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Uvod

Rizeni pracovniho vykonu je nedilnou soudasti fungovani kazdé
organizace. Je to ¢innost, ktera ¥idi procesy, které funguji uvnitt spolecnosti,
a samozrejme urcuje jeji vysledky. Jednou z dalezitych soucasti procesu fizeni
pracovniho vykonu je komunikace. Komunikace ma velky vliv na fizeni
pracovniho vykonu. Proto jsem si jako téma své bakalarské prace zvolil
Komunikace v rdmci tizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikii. Cilem
bakalarské prace je analyzovat a nasledné popsat, jakym zplisobem
komunikuji feditelé v ramci fizeni pracovniho vykonu pedagogickych
pracovnikt. Hlavni vyzkumna otazka byla zvolena takto: Jakym zpiisobem

komunikuji feditelé v ramci ¥izeni pracovniho vykonu s pedagogickymi pracovniky?

Bakalafska prace je rozdélena na teoretickou cast, ktera se sklada
s kapitol 1, 2, 3,4 a 5 a empirickou cast kapitoly 6 a 7. Prvni kapitola stru¢né
charakterizuje vzdélavaci soustavu. Blize se zabyva Skolou a zakladnim
vzdélavanim, které se zabyva tématem matefské skoly, feditelem skoly
a pedagogickym pracovnikem. Druhé kapitola se vénuje tématu Skolského
management a jeho vymezeni. Ve tfeti kapitole se zabyva pracovnim vykonem
a jeho jednotlivymi soucastmi jako je fizeni pracovniho vykonu a jeho cyklus,
dale motivaci pracovniho vykonu, dal$im vzdélavanim pedagogickych
pracovnikil a fizenim pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikti. Ve
ctvrté kapitole je popsano hodnoceni pracovniho vykonu, jeho nastroje
a kritéria hodnoceni a také komunikace vysledkt hodnoceni. Pata kapitola se
zabyva komunikaci, jejimi druhy a zptisoby. Empiricka cast je zrealizovana
a popsana v kapitole 6. Byla realizovana pomoci polostrukturovanych
rozhovorti. Nasledna interpretace dat je provedena v kapitole 7. Shrnuti

vysledkt: a diskuze je popsana v kapitole 8.



1 Vzdeélavaci soustava

V tivodu prace popisi vzdélavaci systém v Ceské republice. Podle
mezinarodni klasifikace ISCED (International Standard Classification of
Education) je v Ceské republice vzdélavaci soustava rozdélena do nékolika
stupnd, jak je patrno na obrazku ¢.1. Rozdéleni zacina matefskou Skolou
a konci skolou vysokou. Jednotlivé urovne jsou rozdéleny takto: ISCED 0 —
vzdélavani v raném détstvi; ISCED 1 — primarni vzdélavani; ISCED 2 — nizsi
sekundarni vzdélavani; ISCED 3 — vyssi sekundarni vzdélavani; ISCED 4 —
postsekundarni netercialni vzdélavani; ISCED 5 — kratky cyklus tercidlniho
vzdélavani; ISCED 6 — bakalafska nebo ji odpovidajici troven; ISCED 7 —

magisterska nebo ji odpovidajici irovei (Cesky statisticky ufad, 2023).
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Zakladni vzdélavani v Ceské republice zahrnuje primarni (ISCED 1)
a nizsi sekundarni (ISCED 2) vzdélavani a trva 9 let, coz odpovida 9 skolnim
roktim povinné skolni dochazky (obvykle od 6 do 15 let). Pfevazna vétsina
populace (téméf 90 %) nabyva zakladniho vzdélani na zakladni skole se
strukturou:

- prvni stupen (primarni aroven) zahrnuje 1.-5. ro¢nik

- druhy stupen (nizsi sekundarni arovern) zahrnuje 6.-9. ro¢nik


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

Nékteré skoly vSak nemaji vSechny rocniky, ¢asto byvaji tvofeny jen prvnim
stupném. Takové skoly se nazyvaji ,,malotfidni” (Eurydice, 2022).

Bliz&i rozdéleni $kol je mozné najit v § 23 zakona 561/2004 Sb. (Skolsky zakon).

1.1 Skola jako instituce

Skolu definuje Priicha (2002, s. 390) jako socialni instituce vytvofenou
za Ucelem =zajistovani fizené a systematické edukace. Transformacnim
systémem nazyva skolu Prasilova (2006, s. 21) a pfipodobiiuje ji k mlynku na
kavu, do kterého se z okoli skoly ,vsypavaji” vstupy, uvnitf n€j probihaji
transformacni procesy — dochazi k ,promleti”. Novou kvalitou je vystup
v podobé absolventa skoly. Obdrzalek, Horvathova a kol. (2004, s. 317)
definuji skolu jako instituce na zajisténi vychovy a vzdélavani déti, mladeze
i dospélych. Prasilova dale uvadi (2006, s.25), Ze skoly jako vykonny clanek
vzdélavaciho systému jsou mistem, kde se cile vzdélavaci politiky
uskutecnujici. Jejich cilem (2006, s. 30) je poskytnout kvalitni sluzbu za co

nejefektivnéjsiho vyuziti poskytnutych (pfevazné vefejnych) prostiedkd.

1.2 Zakladni vzdélavani

Zakladni vzdélavani mtize probihat ve dvou turovnich, jak uvadi
Trnkova et al. (2010, s. 12). Miize byt vykonavano v zakladnich skolach plné
organizovanych, tj. ve skolach, které maji vSech 9 roé¢nikii, nebo ve skolach
neuplné organizovanych, jejimz typem je prave malotridni skola.

Skolsky zakon &.561/2004 Sb. zna dvé opatfeni, kterd umoziiuji provoz
skol i v malych obcich. Prvnim je zfizeni skoly, ktera nema vSechny rocniky,
obvykle jde o skoly se samostatnym prvnim stupném. Druhym je na prvnim
stupni zarazeni zakt z vice ro¢nikii do jedné tfidy, tzv. malotfidni skola. Obé
moznosti Ize dle Skolského zakona (¢.561/2004 Sb.) kombinovat. V praxi jsou

castym modelem skoly tvofené samostatnym prvnim stupném. Maji bud
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samostatné tfidy pro kazdy roc¢nik, nebo jednu az ctyfti tfidy, v nichz jsou

riznych zplisobem spojeni zaci z rliznych roéniki (EURYDICE, 2023).

1.2.1 Malotiidni skola

Malotfidni skoly jsou podle Trnkové (2008, s 53-54) nedilnou soucasti
nasi sité zakladnich skol. Jedna se o skoly, ve kterych jsou alespon v jedné tridé
spolecné vyucovani zaci vice nez jednoho ro¢niku. Ke spojovani ro¢niki do
jedné tfidy dochazi z diivodu nedostatku zakti ve skolnim obvodu skoly,
a proto se tento fenomeén v naprosté vétsine pripadt tyka venkovskych sidel.

Na malotfidnich Skolach se podle Prachy (2004, s. 53) uplatiiuji
prevazné skupinové vyucovani. Naptiklad v trojtfidni Skole pracuje jeden
ucitel s détmi prisluSejicimi vékové, resp. administrativné ke tfem rocniktm.
Dale se uplatiiuje princip tzv. oteviené tfidy, coz znamena, ze Zaci patfici
k jednomu ro¢niku se pro néekteré pfedmeéty spojuji s zaky jiného rocniku.
A také se zvySuje socialni kooperaci mezi zaky. Zaci téchto $kol jsou mnohem
Castéji vystaveni prilezitostem spoluprace ve vyucovani, respektu k ostatnim.

Malotfidni skola je v pedagogickém slovniku podle Priichy et al. (2008,

s. 116) definovana jako skola, ,,v niz jsou zaci dvou ¢i vice rocnikli vyucovani

vvvvv

1.2.2 Reditel $koly

V kazdé 8kole je nejvys$im Fidicim pracovnikem feditel §koly. Reditelé
kol a Skolskych zafizeni zfizovanych kraji, jsou do své funkce jmenovani
zfizovatelem jmenovacim dekretem podle § 33 odstavec 3 bod e) zakoniku
prace ¢. 262/2006 Sb, na zakladé vysledkii konkursniho fizeni. Jejich pracovni
pomeér neni vymezen pracovni smlouvou se zaméstnavatelem (zfizovatelem),
ale je fizen zakonem. Zakonné povinnosti a kompetence feditelti Skol
a skolskych zafizeni, a to bez rozdilu zfizovatele, jsou definovany v § 164 a §

166 zakona ¢. 561/2004 Sb. zakon o predskolnim, zakladnim, stfednim, vyssim
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odborném a jiném vzdélavani (dale jen skolsky zakon). Nutné pfedpoklady
pro vykon cinnosti feditele Skoly jsou specifikovany v § 5 Zakona ¢. 563/2004
Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakonti. Dale se zde
uvadi, ze napln prace feditele Skoly v sobé nese prvky pedagogické stejné jako
prvky fidici a feditel Skoly je tak v podstaté pedagogicky pracovnik a manazer
v jedné osobé. Reditel je sdm sob& nadiizenym i podfizenym zaroveti. Ridi
a kontroluje svou praci a také vytvari podminky pro zvysovani odborné
urovné zaméstnancti (i sebe), vytvafi podminky pro dalsi vzdélavani
pedagogickych zaméstnanct (MUNI LAW, 2015).

Zakon ¢. 536/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné
nékterych zakonti uvadi v § 24, odst. 3, ze feditel Skoly organizuje dalsi
vzdélavani pedagogickych pracovnikii podle planu dalsiho vzdélavani
a uklada mu vést plan dalsiho vzdélavani a pfi jeho sestavovani konzultovat
s pedagogy, jak a jakym smérem si pfedstavuji sviij dalsi rozvoj.

