p t a t , t z n . sdělení s i u j a s n i t . Jedná s e o f o r m u zpětné v a z b y , která může všem 

aktérům k o m u n i k a c e umožnit případné nejasností v k o m u n i k a c i dovysvětlit, 

upřesnit. 

6 Empirická část 
6.1 Cíl výzkumu a výzkumná otázka 

Hlavním cílem výzkumu b y l o z j i s t i t , z d a a jakým způsobem probíhá 

k o m u n i k a c e v rámci řízení pracovního výkonu u pedagogických pracovníků. 

Dílčím cílem b y l o z j i s t i t , c o j e o b s a h e m k o m u n i k a c e při řízení pracovního 

výkonu u pedagogických pracovníků n a škole malotřídního t y p u . 

Výzkumná otázka zněla: Jakým způsobem komunikují ředitelé v rámci 

řízení pracovního výkonu s pedagogickými pracovníky? Dílčí výzkumná 

otázka zněla: C o j e o b s a h e m k o m u n i k a c e v rámci řízení pracovního výkonu 

u pedagogických pracovníků? 

Výzkumné otázky b y l y rozděleny d o d v o u částí a j s o u u v e d e n y j a k o 

příloha č. 1 této práce. První část b y l a zaměřena n a t o , j a k k o m u n i k u j e vedení 

školy směrem k pedagogickým pracovníkům. Druhá část b y l a zaměřena n a t o , 

j a k komunikují pedagogičtí pracovníci směrem k vedení školy. 
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6.2 Zvolený přístup a metoda sběru dat 

P r o empirický výzkum b y l z v o l e n kvalitativní přístup. Kvalitativní 

c h a r a k t e r výzkumu b y l z v o l e n p r o t o , že j a k píše Miovský ( 2 0 0 6 ) l z e tímto 

způsobem získat cenné detailní i n f o r m a c e o zkoumaném j e v u , rozšířit poznání 

0 v z t a h y m e z i a s p e k t y sledovaného j e v u a t d . 

Kvalitativní výzkum definují S t r a u s s a Corbinová ( 1 9 9 9 , s. 1 0 ) j a k o 

jakýkoliv výzkum, jehož výsledků s e n e d o s a h u j e pomocí statistických 

p r o c e d u r n e b o jiných způsobů k v a n t i f i k a c e . Kvalitativní výzkum d e f i n u j e 

1 D i s m a n ( 2 0 0 2 , s. 2 8 5 ) a t o t a k , že j e t o „nenumerické šetření a i n t e r p r e t a c e 

sociální r e a l i t y , s cílem odkrýt význam podkládaný sdělovaným informacím." 

Švaříček, Šedová ( 2 0 0 7 , s. 5 3 ) uvádějí, že kvalitativní výzkumníci 

používají r o z h o v o r a cílem polostrukturovaného r o z h o v o r u j e získat detailní 

a komplexní i n f o r m a c e o studovaném j e v u . Z v o l e n a b y l a m e t o d a 

polostrukturovaného r o z h o v o r u , protože p o d l e Mišoviče ( 2 0 1 9 , s. 8 0 ) j e 

oblíbený p r o s v o u f l e x i b i l i t u , d o s t u p n o s t , p o c h o p i t e l n o s t . Má s c h o p n o s t 

v y j e v i t a o d h a l i t významné a s p e k t y lidského organizačního chování. J e t o 

n e j efektivnější a vhodný p r o i n f o r m a c i . K o n v e r z a c e , která a n i j e h o základem, 

umožňuje výzkumníkovi mít s t y l , r y c h l o s t o k u r k y otázek. Mišovič ( 2 0 1 9 , s. 4 6 ) 

uvádí, že d o „polostrukturovaného r o z h o v o r u z a p o j u j e m e menší počet lidí, 

a l e otázky j d o u d o větší h l o u b k y a směřují k odhalení málo zřejmý věci, v z t a h u 

a s o u v i s l o s t i . " Při získávání d a t m e t o d o u polostrukturovaných rozhovorů, 

n e j s o u otázky neměnné dané, a j e z d e možnost použití následného dotazování 

s e . (Miovský, 2 0 0 6 ) 

S v o l b o u m e t o d y sběru d a t , b y l p r o záměrný výběr výzkumného 

v z o r k u z v o l e n výběr p o d l e předem daného kritéria, a t o - r e s p o n d e n t 

( p a r t i c i p a n t ) musí být pedagogický pracovník. J a k uvádí Miovský ( 2 0 0 6 , s. 

1 3 5 ) , j e m e t o d a záměrného výběru výzkumného v z o r k u nejrozšířenější 

2 9 



m e t o d o u výběru v z o r k u , s j a k o u s e při a p l i k a c i kvalitativního výzkumu 

můžeme s e t k a t . 

P r o svůj výzkum j s e m v y b r a l j e d n u určitou základní školu, j a k j e 

popsáno v následující k a p i t o l e . 

