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ABSTRAKT

Bakalafska prace se zabyva popisem situace na stfedni $kole v Usteckém kraji, kde doslo
v prub¢hu 15 let ke zméné feditele. Cilem je identifikovat a popsat vliv koucovani jako
mozného stylu vedeni na praci zaméstnancii vybrané stfedni $koly v Usteckém kraji a zjistit,
co prinasi koucovaci technika zaméstnanciim a jaké dopady ma soucasné nevyuzivani této
metody pii fizeni Skoly. Hlavni metodou kvalitativniho vyzkumu jsou polostrukturované
rozhovory s péti vybranymi zaméstnanci, kteti zazili vedeni obou fediteli. Vymeéna feditelti
pfinesla do Skoly plno zmén v podobé odliSnych metod, pfistupti i stylit vedeni. Zména
nastala 1 v komunikaci mezi feditelem a zaméstnanci, ale také v motivaci zaméstnancu.
Vsechny tyto zmény maji za nasledek i vyraznou zménu klimatu $koly. Teoreticka Cast se
zaméfuje na obecnou charakteristiku koucinku, pfedpoklady i1 vzdélavani kouci, na
jednotlivé druhy koucinku, typické néstroje koucovani a ostatnim formam podpory. Dalsi
¢ast predstavuje fizeni ve Skolstvi. Zabyva se popisem jednotlivych roli feditele, moznych
styli vedeni, komunikace, motivace, kultury skoly a faktorti uspéchu. V praktické ¢asti jsou
analyzovany polostrukturované rozhovory s péti vybranymi zaméstnanci, kteti zazili vedeni
obou feditelll a popisuji situaci pied 15 lety a situaci soucasnou. V zavéru se pak prace
zabyva shrnutim vyzkumného problému, ale i doporuc¢enim pro budouci feditele, popft. pro

zfizovatele Skol.

KLICOVA SLOVA

koucink, styly vedeni, motivace, komunikace, kultura Skoly



ABSTRACT

The bachelor thesis deals with the description of the situation at the secondary school in the
Usti nad Labem Region, where the director changed during 15 years. The aim is to identify
and describe the influence of coaching as a possible leadership style on the work of
employees of the selected secondary school in the Usti nad Labem Region and to find out
what the coaching technique brings to employees and the consequences of not using this
method in school management. The main method of qualitative research is semi-structured
interviews with five selected employees who have experienced management of both
directors. Replacement of directors brought to school a lot of changes in the form of different
methods, approaches and leadership styles. There was also a change in communication
between the director and employees, but also in employee motivation. All these changes
have also resulted in a significant change in school climate. The theoretical part focuses on
the general characteristics of coaching, the prerequisites and education of coaches, the
various types of coaching, typical coaching tools and other forms of support. The next part
introduces management in education. It deals with the description of the individual roles of
the director, possible leadership styles, communication, motivation, school culture and
success factors. In the practical part are analyzed semi-structured interviews with five
selected employees who experienced the management of both directors and describe the
situation 15 years ago and the current situation. In conclusion, the thesis deals with the
summary of the research problem, but also with recommendations for future directors,

eventually for school founders.
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Uvod

V dnesni dobé jsou Skoly vnimané prevazné jako specifické organizace, jejichz primarnim
procesem je vzdélavani a vychova. V jejich cele stoji feditelé, na které jsou kladené

specifické naroky vedeni, fizeni i spravy skoly (Pol, 2007, s. 14).

Pokud chceme byt dobrym manazerem a umét vést lidi, je zapotfebi naucit se nejprve vést
sam sebe. Vhodnou metodou mize byt vyuziti koucCovacich technik. Koucovéni je
nedirektivni zplisob vedeni lidi, ktery pfispiva k motivaci i rozvoji zaméstnanc. Ve své
bakalaiské praci se snazim identifikovat a popsat vliv koucovani jako mozného stylu vedeni

na praci zaméstnancl vybrané sttedni Skoly.

Ve skolach pracuje mnoho pedagogt, ktefi maji ¢asto 1 vyssi vzd€lani nez sam feditel. Pro
tyto zaméstnance je dilezitd autonomie v praci a Casto i zajem ovliviiovat chod Skoly.
Snahou feditele by mélo byt ustoupit od uplatiiovani direktivniho stylu vedeni a zaméfit se
na rozvoj potencidlu a iniciativy svych zaméstnanct. Dillezité je také vytvaret ptiznivé
prostiedi pro préci, ptat se na ndzory ostatnich, budovat si divéru v sebe i ve své lidi, mit je
rad, vérit v né. Z tohoto divodu je vhodné naucit se nékteré ukoly delegovat na své
podiizené. Samotné delegovani je pro spravné fungovani organizace dilezité.

Zaméstnancim pifinasi pocit dilezitosti a potiebnosti a ziskdvaji tak divéru feditele.

V teoretické €asti prace se vénuji obecnému popisu koucinku, predpokladiim i vzdélavani
kouct, nastrojim koucovani i zpétné vazbé, kterd je u této metody dilezitd a ostatnim
formam podpory v oblasti Skolstvi. V dalsi ¢asti se zamétuji na samotné fizeni ve Skolstvi,
na feditele a jeho role, styly vedeni lidi, komunikaci, motivaci, kulturu Skoly a faktory

uspéchu.

Cilem prace je popsat jaky vliv na praci zaméstnanci ma koucovani, jako mozny styl vedeni
lidi na vybrané stiedni Skole v Usteckém kraji. Zjistit, co pfinasi koucovaci technika
zameéstnanciim a jaké dopady ma soucasné nevyuzivani této metody pfi fizeni Skoly.

Empiricka ¢ast se opira o polostrukturované rozhovory s péti vybranymi zaméstnanci stiedni

$koly v Usteckém kraji, ktefi byli n&kolik let vedeni byvalym feditelem pomoci koucovacich

metod. Zabyva se vlivem koucinku, jako moZného stylu vedeni na jejich praci.



1 Koucink ve skolstvi

Koucovani ma ve Skolnim prostiedni velice rozsahlé vyuziti. Své uplatnéni najde pfii
planovani a realizaci ¢innosti, jejich vyhodnocovani, ale i pfi rozvoji potencialu pedagogti
i celého pedagogického sboru. Jedna se o nastroj, ktery podporuje vykonnost i motivaci
zamestnancll a ovliviluje strategické sméfovani Skoly. Prindsi pozitiva jak ftediteli, tak
zaméstnancim. Reditel se musi vzdat ,, mocenskych ndrokii plynoucich z dosavadniho
vedeni* (Fleming, 2005, s. 27) a byt ochotny udé€lat ze svych lidi silné a usp€sné osobnosti.
~Predavani odpoveédnosti a pravomoci navic odpovida soucasnému trendu zapojeni
pracovniku do Fizeni Skoly“ (Trojanova, 2014, s. 40). Ve skolstvi je velice obtizné zapojit
pracovniky do ftizeni Skoly z divodu ,,konecné odpovédnosti reditele (Trojanova, 2014,
s. 39), ale pokud to fteditel dokaze, ziskd tak pfirozenou autoritu a vysoké uznani

(Fleming, 2005, s. 26-27).

Pfi pouzivani techniky koucovani své zaméstnance rozvijime a oni s radosti pfebiraji vice
rtiznych Gkold a zvysuji i svou odpovédnost. Reditel ma tak vice Gasu vénovat se cilenému
rozvoji zaméstnanct i strategickym uvaham a tim zvySuje vykonnost skoly. Pokud feditel
prijme koucink jako postoj a formu chovani, bude se rozvijet spolecné s pracovniky a dojde
1 k navazani partnerskych a respektujicich vztahi se svymi zaméstnanci (Fleming, 2005,

5. 26-27).

,, Koucovani je klicem k vytvoreni oteviFené a vstiicné organizace, kterd dokaze ocenit své
lidi — jejich dovednosti, ndpady a prispévky — a zaroven se uprimné snazi podporovat
Jjednotlivce “ (Fleming, 2005, s. 11). Dle Dankové (2015, s. 13) se jedna o vybornou techniku.
Pti spravném pouziti nasleduji i vysledky.

Jedna se o nastroj, ktery slouzi jak k rozvoji lidi, tak k rozvoji jejich osobnosti. V procesu
kouCovani je cilem usnadiiovat proces mysleni koufovaného, uvolnit jeho potencial
aumoznit mu, aby sviij vykon zvysil a dosdhnul tak stanovenych cili. Koucovanim mizeme
docilit zlepSeni pracovnich vysledkl, dilezity je vSak partnersky vztah koufovaného
a kouce. Jedna se o velice diivérny proces mezi nadfizenym a podiizenym. Koucovani
neznamend byt hodny, ale pozadovat a hlavn€ podporovat, napft. pii feSeni problémt, aby se
rozvijely kompetence podiizené¢ho. KoucCovany si pottebuje uvédomit, co chce, jak toho

muze dosahnout, a co pro to musi ud¢lat (Haberleitner, 2009, s. 32; Horska, 2009, s. 13).



Horské (2009, s. 13) definuje koucovani jako ,, nedirektivni zpiisob rizeni, resp. styl vedeni
lidi, ktery je protipolem prikazovani a kontroly. Je to specificka a dlouhodobd péce o cloveka
a jeho rist v profesionalnim i osobnim zivoté. Koucink predstavuje vztah a proces, v nemz

kouc¢ pomdha koucovanému pri dosahovani jeho vizi, cilii a prani* (Horska, 2009, s. 13).

1.1 Kdo je kou¢

Kou¢ nehodnoti, neposkytuje odborné¢ rady, pouze pomahd kouCovanému v procesu
mysleni, zlepSovat lidem jejich dovednosti, vykonnost a posilovat sebevédomi. Jedna se
o odbornika, ktery motivuje a strukturuje zkusenosti klienta. Velice dobie se orientuje
v lidské psychice. Klientovi poskytuje jak emocionalni podporu, tak zpétnou vazbu. Pomaha
mu planovat Zivotni kroky, stanovovat si redlné cile a také efektivni zpisoby jejich dosazeni.
Klient timto reflektuje svou aktudlni situaci a ziskdva nad ni nadhled, ¢imZ odhaluje své
vlastni moznosti, ptipadné omezeni pii volbé konkrétniho feSeni. Cely tento proces potiebuje

Cas, aby se vysledek dostavil (Fleming, 2005, s. 10; Horska, 2009, s. 17).

1.2 Predpoklady kouce

vvvvvv

empatie, sebedivéra, sebeovladani, tolerance, trpélivost, laskavost, optimismus, ale dalezity
je 1 silny vnitini zdjem pomoc druhym k uspéchu, ochota zlstat v pozadi, uréita pokora
a dostatek pracovnich i Zivotnich zkuSenosti. Kou¢ by mél mit schopnost divat se na vse
s odstupem, nezaujaté¢ a ze vSech Uhli pohledu. M¢la by to byt osoba, kterd je nam
sympatickd, citime se s ni dobfe a naSim pfanim je tento prozitek opakovat (Suchy, 2007,

5. 25-26).