Reditel 8koly je $kolskym manazerem a odpovida dle Pisotiové (2017, s.
117 - 118) za cely management skoly a v souladu s platnou Skolskou
legislativou zabezpecuje plnéni funkci Skoly. Mezi vybrané oblasti prace
feditele Skoly patfi podle Trojana (2021, s. 15) komunikace s partnery, tvorba
SVP, pedagogické vedeni, vlastni vyuka, kontrolni ¢innost, persondlni &innost,
hospodafeni z penézi, pravni zajisténi a zajisténi chodu skoly. Veskeré tyto

¢innosti se dotykaji i pedagogickych pracovnikd.

1.2.3 Pedagogicky pracovnik

Zakon definuje pedagogického pracovnika v § 2 odst.1 zakona
¢. 563/2004 Sb. Pedagogicky pracovnik je ucitel, pedagog v zafizeni pro dalsi
vzdélavani pedagogickych pracovnikli, vychovatel, specidlni pedagog,
vedouci pedagogicky pracovnik, metodik prevence v pedagogicko-
psychologické poradné, trenér, asistent pedagoga, pedagog volného casu,

psycholog. Nezbytné odborné kvalifikace pedagogickych pracovnikii jsou
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nasledné pro uditele prvniho stupné zdkladni skoly definovany v § 7 a pro
ucitele druhého stupné zakladni skoly v § 8 zakona 563/2004 Sb.

Od pedagogického pracovnika se v ramci obsahu prace ocekava podle
Sikyfe et al. (2012, s 109) vychovné vzd&lavaci &innost, konkretizovana v jeho
pracovni naplni. Vysledkem jeho prace je naplnéni cilti Skolniho vzdélavaciho
programu. Priicha et al. (2008, s. 103) dodava, ze pedagogického pracovniky
nemuze délat kazdy. Je to profese, ke které je potfeba mit kompetenci - soubor
profesnich dovednosti a dispozic. Tyto kompetence jsou popsany v § 3 zakona
¢. 563/2004 Sb. Dale Prtcha et al. (2008, s. 103) popisuje kompetence
osobnostni (tvofivost, schopnost fesit problémy, zodpovédnost, spolupraci)
a profesni (zaméfeni na vykon profese, neboli ,, znalost predméti1”).

Trnkova et al. (2010, s. 11-12) uvadi, ze ucitelé na malotfidni skole musi
vyuku organizovat tak, aby béhem vyucovaci hodiny byly ucenim

zameéstnany déti vSech roénikti. K tomu jim napomaha i skolsky management.

2 Skolsky management

Management definuje Bélohlavek et al. (2001, s. 24) jako ,proces
systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery
sméfuje k dosazeni cill organizace”. Autofi poukazuji na fakt, Ze jednotlivé
aktivity uvedené v definici mohou byt riznymi manaZzery preferovany podle
jejich schopnosti, osobnich preferenci nebo potfeb organizace. Ale i tak jsou
vSechny manazerskeé aktivity nedilnou soucasti procesu fizeni a jsou vzajemné
propojeny. Oproti tomu je Skolsky management rozsifenejsi.

S obecnym managementem ma ten Skolsky spolecné pojmy jako
planovani, organizaci procesti, kontrolu a hodnoceni. Dalsimi slozkami,
zafaditelnymi dle Prasilové (2006, s. 10-11) do skolského managementu jsou
financovani skol, personalni politika a vedeni lidi. Také Obst (2006, s. 17)
povazuje Skolsky management za hrani¢ni pedagogickou disciplinu, prianik

obecného managementu a pedagogiky. Dale popisuje Obst (2006, s. 15)
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Skolsky management jako teorii fizeni skolstvi a Skoly, disciplinu potfebnou
k feSeni problému ve skolstvi komplexné. Uplatnéna je obecna teorie fizeni
a pedagogiky, ale i pravni, ekonomické, sociologicke aj. discipliny.

Termin Skolsky management se u nas zacal pouzivat v podstaté az po
roce 1989, se zménou legislativy a pfeneseni zodpovédnosti a autonomie na
skoly a jejich feditele. Ti museli rozsifit oblast svych c¢innosti (pravo,
ekonomika, personalistika), ale také dovednosti v oblasti fizeni (planovani,
organizovani, kontrola) a tim se stal opravdovym manazerem, a tak se do
skolstvi dostal i management (Trojanova, 2014, s. 13).

Skolsky management sklada, jak popisuje Obst (2006, s. 16), ze tfech
subsystémi — makrofizeni (zkouma fizeni ze strany statni skolské spravy,
strategické otazky ve skolstvi apod.), mikrotfizeni (otazky vnitiniho fizeni
skoly, principy a funkce fizeni skoly, metody a formy fizeni Skoly) a fizeni
pedagogického procesu (zkouma fizeni rozhodujicich procesit ve skole
ze strany vedeni Skoly, dale procesy administrativni a ekonomické procesy
k zajisténi ¢innosti Skoly). Stejné tfi subsystémy popisuje Lazarova et al. (2012,
s. 9).

Prasilova (2006, s. 59) uvadi, Ze v ramci systému skoly 1ze vysledovat
fadu subsystémii zabezpecujicich hlavni tcelovou i pfedpokladové funkce
skoly: subsystém pedagogicky, ekonomicky, administrativné-pravni,
materialné-technicky a provozni, fidici — subsystém vztahti, cilti, c¢innosti
rozhodovaci, informacni.

Jednim z hlavnich prvk(i skolského managementu je komunikace.

Zabyvam se ji v nasledujici kapitole ¢. 5.

3  Pracovni vykon

Vysledek urcité pracovni ¢innosti cloveka dosazeny v daném case a za
danych podminek se podle Wagneroveé (2008, s. 12) definuje jako pracovni
vykon. Vykon neni podle Armstronga (2007, s. 415) pouze vysledkem prace,
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ale i to jak je vysledku dosazeno. Koubek (2007, s. 212) piSe, ze k uspesnému
pracovnimu vykonu je zapottebi, aby byly pfitomny tfi slozky pracovniho
vykonu ve vhodném vzijemném pomeéru: 1, usili - je odrazem motivace.
2, schopnosti - jsou osobni charakteristiky pracovnika. 3, vinimani role ¢i tkolu
—sméry, o nichz se pracovni domniva, ze by na né€ mél orientovat své asili pfi
praci.

K pracovnimu vykonu v pedagogickém odvétvi uvadi Vasutova (2004,
s. 39), ze je pedagogicky vykon strukturovany a zahrnuje vysoce odborné
¢innosti a ukony, které vedou k efektivnimu dosahovani vychovnych
a vzdélavacich vysledkd, to je rozvojovych zmén v osobnosti vychovavanych
a vzdélavanych jedinct. Ucitelé maji pfimou zodpovédnost jak za vysledky,
tak za prabéh pedagogickych procesu.

Pro dosazeni pozadovanych vysledk je nutné pracovni vykon fidit.

3.1 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu zaméstnanci je podminkou zvySovani
kvality prace organizace (Prasilova, 2002).

Rizeni pracovniho vykonu éik}'nv‘ (2014, s. 111) definuje jako integralni
soudast fizeni lidskych zdrojii v organizaci. Rizeni pracovniho vykonu je
nastrojem vedouciho pracovnika fizeni a vedeni svych zaméstnancii
k pozadovanému vykonu sjednané prace a tim k dosahovani strategickych
cilt organizace. Nezbytnym pfedpokladem efektivniho fizeni pracovniho
vykonu je jeho preneseni na vSechny zameéstnance a propojeni jeho fizeni
s ostatnimi personalnimi ¢innostmi. Mezi zakladni personalni ¢innosti patfi
vybér, hodnoceni, odménovani a vzdélavani zaméstnancti. (éik}’zf et al., 2012)

Zptisob, jakym manazefi vedou své pracovniky, ma podle Bélohlavka
(2005, s. 13) rozhodujici vliv na efektivnost prace pracovnich skupin, odd€leni
i celych organizaci. Pol (2007, s. 79) k tomu dodava, Ze pro uspéch spolecného

uceni a spoluprace je tfeba, aby lidé jasné chapali, kam a pro¢ Skola smétuje,
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jak jejich uceni a spoluprace do tohoto smérovani zapadaji, jakou budou mit
tyto procesy podobu a jaky z toho budou mit prospéch i oni sami. Bélohlavek
(2005, s. 15) podotyka, ze problémy vnikajici pfi fidici praci vedoucich
nevyplyvaji ani tolik zjejich osobnich rysti, jako spiSe z urcitych projevi,
zptisobll jednani. Hovofime o zptisobu jednani nebo stylu fizeni. Zakladnim
kritériem pro rozliseni stylu fizeni je orientace na lidi vs. orientace na tkoly.

Podle éik)’llv‘e et al. (2012, s. 108) je fizeni pracovniho vykonu
systematicka c¢innost feditele skoly i ostatnich vedoucich zaméstnancti, ktera
sméfuje k realizaci strategickych cilt Skoly prostfednictvim dosahovani
pozadovaného pracovniho vykonu podfizenych zaméstnanc. Déle Siky¥
(2012, s. 17) dodava, Ze fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanct
je integralni soucasti personalni prace ve skole. Umoznuje fediteli Skoly
i ostatnim vedoucim zaméstnancim fidit A vést podfizené zaméstnance
k vykonavani sjednané prace, dosahovani pozadovaného vykonu a realizaci
strategickych cila skoly.

Rizen{ jako préci se zaméstnanci 8koly a zaky ve smyslu dosahovani
cehosi ve sméru, ktery jiz byl vytycen, definuje také Pol (2007, s. 31) Vedeni by
mélo poskytnout hnaci silu a smér pro lepsi vykony, zatimco fizeni by mélo
co nejlépe vyuzivat zdroje a procesy k dosazeni téchto vykonti. K tomu

pouzije vedeni jednotlivé faze fizeni pracovniho vykonu.