6.2.1. Realizace výzkumu 

Samotný výzkum b y l zrealizován n a škole malotřídního t y p u . Škola 

b y l a vybrána z e s e z n a m u malotřídních škol v nejbližším okolí. Ředitel školy 

b y l kontaktován e m a i l e m s žádostí o poskytnutí rozhovorů k výzkumu, 

s účastí n a výzkumu s o u h l a s i l . Následně b y l naplánován termín, k d y b u d o u 

r o z h o v o r y p r o v e d e n y . J a k o první b y l naplánován r o z h o v o r s ředitelem školy. 

Poté m i b y l y sjednány schůzky s pedagogickými pracovníky školy. 

R e s p o n d e n t y b y l i učitelé a ředitel v této škole. Přáli s i , a zároveň t o b y l o 

1 podmínkou účasti v e výzkumu, a b y b y l a zachována a n o n y m i t a . P r o t o není 

blíže specifikováno, o j a k o u školu s e j e d n a l o (souvisí i s e t i k o u výzkumu). 

Stejně t a k , p o k u d j s o u v t e x t u n e b o j i n d e v práci u v e d e n y i n f o r m a c e , která b y 

umožnily i d e n t i f i k a c i školy n e b o jednotlivých respondentů, j s o u t a t o 

vynechána n e b o zneviditelněna. 

Výzkum probíhal v l e d n u až březnu r o k u 2 0 2 3 . Pět pedagogických 

pracovníků včetně ředitele s o u h l a s i l o s účastí n a výzkumu (tři z n i c h 

s dokončeným vysokoškolským pedagogickým vzděláním, d v a s e střední 

školou pedagogického zaměření). Bližší s p e c i f i k a c e respondentů j e takováto: 

r e s p o n d e n t - ředitelka ( R ) , r e s p o n d e n t - učitelka 1 ( U l ) , r e s p o n d e n t - učitelka 

2 ( U 2 ) , r e s p o n d e n t - učitelka 3 ( U 3 ) , r e s p o n d e n t - v y c h o v a t e l k a ( V ) . Před 

započetím b y l vždy získán s o u h l a s ředitele a učitelů s účastí n a výzkumu. 

R e s p o n d e n t i b y l i také informováni o t o m , že účast m o h o u k d y k o l i v přerušit 

n e b o ukončit. N i k d o z respondentů žádnou z těchto možností nevyužil. 

R o z h o v o r y b y l y naplánovány a probíhaly v klidném prostředí, v e třídách, k d e 

učitelé vyučují, samozřejmě až p o vyučování. 
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P r o sběr d a t týkajících s e výzkumu b y l o použito zvukové záznamové 

zařízení. D a t a b y l a fixována, zaznamenávána v podobě audiozáznamu, 

výstupem b y l a zvuková nahrávka. A u d i o a v i d e o záznam j e p o d l e Miovského 

( 2 0 0 6 ) nejčastěji používaná m e t o d a při zaznamenávání kvalitativních d a t . 

Zvukový záznam j e p r o výzkumníka v e l k o u pomocí. Odpadá n u t n o s t dělat s i 

poznámky k zaznamenání o b s a h u . J e n a něm zaznamenáno přesně t o , c o s e 

skutečně odehrálo, záznam j e nestranný, j e autentický. Navíc z a c h y c u j e 

k v a l i t u i v a d y mluveného s l o v a . Platí zásada, že při pořizování zvukového 

záznamu b y měl t e n t o o b s a h o v a t m a x i m u m fixovaných d a t . Miovský ( 2 0 0 6 , s. 

1 9 8 ) dále uvádí, že b y záznamové zařízení mělo c o nejméně narušovat k o n t a k t 

s r e s p o n d e n t e m . Záznamové zařízení b y mělo být vidět c o nejméně, zároveň 

b y a l e mělo pořídit c o n e j kvalitnější záznam. 

Před započetím každého z rozhovorů b y l každému z respondentů 

stručně popsán důvod uskutečnění r o z h o v o r u . Následně b y l r e s p o n d e n t 

informován o t o m , že provádím r o z h o v o r y s více r e s p o n d e n t y a b u d u p r o t o 

pořizovat zvukový záznam. R e s p o n d e n t i b y l i ujištěni, že j e j i c h jména a d a t a , 

která o d n i c h b y l a obdržena, zůstanou v anonymitě a b u d o u sloužit p o u z e p r o 

účely mého výzkumu. Následně m i každý r e s p o n d e n t p o d e p s a l s o u h l a s 

s nahráváním r o z h o v o r u (příloha č. 2 ) . V z o r d o k u m e n t u j e přílohou této práce. 

S o u h l a s s nahráváním b y l ústně s t v r z e n i v úvodu každého zvukového 

záznamu. S o u h l a s i l i všichni r e s p o n d e n t i . Dále b y l i r e s p o n d e n t i informováni 

o t o m , že b u d o u d a t a převedena d o písemné f o r m y a poté b u d e zvukový 

záznam smazán. 