1.3 Vzdélavani kouci
V Ceské republice piisobi tii organizace, které poskytuji vzdélavani koudi. International
Coach Federation (ICF) — Mezindrodni federace koucti, European Mentoring and Coaching

Council (EMCC) a Ceska asociace kou¢t (CAKO) (Whitmore, 2014, s. 7).

., Dne 28. biezna 2018 doslo ke slouceni CAKO s EMCC Czech Republic, z. s. a nadale
funguje pod hlavickou EMCC* (Ceska asociace kouéi, 2019).



International Coach Federation (ICF)

ICF, nebo také Mezinarodni federace je nejvétsi svétova organizace sdruzujici pies 17.000
profesiondlnich koucl v 95 zemich celého svéta. Sdruzuje profesionalni kouce, kteti koucuji
jak v oblasti profesni, tak v oblasti osobni. Jeji zalozeni se datuje vroce 1995. , ICF
se zaméruje na rozvoj profese kouce. Definuje vysoké profesni standardy, zajistuje
nezavislou certifikaci pro kouce a podporuje vytvareni globalni sité certifikovanych
profesionalnich koucii. ICF podporuje kontinudlni vzdeélavani koucu a akredituje Skoly
a vzdeélavaci programy podle prijatych standardii pro zaruceni profesionality koucovani“

(ICF CZECH REPUBLIC, 2019).

Uznavané tituly certifikovanych kouci:

ACC — 1. stupen certifikace

PCC — 2. stupen certifikace

MCC - 3. stupen certifikace.

Cim vys3i certifikace, tim je kou¢ zkusen&jsi (ICF CZECH REPUBLIC, 2019).

European Mentoring & Coaching Council (EMMC)

EMCC, neboli Evropska rada pro mentoring a koucovani, ziskala sviij ndzev v roce 2002.
V ramci systému European Individual Accreditation zajist'uje akreditaci kouci a pfipravuje
1 verzi ¢eskou. Akreditace vychazeji jak z etického kodexu, tak z kompeten¢niho modelu
kouce (EMCC, 2019). ,, Cilem EMMC je propojit nejen svét profesionalnich kouci, jejich

klientii, koucovanych a mentorovanych, ale také svet poskytovatelii vzdeélani, akademikii

a vyzkumnikiu* (EMCC, 2019).

1.4 Typy koucinku

Individualni koucovani se povazuje za zdkladni model, ze kterého vychdzeji modely ostatni.
Individuédlni koucovani je Casové narocné. Uplatnéni nachédzi tento model zejména
u pracovnikii na vedouci pozici, ptipadné u perspektivnich pracovnikti pti jejich profesnim

v

rozvoji. Finan¢né i ¢asoveé dostupnéjsi je koucovani skupinové. Tohoto procesu se zicastni
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najednou vice osob, ¢imz se rozlozi vydaje za praci kouce na vice ucastnikti (Horska, 2009,

s. 19).

Koucovani jako styl vedeni jednotlived a tymu je uplatnovano ptedevSim ve firmach
s demokratickym vedenim. Snahou je uvolnit potencial pracovnikli a motivaci k ptevzeti

vetsi odpoveédnosti za odvedenou praci (Horska, 2009, s. 19).

,, Transakcni koucink je nejbéznéjsim modelem koucinku uplatinovanym ve firmach. Jeho
zadani je pragmatické. Orientuje se na zvysSeni vykonu zaméstnantce (klienta) podle modelu:
ocekavani (cil) — zména akce (proces koucovani) — zmena vykonu (vysledek)*

(Horska, 2009, s. 19).

,, Transformacni koucink se naproti tomu zaméruje na praci ze zkusSenosti klienta ve snaze
vytezit z ni cenné informace pro mozné odstranéni bariér osobnostniho riistu a pri podpore
sebezmeny. Tento typ koucinku se pouziva predevsim v individudlni prdci s klienty v ramci
tzv. life koucinku. Zde se jedna primarné o rozvojové cile podle modelu: zkusenost — zmeéna
postoje — zmeéna ocekavani — zmena jednani (akce) — zména dosahovanych vysledki*

(Horska, 2009, s. 19).

1.5 Nastroje koucovani
Mezi nejcastéji uplatiiované nastroje pii koucovani patii aktivni naslouchéani a specificky

zpusob, kterym klade kou¢ své otazky (Horska, 2009, s. 59).

1.5.1 Aktivni naslouchani

Aktivni naslouchani je fizeny a cilevédomy proces, jehoZ cilem je ziskat bliZ8i informace
o dané véci. Za¢ina vzdy ocnim kontaktem, ktery je zndmkou otevienosti, ochoty a respektu.
Kou¢ se pti aktivnim naslouchani zcela odpoutava od vlastnich problémt a starosti a plné
se soustiedi, co mu klient sd€luje a jak to sd€luje. Provazi tak klienta ,,na cesté¢ mySlenkami.
Tim vytvaii bezpecné prostiedi pro komunikaci a ziskdva si davéru klienta, kterého
povzbuzuje, aby vyjadfoval své nazory, postoje, myslenky i pfedstavy o daném tématu.
Pozornym aktivnim naslouchdnim ziskd kou¢ potfebné informace a ovéfuje si, zda spravné
porozumél, co mu klient sdéluje, ¢imz ziskavd zpétnou vazbu (Horska, 2009, s. 59;

Haberleitner, 2009, s. 102-104).
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1.5.2 Kladeni otazek

Kladeni otazek je zakladnim nastrojem koucovani. Otazky slouzi k ziskani informaci
od klienta. Na zakladé téchto informaci mtize kou¢ €init dalsi kroky pii koucovani. Cilem
je pobidnout klienta a nastartovat u né&j procesy mysleni. Kladenim spravnych otdzek
se oteviraji nova spojeni, jiné thly pohledu, ale rozsifuji se i obzory soucasného mysleni,
¢imz klienti odhaluji nové moznosti. Otazky pouzivané pii kouCovani jsou zejména otazky
dopliovaci, oteviené. Tyto otazky obvykle zacinaji tazacimi zdjmeny Ci piislovci, napt. kdo,
co, kdy, kde, do jaké miry, nakolik, ktery, apod. Jedna se o otdzky, které nabizeji nejveEtsi
prostor pro odpovédi a klienta nuti k zamysleni nad problémem i nad jeho feSenim,
k otevienosti

a k vyjadreni svych tivah, coz mize byt zpocatku nepiijemné (Haberleitner, 2009, s. 83-86;

Horska, 2009, s. 60).

Otazky zacinajici prislovcem ,,pro¢* je potfeba pouzivat s rozvahou. Nebyvaji podnétem
k hledani feSeni, ale spi§ ke zkoumani vlastnich motivli a zaméra pfi vlastnim pocindni

(Haberleitner, 2009, s. 83-86; Horska, 2009, s. 60).

,,Jen s uprimnym zajmem o cloveka a jeho skutecnost a s ditvérou v jeho schopnosti se otdazky

stanou prostiedkem, jenz prinese obohaceni pro obé strany“ (Haberleitner, 2009, s. 86).

1.6 Zpétna vazba

Ustiedni aktivitou ve vedeni a rozvoji je zpétna vazba, ktera je soucasti veskeré komunikace,
tzn. 1 sou€asti procesu kouCovani. Zpétna vazba poskytuje jak pohled vlastni, tak pohled
ostatnich a tim rozsifuje védomé 1 nevédomé oblasti urcitého chovani. Kladné zpétna vazba
slouzi k posileni a zvySeni sebedlivéry 1 vykonnosti a je obvykle spojovdna s odménou
¢1 pochvalou. Vazba zaporna vede k potlaceni nezddoucich jevli chovani a je spojovéana
s disledky nepiijemnymi, jako je kritika ¢i trest. Ve Skolstvi miiZze poskytovat zpétnou vazbu
teditel ¢i vedouci pracovnik, ktery informuje zaméstnance o tom, jak vnima jeho chovani,
pracovni vykon a jaky vyznam mu piipisuje. Uginek zpétné vazby i jeji obsah zavisi vzdy
na diivéfe mezi vedoucim a zaméstnancem, ale i na zpusobu, jakym je poskytnutd. V ptipadé
neposkytnuti zpétné vazby ztraci pracovnik orientaci, zda jeho vykon odpovida oc¢ekavani
teditele Skoly, naopak pfinosna zp€tna vazba podporuje procesy uceni a fikd zaméestnanci,

jak na tom z pohledu jinych je (Haberleitner, 2009, s. 123-125; Horska, 2009, s. 31).
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Nezastupitelnou soucasti vedeni a kouc¢ovani je konstruktivni kritika a uznani. Oboji se vSak
vyskytuje ziidka, nékdy vibec. Uznani pfindsi zaméstnanci zazitky uspéchu a pfispiva
k jeho motivaci. Uznani slouzi jako forma podpory v rozvoji, kdy posiluje sebedvéru
zameéstnance a to predevsim ve fazi uceni, kdy se snazi zaméstnanec ujimat novych vyzev.
Pokud slova uznani feditel nepouziva, jednoho dne zjisti, Ze pracovnici piestanou postupné
plnit mimofadné vykony, jelikoz je nikdo nebere na védomi. V horSim piipadé se snazi
zamestnanci na sebe upozornit vykony Spatnymi, aby si jich vibec n¢kdo vSimal

(Haberleitner, 2009, s. 123-125).

Uznani ma cenu pouze tehdy, jeli opravdu uptimné. Nadmérné vychvalovani ¢i pfehnané
diky muze byt zaméstnanci odhaleno jako ucelové a tim ztrati svou ucinnost. Pokud
je spojené s kritikou, pak to snizuje hodnotu uznéni a miiZze to u zaméstnance vyvolat

negativni pocity (Haberleitner, 2009, s. 123-126).

.1 konstruktivni kritika je nutnd: Pracovnik si uvédomi nezadouci dopady svého chovani
a miize své vykony zlepsit, pripadné se miize vyhnout chybam v budoucnu* (Haberleitner,
2009, s. 125). Pokud teditel kritiku potlacuje, pak bere zaméstnanci Sanci k jeho rozvoji. To
se vSak netyka kritiky neustdlé, kterd mize vést u zaméstnanci ke ztrat¢ sebedivéry
a podeziivani feditele z toho, Ze je chce znicit. Zaméstnanci pak na sob¢€ nepracuji a uchyluji
se k vnitini vypovédi. Pokud feditel vyjadiuje kritiku, musi si ddvat pozor na silu a ton hlasu,
a pouzivani vyhruznych gest, oboji by zaméstnance znejistilo a sniZilo by to ochotu jeho

kritiku pfijmout (Haberleitner, 2009, s. 125 - 128).