3.2 Cyklus fizeni pracovniho vykonu

Pro definici pojmu ,,Rizeni pracovniho procesu” a jeho ¢ty¥ zakladnich
¢innosti pouziva Trojanova (2017, s. 27) definici Armstronga (2007, s. 411), kdy
se jedna odohodu o pracovnim vykonu, motivujici vedeni, sledovani
a hodnoceni pracovniho vykonu, poskytovani zpétné vazby, graficky

znazornéno na obrazku ¢. 2.
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Obrazek ¢. 2 Vlastni zpracovani

Definovani procesu fizeni pracovniho vykonu dle Armstronga (2002, s.
432-433), ktery vychézi z definovani role zaméstnance pouziva i Siky¥ et al.
(2012, s. 108). Jak je patrné z pfilozeného obrazku ¢. 3, jedna se o opakujici se
cyklus skladajici se z uzavfeni dohody o pracovnim vykonu, naslednym
fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim pracovniho vykonu, to vSe za
definované obdobi, vétsinou jeden rok. Sikyf¥ et al. (2012, s. 108) dale dopliiuje,
ze uvedeny proces vychazi z definovani role zameéstnance, kterou vymezi
vedouci pracovni spolu s podfizenym. Definovani role obsahuje to, co se od
zaméstnance ocekava (obsah prace), ceho ma dosahnout (vysledky) a co

k tomu zaméstnanec pottebuje (schopnosti, podminky a motivace).

Definovani role zaméstnance

¥

Dohoda o pracovnim vykonu

>

v

Hodnoceni pracovniho wikonu || Rizeni pracovnim vykonu

Obrazek & 3 Cyklus fizeni pracovniho vykonu. Zdroj: Sikyf et al., (2012, s. 109) — pievzato a
upraveno od Armstrong (2002).

Pfi ukladani ukold je podle Bélohlavka (2005, s. 31) tfeba dbat jistych

parametrti, které jsou vystizeny anglickou zkratkou SMART. Jednotliva
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pismena tohoto akronymu vyjadfuji atributy stanoveného ukolu: specificky,
meéfitelny, akceptovany, redlny, terminovany a trasovany. Podle Bélohlavka
(2005, s. 34) je prospésné ziskat ze strany podfizeného zpétnou vazbou, ze tikol
pochopil. Zpétna vazba je nutna zejména u slozitych a nejednoznacnych
ukold.
3.3 Motivace pracovniho vykonu

Motiv je diivod néco udélat. Lidé jsou motivovani, kdyz ocekavaji, ze
urcité jednani pravdépodobné povede k dosazeni néjakého cile a ziskani
hodnotné odmeény, ktera uspokoji jejich potfeby a naplni jejich prani, uvadi
Armstrong (2015, s. 217). Trojanova (2014, s. 19) dopliiuje, ze motivace je
zasadnim procesem fizeni.

Zakladnim motivem jednani a chovani pracovnika jsou podle Sikyte
(2014, s. 131-132) jeho potteby (bezpeci, seberealizace, uznani, sounalezitost
apod.). Co se tyka motivace vedouci k uspokojeni potteb, uvadi Armstrong
(2015, s. 220), ze nejproslulejsi klasifikaci potfeb je ta, kterou formuloval
Maslow. Podle jeho verze existuje pét hlavnich kategorii potteb, které jsou pro
vSechny lidi spolecné. Od zdkladnich fyziologickych potfeb pfes potieby
bezpeci, spoleCenské potreby a potfeby uznani, az po nejvyssi potreby
seberealizace, vid obrazek ¢. 4. Humanisticky model lidského chovani od
psychologa Abrahama Maslowa popisuje i Prasilova (2006, s. 145). Tento
model vychazi z hierarchické struktury potfeb a tvrdi, Ze na zdakladé
uspokojeni nizsi arovné potieb se ¢lovek zaméfi na uspokojeni urovné vyssi

a ze uspokojena potteba prestava byt motivatorem.

18



Potieby
seberealizace:
nalézt sebenapinéni

Estetické potieby:

potfeby symetrie, fadu a krasy

Kognitivni potieby:
potfeby védét, rozumét a zkoumat

Potfeby uznani:

potfeby dosahnout uspéchu, byt kompetentni,
ziskat souhlas a uznani

Potieby sounalezitosti a lasky:
potfeby druZit se s ostatnimi, byt pfijiman a nékam patfit

Potreby bezpeci: citit se zabezpecen a mimo nebezpedi

Fyziologické potfreby: hlad, Zizen apod.

Obrazek ¢. 4 Maslowova hierarchie potteb. Zdroj Vysekalova (2011, s. 21)

Motivaci rozdéluje Armsrtong (2015, s. 218) na vnitini a vnéjsi. Dale
uvadi, Ze cilem strategii motivace je vytvaret pracovni prostfedi a rozvijet
politiky a postupy, které umozni zlepsovat vykon zameéstnancd.

Ve skole mitize feditel (pfipadné jiny vedouci pracovnik) dle Prasilové
(2006, s. 149) pouzivat stimulacni prostfedky jako je hmotna odmeéna (plat,
osobni ohodnoceni, moznost vyuziti vybaveni 8Skoly, mozZnost pujcky,
prispévek na dichodové pripojisténi), atraktivni obsah prace — umozni vyuzit
a prokazat tvofivé mysleni, umozni seberozvoj, povzbudi hrdost na
vykonanou praci a vlastni schopnosti), povzbuzovani pracovnikti (neformalni
hodnoceni, které ma dopad v racionalni i pozitkové roving, je zpétnou vazbou
a poskytuje pocit z dobfe odvedené prace), neformalni a nevefrejné hodnoceni
az formalizované hodnoceni (napf. ocenéni nejlepsich pracovnikt na skolnim
vecirku), atmosféra pracovni skupiny (kolegialni, cilevédoma, pratelska, a tak
dale), pracovni podminky a rezim prace (moznost vymeén vyuky, Gprava
rozvrhu podle potfeby, dovybaveni pracovniho prostredi, ...), identifikace
s profesi, praci a podnikem, externi stimulac¢ni faktory (spolecenské uznani,

stabilita zaméstnaneckého mista, ...).

19



Opacnou stranou motivace je dle Prasilové (2006, s. 150) takzvana
demotivace. V nejvétsi mire se jedna o kontraproduktivni praktiky, které se
staly soucasti kazdodenniho Zzivota skoly. Kazda Skola ma své vlastni
specifické zplisoby, jak motivovat zaméstnance. Jednim z motivli muze byt
naptiklad zajem se dale vzdélavat.

3.4 Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki

Zakon ¢. 561/2004 Sb., Zakon o pedagogickych pracovnicich a o zméné
nékterych zakont uvadi, feditel Skoly nese odpovédnost za uroven
vzdélavani (odborna a pedagogicka uroven). Povinnosti feditele skoly je
zajistit a zorganizovat dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikti na zakladé
sestaveného planu dal$iho vzdélavani v daném skolnim roce. Ikdyz zajisténi
vzdélavani je spojeno s urcitymi financnimi naklady, v koneéném dtsledku
by jeho realizace méla ptinést skolskému zafizeni zisk a to v podobé zvysené
kvality pedagogického pracovnika, potazmo v oblasti vétsi efektivity prace
skoly.

Pedagogicky pracovnik nemtize podle Prasilovée (2006, s. 112) v praxi
vystacit s tim, co se naucil v ramci zakladni pfipravy. Méni se spolecnost,
technika i technologie, pozadavky pracovniho trhu, zpiisoby fizeni a svou
kvalifikaci musi neustale prohlubovat. Jak uvadi pracovni fad pro
zaméstnance kol a skolskych zafizeni, je povinnosti zameéstnavatele pecovat
o zvySovani odborné urovné zaméstnance. Zamestnanec je zase povinen dale
se vzdélavat, a to v samostatném studiu nebo v organizovanych format
dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnikil podle § 24 zékona ¢. 561/2004
Sb. Prohlubovani kvalifikace zaméstnancti je specifikovano v § 230 v zakoné
¢. 262/2006 Sb. (Zakony pro lidi, 2023).

Vzdélavani pedagogickych pracovniki ma podle Prasilové (2006, s. 85)
své opodstatnéni zejména v momente, kdy je ve Skole zjistén a pocitovan

urcity nedostatek, ktery je mozné odstranit pravé dalsim vzdélavanim, pokud

20



tedy prokazatelné existuje urcita vzdeélavaci potfeba. Ta byva jednoduse
definovana jako rozdil mezi tim co je a tim, co by mélo na skole byt. Tvorba
planu dalsitho vzdélavani pedagogickych pracovnikii musi vychazet ze
skutecné identifikace potfeb pedagogickych pracovnikt v oblasti vzdélavani.
Dale je podle Prasilové (2006, s. 115) DVPP chapano jako hlavni nastroj rozvoje
a pfipadné transformace skolstvi, protoze profese jako je pedagogicky

pracovnik je v prvni linii co se tyka pfipravy budoucnosti v podobe déti.

3.5 Rizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovniki

Rizeni pracovniho vykonu je dle Siky¥e et al. (2012, s. 108) systematickéa
¢innost feditele Skoly i ostatnich vedoucich zaméstnancti, ktera smetuje
k realizaci  strategickych cilad  Skoly  prostfednictvim  dosahovani
pozadovaného pracovniho vykonu podfizenych zaméstnancii Rizeni
pracovniho vykonu je zalozeno na vzajemné dohodé mezi vedoucimi
a podfizenymi zameéstnanci o pozadovaném pracovnim vykonu (vcetné
rozvoje pozadovanych schopnosti, dosahovani Zadouci motivace a vytvareni
pfiznivych podminek) a pfimé odpovédnosti vedoucich zaméstnancii
za fizeni a vedeni podfizenych zaméstnancli k vykonavani sjednané prace,
dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu a realizaci strategickych cila
skoly.