R o z h o v o r y probíhaly postupně. N e j p r v e proběhl r o z h o v o r s paní 

ředitelkou v její kanceláři. T e n t o r o z h o v o r b y l h n e d přepsán d o textové 

p o d o b y a analyzován. N a základě analýzy j s e m přepracoval otázky, které b y l y 

připraveny p r o pedagogické pracovníky. Poté j s e m p r o v e d l r o z h o v o r y 

s pedagogickými pracovníky. Každý z respondentů s i z v o l i l prostředí, v e 

kterém s e cítil pohodlně. R o z h o v o r y proběhly v jednotlivých třídách školy, v e 
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které j s o u zaměstnáni. V průběhu rozhovorů j s m e n e b y l i nikým rušeni. 

Otázky j s e m pokládal t a k , a b y b y l y srozumitelné. Položil j s e m vždy j e d n u 

otázku a pečlivě p o s l o u c h a l odpověď. R e s p o n d e n t k y j s e m n e c h a l vždy 

d o m l u v i t , nepřerušoval j s e m j e . Jednotlivé odpovědi j s e m s i nahrál n a svůj 

d i k t a f o n . P o přepsání rozhovorů b y l y nahrávky vymazány, j a k b y l o 

d o h o d n u t o s e všemi r e s p o n d e n t y . Každý r o z h o v o r t r v a l o d 1 5 d o 2 5 m i n u t . 

Doslovný přepis r o z h o v o r u s ředitelkou j e přílohou č.3 této práce. 

P o d k l a d e m p r o výzkumné otázky b y l a teoretická část práce. 

Výzkumné otázky b y l y rozděleny d o d v o u částí. První část b y l a zaměřena n a 

t o , j a k k o m u n i k u j e vedení školy směrem k pedagogickým pracovníkům. 

Druhá část b y l a zaměřena n a t o , j a k komunikují pedagogičtí pracovníci 

směrem k vedení školy. 

Dalším k r o k e m v p r o c e s u t v o r b y výzkumu j e d l e Miovského ( 2 0 0 6 , s. 

2 0 5 ) zpracování pořízených d a t . V mé případě s e j e d n a l o o zpracování 

zvukových záznamů d o jiné f o r m y d a t , s e k t e r o u s e m o h l o snadněji, 

přehledněji p r a c o v a t . Zvukové záznamy b y l y přepsány z a p o m o c i textového 

e d i t o r u d o textových souborů. T a t o činnost j e jedním s l o v e m nazývána 

„transkripce". P o d l e Miovského b y l a použita nejpoužívanější f o r m a -

doslovná t r a n s k r i p c e . Následovaly opakované p o s l e c h y záznamů z důvodu 

eliminování c h y b . Následně b y l a p r o v e d e n a s y s t e m a t i z a c i kvalitativních d a t . 

P o d l e Miovského ( 2 0 0 6 , s. 2 0 9 ) j e t e n t o p r o c e s chápán j a k o poslední fáze d a t a 

m a n a g e m e n t u . Poté b y l a použita m e t o d a úpravy plné t r a n s k r i p c e záznamů 

zvaná „redukce prvního řádku". Mišovič ( 2 0 1 9 , s. 1 2 4 ) t u t o m e t o d u p o p i s u j e 

j a k o „vynechání všech částí t e x t u , které n e j s o u z našeho h l e d i s k a p r o další 

analýzu důležité". T e c h n i c k y s e jedná o vynechávání p r o výzkum 

nepodstatných věcí j a k o j s o u různá zaznamenaná s l o v a a z v u k y tvořící p o u z e 

t z v . v a t u , čili něco nepodstatného p r o náš výzkum. T e x t b y l dále očištěn o d 

výrazů, j e j i c h použití narušuje p l y n u l o s t a s a m y o sobě n e n e s o u žádnou další 

i n f o r m a c i . 
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Při práci s t e x t e m b y l o použito t z v . kódování d a t . H e n d l ( 2 0 0 5 , s. 2 2 8 ) 

uvádí, že kódování nám pomáhá d a t a p o p s a t . Kód j e s y m b o l , který určitý úsek 

d a t k l a s i f i k u j e n e b o k a t e g o r i z u j e . Miovský ( 2 0 0 6 , s. 2 1 0 ) p o p i s u j e kódování 

j a k o převod prvotních d a t d o datových segmentů. T y t o s e g m e n t y dále 

rozlišujeme, třídíme pomocí b a r e v (např. j e d n a b a r v a = j e d e n tematický c e l e k ) 

n e b o s h l u k u j e m e d o daných oddílů. 

6.3. Analýza dat 

J a k j e zmíněno v k a p i t o l e 6 . 2 , b y l sběr d a t p r o v e d e n pomocí 

polostrukturovaných rozvorů. J a k uvádí Miovský ( 2 0 0 6 , s. 2 1 9 ) , j e analýza 

kvalitativních d a t nejobtížnější fází výzkumu. Dále uvádí, že d a t a l z e 

z p r a c o v a t a s y s t e m a t i z o v a t různými způsoby. Švaříček a Šedová ( 2 0 0 7 , s. 2 1 1 ) 

uvádějí, že „existuje poměrně universální a v e l m i efektivní způsob, j a k 

n a s t a r t o v a t analýzu d a t , a t o s k r z e otevřené kódování." 