Zpétnou vazbu je potieba poskytovat s respektem a citlivé a nasledné vyzvat zaméstnance
k vyjadieni jeho stanoviska, je dost mozné, Ze celou situaci vidi jinak. Zpétna vazba druhého
nesoudi ani neanalyzuje. Nefika nic o tom, jaky pracovnik je, proto ji pfijima pracovnik
snaze. Pokud by tomu tak nebylo, bude se citit napaden a ptejde do obranné pozice,
ospravedlnovani a obhajovani. Lze ji poskytnout i neverbalné, pozitivné naptiklad aktivnim
naslouchanich, negativné napft. vrténim hlavou, zivanim, kouleni o¢ima (Haberleitner, 2009,

5. 125-128).
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1.7 Ostatni formy podpory ve Skolstvi

1.7.1 Mentoring

Mentoring je chapan jako forma podpory v osobnim i profesnim Zzivoté, v uzSim pojeti
je tento pojem spojovan pouze s oblasti profesniho rozvoje. Jedné se o efektivni metodu,
uplatiiovanou zejména u zacinajicich ucitelti, ktefi prostiednictvim mentoringu ziskavaji
bohatsi praktické zkusenosti (Lacina, 2016, s. 17; Svamberk Sauerova, 2018, s. 172).
Mentor ptedava své vlastni zkusSenosti v urcité oblasti ¢i profesi. Nabizi tak vlastni pohled
a praktickou zkuSenost. Jeho hlavnim tkolem je provést svého svéfence uskalimi v jeho

profesi a hodnotit jeho vykony (Horska, 2009, s. 17).

1.7.2 Poradce

., Poradce (konzultant) je expertem na praci s informacemi a na reseni specifickych otazek
a problémii souvisejicich s okruhem jeho piisobnosti (napt. v oblasti financi, prdva,
managementu aj.), vychazi ze znalosti urcitého oboru a poskytuje odbornou radu. Je tedy
v pozici zkuseného experta, ktery nabizi ,, know-how“, predava nejlepsi zkusenosti v urcité
oblasti lidské cinnosti (,,best practice”), ukazuje osvédcené modely, principy a postupy
a navrhuje vhodné pristupy k reseni dané zdlezitosti* (Horska, 2009, s. 16).

Prace poradce byva vétSinou jednordzova. Jednd se o pomoc klientovi, aby si ujasnil, ¢eho
chce dosahnut, jaké ma moznosti a jak je nejefektivnéji vyuzit k dosaZeni svého cile
(Horska, 2009, s. 16-17).

. ..., poradce je zaméren primdarné na obsah, trenér na vykon, mentor na sprdvnost

provedeni a kouc na proces “ (Horska, 2009, s. 17).

1.7.3 Supervize

., Forma odborné pripravy na urcita povolani, kdy adept nebo zacatecnik pracuje v redlnych
podminkach pod dohledem, popr. vedenim zkusenéejsi osoby *“ (Pricha, 1995, s. 220). Jejim
ukolem neni jen rozvijet dovednosti, schopnosti a porozuméni supervidovaného, ale mize
mit 1 dal§i funkce. Je zaméfena pievazné na kontrolni procesy. Typickym piikladem

supervize ve Skolstvi je Skolska inspekce (Hawkins, 2004, s. 59; Lacina, 2016, s. 23).
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1.7.4 Trenér

Hlavnim tkolem trenéra je rozvijet urcité dovednosti klienta. Navrhuje mu tréninkovy plan
a na jeho plnéni dohlizi. Prostfednictvim neustdlého opakovani mu trenér pomaha pfii
odhalovani chyb a nedostatk. Klient se u¢i na zdklad€ napodobovani a prace s chybou, ¢imz

ziskava nové zkusenosti, které se upeviuji v dovednosti (Horska, 2009, s. 17).
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2 Rizeni ve Skolstvi

Styl fizeni je zptisob, kterym teditel fidi své lidi. V pribéhu vyvoje se ndzory na ,,spravny*
styl riznily (Pilatova, 2016, s. 88). Whitmore (2014, s. 118-124) ve své knize poukazuje na
tyfi kritéria, na zakladé kterych se rozhodujeme pro urdity styl fizeni. Cas, obavy
z neuspéchu a kvalita odvedené prace nebo produktu. Pravé nedostatek Casu a velké
mnozstvi obav vedou k tomu, Ze volime rad¢ji piikazy a kontrolu. Pokud chceme zvySovat

kvalitu préace a zajistit rozvoj, musime koucovat.

Zameéstnanci ve Skolstvi, stejné jako v mnoha dalSich profesich nepotiebuji, aby je nékdo
tidil, vyzaduji spiSe nedirektivni styl vedeni, ,,kde mohou projevit svou iniciativu a rozvijet

svuj potencial “ (Horska, 2009, s. 149).

2.1 Reditel $koly a jeho role

Reditelem 3koly mize byt fyzicka osoba, ktera splituje predpoklady pro vykon ¢innosti
pedagogického pracovnika uvedené v § 3 zakona ¢. 563/2004 Sb. o pedagogickych
pracovnicich ,,a ziskala praxi spocivajici ve vykonu primé pedagogické cinnosti nebo
v cinnosti, pro kterou jsou potrebné znalosti stejného nebo obdobného zaméreni, nebo

v Fidici ¢innosti nebo v cinnosti ve vyzkumu a vyvoji v délce
a) 3 roky pro reditele materské skoly,

b) 4 roky pro reditele zakladni skoly, zakladni umélecké skoly a Skolskych zarizeni s vyjimkou

Skolskych zarizeni pro vykon ustavni vychovy, ochranné vychovy a stiedisek vychovné péce,

c) 5 let pro reditele stredni Skoly, jazykové Skoly, konzervatore, vyssi odborné skoly
a Skolskych zarizeni pro vykon ustavni vychovy, ochranné vychovy a stiedisek vychovné

péce’ (Zakon €. 563/2004 Sb.).

Reditelem $koly miiZe byt jen ten, kdo vedle piedpokladi uvedenych vyse ,, ziskal nejpozdéji
do 2 let ode dne, kdy zacal vykonavat cinnost reditele Skoly, znalosti v oblasti Fizeni Skolstvi
absolvovanim studia pro reditele skol v ramci dalsiho vzdelavani pedagogickych pracovnikii
podle § 24 odst. 4 pism. a) zakona €. 563/2004 Sb. o pedagogickych pracovnicich ve znéni
pozd¢jsich predpisti “ (Zakon €. 563/2004 Sb.).
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Uvedena povinnost ,, absolvovat studium pro reditele skoly ziizované ministerstvem, krajem,
obci a svazkem obci se nevztahuje na veditele, ktery znalosti v oblasti Fizeni Skolstvi ziskal
vysokoSkolskym vzdélanim v akreditovanem studijnim programu Skolsky management, nebo
vzdelanim v programu celoZivotniho vzdelavani uskutecriovaném vysokou skolou zamérenem

na organizaci a rizeni Skolstvi** (Zékon ¢. 563/2004 Sb.).

Reditel $koly je pracovni pozice, kterou feditel ve $kole zastava. V této funkci viak

vykonava mnozstvi uloh - roli manazera, lidra a vykonavatele (Trojanova, 2017, s. 13-17).

2.1.1 Reditel manaZer

V této funkci vykonava feditel Skoly zékladni manazerské funkce, mezi néz patii planovani,
organizovani, rozhodovani, vedeni lidi, vybér novych pracovniki, kontrola a implementace.
Rozhoduje o praci svych podtizenych a fidi provedeni zadanych ukolti. O vztahy mezi
pracovniky se viibec nestard, primarni je pro n¢j dosazeni stanovenych cilii v pozadované
kvalit¢ a v zadaném case. Zakladni legislativni dokument manazera Skoly je zékon
¢. 561/2004 Sb. o predskolnim, zdkladnim, stfednim, vy$$im odborném a jiném vzdélavani
(Skolsky zakon), ve znéni pozdgjsich predpist § 164 odst. 1 pism. b)ac)a § 165 (Trojanova,
2017, s. 16-17; Tureckiova, 2007, s. 19).

2.1.2 Reditel lidr

Reditel ,,lidr* uréuje ve spolupraci se svymi pracovniky vizi §koly. Na zaméstnance piisobi
svym pfirozenym respektem i ddvérou, kterou ziskdva svym jednanim, znalostmi
a dovednostmi. Podfizenym nasloucha, projevuje porozuméni a neustale s nimi komunikuje,
¢imz ziskava zpétnou vazbu o své €innosti. Na zakladé¢ jeho vztahu k lidem, stylem jednéni
ziskava své ptiznivce 1 nasledovniky, kteti s jeho podporou plni zadané tikoly mnohem
snadnéji a samostatnéji, jelikoz védi, co se po nich chce a co za to ziskaji a nedirektivnim
zpusobem pomaha k jejich osobnimu rozvoji (Trojanova, 2017, s. 14; Tureckiova, 2007,

5. 19-24),

2.1.3 Reditel vykonavatel
Vykonavatel dosahuje vysledku svou praci. Reditel vykonavatel dosahuje vysledku tim,
ze kond ptimou vyucovaci povinnost, ¢imz se dostava do role fadového pracovnika — ucitele

(Trojanova, 2017, s. 14).
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2.2 Styly vedeni

,Styly jednani jsou obvyklé zpiisoby jednani manazera/lidra ve vztahu ke skupiné, kterou
vede a k jejim jednotlivym cleniim* (Tureckiova, 2007, s. 99). Zadny z uvedenych styli
se neda oznadit jako nejlepsi. Reditel $koly by mél pii volbé vhodného stylu vedeni piihlizet
k dané situaci, ale 1 ke skutecnosti, ze pracuje v kolektivu, ktery je pievazné vysokoskolsky
vzdélany a dosahuje urcité psychologické i pracovni zralosti. Tento zplisob je oznaCovan

jako situacni vedeni (Présilova, 2006, s. 135-136; Trojanova, 2017, s. 93-95).

Kazdy styl ma své vyhody i nevyhody a jeho spravna volba je nezbytna pro naplnéni

stanovenych cill skoly (Trojanova, 2017, s. 99).
Autoritativni styl

Autoritativni styl je zalozeny na jednosmérné komunikaci a to od nadtizeného k podiizenym,
¢imz potlacuje iniciativu podfizenych i jejich rozvoj. Zalozeny je pfedevs§im na piikazech.
Manazer ptidéluje ukoly a na jejich plnéni mu zalezi vice nez na lidech. Pfi tomto stylu
manazer Casto a pravidelné kontroluje. VéEtSinu prace vykondva sam, coz odivodiuje
kone¢nou odpovédnosti. Tento styl je uplatiiovany piedevsim u jednotlivcd, ktefi odmitaji
pracovat samostatné. Oduvodnitelny je pouze pii krizovych situacich, nebo v ptipadé
naléhavych zmén. Nékdy mulze pieriist i ve styl autoritaisky (Pilafova, 2016, s. 88-89;

Trojanova, 2014, s. 37-38).

Khelerova dodava, ze ,,pracovnici poddvaji vykony pouze pod viivem primé kontroly.