Pfi realizaci naSich zdméru dochazi zakonité k odchylkam od
pttvodniho zaméru. Podstatou a poslanim kontroly je vCasné zjisténi téchto
odchylek, jejich rozbor a pfijeti zaveéru k nim. Odchylky mohou byt z hlediska
formulovani cil1 pozitivni, bylo dosazeno lepsich vysledkt nez zamyslenych,
nebo negativni, doslo k néjakému naruseni norem a pravidel (Obst, 2006, s.
95).

Efektivni fizeni pracovniho vykonu v prostfedi skoly vyzaduje

realizovani vsouladu s podminkami Skoly, integrovani do systému
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personalnich &innosti a aplikovani na véechny zaméstnance. (Siky¥ et al., 2016,
5. 102).

S nastupem do funkce pfebira podle Prasilove (2006, s. 25) feditel skoly
odpovédnost za to, aby pracovnici skoly méli k dispozici vSe, co k vykonu
profese potfebuji, aby se jim dostavalo podpory a co nejlepsich podminek
Vv praci.

Sikyf et al. (2016, s. 107) uvadi, Ze podstatou fizeni pracovniho vykonu
je dosahovani ocekavanych vysledkii skoly cestou dosahovani pozadovanych
vysledki prace a chovani zaméstnancti. éik)’rf, Borovec, & Trojanova, (2016, s.
108) takeé uvadeji, ze fizeni pracovniho vykonu je systematicka ¢innost feditele
Skoly i ostatnich vedoucich zaméstnancli, ktera sméfuje k realizaci
strategickych cili Skoly dosahovanim pozadovaného pracovniho vykonu
podfizenych zaméstnancti. Tuto fizeni je zaloZeno na vzajemné dohodé mezi
vedoucimi a podfizenymi zaméstnanci o pozadovaném pracovnim vykonu,
vCetné rozvoje pozadovanych schopnosti, dosahovani zadouci motivace
a vyjadfeni priznivych podminek.

Pfi volbé stylu vedeni by mél dle Prasilove (2006, s. 135) manazer
prihlizet  k osobnostnim  pfedpokladiim  jednotlivych  pracovniki,
k psychologické i pracovni zralosti pracovniho kolektivu, k podminkam, ve

kterych jsou pracovnici vedeni. Tento prvni zptisob se nazyva situacni vedeni.

4  Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu definuje Bélohlavek (2005, s. 59) jako
jeden z nejsilnéjsich motivacnich nastroji v rukou manazera. Je-li systém
hodnoceni dobfe nastaven a podafilo se ziskat odpovédné pracovniky, mtize
byt velmi efektivni metodou fizeni pracovniho vykonu. Koubek (2007, s. 205)
uvadi, Ze posuzovani vykonu uzavira kruh fizeni pracovniho vykonu, kdy

dochazi k posuzovani vykonu za celé obdobi. Zaroven se stava vychodiskem
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pro upravu dohod o pracovnim vykonu, planovani osobniho rozvoje
a uzavirani dohod na dalsi obdobi.

Reditelé a jejich zastupci posuzuji kvalitu uditelt a ostatnich
pedagogickych pracovnikli dle Vasutové (2004, s. 159) pravidelné, jak vyplyva
z vykonu jejich funkce. Kontrolni ¢innost, kterou provadi, zahrnuje plnéni
ukolt danych skolou uciteli a tak zajistuji kvalitu vychovné a vzdélavaci
¢innosti. Navstévuji ucitele ve vyucovani a na zakladé pfimého pozorovani
jeho vykonu a prace zakli, atmosféry ve tfidé, poradku a cistoty ve tridé,
ucitelé hodnotit. Dale Vasutova (2004, s. 159) zminuje, ze hodnoceni uciteli je
soucasti evaluacnich procesu a proto je potfebné zabyvat se teoreticky
i prakticky kritérii pro objektivni posuzovani a zaroven konstruovat nastroje
a overovat vhodnost postupu.

zavazny definovany systém kritérii kvality uditelt podle VasSutové
(2004, s. 156 - 157) neexistuje. Proto interpretace kvality uciteld mize byt
rtiznd, nekdy i kontroverzni, zvlasté proto, ze indikovani ukazatelt kvality
jenejasné a obtizné. Dale uvadi, Ze kvalita ucitele je rovnéz spojovana
s profesionalitou, tedy s vysoce kvalifikovanym, zodpovédnym a efektivnim
vykonem.

Jako predmét hodnoceni ucitelti uvadi Vasutova (2004, s. 159) nejcastéji
aktualni vyucovaci vykon ve tfidé, ktery je pozorovatelny, popsatelny nebo
jinak zachytitelny a lze jej na zakladé stanovenych kritérii kvality a jejich
indikatort interpretovat a hodnotit.

4.1 Nastroje a kritéria hodnoceni

Nastrojti, které lze pro hodnoceni pouzit, je mnoho. Zalezi na kazdé
organizaci, ktery si pro hodnoceni zaméstnancti vybere. Pfi volbé miiZze hrat
roli kromé ¢asové a finan¢ni narocnosti také zkusenost s tou ¢i onou metodou.

Nastroje hodnoceni jsou podle Trojanové (2017, s. 36 — 37) konkrétni

¢innosti, které slouzi ke sledovani prace pedagogického pracovnika a na jejich
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zakladé probiha hodnoceni. K nejcastéji pouzivanym nastrojum ve skolach
patfi pozorovani, analyza dokumentli, rozhovor, porady, volny popis,
dotaznik a portfolio. Nejpouzivanéjsimi z nich jsou pozorovani a hospitace.
Casto pouZivanym nastrojem je také analyza dokumentii, nasledné potom
rozhovor. Jako dopliujici hodnotici nastroj miize byt dotaznik.

Hodnoceni pracovniki, respektive ziskavani a poskytovani zpétné
vazby je zalozeno na zkoumani a posuzovanirozhodujicich kritérii,
charakteristik a determinant pracovniho vykonu a to vysledkii (mnozstvi
prace, kvalita prace, v¢asnost prace apod.), chovani (provedeni prace, pristup
k praci, pfitomnost v praci apod.), schopnosti (zptisobilost k praci), motivace
(ochota k praci), podminky (pracovni doba, pracovni prostfedi apod.). Pro
zvyseni objektivity hodnoceni je mozné uplatnit koncept 360° zpétné vazby,
kdy pracovnika hodnoti vice hodnotitelti, napfiklad nadfizeny,
spolupracovnik, podfizeny, zakaznik, v prfipadé sSkoly rodi¢ nebo Zzak.
Samotny pocet hodnotiteli vSak pozadovanou objektivitu hodnoceni
nezajisti. Diilezité je uplatfiovat objektivni kritéria a metody (nastroje)
hodnoceni (Rizeni 8koly online, 2013).

Podle Siky¥e et al. (2012, s. 114) se posuzuji a zkoumaji rozhodujici
kritéria pracovniho vykonu zaméstnancti, jako jsou vysledky (mnoZzstvi,
kvalita a v€asnost prace), chovani (provedeni prace, pfistup k ni, pfitomnost
v praci). Dale se posuzuji a zkoumaji schopnosti jako nutny predpoklad ke
kvalitnimu provedeni prace, motivace k praci a také podminky k odvedeni
kvalitni prace jako je pracovni doba a pracovni prostiedi.

Nasledné zkoumani a posuzovani rozhodujicich kritérii, charakteristik
a determinant pracovniho vykonu se uskuteciiuje s vyuzitim specifickych
metod hodnoceni pracovnikil, napfiklad hodnoceni podle dohodnutych cild,
hodnoceni podle stanovenych norem, hodnoceni pomoci stupnice, hodnocent

volnym popisem, hodnoceni metodou kritickych pripadit a podobné. Volba
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spravné metody hodnoceni pracovnikii zavisi na povaze, pozadavcich

a podminkach vykonavané prace. (Siky¥ et al., 2012, s. 115)
4.2 Komunikace vysledkii hodnoceni — zpétna vazba

Zpétna vazba je podle Trojanoveé (2017, s. 86) vyvrcholenim pracovniho
vykonu. Predchazi ji nékolik krokti. Na pocatku procesu stoji dohoda
o pracovnim vykonu — pedagog potiebuje védeét, jakou praci ma délat, co bude
vedeni Skoly sledovat ahodnotit. Dohoda se musi dotykat vSech tii
hodnocenych oblasti: pracovnich vysledkli (napliiovani Skolniho
vzdélavactho programu), pracovniho chovani (dodrzovani pracovni naplné,
vnitfnich smérnic Skoly, taktéz legislativnich norem) a motivace (to, co je
,mavic”, ovéem v souladu s pozadavky skoly). Podle Armstronga (2015, s. 396)
je poskytnuti zpétni vazby nejdlilezitéjsi soucasti fizeni pracovniho vykonu.
Zpétna vazba slouzi k tomu, aby zaméstnanci védé€li, jak se jim v pracovnim
procesu dafi. Zpétna vazba by méla byt poskytovana takovym zptisobem, aby
zaméstnanciim prezentovala faktickou povahu, fakticky pohled toho co se
stalo. Zaroven nabizi moznosti pro zlepSeni.

Pravdépodobné nejbéznéjsi metodou hodnoceni zaméstnancti je dle
Siky¥e et al. (2012, s. 116) hodnoceni pomoci stupnice. Jde o univerzalni
metodu, pouzitelnou rovnéz pro sebehodnoceni zaméstnanci. Kazdé
kritérium pracovniho vykonu (mnozstvi prace, kvalita prace, véasnost prace,
pristup k praci, pfitomnost v praci, apod.) se posuzuje zvlast, pfifazenim
urcitého stupné pracovniho vykonu. Pouzivaji se stupnice ¢iselné, grafické,
slovni nebo jejich kombinace.