T e x t y b y l y kódovány t a k , že b y l y přepsané r o z h o v o r y v e formě t e x t u 

opakovaně přečteny a b y l a v y h o d n o c e n a témata, která b y l a p r o účely mého 

výzkumu podstatná. Témata b y l a označena vložením určitého j e d n o n e b o více 

slovného komentáře, který b y l umístěn n a straně d o k u m e n t u , m i m o samotný 

t e x t přepsaného r o z h o v o r u . P r o všechna podstatná témata b y l použit 

jednoslovný n e b o víceslovný kód, který v y s t i h o v a l o b s a h tématu. R o z h o v o r y 

včetně komentářů b y l y vytištěny a barevně označeny jednotlivá témata - vždy 

s t e j n o u b a r v o u téma s e stejným kódem. Většinou název kódu r e p r e z e n t o v a l 

o b s a h o v o u část konkrétního t e x t u . Kódy, které b y l y získány p o první fázi 

otevřeného kódování, b y l o nutné s e s k u p i t d l e společných znaků ( p o d o b n o s t i ) . 

Došlo tím k r e d u k c i pojmů n a zpracovatelný počet. Takovému p r o c e s u , při 

kterém s e s k u p u j e m e podobné p o j m y , říkáme k a t e g o r i z a c e ( S t r a u s s 

a Corbinová, 1 9 9 9 , s. 4 5 ) . Následně b y l y s e s k u p e n y kódy, které v y k a z o v a l y 

známky tematické p o d o b n o s t i . K a t e g o r i e , které v z n i k l y , b y l y nazvány: 

kontrolní činnost, h o s p i t a c e , vzdělávání, odměna, k o m u n i k a c e . 
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7 Interpretace dat 

7.1 Vzdělávání 

T a t o k a t e g o r i e b y l a vytvořena kódy hodnocení, pozitivní hodnocení, 

R e s p o n d e n t R sdělil, že možnost dalšího vzdělávání b y l o pedagogickým 

pracovníkům nabízeno. Některé nabídky b y l y organizovány r e s p o n d e n t e m R , 

a l e b y l a i možnost, a b y r e s p o n d e n t i U l , U 2 , U 3 , V přišli s vlastními návrhy. 

Při zodpovídání této otázky s e r e s p o n d e n t i U l , U 2 , U 3 , V povětšinou s h o d l i 

v t o m , že j e j i m možnost dalšího vzdělávání vedením nabízena n e b o s i m o h o u 

i přijít s vlastním návrhem n a školení. 

R e s p o n d e n t R : Nabízím jim další vzdělávání i takové, o které oni sami mají zájem. 

Oni si napíšou, kterým smérem by se chtéli vzdělávat, já jim nabídnu vzdélání, které 

jednak potřebujeme pro školu a potom i to co by je samotné zajímalo. 

R e s p o n d e n t U l : Vétšinou nám bývá doporučeno, co by sme si méli dodělat za školení, 

seznam je na KVICu. A taky si můžeme sami vybírat, co bysme chtéli proškolit. 

R e s p o n d e n t U 2 : Motivuje mne osobné i možnost si vybrat své vlastní další 

vzdělávání. ]e to přínosné, alespoň pro mne, protože si sama můžu zvolit smér. 

R e s p o n d e n t U 3 : Nékdy se mi líbí, když dostaneme seznam školení. Dá se z toho i néco 

vybrat. 

R e s p o n d e n t V : Dostáváme nabídky na různá školení nebo semináře, které se vétšinou 

hodí k naší práci. Taky, když nékdy přijdeme s vlastním nápadem na néjaké školení, 

bývá to paní ředitelkou schváleno. 

7.2 Kontrolní činnost 

T a t o k a t e g o r i e b y l a vytvořena pomocí kódů hospitace, pozorování, vstupy 

do hodin. R e s p o n d e n t R sdělil, že provádí kontrolní činnost pomocí hospitací 

a pozorováním v hodinách respondentů U l , U 2 , U 3 a V . S l e d u j e také zájem 

o další vzdělávání. V odpovědi n a t u t o otázku r e s p o n d e n t i U l , U 2 , U 3 shodně 
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u v e d l i , že vedení používá p r o sledování j e j i c h výkonu hlavně h o s p i t a c e . 

R e s p o n d e n t V u v e d l , že j e vedením pozorován při své pedagogické činnosti. 

R e s p o n d e n t R : Zjišťuji to pozorováním, buď krátkými vstupy do hodin nebo 

hospitací v hodině. Zjišťuji také, jestli se dále vzdělávají, jestli mají zájem o vzdělávání 

a o vlastní posun. Sleduji, jestli vymýšlejí nějaké další akce. Tyto práce si každý měsíc 

zapisují do poznámek k docházce. 