V okamziku, kdy je kontrola mensi, klesa i vykon *“ (Khelerova, 2010, s. 130).
Demokraticky styl

U demokratického stylu deleguje manaZer ¢ast pravomoci i odpovédnosti na své podiizené,
konec¢na rozhodnuti ¢ini sdm a na vlastni odpoveédnost. Podtizeni maji moZnost podilet se na
rozhodovani a projevovat iniciativu, ¢imz jsou navadéni k angazovanosti. V tomto stylu
funguje komunikace v obousmérném smeéru, jak od nadfizen¢ho k podiizenym, tak i od
podiizenych k nadfizenému, proto je vhodny napftiklad pro fizeni tymi. Dle poslednich

vyzkumt ptevlada tento styl na Skolach (Pilafova, 2016, s. 89; Trojanova, 2014, s. 39).
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Liberalni styl

U liberalniho stylu vedeni , previdda horizontalni komunikace (mezi cleny pracovni
skupiny) “ (Pilatfova, 2016, s. 89). Podfizeni si svou praci fidi sami a veskeré pravomoci
1 odpovédnosti jsou na né¢ presunuté. Tento styl je uplatnitelny naptiklad pii fizeni tymi

(Pilafova, 2016, . 89).

Trojanova (2014, s. 39) dodava, ze tento styl ,,znamenda ,,volnou ruku‘ pro podrizené bez
predani  konkrétni odpovédnosti.”“ Ve Skolach se tento styl objevuje vyjimecné

(Trojanova, 2014, s. 39).

Konzultativni styl

Pti tomto stylu vedeni spolupracuje manazer se svymi podfizenymi. Své pravomoci
1 odpovédnost ¢astecné deleguje. Rozhodnuti, ktera nejsou pfi fizeni tak dilezita se svymi
podfizenymi konzultuje, ale ne vzdy se fidi jejich ndzory. Manazer pouziva pfi tomto stylu
fizeni pozitivni motivaci (Pilafova, 2016, s. 89-90; Trojanova, 2014, s. 38-39).
Participaéni styl

Znakem tohoto stylu je divéra nadfizené¢ho v podiizené, kdy podiizeni maji znacnou
autonomii pii rozhodovéani. Pfi tomto stylu je potieba ochota manaZera piijmout i jiny nazor.
Ptijaté je pak vzdy nejlepsi feSeni, bez ohledu na to, kdo ho navrhnul. Neznamena to ale

predani pravomoci (Pilafova, 2016, s. 90; Trojanova, 2014, s. 39).
Delegativni styl

,, Predstavuje nejvyssi stupen ucasti pracovniku na vedeni® (Trojanova, 2014, s. 39).
Manazer ptedava jak pravomoci, tak odpovédnost za plnéni ukold. Tento styl se uplatni tam,
kde mé manazer velikou divéru ve své podiizené (Trojanova, 2014, s. 39).

Liberalni styl

Tento styl je vyznac¢ovan tzv. ,,volnou rukou* pro podiizené. Manazer nepiedava konkrétni
odpovédnosti. Ve Skolach se tento styl ptili§ nevyuziva, divodem je koncend odpoveédnost

teditele (Trojanova, 2014, s. 39).
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2.3 Komunikace
Ucelem komunikace je ptenos a sdélovani informaci a sdileni jejich vyznamu. Jejim cilem
je ovliviiovat chovani lidi prosttednictvim pireddvaného sdéleni. Zakladni formy komunikace

jsou: komunikace verbalni a neverbalni, formdlni a neformalni, pfima a zprosttedkovana

(Trojanova, 2017, s. 39; Tureckiova, 2004, s. 115).

Komunikace se svymi spolupracovniky je typickou aktivitou manazera. To, jakym
zptisobem manazer se svymi pracovniky komunikuje, ovlivituje jak jejich vykonnost, tak
1 pracovni vysledky. Kazdy jeho ptikaz ¢i sdéleni ma byt impulsem pro dalsi aktivity. Mél
by tedy zajistit, aby pfijemce, kterému néco sd€luje, porozumél jeho obsahu. Pokud ma
manazer uspét v komunikaci se svymi pracovniky, musi své sdéleni ¢i ptikazy formulovat
srozumitelng, jasné, jednoznacné a dilezita sdéleni uvadet opakované. Kazdé sdéleni by
m¢elo byt silné neutralni, bez emoci. Oteviend komunikace je zdrojem zpétné vazby, je tedy
dobré odstranit z pracovisté strach a nejistotu a oteviit se 1 jinym stanoviskim. Manazer by
si nem¢l zachovavat velky odstup od svych podtizenych, mél by jim umoznit kontakt s nim.
Komunikace by méla vzdy zacinat v pratelské atmosfére, nikdy ne se slovy: ,,mdm na Vas
malo ¢asu®“. Manazer by mél respektovat nazor pracovnika, a pokud s nim nesouhlasi, pak
by to nemél fikat pfimo, ale upozorniovat na nedostatky nepiimo (Préasilova, 2006, s. 143;

Veber, 2000, s. 266-267).

Reditelé Skol komunikuji a sdéluji informace jak uvnitf Skoly (komunikace vnitini), tak
mimo ni (komunikace vné¢j$i). Komunikace vnitini se dotyka zaméstnanct 1 zakh Skoly,
komunikace vngj$i pak Siroké vetejnosti, zakonnych zastupci, zfizovatele ¢i rliznych

kontrolnich organti (Trojanova, 2017, s. 41).
Verbalni komunikace

Komunikace prostifednictvim slov se nazyva verbalni. Vyjadrit ji miiZzeme Ustné€ 1 pisemng.
Pisemna komunikace je sice 1épe prokazatelna, ale zaostavd u ni zpétna vazba, ktera je
u komunikace ustni mozné okamzité. Neverbalni komunikace je Casto spojena s emocemi,

proto podava casto presnéjsi informaci o svém nositeli a tim i dokresluje komunikaci

verbalni (Trojanova, 2017, s. 39; Tureckiova, 2004, s. 115).
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Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace se sklada z vice slozek: kineziky, neboli pohybu téla jako jsou
vyrazy obli¢eje, pohyby rukou, télesné postoje, drzeni 1 pézy téla, proxemiky, ktera
vyjadiuje télesné vzdalenosti v prostoru, haptiky — télesného kontaktu dotykem, o¢niho
kontaktu a dalSich tepelnych a ¢ichovych podnétii, mezi néz patii napiiklad cervendni,

poceni apod. (Trojanova, 2017, s. 39; Tureckiova, 2004, s. 115-122).

., Vyznamnou slozZkou neverbdlni komunikace je paralingivitika (nekdy je rovnéz uvadeéna
Jjako mezistupen mezi verbalni a neverbalni komunikaci), obsahujici neverbalni aspekty reci
— napriklad hlasové rozpéti, intonace, hlasitost, rychlost, zabarveni a intenzita hlasu,
regulace hlasové produkce (dychani), vyslovnost, riizné zvuky a vycpavkova slova (,, slovni

9 . , e . PSS L ,
vata ), narusovani plynulého toku reci (prekryvand nebo prerusovand rec, pripadné vyrazné

zmeény v intonaci a rychlosti reci) “ (Tureckiova, 2004, s. 121).

Neverbalni komunikace je vyvojové starSi nez komunikace verbalni. ,,Zakotvena®
je hluboko vnasem podvédomi. Dovednost pouzivat efektivné verbalni i neverbalni
komunikaci ve shodném vyznamu, kdy neverbalni komunikace dotvaii obsah i vyznam
pfedavanych informaci je jednou z kli€ovych schopnosti vSech zaméstnancti, vedoucich

pracovnikl a manazerd obzvlasté (Tureckiova, 2004, s. 121-122).

Turecikova (2004, s. 122) uvadi ,,4Z 93% sdéleni (obsahu komunikace) ziskavame
prostrednictvim neverbalni komunikace mluvciho. Tedy té komunikacni formy, jejiz vyznam

r(/{(

a ucinek si ne vidy uvédomujeme, respektive ji ne vidy dokdzeme ,,uhlidat
Formalni a neformalni komunikace

Pro toto rozliSeni je rozhodujici, zda existuje ¢i neexistuje pro rizné komunikacni situace
soubor zavaznych pravidel a norem. ,,Formalni komunikace je tim typem komunikace, ktery
je zachycen (,, formalizovan*) v nejriiznéjsich manudlech chovani zaméstnancii vici sobé

“«

navzajem a hlavné vuci klientum organizace. “ Neformalni komunikace ovliviiuje to, zda

a jak budou dodrzovany zasady komunikace formalni (Tureckiova, 2007, s. 77).
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Prima komunikace

413

Komunikace ,tvaii v tvar“ (face to face), se odehravda mezi dvéma jednotlivci nebo
jednotliveem a skupinou, kteii jsou na jednom misté ve stejném Case a mohou pozorovat

projevy verbalni i neverbalni a vyuzivat okamzité zpétné vazby (Tureckiova, 2004, s. 126).
Nepriima komunikace

Neékdy oznacovana jako zprostfedkovana probihd ve stejnou dobu na rtznych mistech.
Ugastnici tohoto komunikaéniho procesu jsou propojeni technickymi prostfedky (médii

komunikace) (Tureckiova, 2004, s. 126).

Amstrong (2007, s. 663-667) ve své knize predstavuje tzv. komunikaéni strategii. Tato
strategie by méla byt zalozena na analyze toho, co chce management fici, co chtéji slySet
pracovnici a problémt, které se pti sdélovani €1 pfijimani informaci vyskytuji. Nejcastéjsi
pti¢inou neefiktivni komunikace je $patné fizeni a nevhodné nacasovani.

Snahou managementu je dosdhnout toho, aby zaméstnanci pochopili a akceptovali to,
co management navrhuje, dale vzbudit pocit oddanosti hodnotam, planim i ciltim organizace
a pomoci pracovniklim vazit si jejich préace, kterou pfispéji k uspéSnosti organizace.
Pracovnici se chtéji nejcastéji vyjadiovat k zalezitostem, kterych se jich bezprostiedné
tykaji, napt. odmenovani, jistota zaméstnani apod. Management musi pochopit, co je pro
jejich pracovniky diilezité a k tomu pak ptizptisobit komunikaéni strategii (Amstrong, 2007,

5. 663-664).

Tureckiova (2007, s. 85-87) piedstavuje zcela jiny typ komunikace, tzv. lidrovskou

komunikaci. Tato komunikace se vyznacuje typickymi znaky, mezi nézZ patii:

e otevienost a oboustrannost, kterd se vyznacuje uplatiovanim zékladnich
komunikacnich dovednosti, tzn. sdélovani, pfijimani zpétné vazby a aktivnim
naslouchanim,

e empatie - schopnosti vcitit se do nazort 1 pocitl partnera v komunikaci a pfedevSim
respektem k osobnosti vSech partnerti komunikacniho procesu,

e Kkongruence - souladem mezi tim, co ¢lovek sdéluje a tim co skutec¢né déla,

e konzistentnost — dislednost a zdsadovost jednani 1 vyjadreni lidra,
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e vyznamnost a ¢etnost — vyznamna sdéleni sdélovat piednostné ptimo ,,tvari v tvar

(Tureckiova, 2007, s. 85-87).