Pro zvySeni objektivity hodnoceni je mozni podle Sikyfe et al. (2012, s.
119) pouzit systém 360° zpétné vazby, kdy zameéstnance hodnoti vice

hodnotitelt.
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5 Komunikace

Slovo ,komunikace” wvzniklo =z latinského communicare - sdélit,
spojovat, svéfovat. Komunikace patii mezi zakladni prvky lidské existence.
Definic pojmu , komunikace” existuje cela fada. Lisi se v tom, jakou stranku
komunikace zdtraznuji (obsahovou, logickou, vztahovou, atd.). Mikulastik
(2010, s. 19) shrnuje nejzakladnéjsi charakteristiky komunikace takto: je
nezbytna k efektivnimu sebevyjadfovani, je pfinosem a vymeénou informaci
v mluveng, psané, obrazové, ¢innostni forme a projevuje se néjakym ucinkem,
je vyménou vyznami mezi lidmi za pouziti bézného systému symbolii.
manazera. I podle Holé (2006, s. 104) je komunikace dtilezita ve vSech
manazerskych ¢innostech. Je to integrovana soucast rozhodovani, planovani,
motivace, organizace a také kontroly, tzn., ze vSechny manazerské ¢innosti
jsou zavislé na spolupraci, ktera je urcena kvalitou probihajici komunikace.
Hola (2006, s. 8) také uvadi, Ze pfi komunikace lze lidi motivovat a stimulovat
k pInéni cil1.

V neposledni fadé je komunikace podle Mikulastika (2010, s. 20)

prostfedkem pro vytvareni a ovliviiovani vztahti.
51 Druhy komunikace

Komunikace je z hlediska uzivanych znakovych systém rozdélovana
Bendovou et al. (2012, s. 326) na verbalni (Gstni a pisemnou) a neverbalni.
Neverbalné komunikujeme napf. vyrazem obliceje, postojem, gesty, pohyby,
tonem feci, ... verbalni komunikace probiha prostfednictvim specifického
znakového systému (fec a pismo). Zakladni formou je mluvena fe¢ (rozhovor,
skupinovy rozhovor, prezentace) a komunikace pisemna. (2012, s. 329).
Vasutova (2002, s. 40) dopliiuje dalsi mozny zplisob komunikace, a to ¢inem

(to je ¢innosti a jednanim).
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Mezi pét hlavnich funkci naseho komunikovani patii podle Vybirala
(2009, s. 31) informovat (pfedat zpravu, oznamit, prohlasit), instruovat
(navést, zasvétit, naucit), pfesveédcit (zmanipulovat, ovlivnit, pozménit nazor
adresata), vyjednat, domluvit se (feSit a vyfesit, dospét k dohod€), pobavit
(rozptylit, rozveselit sebe nebo druhého).

Dalsi rozdéleni komunikace v organizaci je podle Bendové et al. (2012,
s. 336) na vnitfni (mezi lidmi jako socialnimi bytostmi uvnitf organizace)
avnéjsi (s vnejSim prostfedim). Socialni komunikace v organizaci probiha
mezi vnitfnimi ciniteli — tj. podfizenymi, nadfizenymi a spolupracovniky,
v tymech, a s vnéjsimi ciniteli — tj. zakazniky, dodavateli, statnimi organy.
Dale Bendova et al. (2012, s. 338) uvadi, ze komunikace uvnitf organizace je
dale délena na horizontalni (kazdodenni provozni komunikace mezi
spolupracovniky), vertikalni (mezi nadfizenymi a podfizenymi) a diagonalni
(napfi¢ jednotlivymi turovnémi organizace). Nejrozsifen€jsi formou
komunikace v podnicich je stale jesté vertikalni komunikace smérem odshora
dolti (od feditele smérem k podfizenym). Tento zplisob komunikace je
vyuzivan zejména na poradach, pfi interpersonalni komunikaci mezi dvéma
lidmi, je uplatiiovana v ramci pozi¢ni moci.
5.2 Zpusoby komunikace

Kazdy pohovor ma podle Bélohlavka (2009, s. 14) n€jaky tcel a smétuje
k néjakému cili, ktery by mél vyplyvat ze strategie nebo hodnot organizace.
Jeho uspésnost je podle Bélohlavka (2009, s. 11) dana kombinaci tfi faktort —
schopnosti poznani druhé osoby a vciténi se do ni, zdravého selského rozumu,
ale také schémat postupty, jez jsou ovéfeny praxi.

Efektivni komunikace se miize uskutecnit pouze v atmosfétre diivéry.
Efektivni a uspésna komunikace, tedy takova, uvadi Foret (2011, s. 20-21),
v niz dosahneme pfi minimalnich vydajich maximalnich acinkd, se v praxi

opira o divéryhodnost, kdy se komunikuje ve vzajemné duivére, to souvisi se
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znalosti adresata, o volbu vhodného casu a prostfedi, o jasnost
a pochopitelnost sdé€leni, o pouziti osvédcenych komunikacénich kanalt.
Zptisoby komunikace manazera ovliviiuji podle Prasilove (2006, s. 143)
vykonnost a pracovni jeho spolupracovnikti. Dale uvadi, Ze je nutné zajistit,
aby pfijemce urcitého sdéleni porozumél jeho obsahu. Pfi komunikaci nékdy
mtize dochazet k chybam pfi pfijimani sdéleni. Chyba miize vzniknout
i neuplnym postfehnutim sdéleni — rychld mluva, prekotné sdéleni z pozice
toho kdo zna problematiku, atd. Prasilova (2006, s. 143) dale uvadi, Ze nelze
oCekavat, ze prijemce bude vzdy ochoten nase sdé€leni vzit na védomi.
V pripadé nejasnosti v komunikaci je dobré se radéji na obsah sdéleni znovu
zeptat, tzn. sdéleni si ujasnit. Jedna se o formu zpétné vazby, ktera mtize vSem
aktériim komunikace umoznit pfipadné nejasnosti v komunikaci dovysvétlit,

upresnit.

6  Empiricka cast
6.1 Cil vyzkumu a vyzkumna otazka

Hlavnim cilem vyzkumu bylo zjistit, zda a jakym zptisobem probiha
komunikace v ramci fizeni pracovniho vykonu u pedagogickych pracovniki.
Dil¢im cilem bylo zjistit, co je obsahem komunikace pfi fizeni pracovniho
vykonu u pedagogickych pracovnikii na skole malotfidniho typu.

Vyzkumna otazka znéla: Jakym zptisobem komunikuji feditelé v ramci
fizeni pracovniho vykonu s pedagogickymi pracovniky? Dil¢i vyzkumna
otazka znéla: Co je obsahem komunikace v ramci fizeni pracovniho vykonu
u pedagogickych pracovnikii?

Vyzkumné otazky byly rozdéleny do dvou casti a jsou uvedeny jako
priloha €. 1 této prace. Prvni ¢ast byla zaméfena na to, jak komunikuje vedeni
skoly smérem k pedagogickym pracovnikiim. Druha ¢ast byla zaméfena na to,

jak komunikuji pedagogicti pracovnici smeérem k vedeni skoly.
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6.2 Zvoleny ptistup a metoda sbéru dat

Pro empiricky vyzkum byl zvolen kvalitativni pfistup. Kvalitativni
charakter vyzkumu byl zvolen proto, ze jak pise Miovsky (2006) 1ze timto
zplusobem ziskat cenné detailni informace o zkoumaném jevu, rozsifit poznani
o vztahy mezi aspekty sledovaného jevu atd.

Kvalitativni vyzkum definuji Strauss a Corbinova (1999, s. 10) jako
jakykoliv vyzkum, jehoz vysledkli se nedosahuje pomoci statistickych
procedur nebo jinych zptisobli kvantifikace. Kvalitativni vyzkum definuje
i Disman (2002, s. 285) a to tak, Ze je to ,nenumerické Setfeni a interpretace
socialni reality, s cilem odkryt vyznam podkladany sd€lovanym informacim.”

Svafidek, Sedova (2007, s. 53) uvade€ji, ze kvalitativni vyzkumnici
pouzivaji rozhovor a cilem polostrukturovaného rozhovoru je ziskat detailni
a komplexni informace o studovaném jevu. Zvolena byla metoda
polostrukturovaného rozhovoru, protoze podle Misovice (2019, s. 80) je
oblibeny pro svou flexibilitu, dostupnost, pochopitelnost. Ma schopnost
vyjevit a odhalit vyznamné aspekty lidského organizacniho chovani. Je to
nejefektivnéjsi a vhodny pro informaci. Konverzace, ktera ani jeho zakladem,
umoziuje vyzkumnikovi mit styl, rychlost okurky otazek. Misovic (2019, s. 46)
uvadi, ze do ,polostrukturovaného rozhovoru zapojujeme mensi pocet lidi,
ale otazky jdou do vétsi hloubky a sméfuji k odhaleni malo zfejmy véci, vztahu
a souvislosti.” Pfi ziskavani dat metodou polostrukturovanych rozhovort,
nejsou otazky neménnée dané, a je zde moznost pouziti nasledného dotazovani
se. (Miovsky, 2006)

S volbou metody sbéru dat, byl pro zamérny vybér vyzkumného
vzorku zvolen vybér podle pfedem daného kritéria, a to — respondent
(participant) musi byt pedagogicky pracovnik. Jak uvadi Miovsky (2006, s.

135), je metoda zamérného vybéru vyzkumného vzorku nejrozsifenéjsi
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metodou vybéru vzorku, s jakou se pfi aplikaci kvalitativniho vyzkumu
muiizeme setkat.
Pro svlij vyzkum jsem vybral jednu urcitou zakladni Skolu, jak je

popsano v nasledujici kapitole.