R e s p o n d e n t U l : Chodí k nám do hodin, pozoruje nás. Chodí na hospitace. 

R e s p o n d e n t U 2 : Vždycky mi dopředu řekne o tom, že přijde na hospitaci. Někdy se 

taky na chvilku vytočí u mne ve třídě, ale asi to tak praktikuje u všech. 

R e s p o n d e n t U 3 : Tak to bych řekla hospitace, a pak řešíme něco a bavíme se prostě 

o těch hodinách, o tom co třeba máme splněno, co nemáme splněno, jak se nám to daří. 

R e s p o n d e n t V : Ředitelka se tady na nás chodí dívat. Potom to probíráme na našich 

poradách. 

7.3 Hodnocení 

T a t o k a t e g o r i e b y l a vytvořena z kódů pochvala, hodnocení, vytýkací dopis. 

R e s p o n d e n t R vysvětlil, j a k provádí hodnocení svých podřízených a jaké 

nástroje používá. J e d n a l o s e hlavně o h o s p i t a c e . R e s p o n d e n t i U l , U 2 , U 3 s e 

s h o d l i n a použití hospitací p r o k o n t r o l u své pedagogické činnosti. R e s p o n d e n t 

U u v e d l p o u z e k o n t r o l u autoevaluací. 

R e s p o n d e n t R : Práci svých učitelů hodnotím, když probíhá hospitace, tak po hospitaci 

tak, že uděláme rozbor hodiny. A řeknu jim, co bylo dobře a co bylo špatně nebo je 

hodnotím za práci navíc, a to finančně. Také je hodnotím slovně, když se jim něco 

povede, hodnotím je hned. I když se jim něco nepovede, tak to se snažíme většinou 

rozebrat hned, slovně. A taky hodnotím písemně, třeba e-mailem. Napíšu email 

s nějakým hodnocením. No, a už jsem taky jednou hodnotila vytýkacím dopisem. Když 

jsem s prací jedné učitelky nebyla nespokojená, tak dostala výtku. 
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R e s p o n d e n t U l : Paní ředitelka někdy nečekaně přijde do hodiny a pozoruje nás. 

Dvakrát ročně mám nahlášenou hospitaci. 

R e s p o n d e n t U 2 : Často jen tak přijde a něco si ve třídě dělá, ale myslím, ze stejně 

sleduje i mne jak učím. Hospitaci mi vždycky dopředu ohlásí, to je dobře. 

R e s p o n d e n t U 3 : Chodí ke mně na hospitace, myslím, ze častěji kontroluje nás, 

začínající učitele, potom radí a i hodnotí naši činnost. 

R e s p o n d e n t V : Potom taky každý půlrok vypisujeme nějakou auto evaluaci, a tam 

píšeme, jaké činnosti jsme s dětmi dělali, jak se nám to povedlo, jak se to líbilo dětem. 

Píšeme, kolik těch činností bylo, popíšeme je. 

7A Spravedlivá odměna 

T a t o k a t e g o r i e b y l a vytvořena kódy odměňování, finance, FKSP (fond 

kulturních a sociálních potřeb), rozpočet. R e s p o n d e n t R používá k hodnocení 

Vnitřní platový předpis a snaží s e spravedlivě rozdělovat finanční prostředky 

hlavně p o d l e vykonané práce n a d rámec povinností. P r o ostatní r e s p o n d e n t y 

j s o u důležitou f o r m o u odměny peníze. 

R e s p o n d e n t R : Finančně je hodnotím podle vnitřního platového předpisu. Aktivitu, 

práci navíc hodnotím podle finančních možností školy. Pokud v rozpočtu zůstávají 

peníze na odměny, tak se je snažím spravedlivě rozdělit mezi zaměstnance podle navíc 

odvedené práce. 

R e s p o n d e n t U l : Hlavně jsou to peníze. Taky když vidím snahu dětí, a že je to baví, 

tak se potom taky snažím ještě víc. Taky pochvala ze strany vedení mě nabije novou 

energii. 

R e s p o n d e n t U 2 : Tak když uděláme nějakou práci navíc tak dostaneme peníze navíc. 

R e s p o n d e n t U 3 : Peníze nebo když se koupí něco z FKSP, třeba nová knížka, taky 

máme příspěvky na penzijní připojištění. 

3 6 



R e s p o n d e n t V : Hlavní roli hrajou peníze. Taky když vidím, ze to děti baví. Potěší mě 

i pochvala od rodičů nebo od paní ředitelky. 