,, Ucel lidrovské komunikace je predevsim vytvareni a udrzovani specifického vztahu mezi
ucastniky komunikace, ktery je zaloZen na vzdjemném respektu a duvere, a dosahovani
vwkonovych a rozvojovych cilii, prindsejicich organizaci pozitivni vysledky*“ (Tureckiova,

2007, s. 85-87).

2.4 Motivace

Motivace pracovniki je kazdodenni ¢innosti vedoucich pracovnikli. Motivace jiz neni pouze
o financich. Motivacnich strategii je velké mnoZstvi a je pouze na fediteli Skoly, jak je bude
vyuzivat. Tento vnitini proces vyjadiujici touhu a viili ¢i ochotu vyvinout urcité usili, které

povede k dosazeni stanovenych cili ma tfi dimenze:

e dimenzi stalosti
e dimenzi sméru

e dimenzi intenzity (Trojanova, 2017, s. 47).

,, K naplnéni vsech dimenzi motivace je tedy nutné, aby pracovni usili pracovnika smérovalo
pozadovanym smérem a se stejnou intenzitou a aby jak spravny smeér, tak stejna intenzita

byly udrzovany, i kdyz se dostavi urcité nezdary *“ (Trojanova, 2017, s. 47).

Pokud feditel své podiizené piesvédcuje o potiebé urcité ¢innosti, pak se nejednd o motivaci,
ale stimulaci. Stimulace je pomérné jednoducha, ale uspésna mize byt pouze tehdy, pokud
zname své pracovniky. Jeji nevyhodou je skutec¢nost, zZe prace probiha pouze po dobu,
po kterou ptsobi stimuly (Plaminek, 2015, s. 17; Trojanova, 2017, s. 48). ,, Dokud vyplacime
odménu, dokud krmime a napdjime, prosté dokud kompenzujeme nepohodli spojené
s vykonem néjakymi atraktivnimi hodnotami, miizeme ocekavat, ze prdce bude probihat.
Ovsem v okamziku, kdy takové hodnoty (vnéjsi stimuly) prestaneme poskytovat, se prdce

zirejmé zastavi “ (Plaminek, 2015, s. 17).

., Symbolickym reprezentantem vnéjsich motivacnich stimulii se stala metoda cukru a bice,
Jjejiz ucinnost se ale postupné snizuje “ (Whitmore, 2014, s. 118). Whitomore (2014, s. 118)
ve své knize konstatuje, Ze metoda cukru a biCe je analogie, kterd ilustruje chovani osli.

Pokud budeme timto zplisobem zachazet s lidmi, pak neud¢laji nic, co nemusi. Je potieba
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tedy od zakladu zménit své predstavy o motivaci. Skutecné vykonni lidé budou pouze tehdy,
pokud budou mit svou vnitini motivaci. Dle vyzkumt je pro vétSinu lidi velice dilezité
neobavat se o zaméstnani a jeho kvalitu. Pokud néktery z téchto vnitinich stimul chybi,
zvySuje se vyznam pencz, protoze tento vn&jsi stimul je ,,fo jediné, co tady miizeme

ocekavat“. Nemélo by nas to prekvapit“ (Whitmore, 2014, s. 118).

Plaminek (2015, s. 17) uvadi, Ze i samotna motivace pfinasi obrovské vyhody. Pokud zname
motivy svych zaméstnancti, neni potfeba vnéjSich podnétl, piesto zaméstnanec vykonava

ukoly s radosti, jelikoz ho to bavi nebo to povazuje za dulezité a vyznamné.

Motivace je ,, vnitini stav cloveka (dany pranimi, tuzbami, usilim, predstavami atd.), ktery
zplisobuje urcité chovani, aktivitu cloveka (Veber, 2000, s. 62). Hlavnim usilim feditele
Skoly by mélo byt vzbudit u zaméstnanct ochotu, zdjem i chut’ aktivné se podilet na plnéni
vSech Cinnosti, které jsou v souladu s vizi Skoly. Zaméstnanci potiebuji byt motivovani
zevnitt 1 zvenku, citit podporu i uznani ze strany vedeni a ziskat pocit dilezitosti (Horska,

2009, s. 149; Veber, 2000, s. 63).

Motivace je zédkladnim kamenem k GspéSnému koucovani. Motivem se stava kazda vnitini
pohnutka ¢i vnéj§i pobidka (stimul), at’” uz z vnitinitho ¢i z vnéjSiho prostfedi, ktera
je impulsem k uréitému jednani, které pfinasi zaméstnanci pocit uspokojeni. ,, Mezi hlavni
lidské motivy se pocitaji potreby, hodnoty a zdajmy* (Horska, 2009, s. 41). Pokud vime,
co je pro zaméstnance hnacim motorem, miZzeme mu pomoci k dosahovani cild. Kazdy
zaméstnanec je jedinecny a jeho motivacni skladba se 1i8i od ostatnich, ale je mnoho motivi,
které jsou spole¢né vSem. V duasledku zivotnich zkuSenosti a socialniho uceni se v riznych
obdobich Zzivota motivacni struktura meéni. Sila motivace vyplyva z osobniho zajmu
o naplnéni urcité potieby ¢i hodnoty, plyne z naladéni a z touhy po uplatnéni, seberealizaci
a rozvoji vlastniho potencidlu a poznavani novych véci (Horskd, 2009, s. 41-42; Veber,

2000, s. 63).

Nejznaméjsi lidské motivy jsou lidskeé potieby, které ,,se vyvijeji v zavislosti na vyvoji lidské
spolecnosti a maji riizny stupen naléhavosti* (Horska, 2009, s. 42). Nejnaléhavéjsi potieby
jsou potieby biologické a fyziologické, které jsou zpravidla spolecné vSem nezdvisle
na kulturnich kontextech. Na tyto potfeby pak navazuji potieby vyssi, které jsou jak

kulturné, tak historicky podminéné a jsou Sir§im zakladem pro tvorbu novych potteb. Horska
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(2009, s. 42-43) ve sv¢ knize uvadi, ze bez uspokojeni zakladnich potieb se nedokaze ¢lovek
posunout na uroven vyssi, tyto teoreticka vychodiska musi kou¢ znat, aby dokazal klienta

dovést k uvédomeéni.

Zlatym pravidlem motivace je pfizpusobovat ukoly lidem. Jak uvadi Plaminek (2015,
s. 18-19) je lepsi vyjit svym zaméstnancim vstiic, pokud si to muzeme dovolit.
Zamgéstnanec, ktery dostane ukol, ktery mu vyhovuje je motivovan jej splnit. ,, Zaroven se
prirozené snizi naklady na sledovani a kontrolu jejich prace* (Plaminek, 2015, s. 18). Ne
vzdy je mozné vybirat kol tak, aby danému zaméstnanci vyhovoval, ale i tak lze otevrit
Siroky prostor pro motivaci. Zamé&stnanci vnimaji velice citlivé zplsob zadavani tkolu, je
tedy dulezité zvolit vhodnou formu zadani. Vhodné zvolena slova, ton fe€i i samotna fec téla

muze zaméstnance piesveédcit o pravdivosti vasich slov (Plaminek, 2015, s. 18-20).

,, Problémy vznikaji zejména tehdy, kdyz clovék v praci nenajde viibec nic, co by jej alespon
trochu bavilo* (Plaminek, 2015, s. 22). Pokud zaméstnance prace alespon trochu bavi,
dokézi se smifit i se zbytkem povinnosti. Pfi motivaci zaméstnancti musi feditelé myslet

1 na skutecnost, Ze to co ptisobi na n¢, nemusi zdaleka motivovat ostatni (Plaminek, 2015,

5. 22-23).

Jako zdaleka nejzajimavéjsi motivaéni nastroj uvadi Plaminek (2015, s. 34-35) motivaci
vzorem. Tato motivace probihd spontanné a pfirozené€. Lidé se snazi napodobovat své lidry,
jelikoZ veéti tomu, co fikaji 1 d€laji. Stavaji se vzorem pro své podtizené. ,, Pokud manazer
ukadze, ze veri tomu, ze vse co od lidi pozaduje, je rozumné a sprdavné a pokud se podle toho
chova i pri vlastnim pracovnim usili, ma velkou Sanci uspét v discipliné zvané motivace *

(Plaminek, 2015, s. 35-36).

Abraham Maslow, americky psycholog, opustil v roce 1950 tradicni ptistupy psychologie
a zacal se zabyvat duSevné vyzralymi, vyrovnanymi, UspéSnymi lidmi, ktefi byli spokojeni
se svym zivotem. T1 ho ptivedli k zavéru, Ze tohoto stavu maji moznost dosahnout vSichni.
Jediné, co k tomu musi ud¢lat, je pfekonat vnitini bariéry svého rozvoje a dosahnout urcité
zralosti. Bez tohoto psychologického optimismu by se nemohl nikdy stat management
zalozeny na kou€ovani stylem tizeni budoucnosti (Whitmore, 2014, s. 120; Horska, 2009,

5. 42-43),
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Vytvofil hierarchii lidskych potieb, kterou vymezuje Maslowova pyramida. Tato pyramida

., popisuje postupné jednotlivé motivacni potieby “ (Trojanova, 2017, s. 50).

SEBEREALIZACE

POTREBA UZNANI

SOCIALNI POTREBY

POTREBA BEZPEC(

E‘{_Z!OLO.G}CKE POTREBY

(Trojanova, 2017, s. 50)

Zakladni a nejdilezitéjsi potieby jsou potieby fyziologické, mezi néz patii potrava, voda,
moznost dychat. Pokud je tato motivac¢ni potieba uspokojena, zaéneme se zabyvat potifebou
vyssi, pottebou bezpeci. Jedna se o jistotu a orientaci v souc¢asné i budouci zivotni situaci.
Ve tietim patie pyramidy nalezneme potieby socidlni, neboli potieby soundlezitosti
a prislusnosti ke skupin€, napt. k rodin€. Dalsi potieba, ktera se dostava do centra nasi
pozornosti, je potieba uznani. Uspokojeni této potieby je zavislé na druhych lidech. Podle
A. Maslowa je uspokojovana prostfednictvim dvou rozdilnych zdroji — sebeuctou a uctou
jinych. Na vrcholu pyramidy se nachazi potfeba seberealizace, kterda ndm umoziuje plné
vyuzit svlij potencidl i moznosti riistu a rozvoje (Whitmore, 2014, s. 121-122; Plaminek,

2015, s. 88-89; Trojanova, 2017, s. 50-51).

Motivace spojena s vykonem pracovni ¢innosti se nazyva motivace pracovni. Jedna
se o ,,zameérné pusobeni na jednani a chovani pracovnikii tak, aby byly v souladu s cili
organizace“ (Trojanova, 2014, s. 49). Pro tento druh motivace lze pouzit pravé Maslowovu
pyramidu potieb (Trojanova, 2014, s. 49).