6.2.1. Realizace vyzkumu

Samotny vyzkum byl zrealizovan na $kole malottidniho typu. Skola
byla vybrana ze seznamu malot¥idnich kol v nejblizsim okoli. Reditel Skoly
byl kontaktovan emailem s zadosti o poskytnuti rozhovori k vyzkumu,
s Ucasti na vyzkumu souhlasil. Nasledné byl naplanovan termin, kdy budou
rozhovory provedeny. Jako prvni byl naplanovan rozhovor s feditelem skoly.
Pot¢ mi byly sjednany schizky s pedagogickymi pracovniky skoly.
Respondenty byli ucitelé a feditel v této skole. Prali si, a zaroven to bylo
i podminkou ucasti ve vyzkumu, aby byla zachovana anonymita. Proto neni
blize specifikovano, o jakou skolu se jednalo (souvisi is etikou vyzkumu).
Stejné tak, pokud jsou v textu nebo jinde v praci uvedeny informace, ktera by
umoznily identifikaci Skoly nebo jednotlivych respondentli, jsou tato
vynechana nebo zneviditelnéna.

Vyzkum probihal vlednu az bfeznu roku 2023. Pét pedagogickych
pracovnikli vcetné feditele souhlasilo sucasti na vyzkumu (tfi znich
s dokoncenym vysokoskolskym pedagogickym vzdélanim, dva se stfedni
skolou pedagogického zaméreni). Blizsi specifikace respondentt je takovato:
respondent - feditelka (R), respondent — ucitelka 1 (U1), respondent — ucéitelka
2 (U2), respondent — ucitelka 3 (U3), respondent — vychovatelka (V). Pfed
zapocetim byl vzdy ziskan souhlas feditele a ucitelti s ticasti na vyzkumu.
Respondenti byli také informovani o tom, Ze ti¢ast mohou kdykoliv prerusit
nebo ukoncit. Nikdo zrespondenti zadnou ztéchto moznosti nevyuzil.
Rozhovory byly naplanovany a probihaly v klidném prostfedi, ve tfidach, kde
ucitelé vyucuji, samozfejmé az po vyucovani.
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Pro sbér dat tykajicich se vyzkumu bylo pouzito zvukové zaznamové
zafizeni. Data byla fixovana, zaznamenavana v podobé audiozaznamu,
vystupem byla zvukova nahravka. Audio a video zdznam je podle Miovského
(2006) nejcastéji pouzivana metoda pfi zaznamenavani kvalitativnich dat.
Zvukovy zaznam je pro vyzkumnika velkou pomoci. Odpada nutnost d€lat si
poznamky k zaznamenani obsahu. Je na ném zaznamenano pfesné to, co se
skutetné odehralo, zaznam je nestranny, je autenticky. Navic zachycuje
kvalitu i vady mluveného slova. Plati zasada, ze pfi pofizovani zvukového
zaznamu by mél tento obsahovat maximum fixovanych dat. Miovsky (2006, s.
198) déle uvadji, ze by zdznamové zafizeni mélo co nejméné narusovat kontakt
s respondentem. Zaznamové zafizeni by mélo byt vidét co nejméné, zaroven
by ale mélo poftidit co nejkvalitnéjsi zaznam.

Prfed zapocetim kazdého z rozhovoru byl kazdému zrespondentii
struéné popsan diivod uskutecnéni rozhovoru. Nasledné byl respondent
informovan o tom, Ze provadim rozhovory s vice respondenty a budu proto
pofizovat zvukovy zaznam. Respondenti byli ujisténi, ze jejich jména a data,
ktera od nich byla obdrzena, zlistanou v anonymité a budou slouzit pouze pro
ucely mého vyzkumu. Nasledné mi kazdy respondent podepsal souhlas
s nahravanim rozhovoru (pfiloha ¢. 2). Vzor dokumentu je pfilohou této prace.
Souhlas snahravanim byl ustné stvrzen i v uvodu kazdého zvukového
zaznamu. Souhlasili vSichni respondenti. Dale byli respondenti informovani
o tom, Ze budou data prfevedena do pisemné formy a poté bude zvukovy
zaznam smazan.

Rozhovory probihaly postupné. Nejprve probéehl rozhovor s pani
feditelkou v jeji kancelafi. Tento rozhovor byl hned pfepsan do textové
podoby a analyzovan. Na zakladé analyzy jsem pfepracoval otazky, které byly
pripraveny pro pedagogické pracovniky. Poté jsem provedl rozhovory
s pedagogickymi pracovniky. Kazdy z respondentti si zvolil prostfedi, ve
kterém se citil pohodlné. Rozhovory probéhly v jednotlivych tfidach skoly, ve
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které jsou zaméstnani. V priibéhu rozhovori jsme nebyli nikym ruseni.
Otazky jsem pokladal tak, aby byly srozumitelné. Polozil jsem vzdy jednu
otazku a peclivé poslouchal odpovéd. Respondentky jsem nechal vzdy
domluvit, nepferusoval jsem je. Jednotlivé odpovédi jsem si nahral na svij
diktafon. Po prepsani rozhovori byly nahravky vymazany, jak bylo
dohodnuto se vSemi respondenty. Kazdy rozhovor trval od 15 do 25 minut.
Doslovny pfepis rozhovoru s feditelkou je pfilohou €.3 této prace.

Podkladem pro vyzkumné otazky byla teoreticka cast prace.
Vyzkumné otazky byly rozd€leny do dvou ¢asti. Prvni ¢ast byla zaméfena na
to, jak komunikuje vedeni Skoly smérem k pedagogickym pracovnikim.
Druha cast byla zaméfena na to, jak komunikuji pedagogicti pracovnici
smérem k vedeni skoly.

Dalsim krokem v procesu tvorby vyzkumu je dle Miovského (2006, s.
205) zpracovani potizenych dat. V mé piipadé se jednalo o zpracovani
zvukovych zaznamt do jiné formy dat, se kterou se mohlo snadnéji,
prehlednéji pracovat. Zvukové zaznamy byly prepsany za pomoci textového
editoru do textovych souborfi. Tato cinnost je jednim slovem nazyvana
,transkripce”.  Podle Miovského byla pouzita nejpouzivanéjsi forma —
doslovna transkripce. Nasledovaly opakované poslechy zaznamti z divodu
eliminovani chyb. Nasledné byla provedena systematizaci kvalitativnich dat.
Podle Miovského (2006, s. 209) je tento proces chapan jako posledni faze data
managementu. Poté byla pouzita metoda upravy plné transkripce zaznamu
zvana ,,redukce prvniho fadku”. Misovi¢ (2019, s. 124) tuto metodu popisuje
jako ,vynechani vSech casti textu, které nejsou z naseho hlediska pro dalsi
analyzu dtlezité”. Technicky se jedna o vynechavani pro vyzkum
nepodstatnych véci jako jsou rlizna zaznamenana slova a zvuky tvorfici pouze
tzv. vatu, ¢ili néco nepodstatného pro nas vyzkum. Text byl dale ocistén od
vyrazl, jejich pouziti narusuje plynulost a samy o sob€ nenesou zadnou dalsi
informaci.
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Pfi praci s textem bylo pouzito tzv. kodovani dat. Hendl (2005, s. 228)
uvadi, ze kddovani nam pomaha data popsat. Kod je symbol, ktery urcity usek
dat klasifikuje nebo kategorizuje. Miovsky (2006, s. 210) popisuje kodovani
jako pfevod prvotnich dat do datovych segmenti. Tyto segmenty dale
rozliSujeme, tfidime pomoci barev (napf. jedna barva = jeden tematicky celek)

nebo shlukujeme do danych oddili.
6.3. Analyza dat

Jak je zminéno v kapitole 6.2, byl sbér dat proveden pomoci
polostrukturovanych rozvort. Jak uvadi Miovsky (2006, s. 219), je analyza
kvalitativnich dat nejobtiznéjsi fazi vyzkumu. Dale uvadi, Ze data Ilze
zpracovat a systematizovat riiznymi zptisoby. Svaiicek a Sedova (2007, s. 211)
uvadéji, Zze ,existuje pomérné universalni a velmi efektivni zptisob, jak
nastartovat analyzu dat, a to skrze oteviené kddovani.”

Texty byly kédovany tak, ze byly pfepsané rozhovory ve formé textu
opakované precteny a byla vyhodnocena témata, ktera byla pro tcely mého
vyzkumu podstatna. Témata byla oznacena vlozenim urcitého jedno nebo vice
slovného komentare, ktery byl umistén na stran€ dokumentu, mimo samotny
text prepsaného rozhovoru. Pro vsSechna podstatna témata byl pouzit
jednoslovny nebo viceslovny kdd, ktery vystihoval obsah tématu. Rozhovory
vcetné komentarti byly vytistény a barevné oznaceny jednotliva témata — vzdy
stejnou barvou téma se stejnym koédem. Vétsinou nazev kédu reprezentoval
obsahovou cast konkrétniho textu. Kody, které byly ziskany po prvni fazi
otevfeného kodovani, bylo nutné seskupit dle spole¢nych znakti (podobnosti).
Doslo tim k redukci pojmtt na zpracovatelny pocet. Takovému procesu, pii
kterém seskupujeme podobné pojmy, fikame kategorizace (Strauss
a Corbinova, 1999, s. 45). Nasledné byly seskupeny kddy, které vykazovaly
znamky tematické podobnosti. Kategorie, které vznikly, byly nazvany:

kontrolni ¢innost, hospitace, vzdélavani, odména, komunikace.
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7 Interpretace dat

7.1 Vzdélavani

Tato kategorie byla vytvofena kody hodnoceni, pozitivni hodnocenti,
Respondent R sdélil, Ze moznost dalsitho vzdélavani bylo pedagogickym
pracovnikiim nabizeno. Nékteré nabidky byly organizovany respondentem R,
ale byla i moznost, aby respondenti U1, U2, U3, V pfisli s vlastnimi navrhy.
Pfi zodpovidani této otazky se respondenti U1, U2, U3, V povétsinou shodli
v tom, Ze je jim mozZnost dalSiho vzdélavani vedenim nabizena nebo si mohou

i ptijit s vlastnim navrhem na skoleni.