7.5 Aktivní komunikace 

T a t o k a t e g o r i e b y l a vytvořena kódy komunikace, povídání. R e s p o n d e n t R 

u v e d l , že k o m u n i k a c e probíhá hlavně osobně. Také používá písemnou f o r m u 

k o m u n i k a c e a t o hlavně e - m a i l a pomocí školního systém „Bakaláři" p r o 

informování podřízených i rodičů. Všichni r e s p o n d e n t i U l , U 2 , U 3 , V shodně 

t v r d i l i , že k o m u n i k a c e v j e j i c h škole probíhá. J a k b y l o možno v y v o d i t 

s jednotlivých rozhovorů, t a k ústní k o m u n i k a c e probíhá v e l m i aktivně, hlavně 

v o b l a s t i diskuzí p o hospitacích a také n a poradách. Vzniklé s i t u a c e s e 

většinou řeší h n e d , p o k u d j e k t o m u časový p r o s t o r . 

R e s p o n d e n t R : Jak už jsem řekla, to co je možné, řešíme hned, nejlépe ústně. Třeba 

po hospitaci se, pokud je čas, hned sejdeme a zhodnotíme, co bylo dobře a co by se dalo 

zlepšit. Používám taky email, když potřebuji něco třeba hromadně poslat na všechny, 

například kvůli dalšímu vzdělávání nebo i informace třeba k soutěžím posílám mailem. 

Taky komunikujeme přes vnitřní systém „bakalář". Ten používám, když potřebuji 

napsat informace rodičům a zároveň to posílám i na učitelky a vychovatelky. 

R e s p o n d e n t U l : Většinou to s námi řeší osobně. Pokud je nějaký problém nebo nás 

chce pochválit, tak to provede osobně. Taky nás chválí na poradách, Ale tam nás chválí 

jako kolektiv většinou, třeba když se nám povedla nějaká akce. Občas na poradě slyšíme 

i to, že se paní ředitelce něco nelíbí. 

R e s p o n d e n t U 2 : Po hospitaci vedení školy rozebere a řekne, co se líbilo, jak to třeba 

dělá paní ředitelka, takže tak jako osobně hned. 

R e s p o n d e n t U 3 : Komunikace je v pořádku, není tam žádný problém. Paní ředitelka 

je, vlastně vždycky k zastižení, takže tam to nějak nevážne. To je výhoda toho, že jsme 

malá škola. 
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R e s p o n d e n t V : Tak na společné poradě vychovatelek hodnotí akce nebo činnosti, které 

jsme udělali. Taky si nás zve jednotlivě na konzultace, kde s námi probírá, to co jsme 

dělali. 

8 Shrnutí výsledků a diskuze 

P o k u d s e vrátím k hlavní výzkumné otázce: „Jakým způsobem 

komunikují ředitelé v rámci řízení pracovního výkonu pedagogických 

pracovníků" a k dílčí otázce, které j s o u cílem t o h o t o výzkumu, u v e d u 

následující: 

K o m u n i k a c e n a pracovišti malotřídní škol j e nedílnou každodenní 

součástí fungování i n s t i t u c e . N a zkoumané malotřídní škole probíhá 

k o m u n i k a c e převážně ústní f o r m o u . T o u t o f o r m o u j s o u řešeny vzniklé 

s i t u a c e , které n e s n e s o u o d k l a d u , také t o u t o f o r m o u ředitelka sděluje výsledky 

hospitací a d i s k u t u j e o n i c h s pedagogickým pracovníkem. Ředitel také sděluje 

ústní f o r m o u výsledky pozorování. Také s e n a uvedené škole d i s k u t u j e 

o plánech D V P P , o připravovaných akcích školy. N a každé poradě s e 

převážná většina záležitostí potřebných k řešení d i s k u t u j e ústní f o r m o u . 

Další f o r m o u k o m u n i k a c e n a malotřídní škole j e f o r m a písemná. 

Ředitel používá t u t o f o r m u k o m u n i k a c e k zasílání nabídek D V P P , i n f o r m a c e 

o plánovaných hospitacích. Následně s e písemnou f o r m o u řeší p r o t o k o l 

z h o s p i t a c e . Písemnou f o r m u používá ředitel také při informování 

zaměstnanců o důvodech j e j i c h odměn a příplatků. 

F o r m a k o m u n i k a c e e - m a i l e m j e používána převážně p r o informování 

o připravovaných akcích, o nabídkách D V P P , o b e n e f i t e c h F K S P . Ředitel školy 

r e a l i z u j e k o m u n i k a c i také pomocí s o f t w a r u „Bakaláři", přes který rozesílá 

i n f o r m a c e rodičům žáků s kopií n a pedagogické zaměstnance z důvodu j e j i c h 

i n f o r m o v a n o s t i . Uvedené způsoby k o m u n i k a c e j s o u popsány v teoretické 

části, v k a p i t o l e 5 . 1 . 

3 8 



Dílčím cílem této práce b y l o dále nalézt odpověď n a otázku: „Co j e 

o b s a h e m k o m u n i k a c e při řízení pracovního výkonu pedagogických 

pracovníků n a malotřídní škole?" Z výzkumné části práce, s jednotlivých 

odpovědí respondentů l z e z j i s t i t , že o b s a h e m k o m u n i k a c e při řízení 

pracovního výkonu pedagogických pracovníků v malotřídní škole j e 

sdělování výsledků a r o z b o r kontrolní činnosti ředitele školy, informování 

zaměstnanců a d i s k u s e o výběru D V P P , zasílání informací, týkajících s e 

odměny z a práci n a d rámec povinností, sdělování p o c h v a l a výtek, zasílání 

informací o plánovaných akcích školy. 