., Maslowova pyramida potireb méla viiv na vznik dalsich teorii, kromé jiného i Herzbergovy

teorie dvou faktoru “ (Trojanova, 2017, s. 51). Herzbergova teorie dvou faktorti popisuje dva

faktory, které ovliviiuji motivovanost ¢lovéka k praci. Jedna se o faktory motivujici, které
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vedou k uspokojeni a jsou zaméteny na praci, napt. svéieni odpovédnosti za kol a dale
faktory udrzovaci (hygienické), které nemaji pfimy vliv na motivaci, ale pfi jejich nizsi
kvalité ¢i nedostatku dochazi k nespokojenosti pracovnika. Tyto faktory se vztahuji napf.

k celkovym pracovnim podminkam (Trojanova, 2017, s. 51; Veber, 2000, s. 66).

2.5 Kaultura Skoly

Vsechny skoly, malé, velké, nové, staré maji vlastni kulturu, ktera se vyznacuje
individualnimi hodnotami, normami, zkuSenostmi, které do ni vnasi kazda jednotliva osoba.
., Kultura skoly je vnitinim fenoménem, ktery je primarnée vytvaren a vyuzivan v oblasti rizeni
a vztahu k viastnim zaméstnancum. Jednd se o souhrn predstav, pristupii a hodnot ve Skole

v§eobecné sdilenych a relativné dlouho udrzovanych* (Svétlik, 2006, s. 65-66).

Armstrong (2007, s. 257) dodava ,, Kultura organizace neboli podnikova kultura predstavuje
soustavu hodnot, norem, presvédceni, postojii a domnének, ktera sice asi nebyla nikde
vyslovné zformulovaina, ale urcuje zpiisob chovani a jednani lidi a zpusoby vykondvani

«

prace.’

Hodnoty lze chapat jako duilezité ndzory a cile, které jsou spole¢né vét§in€ pracovnik Skoly.
Tyto hodnoty jsou siln¢ zakotfenéné a tvoii jadro kultury Skoly. Normy jsou obvyklé zptisoby
jednani neboli nepsana standartni pravidla chovani pro danou organizaci. Tyto normy nikdy
nejsou v pisemné podobé, ale jsou ovlivnitelné i uvédomované, poskytuji pracovnikiim
neformalni navod, jak se chovat. Normy pracovnikiim fikaji, co se pfedpoklada, ze budou
tikat, v co budou véfit, co budou délat a nékdy dokonce 1 to, co si budou oblékat. Predavaji
se chovanim ¢i ustni formou a €asto jsou upeviiovany reakcemi pracovniki, pokud dojde
k poruSeni téchto norem. Podporovany mohou byt systémem odmén 1 sankci nebo
prostfedky firemni kultury jako jsou rtizné firemni ritualy apod. Postoje souvisi s hodnotami
a projevuji se prostifednictvim chovani pracovnikii, napf. postoj k préaci, oddanost, loajalita
(Armstrong, 2007, s. 257-260; Tureckiova, 2004, s. 135).

Tureckiova (2004, s. 144) ve své knize dodava, ze ,, Firemni kultura je povazovana
za neprimy nastroj Fizeni. To znamend, Ze vytvdrenim vzoru ocekdavaného chovani lidi
ve firmé potencialné usnadnuje a zrychluje ridici procesy.” Pfedev§im se projevuje

v rozhodovani a implementaci, vykonové motivaci i angazovaném dosahovani cilt.
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Pracovniky je mozné stimulovat k danému pracovnimu chovani, ale nelze jim akceptaci
firemni kultury natidit. Firemni kultura piisobi jako vnéjsi stimul, ktery ma vlastni motivacni
naboj. Pokud zaméstnanci ptfijmou firemni kulturu za svou, snazi se ji neustale posilovat
a rozvijet, coz se projevuje pozitivné v jejich postojich k préci, tak ve zvySovani pracovni
vykonnosti a spokojenosti. Roste jejich oddanost i loajalita a stavaji se Sifiteli dobrého jména

organizace, jsou na ni hrdi (Tureckiova, 2004, s. 144).

Kultura skoly ptsobi na klima Skoly a klima Skoly zpétné¢ plsobi po ur¢itém obdobi
na kulturu skoly (Présilova, 2006, s. 183). ,, Klima skoly vyjadriuje kvalitu interpersonalnich
vztahii a socialnich procesu, jez funguji v dané skole tak, jak ji vaimaji, prozivaji a hodnoti

ucitelé, zaci, prip. zaméstnanci skoly “ (Pricha, 1995, s. 97).

Klima $kol je ovliviiovano né€kolika sloZkami vnitiniho prostfedi skoly, pfedev§im kulturou
Skoly, kvalitou managementu a mezilidskymi vztahy, mezi néz fadime vztahy mezi uciteli
a zaky, uciteli a zdkonnymi zastupci ¢i ostatnimi zaméstnanci $koly, vztahy mezi vedenim

Skoly a jejimi zaméstnanci a vztahy mezi zaky (Svétlik, 2006, s. 63).

Skoly se zdravym klimatem se vyznacuji vzajemnou diivérou, tictou mezi viemi osobami
ve Skole, moralkou a soudruznosti. Typickym rysem je loajalita, kterd je dana zajmem o vSe,
co s praci Skoly souvisi i podporou cilii Skoly. Klima mize byt spolupracujici, veselé, tvotivé
pIné pohody a smichu, jez vytvati ze Skoly misto, kam chodi zaci 1 pedagogové radi, stykaji
se a udélaji velké mnoZstvi prace. ,,Na druhé strané muzZe ve Skole previddat takova
atmosfeéra, kdy ti, kteri se usmivaji a jsou spokojenti, jsou podezreli, kdy o kvalité prace svedci
spise ustvand a nervozni tvar, kdy hlavnim mottem jsou nazory, zZe Skola a vzdélavani jsou
velmi seriozni véci, ve kterych humor a smich nemaji co délat* (Svétlik, 2006, s. 63). Pro

------

otraveni a rad¢ji z takového prostiedi utikaji (Svétlik, 2006, s. 63).

2.6 Faktory uspéchu

Castym faktorem neuspéchu byva v organizacich neshoda mezi strategii, strukturou
a kulturou organizace. Pro Uspéch je dilezité neztratit ze zietele své lidi — jejich motivy,
emoce i schopnosti. Lidé potiebuiji citit podporu od svého feditele. Reditel mize zlepsit

zpusob prace s lidmi tim, Ze bude sledovat ndladu mezi nimi, bude jim vysvétlovat
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co se ve Skole dé€je a pro¢, bude neustale opakovat vizi a jeji poslani tak, aby ji vSichni
porozum¢li a mohli tak pfispét k naplilovani cili. Ze svych zaméstnancu je potieba udélat
soucast a poté 1 hlavni bod celého déni. Vétsina lidi chce byt pro svou organizaci uzitecna,

ale chce mit také ze své Cinnosti néjaky uzitek (Tureckiova, 2007, s. 53-58).

,,Pocity uznani, hrdosti a ,,sebezhodnoceni* — to jsou velmi silné vnitini motivy a clovek
je miize zazit také (a vsoucasné dobé predevsim) skrze své Ccinnosti vykonavané

v organizaci““ (Tureckiova, 2007, s. 53-58).
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3 Stanoveni vyzkumného problému a cile vyzkumu

Snahou bakalaiské prace je popsat situaci na stiedni $kole v Usteckém kraji v poslednich
15 letech, kdy doslo ke zméné teditele Skoly. Pied vice jak deseti lety byl ve funkci
dlouholety feditel, ktery stal u ,,zrodu této $koly. Skolu spole¢né se svymi zaméstnanci
kracek po krucku ,,vybudoval* a pfinesl ji ur¢itou prestiz v daném kraji. Pro své zaméstnance
byl pfirozenou autoritou a pro vétSinu znich i vzorem. Navazoval s nimi partnersky,
respektujici vztah s cilem udé€lat z nich silné a uspéSné osobnosti. Svym chovanim
1 zpiisobem vedeni lidi se snazil preddvat urcité pravomoci a odpovédnost jak na stfedni
management, tak na ostatni zaméstnance, ¢imZ podporoval jejich aktivni ¢innost. Své
zaméstnance povazoval za odborniky v dané oblasti. Nebal se svéfovat nékteré manazerské
¢innosti spole¢né s odpovédnosti i pravomocemi do rukou svych podiizenych pracovniki,
vétil, ze praci vykonaji mnohem 1épe nez on sam. Svym chovanim i pfistupem si ziskal své
zaméstnance natolik, Ze by pro Skolu ,,dychali“. Dokazal je motivovat i podporovat. Svou
praci postupné delegoval ¢im dal vic, az se dostal k samotnému koucovéani. Koucovanim
ziskaval vice Casu pro strategické uvahy i pro rozvoj pracovniki. Odménou mu bylo ziskani

pfirozené autority a vysoké uznani od zaméstnancii i okoli.

Pted dvanacti lety vSak doSlo na Skole k velké zméng. Dlouholety lidr a feditel ohlasil
odchod do diichodu a zfizovatel musel vyhlasit konkursni fizeni. Do funkce nastoupil feditel
novy. Pro zaméstnance to nebyl nikdo neznamy, jelikoz vzeSel z prostiedi Skoly, takze se
zdalo byt vSe v poradku. Prvni roky se s novou funkci seznamoval, proto doslo obcas
1 k situacim, které mohly na okoli plisobit negativné. Jeho ptikazy na plnéni zadanych ukolt
byly podévany neptesné, nékdy az doslova zmatecné, ptesto feditel trval na jejich plnéni.
Zamgéstnanci na tuto skute¢nost zacali sami upozornovat, ¢imz se dostavali s feditelem do
konflikti. Téchto situaci zacalo ve Skole piibyvat. Vznikaly ptevazné v obdobi velkého
pracovniho vytizeni feditele. Z dlivodu konecné odpovédnosti za odvedenou praci se obaval
delegovat n€které ¢innosti na své podiizené, ¢imz se dostaval do ¢asového shonu, se kterym
si neveédél rady. V praci plisobil Casto podrazdeéng, ¢imz nevytvarel vhodné zézemi ve Skole.
Jeho prace smétovala pouze k pfikaziim a kontroldm zamé&stnancii, kterym nevyjadfoval ani
podporu, ani davéru. Vyvrcholenim bylo snizovani plat, ke kterému dosSlo z davodu

nedostatku finan¢nich prostfedki. Zaméstnanci zacali postupné trpét pocitem nesmyslnosti
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Tato situace se bohuzel ani po vice jak péti letech nezménila, feditel i nadale uplatiuje
autoritativni styl vedeni, aby dosahl plnéni tkoll. Zaméstnanci se citi nedocenéni, bez

daveéry 1 podpory od vedeni skoly a celkové klima skoly je naruSené.

vvvvv

Teoreticka ¢ast se zamétuje na popis a uplatnéni koucinku ve Skolstvi, jako mozné metody
nedirektivniho stylu vedeni, dale popisem jednotlivych roli feditele, moznych styld fizeni

a faktort ovliviiujici vedeni lidi ve Skolstvi.

3.1 Vyzkumné otazky
Cilem préce je popsat jaky vliv ma koucovani na praci zaméstnanctl, jako mozny styl vedeni
lidi. Zjistit, co pfinasi koucovaci technika zaméstnanclim a jaké dopady ma soucasné

nevyuzivani této metody pfi fizeni Skoly.