Respondent R: Nabizim jim dalsi vzdélavani i takové, o které oni sami maji zdjem.
Omi si napisou, kterym smérem by se chtéli vzdélavat, ja jim nabidnu vzdélani, které

jednak potiebujeme pro Skolu a potom i to co by je samotné zajimalo.

Respondent U1: Vétsinou nam byva doporuceno, co bysme si méli dodélat za skolent,

seznam je na KVICu. A taky si miizeme sami vybirat, co bysme chtéli proskolit.

Respondent U2: Motivuje mne osobné i moznost si vybrat své vlastni dalsi

vzdélavani. Je to piinosné, alespor pro mne, protoze si sama miizu zvolit smer.

Respondent U3: Nékdy se mi libi, kdyz dostaneme seznam Skoleni. Da se z toho i néco

vybrat.

Respondent V: Dostdviame nabidky na riizna Skoleni nebo seminare, které se vétSinou
hodi k nasi praci. Taky, kdyz nékdy ptijdeme s vlastnim ndpadem na néjaké skolent,

byva to pani feditelkou schvileno.

7.2 Kontrolni ¢innost

Tato kategorie byla vytvofena pomoci kédii hospitace, pozorovini, vstupy
do hodin. Respondent R sdélil, Ze provadi kontrolni ¢innost pomoci hospitaci
a pozorovanim v hodinach respondenta U1, U2, U3 a V. Sleduje také zajem

o dalsi vzdélavani. V odpovédi na tuto otazku respondenti U1, U2, U3 shodné
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uvedli, Ze vedeni pouziva pro sledovani jejich vykonu hlavné hospitace.

Respondent V uvedl, Ze je vedenim pozorovan pfi své pedagogické ¢innosti.

Respondent R: Zjistuji to pozorovanim, bud kratkymi vstupy do hodin nebo
hospitaci v hodiné. Zjistuji také, jestli se dale vzdélavaji, jestli maji zajem o vzdéldavani
a o vlastni posun. Sleduji, jestli vymysleji néjaké dalsi akce. Tyto prace si kazdy mésic

zapisuji do poznamek k dochazce.
Respondent Ul: Chodi k nam do hodin, pozoruje nas. Chodi na hospitace.

Respondent U2: Vzdycky mi dopiedu fekne o tom, Ze p¥ijde na hospitaci. Nékdy se

taky na chvilku vytoci u mne ve tvideé, ale asi to tak praktikuje u vsech.

Respondent U3: Tak to bych ekla hospitace, a pak teSime néco a bavime se prosté

o téch hodindch, o tom co tfeba mame splnéno, co nemame splnéno, jak se nam to dari.

Respondent V: Reditelka se tady na nds chodi divat. Potom to probirdme na nasich

poradich.

7.3 Hodnoceni

Tato kategorie byla vytvotena z kodt pochvala, hodnocent, vytijkaci dopis.
Respondent R vysvétlil, jak provadi hodnoceni svych podfizenych a jaké
nastroje pouziva. Jednalo se hlavné o hospitace. Respondenti U1, U2, U3 se
shodli na pouziti hospitaci pro kontrolu své pedagogické ¢innosti. Respondent

U uvedl pouze kontrolu autoevaluaci.

Respondent R: Prici svyjch ucitelit hodnotim, kdyz probiha hospitace, tak po hospitaci
tak, zZe udélame rozbor hodiny. A feknu jim, co bylo dobte a co bylo Spatné nebo je
hodnotim za praci navic, a to financné. Také je hodnotim slovné, kdyz se jim néco
povede, hodnotim je hned. I kdyz se jim néco nepovede, tak to se snazime vétsinou
rozebrat hned, slovné. A taky hodnotim pisemné, tieba e-mailem. Napisu email
s néjakym hodnocenim. No, a uz jsem taky jednou hodnotila vytykacim dopisem. Kdyz

jsem s praci jedné ucitelky nebyla nespokojend, tak dostala vytku.
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Respondent U1l: Pani feditelka nékdy necekané prijde do hodiny a pozoruje ndas.

Duvakrat rocné mam nahlasenou hospitaci.

Respondent U2: Casto jen tak p¥ijde a néco si ve t¥idé déld, ale myslim, Ze stejné

sleduje i mne jak ucim. Hospitaci mi vzdycky doptedu ohlasi, to je dobie.

Respondent U3: Chodi ke mné na hospitace, myslim, Ze castéji kontroluje nas,

zacinajici ucitele, potom radi a i hodnoti nasi ¢innost.

Respondent V: Potom taky kazdy piilrok vypisujeme néjakou auto evaluaci, a tam
piseme, jaké cinnosti jsme s détmi délali, jak se nam to povedlo, jak se to libilo détem.

Piseme, kolik téch cinnosti bylo, popiseme je.

7.4 Spravedliva odména

Tato kategorie byla vytvotena kody odmeérnouvini, finance, FKSP (fond
kulturnich a socidlnich potveb), rozpocet. Respondent R pouziva k hodnoceni
Vnitini platovy pfedpis a snazi se spravedlivé rozd€lovat financni prostredky
hlavné podle vykonané prace nad ramec povinnosti. Pro ostatni respondenty

jsou diilezitou formou odmény penize.

Respondent R: Financné je hodnotim podle vnitiniho platového predpisu. Aktivitu,
praci navic hodnotim podle financnich moznosti skoly. Pokud v rozpoctu ziistavaji
penize na odmény, tak se je snazim spravedlivé rozdeélit mezi zaméstnance podle navic

odvedené price.

Respondent U1: Hlavné jsou to penize. Taky kdyz vidim snahu déti, a Ze je to bavi,
tak se potom taky snazim jesté vic. Taky pochvala ze strany vedeni mé nabije novou

energii.
Respondent U2: Tak kdyz udélame néjakou prici navic tak dostaneme penize navic.

Respondent U3: Penize nebo kdyz se koupi néco z FKSP, tfeba nova knizka, taky

mame prispévky na penzijni piipojisténi.
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Respondent V: Hlavni roli hrajou penize. Taky kdyz vidim, Ze to déti bavi. Potési mé

i pochvala od rodicii nebo od pani feditelky.

7.5 Aktivni komunikace

Tato kategorie byla vytvotrena kody komunikace, povidini. Respondent R
uvedl, Ze komunikace probih4 hlavné osobné. Také pouziva pisemnou formu
komunikace a to hlavné e-mail a pomoci skolniho systém ,Bakalafi” pro
informovani podfizenych i rodi¢t. VSichni respondenti U1, U2, U3, V shodné
tvrdili, Ze komunikace v jejich Skole probiha. Jak bylo mozno vyvodit
s jednotlivych rozhovort, tak tistni komunikace probiha velmi aktivné, hlavné
v oblasti diskuzi po hospitacich a také na poradach. Vzniklé situace se
vétsinou fesi hned, pokud je k tomu ¢asovy prostor.
Respondent R: Jak uz jsem tekla, to co je mozné, fesime hned, nejlépe ustné. Tieba
po hospitaci se, pokud je ¢as, hned sejdeme a zhodnotime, co bylo dobie a co by se dalo
zlepsit. Pouzivam taky email, kdyz pottebuji néco tfeba hromadné poslat na vsechny,
napiiklad kviili dalsSimu vzdélavani nebo i informace tieba k soutéZim posilam mailem.
Taky komunikujeme pies vnitini systém ,bakalai”. Ten pouzivam, kdyz pottebuji

napsat informace rodiciim a zaroven to posilam i na ucitelky a vychovatelky.

Respondent U1: Vétsinou to s nami iesi osobné. Pokud je néjaky problém nebo nds
chce pochuvilit, tak to provede osobné. Taky nds chvali na poradach, Ale tam nds chvali
jako kolektiv vétsinou, tieba kdyz se nam povedla néjaka akce. Obcas na poradé slysime

i to, Ze se pani feditelce néco nelibi.

Respondent U2: Po hospitaci vedeni skoly rozebere a fekne, co se libilo, jak to tieba

dela pani teditelka, takZe tak jako osobné hned.

Respondent U3: Komunikace je v potadku, neni tam Zadny problém. Pani editelka
je, vlastné vzdycky k zastizeni, takZe tam to néjak nevazne. To je vyhoda toho, Ze jsme

mala Skola.
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Respondent V: Tak na spolecné poradé vychovatelek hodnoti akce nebo cinnosti, které

jsme udélali. Taky si nds zve jednotlivé na konzultace, kde s nami probird, to co jsme

delali.

8 Shrnuti vysledkt a diskuze

Pokud se vratim k hlavni vyzkumné otazce: ,Jakym zpilisobem
komunikuji feditelé v ramci fizeni pracovniho vykonu pedagogickych
pracovnikt” a k diléi otazce, které jsou cilem tohoto vyzkumu, uvedu
nasledujici:

Komunikace na pracovisti malotfidni skol je nedilnou kazdodenni
soucasti fungovani instituce. Na zkoumané malotfidni Skole probiha
komunikace pfevazné ustni formou. Touto formou jsou feSeny vzniklé
situace, které nesnesou odkladu, také touto formou feditelka sdéluje vysledky
hospitaci a diskutuje o nich s pedagogickym pracovnikem. Reditel také sd&luje
ustni formou vysledky pozorovani. Také se na uvedené Skole diskutuje
o planech DVPP, o pfipravovanych akcich skoly. Na kazdé poradé se
prevazna vétsina zalezitosti potfebnych k feseni diskutuje ustni formou.