Výzkum prováděný n a malotřídní škole n a m n e působil v e l m i 

příjemně. Dýchla n a m n e taková rodinná atmosféra. R e s p o n d e n t i s e c h o v a l i 

příjemně. Důvody spatřuji v t o m , že s e jedná o m a l o u školu s pár třídami. 

Pedagogičtí pracovníci malotřídní školy často bydlí v e stejné v e s n i c i , j a k o j e 

škola. Potkávají s e i n a různých vesnických akcích a tudíž k sobě mají vřelejší 

v z t a h , i v e škole. Díky t o m u , že malotřídní školy nebývají velké, probíhá 

k o m u n i k a c e n a n i c h v e l m i r y c h l e , vzniklé s i t u a c e s e řeší okamžitě. „Život" n a 

takové škole má spád. Nevýhodu spatřuji v t o m , že i rodiče bydlí často v e 

stejné v e s n i c i j a k o většina pedagogů a také s e potkávají n a různých obecních 

akcích. Znají s e dobře, v z t a h y můžou být v e l m i často až familiární. T o může 

být překážkou při řešení situací m e z i školou a rodiči. Rodič s i může d o v o l i t n a 

p e d a g o g a více než n a škole standartního t y p u , k d e s e s i n e j s o u všichni 

„sousedy". 

Závěr 

T a t o bakalářská práce s e zabývala komunikací při řízení pracovního 

výkonu u pedagogických pracovníků. B y l y v ní u v e d e n y základní i n f o r m a c e 

i n f o r m a c e o vzdělávací soustavě, školském m a n a g e m e n t u , pracovním 

výkonu, j e h o c y k l e c h a řízení. Nedílnou součástí této práce b y l a k o m u n i k a c e . 
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Cílem bakalářské práce b y l o z j i s t i t a následně p o p s a t z d a a jakým způsobem 

probíhá k o m u n i k a c e při řízení pracovního výkonu pedagogických 

pracovníků. Cíl této práce b y l naplněn, a t o vysvětlením nezbytných 

informací, které s e týkají tématu práce, v teoretické části a následně zjištěním, 

p o p i s e m a shrnutím výsledků v části empirické. 

V teoretické části práce b y l a popsána vzdělávací s o u s t a v a , školský 

m a n a g e m e n t a jednotlivé p r o c e s y řízení pracovního výkonu, včetně 

k o m u n i k a c e . K o m u n i k a c e j e neoddělitelnou součástí p r o c e s u řízení 

pracovního výkonu. Dále b y l y v teoretické části popsány jednotlivé p r o c e s y 

řízení pracovního výkonu včetně hodnocení výkonu a k o m u n i k a c e v j e h o 

rámci. 

Empirická část bakalářské práce vycházela z informací uvedených 

v části teoretické. O b l a s t i zkoumání a výzkumné otázky b y l y v y v o z e n y 

z teoretické části práce. V k a p i t o l e č. 6 této práce b y l y popsány teoretické 

i n f o r m a c e o použitých výzkumných metodách. Následně b y l z a p o m o c i 

polostrukturovaných rozhovorů p r o v e d e n výzkum s ředitelem základní školy 

a čtyřmi pedagogickými pracovníky. N a základě d a t , získaných s uvedeného 

výzkumu b y l p r o v e d e n p o p i s a následné shrnutí výsledků. 
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Příloha č. 1 

První část - otázky pro ředitele jsou koncipovány takto: 

J a k , p o d l e čeho hodnotíte práci svých učitelů? 

Chodíte k n i m d o h o d i n ? N e b o j a k t o děláte? 

Máte n a t o hodnocení směrnici, n e b o j a k t o provádíte, p o d l e čeho? 

J a k t o děláte, a b y s t e zvýšil j e j i c h úsilí, s n a h u ? Podněcujete j e nějak? 

J a k s e zaměstnanci k o m u n i k u j e ? 

Druhá část - otázky pro pedagogické pracovníky jsou koncipovány takto: 

J a k vás ředitel hodnotí? P o d l e čeho? 

Chodí k vám d o h o d i n n e b o j a k t o dělá? 

J a k s Vámi ředitel mluví o t o m , z d a j e s vaší prací s p o k o j e n či n e ? 

C o vás s t i m u l u j e k většímu pracovnímu úsilí, s n a z e ? 

J a k s Vámi k o m u n i k u j e paní ředitelka? 
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Příloha č. 2: S o u h l a s s pořízením audiozáznamu 

Uděluji s o u h l a s s pořízením audiozáznamu r o z h o v o r u , který j s e m p o s k y t l a 
M a r k u Coufalíkovi z a účelem získání informací, které využije v bakalářské 
práci - K o m u n i k a c e v rámci řízení pracovního výkonu pedagogických 
pracovníků. Souhlasím s j e h o následným zpracováním s e zaručením přísné 
a n o n y m i t y týkající s e mých osobních údajů. 