V souladu se zkoumanou problematikou jsem stanovila jednu hlavni a dostate¢né Sirokou

vyzkumnou otazku:
Jaky vliv ma koucovani jako styl vedeni na praci zaméstnanci?

Vyzkumnou metodou jsem se zaméfila na dvé zdkladni oblasti, které tvoii zaklad
polostrukturovanych rozhovort a jsou zakladem pro nésledné vyhodnoceni ziskanych
poznatkil. Prvni oblast se zabyva ziskanim dat z obdobi pted 15 lety, kdy byl v Cele Skoly
jiny feditel. Zajimaly mne veSkeré poznatky, které by ptibliZily vedeni byvalého feditele.
Jakym zpisobem své zaméstnance motivoval, zda je vedl nebo fidil, jak s nimi komunikoval,
jaké bylo ve skole klima a jak jeho ptistup ovliviioval jejich pracovni vykony.

Ve druh¢ ¢asti se zamétfuji na stav soucasny. Zajimaji me stejné oblasti, jako u feditele

predeslého.

3.2 Vyzkumny vzorek
Vyzkumny vzorek tvofi pét vybranych zaméstnanct stfedni Skoly, kteti jsou na Skole vice
jak 15 let a byli vedeni jak predeSlym feditelem, tak soucasnym a maji vice jak 10 let

pedagogické praxe nebo vice jak 10 let praxe na své pozici a aktivné se zapojuji do riznych
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¢innosti ve Skole. VSech pét respondentti jsem piehledné uvedla v ptiloze €. 2, kde jsem vSak

anonymizovala jejich jména.

3.3 Vybér techniky sbéru dat

Jednd se o praci s kvalitativnim pfistupem. Pouzivanou metodou sbéru dat byly
polostrukturované hloubkové rozhovory s otevienymi otdzkami. Respondenti byli vybrani
zaméstnanci, ktefi pamatuji vedeni feditele predesiého a dokazi jej porovnat s vedenim
feditele souasného. V rozhovorech jsem se opirala o teoretickou cast Cerpanou z odborné

literatury.

Piiprava polostrukturovanych rozhovori vychazela z literatury (Svatiek a Sed’ova, 2014,
s. 159-160). Béhem rozhovoru jsem se drzela pfedem ptipravené struktury a snaZzila se
navodit pfijemnou atmosféru. S kazdym respondentem jsem vedla rozhovor v prostiedi
mimo Skolu, jehoz délka byla zpravidla 40-50 minut. Natd¢en byl na mobilni telefon
a s natdcenim vSichni respondenti pfedem souhlasili. Rozhovory jsem si poté nékolikrat
prehravala a poznamenavala si zasadni sd€leni i pocity jednotlivych respondentd.

Rozhovory jsem nésledné¢ analyzovala a jména anonymizovala, jména vSech jsou smySlena.

Pomoci otevienych otazek jsem se snazila porozumét pohledu jinych lidi na danou situaci
a zachytit slova a vypovédi v ptirozené podobé. Rozhovory probihaly od ledna do tunora

2020.

3.4 Harmonogram

Cerven 2019 Stanoveni cile vyzkumu

¢erven 2019 — leden 2020 Teoreticka cast

leden — tnor 2020 Prakticka cast

leden 2020 Ptiprava rozhovori, vyhledani respondentti

leden- unor 2020 Vlastni Setfeni rozhovory

biezen 2020 Analyza zjisténych dat a vyhodnocovani rozhovori
duben 2020 Vyhodnoceni Setfeni, zavér
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3.5 Vysledky vyzkumného Setieni
Vysledky vyzkumného Setfeni jsou rozdélené na dvé ¢asti. Obdobi pied 15 lety a obdobi
soucCasné. Postupné se budu vénovat jednotlivym kategoriim, které jsem identifikovala

v prubehu analyzy dat a ilustrovat vysledky vypovéd’'mi jednotlivych respondentt.

Obdobi pied 15 lety

Vysledky Setteni jsem rozd¢lila do nékolika kategorii pro lepsi pochopeni. V prvni ¢asti jsem
zjistovala, jak dilezité je pro zaméstnance mit v Cele organizace skute¢nou osobnost,

tzn. feditele schopného samostatné rozhodovat, pratelského a s pfirozenou autoritou.

Vsechny odpovédi respondentek byly velice podobné a u vSech byly citit veliké emoce.
Vsude ,,srsel” obdiv i respekt k byvalému fediteli. VSechny se shodly, Ze vzpominaji

na feditele s velikym respektem a jediné v dobrém.

Hedvika: ,,Na byvalého reditele vzpominam s velkym respektem. Dokdzal resit
problémy s nadhledem, jeho rozhodnuti vsichni respektovali a za svym rozhodnutim si

‘

vzdy dokadzal stat. Mél prirozenou autoritu. *

Hedvika vznasi obdiv jak nad pfirozenou autoritou, tak nad schopnosti feditele umét sam
rozhodnout a byt druhymi respektovan. Ema dodava: ,, Reditel neresil prkotiny, nedal na
zadné drby, problémy resil hned a za zavienymi dvermi a hlavné byl schopny sam

rozhodovat. “

Byt schopny svych vlastnich rozhodnuti bylo pro vSechny respondentky velice dulezité,

stejné jako byt schopny vychazet s lidmi, jak uvedla ve své vypovédi Anna.

Anna: ,, Dokazal vychazet s lidmi jak z pozice séfa Skoly, tak samoziejmé i z pozice

¢

clovéka, kamarada, pritele.

Klara s Jindrou poukazuji na dal$i schopnosti feditele, kviili kterym k fediteli vznasi sviij

obdiv:
Kléra: ,, Umeél motivovat, podporit, pokdrat a hlavné strhnout lidi pro praci. *

Jindra: ,, Nejcastéji si na nej vzpomenu, kdyz se vyskytne néjaky problém. Vzdy za svymi

‘

zaméstnanci stal, umél si poradit, ditveroval nam.
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Vsechny respondentky si ze svych zkuSenosti uvédomuji, ze vySe uvedené aspekty vedou
k tomu, ze pokud feditel Skoly neni vhodnéd osobnost, pak to mtze ovlivnit jak pracovni

vykony zaméstnanct, tak i celkové klima ve skole.

V dalsi kategorii jsem zaméfila svou otazku ke styliim vedeni, které feditel v té dobé
pouzival. Pfi analyze ziskanych vypovédi jsem ziskala shodnou odpovéd od vsech
respondentek. VSechny se shoduji, ze zptisoby vedeni lidi, které v t€¢ dob¢ feditel uplatnoval,
byly velice motivacni a velice se jim libily. Dale si uvédomuji, Ze to ptiznivé ovliviiovalo

jejich pracovni vykony.

Jindra: ,, Pracovat pod nim bylo prijemné, nic nam nezatajoval, mluvil s nami primo.
Umél delegovat ukoly a duvéroval nam, Ze je provedeme dobre. Umél nas motivovat

tak, Ze jsme i ukoly nad ramec nasich povinnosti délali s chuti a radosti. Byl dusledny.

Ve vypovédich respondentek byla Casto zminovana motivace a divéra. Pravé projev daveéry
se pro vétSinu z nich stdva motiva¢nim faktorem. Ema uvadi: ,,Jeho vedeni mi vyhovovalo
velmi. Umél nas motivovat k praci, zadal ukol a zpiisob zpracovani nechal na nas, velmi nam

divéroval.

Jedna s respondentek uvadi, Ze zaCatky pod vedenim feditele pro ni nebyly jednoduché. Styl
vedeni feditele, ktery pouzival, ji nutil k samostatnosti, k hledani vlastnich cest, jak ukol

zvladnout. Projevoval ji tim velikou divéru a ona ji nechtéla zklamat.

Klara: ,,Jeho vedeni mi ze zacatku bylo ,,proti srsti“, nikdy predtim jsem ho nezazila.
Pan reditel mi uz v zacatcich projevoval velkou diveru. Vzdy stanovil sviij poZadavek
i oCekavani a vérFil, Ze dany ukol zviadnu. Jakym zpiisobem to udeélam, mu bylo jedno.
Musela jsem hledat viastni cesty, premyslet nad zadanym ukolem. Pokud jsem si
ze zacatku nevedela rady, nabidnul mi podporu zkusenéjsiho kolegy. Bylo to ndrocné,
ale po kazdem splneném ukolu jsem citila stdle silnéjsi divéru reditele, coz mé hnalo
dopredu. Libilo se mi prebirat odpovédnost za splnény ukol i za zpiisob jeho provedeni,

citila jsem se hodné motivovana. “

Hedvika svou vypoveédi poukazuje i na schopnost byvalého feditele predvidat a fesit

ocekavané ukoly v dostate¢ném piedstihu.
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Hedvika: ,, Nebyly zadné ,,zmatky “, vse se resilo v dostatecném predstihu, aby bylo dost
casu na pripravu napi. maturit. Prijde mi, Ze se Fesily jen podstatné véci. Reditel se vzdy
zajimal o své zaméstnance a jejich trapeni ¢i starosti. Napriklad, kdyz byly povodné, tak

hned zajistoval pomoc pro zasazené zaméstnance. *

Ve vSech organizacich dochdzi at’ uz ¢asto, nebo zcela vyjimecné ke konfliktnim situacim,
které¢ by mél umét feditel fesit a zabyvat se jimi. Jak k t€émto situacim piistupoval byvaly
teditel, mi odhalila Anna: ,, dokdzal resit spory okamczite, nejednal s lidmi v rukavickach

a za jejich zady.

Jaky vliv m¢lo vedeni byvalého feditele na Vasi praci? Tato otazka vedla k velkému
zamysleni vSechny respondentky. VSechny shodné uvadély, ze zptsob, kterym dostanou
ukol zadany je pro n¢ velice dulezity a odrazi se i na jejich osobni motivaci. Byvaly feditel
si nesmirné vazil prace svych lidi. Svym zaméstnanctim projevoval velikou divéru, ktera
podporovala jejich osobni rist, rozvoj, sebediveru a pocit vlastni hodnoty. Nechaval je Cinit
i nékterd rozhodnuti, tim meli moznost dosdhnout tspéchu na vlastni odpovédnost. S jeho

pomoci nachézeli smysl své prace.

Jindra: ,, Pokud vam vedeni Skoly ditvéruje, délate svoji prdci s potéSenim. MuZete prijit

s novym napadem a mdte také moznost se rozvijet. “

Ema: ,,Jeho vedeni me velmi motivovalo. Vzdy vyzadoval sebekazen, ale plnéni ukolu

‘

nechal vidy na nas. *

Klara: ,,Jeho vedeni bylo skvélé, plné diivéry, motivace. Clovék se mohl pri plnént tikolu
rozvijet. Meél rad nové napady, pokud byly v souladu s jeho vizi, vzdy nds v nich

podporoval. “

Anna: ,, Byl naklonén vsSem novym napadum, které nas vedly k viastnimu rozvoji. Jeho

vedeni bylo motivacni a pod jeho vedenim jsme nachdzeli smysl své prace *

Jak dilezita je motivace nam jiz respondentky sd€lily. Jaké nastroje k tomu feditel pouzival

a jak dokazal své lidi motivovat k vykonu?