Dalsi formou komunikace na malotfidni Skole je forma pisemna.
Reditel pouZivé tuto formu komunikace k zasilani nabidek DVPP, informace
o planovanych hospitacich. Nasledné se pisemnou formou fesi protokol
z hospitace. Pisemnou formu pouziva feditel také pfi informovani
zaméstnancti o ditvodech jejich odmeén a priplatki.

Forma komunikace e-mailem je pouzivana pfevazné pro informovani
o pfipravovanych akcich, o nabidkach DVPP, o benefitech FKSP. Reditel §koly
realizuje komunikaci také pomoci softwaru , Bakalari”, ptfes ktery rozesila
informace rodi¢tim zakt s kopii na pedagogické zaméstnance z divodu jejich
informovanosti. Uvedené zptisoby komunikace jsou popsany v teoretické

casti, v kapitole 5.1.
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Dil¢im cilem této prace bylo dale nalézt odpovéd na otazku: ,Co je
obsahem komunikace pfi fizeni pracovniho vykonu pedagogickych
pracovniki na malotfidni Skole?” Z vyzkumné casti prace, sjednotlivych
odpovédi respondentli lze zjistit, Ze obsahem komunikace pfi fizeni
pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikii v malotfidni Skole je
sdélovani vysledkd a rozbor kontrolni cinnosti feditele skoly, informovani
zameéstnanci a diskuse o vybéru DVPP, zasilani informaci, tykajicich se
odmeény za praci nad ramec povinnosti, sdélovani pochval a vytek, zasilani

informaci o planovanych akcich skoly.

Vyzkum provadény na malotfidni Skole na mne pusobil velmi
pfijemné. Dychla na mne takova rodinna atmosféra. Respondenti se chovali
pfijemné. Davody spatfuji v tom, Ze se jedna o malou skolu s par tfidami.
Pedagogicti pracovnici malotfidni skoly casto bydli ve stejné vesnici, jako je
skola. Potkavaji se i na rtiznych vesnickych akcich a tudiz k sobé maji vielejsi
vztah, i ve Skole. Diky tomu, Ze malotfidni skoly nebyvaji velké, probiha
komunikace na nich velmi rychle, vzniklé situace se fesi okamzité. Zivot” na
takové skole ma spad. Nevyhodu spatfuji v tom, ze i rodice bydli casto ve
stejné vesnici jako vétsina pedagogtli a také se potkavaji na rtiznych obecnich
akcich. Znaji se dobfe, vztahy mlizou byt velmi ¢asto az familiarni. To maze
byt pfekazkou pfi feseni situaci mezi Skolou a rodici. Rodi¢ si miize dovolit na
pedagoga vice nez na Skole standartniho typu, kde se si nejsou vSichni

,sousedy”.

7 A4
Zaver
Tato bakalarska prace se zabyvala komunikaci pfi fizeni pracovniho
vykonu u pedagogickych pracovnikti. Byly v ni uvedeny zakladni informace
informace o vzdélavaci soustave, skolském managementu, pracovnim

vykonu, jeho cyklech a fizeni. Nedilnou soucasti této prace byla komunikace.
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Cilem bakalatské prace bylo zjistit a nasledné popsat zda a jakym zplisobem
probiha komunikace pfi fizeni pracovniho vykonu pedagogickych
pracovnikt. Cil této prace byl naplnén, a to vysvétlenim nezbytnych
informaci, které se tykaji tématu prace, v teoretické casti a nasledné zjisténim,
popisem a shrnutim vysledkd v ¢asti empiricke.

V teoretické casti prace byla popsana vzdélavaci soustava, skolsky
management a jednotlivé procesy fizeni pracovniho vykonu, vcetné
komunikace. Komunikace je neoddélitelnou soucasti procesu fizeni
pracovniho vykonu. Dale byly v teoretické casti popsany jednotlivé procesy
fizeni pracovniho vykonu véetné hodnoceni vykonu a komunikace v jeho
ramci.

Empiricka cast bakalarské prace vychazela zinformaci uvedenych
v Casti teoretické. Oblasti zkoumani a vyzkumné otazky byly vyvozeny
z teoretické Casti prace. V kapitole ¢. 6 této prace byly popsany teoretické
informace o pouzitych vyzkumnych metodach. Nasledné byl za pomoci
polostrukturovanych rozhovort proveden vyzkum s feditelem zakladni skoly
a ¢tyfmi pedagogickymi pracovniky. Na zakladé dat, ziskanych s uvedeného

vyzkumu byl proveden popis a nasledné shrnuti vysledkd.
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Seznam priloh

Pfiloha ¢. 1: Seznam otazek pro feditele a pedagogické pracovniky
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Pfiloha ¢. 3: Prepis rozhovoru s respondentem -, feditel (R)”
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Priloha ¢. 1

Prvni cast - otazky pro feditele jsou koncipovany takto:

Jak, podle ¢eho hodnotite praci svych uciteli?

Chodite k nim do hodin? Nebo jak to délate?

Mate na to hodnoceni smérnici, nebo jak to provadite, podle ceho?
Jak to d€late, abyste zvysil jejich usili, snahu? Podnécujete je nejak?

Jak se zaméstnanci komunikuje?

Druha cast - otazky pro pedagogické pracovniky jsou koncipovany takto:
Jak vas reditel hodnoti? Podle ¢eho?

Chodi k vam do hodin nebo jak to déla?

Jak s Vami feditel mluvi o tom, zda je s vasi praci spokojen ¢ine?

Co vas stimuluje k vétsimu pracovnimu usili, snaze?

Jak s Vami komunikuje pani feditelka?
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Pfiloha ¢. 2: Souhlas s pofizenim audiozaznamu

Udéluji souhlas s pofizenim audiozaznamu rozhovoru, ktery jsem poskytla
Marku Coufalikovi za tcelem ziskani informaci, které vyuzije v bakalarské
praci — Komunikace vramci fizeni pracovniho vykonu pedagogickych
pracovniki. Souhlasim s jeho naslednym zpracovanim se zarucenim piisné
anonymity tykajici se mych osobnich tdaji.
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“”

Pfiloha ¢. 3: Prepis rozhovoru s respondentem -, feditel (R)
T: Tazatel
R: Reditelka

R: Dobry den.

T: Dobry den, pani feditelko, miizeme zacit s rozhovorem?
R: Ano, muizeme.

T: Jak dlouho vykonavate funkci feditelky?

R: Uz je to pét let.

T: A po celou dobu piisobite ve funkci zde?

R: Ano (usmév)

T: Jak hodnotite praci svych ucitel1?

R: Praci svych ucitelti hodnotim, kdyz probiha hospitace, tak po hospitaci tak,
ze udélame rozbor hodiny. A feknu jim, co bylo dobfe a co bylo Spatné nebo
je hodnotim za praci navic, a to financné. Také je hodnotim slovné, kdyz se
jim néco povede, hodnotim je hned. I kdyz se jim néco nepovede, tak to se
snazime vétsinou rozebrat hned, slovné. A taky hodnotim pisemné, tfeba e-
mailem. Napisu email s néjakym hodnocenim. No, a uz jsem taky jednou
hodnotila vytykacim dopisem. Kdyz jsem s jejich praci jedné ucitelky nebyla

nespokojena, tak dostala vytku.

T: Jak zjistujete kvalitu jejich prace? Chodite k nim do hodin, nebo jak to

délate?

R: Zjistuji to pozorovanim, bud kratkymi vstupy do hodin nebo hospitaci v

hodiné€. Zjistuji take jestli se dale vzdélavaji, jestli maji zajem o vzdélavani a o
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vlastni posun. Sleduji, jestli vymysleji néjakeé dalsi akce. Tyto prace si kazdy

mésic zapisuji do poznamek k dochazce.
T: Jak, podle ¢eho zaméstnance hodnotite?

R: Finan¢né je hodnotim podle vnitfniho platového predpisu. Aktivitu, praci
navic hodnotim podle finanénich moznosti skoly. Pokud v rozpoctu ztistavajt
penize na odmeény, tak se je snazim spravedlivé rozdé€lit podle navic odvedené

prace mezi zaméstnance.
T: Jak se zaméstnanci komunikuje?

R: Jak uz jsem fekla, to co je mozné, fesSime hned, nejlépe tustné. Treba po
hospitaci se, pokud je ¢as, hned sejdeme a zhodnotime, co bylo dobfe a co by
se dalo zlepsit. Pouzivam taky email, kdyZ potfebuji néco tfeba hromadné
poslat na vSechny, napfiklad kvili dalSimu vzdélavani nebo i informace tfeba
k soutézim posilam mailem. Taky komunikujeme pfes vnitini systém
,bakalar”. Ten pouzivam, kdyz potfebuji napsat informace rodi¢iim a zaroven

to posilam i na ucitelky a vychovatelky.
T: Jak to délate, abyste zvysila jejich asili a snahu? Podnécujete je néjak?

R: Nabizim jim dalsi vzdélavani i takové, o které oni sami maji zajem. Oni si
napisou, kterym smérem by se chtéli vzdélavat, ja jim nabidnu vzdélani, které
jednak potfebujeme pro skolu a potom i to co by je samotné zajimalo. Myslim,
ze jsou motivovani i pochvalou, pfi pozitivnim hodnoceni. Také byvaji

odmeénovani okamzitou odmeénou, pokud splni néjaky naroc¢néjsi ukol navic.
T: Co to znamena okamzita odména?

R: Je to odmeéna, ktera se projevi v nejblizsi vyplaté. NapiSu zaméstnanci, ze
dostal odménu za to za to. Bud davam odménu jednou za piil roku podle

vykazl aktivit v dochazce, nebo dam odménu v mésici, ve kterém projevil
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mimofadnou neplanovanou aktivitu. Dalsi moznost motivace je z fondu

FKSP, podle pravidel ktera tam jsou zminéna.
T: Dékuji Vam za rozhovor

R: Neni za co
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