V D n e P o d p i s 
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Příloha č. 3: Přepis r o z h o v o r u s r e s p o n d e n t e m - „ředitel ( R ) " 

T: T a z a t e l 

R: Ředitelka 

R: Dobrý d e n . 

T: Dobrý d e n , paní ředitelko, můžeme začít s r o z h o v o r e m ? 

R: A n o , můžeme. 

T: J a k d l o u h o vykonáváte f u n k c i ředitelky? 

R: Už j e t o pět l e t . 

T: A p o c e l o u d o b u působíte v e f u n k c i z d e ? 

R: A n o (úsměv) 

T: J a k hodnotíte práci svých učitelů? 

R: Práci svých učitelů hodnotím, když probíhá h o s p i t a c e , t a k p o h o s p i t a c i t a k , 

že uděláme r o z b o r h o d i n y . A řeknu j i m , c o b y l o dobře a c o b y l o špatně n e b o 

j e hodnotím z a práci navíc, a t o finančně. Také j e hodnotím slovně, když s e 

j i m něco p o v e d e , hodnotím j e h n e d . I když s e j i m něco n e p o v e d e , t a k t o s e 

snažíme většinou r o z e b r a t h n e d , slovně. A taký hodnotím písemně, třeba e -

m a i l e m . Napíšu e m a i l s nějakým hodnocením. N o , a už j s e m t a k y j e d n o u 

h o d n o t i l a vytýkacím d o p i s e m . Když j s e m s j e j i c h prací jedné učitelky n e b y l a 

nespokojená, t a k d o s t a l a výtku. 

T: J a k zjišťujete k v a l i t u j e j i c h práce? Chodíte k n i m d o h o d i n , n e b o j a k t o 

děláte? 

R: Zjišťuji t o pozorováním, buď krátkými v s t u p y d o h o d i n n e b o hospitací v 

hodině. Zjišťuji také j e s t l i s e dále vzdělávají, j e s t l i mají zájem o vzdělávání a o 
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vlastní p o s u n . S l e d u j i , j e s t l i vymýšlejí nějaké další a k c e . T y t o práce s i každý 

měsíc zapisují d o poznámek k docházce. 

T: J a k , p o d l e čeho zaměstnance hodnotíte? 

R: Finančně j e hodnotím p o d l e vnitřního platového předpisu. A k t i v i t u , práci 

navíc hodnotím p o d l e finančních možností školy. P o k u d v rozpočtu zůstávají 

peníze n a odměny, t a k s e j e snažím spravedlivě rozdělit p o d l e navíc odvedené 

práce m e z i zaměstnance. 

T: J a k s e zaměstnanci k o m u n i k u j e ? 

R: J a k už j s e m řekla, t o c o j e možné, řešíme h n e d , nejlépe ústně. Třeba p o 

h o s p i t a c i s e , p o k u d j e čas, h n e d s e j d e m e a zhodnotíme, c o b y l o dobře a c o b y 

s e d a l o zlepšit. Používám t a k y e m a i l , když potřebuji něco třeba hromadně 

p o s l a t n a všechny, například kvůli dalšímu vzdělávání n e b o i i n f o r m a c e třeba 

k soutěžím posílám m a i l e m . T a k y k o m u n i k u j e m e přes vnitřní systém 

„bakalář". T e n používám, když potřebuji n a p s a t i n f o r m a c e rodičům a zároveň 

t o posílám i n a učitelky a v y c h o v a t e l k y . 

T: J a k t o děláte, a b y s t e zvýšila j e j i c h úsilí a s n a h u ? Podněcujete j e nějak? 

R: Nabízím j i m další vzdělávání i takové, o které o n i s a m i mají zájem. O n i s i 

napíšou, kterým směrem b y s e chtěli vzdělávat, já j i m nabídnu vzdělání, které 

j e d n a k potřebujeme p r o školu a p o t o m i t o c o b y j e samotné zajímalo. Myslím, 

že j s o u motivováni i p o c h v a l o u , při pozitivním hodnocení. Také bývají 

odměňování okamžitou odměnou, p o k u d splní nějaký náročnější úkol navíc. 

T: C o t o znamená okamžitá odměna? 

R: J e t o odměna, která s e projeví v nejbližší výplatě. Napíšu zaměstnanci, že 

d o s t a l odměnu z a t o z a t o . Buď dávám odměnu j e d n o u z a půl r o k u p o d l e 

výkazů a k t i v i t v docházce, n e b o dám odměnu v měsíci, v e kterém p r o j e v i l 
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mimořádnou neplánovanou a k t i v i t u . Další možnost m o t i v a c e j e z f o n d u 

F K S P , p o d l e p r a v i d e l která t a m j s o u zmíněna. 

T: Děkuji Vám z a r o z h o v o r 

R: Není z a c o 
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