Jindra: ,, Umeél naslouchat a diky tomu vedel, jaké benefity na daného zaméstnance
zafunguji. Motivoval financné, slovem, benefity a svym prikladem. Byl spravedlivy a dle

I3

mého nazoru umél ohodnotit financné lidi skutecné podle odvedené prace. *
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Ema: ,, Zadal tézky ukol a cekal, jak ho splnim. Pokud jsem si s nim nevedela rady,
dal mi vybraného kolegu, ktery mi pomohl. K motivaci pouzival jak financni
ohodnoceni, tak i pochvalu, dale rizne benefity jako listky do divadla v Praze,

‘

poznavaci zajezdy a dalsi. *

Klara: ,, VZdy si mé zavolal a iekl: Kldro, mél bych pro Vis iikol. Ukol zadal a pak uz
v§e nechal na mné. Nekdy se predem zeptal, co bych si za splnéni ukolu prala, zda
financni odménu, nebo zda nepotrebuji néco jiného, napriklad sluzebni notebook, listky
na koncert apod. Nejdrive jsem méla rada financni odménu, postupem casu me vice
motivovalo jeho uznani a pochvala, kterou vzdy pouzil ve vhodnou dobu a pred viemi

zamestnanci. Citila jsem, Ze vSe co délam, mad smysl i uznani. “

Hedvika: ,, Prace byla adekvatné financné ohodnocend. Zarover z prdce plynuly urcité
vyhody napr. prazdniny, volnéjsi patky, zarizeni lékare kdykoliv, navstéva divadel, akce
Skoly apod. “

Anna: ,, Vetsinou to byla slovni motivace a nasledne financni. Odvedena prace

se odrazela v odmeénach. Odvedenou praci dokdzal ocenit pred ostatnimi zaméstnanci

formou pochvaly.

Dalsi otazkou jsem se snazila zjistit, jak komunikoval byvaly feditel se svymi zaméstnanci?

Vsechny respondentky uvadély, ze je pro né velice dulezité jednat ptfimo, umét naslouchat

a nezastraSovat. Jindra na tuto otdzku odpovédéla: ,, Komunikoval primo, nic nezatajoval.

Byl pratelsky, naslouchal. Mluvil vidy klidne, mdlokdy zvysil hlas. Mluvil prevazine

pozitivné, nezastrasoval. Byl a je dobry recnik, hezky se poslouchal a umeél lidi svym

projevem presvédcit.

Dtlezity byl pro vSechny i zplsob, kterym feditel informace sd€loval a jak je od svych

zamé&stnanct piijimal.

Ema: ,,Jednal primo. Castéji pouzival komunikaci ustni, nejspis si chtél oveérit, zda jsem
informace, které mi predaval, pochopila spravné. Pokud jsem mu sdélovala néco ja,

‘

vzdy naslouchal, nikdy jsem nezaznamenala jeho nezdajem.

Kléra: ,, Komunikoval prevazné ustné a vidy primo. Svou pozitivni 7eci dokdzal

motivovat a svym naslouchanim dokdzal u zaméstnance vzbudit pocit zajmu o néj.
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Anna: ,, Prevazovala ustni komunikace a komunikoval naprosto primo, vzdy rekl, co ode

mé zada a jak by si to predstavoval, nikam neuhybal, takze prima komunikace.

Hedvika ve své odpovédi navic uvadi, jak je pro ni dilezité, aby feditele neovliviiovala

v komunikaci momentélni nalada a byl otevieny komunikaci se svymi zaméstnanci.

Hedvika: ,,Kazdeé rano se se zaméstnanci privital a jeho chovani neovliviiovala
momentalni nalada. Jeho kancelar byla pro zaméstnance pristupnd v podstatée

kdykoliv. *

Vsechny vyse uvedené faktory mohou souviset i s klimatem ve Skole. Jaké klima ve Skole
bylo za vedeni byvalého feditele? Pfevladalo klima, které lze hodnotit jako pfijemné,
pozitivni, nebo se jednalo o klima zcela jiné. Hedvika mi sd€lila: ,, Uvolnéné, zaméstnanci
se castéji schazeli. Samozrejmosti byly vecirky na Vanoce, na konci Skolniho roku, pri
oslavach narozenin, vylety do prazskych divadel a jiné. Konflikty mezi zaméstnanci skoro
nebyly, a kdyz ano, 7esil je ihned a primo. Zaméstnanci se nebali o praci. Posezeni

o prestavce v kabinetech bylo bézné.

Ema: ,, Klima ve skole bylo velice prijemné. Lidé chtéli néco vytvorit. Tahouni byli

schopni zapojit do prace i lenivé kolegy. “

Jindra: |, Klima bylo pratelské. Reditel casto sam organizoval aktivity, které k tomu
prispivaly. Kulturni akce pro zaméstnance - divadlo, restaurace, soutéze. Na skole urcil
tym lidi, kteri mu s tim pomdhali. Sam se vsech akci zucastioval. I téch, které
neorganizoval, ale byl na né pozvan. Dbal na to, aby vsem zaméstnanciim popral

¢

k narozeninam, nebo vyznamnym Zivotnim udalostem at uz ustné nebo pisemné.

«

Anna: ,,Klima bylo pro mé velice pozitivni, milé a atmosféra prijemnd, pratelska. *

Po zméné feditele pfiSlo i nékolik zmén. Zména nastala jak ve stylu vedeni lidi,
tak v komunikaci, motivaci, ale 1 dalSich faktorech, které ovliviuji jejich préci.
Respondentky se shoduji, Ze styl, kterym feditel vede své zaméstnance, ale také i uznani

z jeho strany je rozhodujici pro spravné fungovani organizace.

Prostiednictvim péti kategorii (osobnost feditele, styly vedeni, motivace, komunikace, klima
Skoly) jsem predstavila obdobi pied 15 lety, které bylo zcela odlisné od obdobi soucasného.

Byvaly teditel dle vypovédi jednotlivych respondentek volil nedirektivni zplisoby vedeni
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lidi. Své lidi nefidil, ale snazil se je vést tak, aby pfispival k jejich osobnimu rozvoji,
sebedivere, podporoval jejich napady a lidé tak nachéazeli smysl své prace. Metody, které

uplatnoval, je mozné identifikovat jako metody koucovaci.

Dle vypovédi jednotlivych respondentek se feditel snazil uvoliiovat potencial svych
zaméstnanct a tim jim daval moznost neustale zlepSovat jejich vykony. Uvédomoval si také,
ze pokud bude sv¢ lidi dostavat do krizovych situaci, ve kterych si musi se zadanym tkolem
poradit sami a budou nuceni piekonavat riizné prekazky, budou podavat vynikajici vykony.
Svym lidem véfil a daval jim moznost volby, tim v nich vytvarel odpovédnost a zaroven

z nich dostéval to nejlepsi.

Obdobi soucéasné:

S ptichodem nového feditele pfisly 1 jiné zpisoby vedeni lidi. Novy feditel uplatiiuje zcela
odli§né metody, neZ na které byli zaméstnanci zvykli za doby byvalého feditele. Reditel své
lidi nevede, ale fidi. Vétsina ukoll je zadana formou ptikazl, doprovazena Casto Spatnou

komunikaci. Zaméstnanciim chybi lidr.

Na otazku: Jak vnimate soucasné vedeni Skoly? VétSina respondentli odpovidala podobné.

‘

Ema: ,, Direktivni, bez moznosti seberealizace a to mi opravdu nevyhovuje.

3

Jindra: ,, Chaotické, slabé, rozpacité. Nespolupracuji mezi sebou, vedeni neni jednotné. ‘
Klara: ,, Soucasné vedeni mi nevyhovuje, je direktivni, necitim zZadné uznani a jsem bez

¢

motivace. *
Hedvika: ,, Chaotické, situace se méni dle momentalni nalady clenii vedeni skoly.

U otéazky: ,,vyhovuje Vam soucasny styl vedeni a pro¢?* se vSechny respondentky shoduyji,
Ze jim tento styl nevyhovuje. Jindra na tuto otdzku odpovédéla: ,, Moc mi nevyhovuje, oproti
minulému vedeni je to veliky rozdil. Clovek si na to po urcitém case zvykne, rezignuje....
Je slozité pracovat efektivné, kdyz nejsou pevné stanovend pravidla, tak jak to bylo
za minulého vedeni. Jeden den plati néco a za tyden uz zase néco jiného. Nebo jeden clen
vedeni néco povoli, druhy zakaze. Nynéjsi vedeni nerado slysi jiny ndazor nez je ten jejich.
Necitim od vedeni diiveru, casto dochazi ke zpochybneni nasich rozhodnuti napv. ve vztahu

‘

ucitel - Zak nebo rodic.
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Ema mi také sd€lila, ze ji soucasné vedeni nevyhovuje a k celé této situaci jeste dodava, ze:

., editel neni schopny rozhodnout néco sam. “

Anna vidi jako veliky problém: , soucasné vedeni je zcela nejednotné, nelibi se mi
spoluprace reditele se zastupci. Myslim si, Ze tam nepanuje spravna atmosféra a komunikace
mezi nimi neni takova, jaka by méla byt, coz se pak samoziejme odrazi na nas zameéstnancich.
Kazdy rika néco trosicku jineho a my v tom pak mame zmatek, ktery neni samoziejmeé dobry.
Domnivame se, zZe zadany ukol mame udélat takto a ono to tak byt nemélo, tak to pak

zacneme resit po svem a malicko zavlada anarchie.

Kléra pak k této otazce dodava: ,, Ze soucasny styl vedeni neni pro ni motivacni, svou praci

vykonavd jen v mezich nutnosti a ve své praci nenachazi potiebny smysl.

Jaky ma teditel divod k tomu, aby volil pravé tento styl vedeni lidi? Dle vypovédi
jednotlivych respondentek se jedna o nedostate¢nou pfirozenou autoritu a divérou ve vlastni
rozhodnuti. Reditel se dle vypovédi nékterych respondentek boji skute¢nosti, Ze by skola
nesplnila pozadavky od zfizovatele ¢i jinych kontrolnich orgédnt a proto vyviji natlak na své
zaméstnance prostfednictvim pifehnanych naroki, které jsou doprovazené direktivnim

zpusobem.
Ema: ,, Boji se...... rad by vse splnil, ale nedokaze rozlisovat priority.

Jindra vSak poukazuje na skute¢nost: ,Je zajimavé, Ze v dobé, kdy soucasny reditel byl
zdstupcem byvalého reditele, byl rozhodny a jako se zdstupcem se mi s nim pracovalo dobre.
Nejspis to bylo pravé z duvodu vyborného vedeni byvalého reditele. Sam citil ditvéru

«

od reditele a byl spravné motivovan.

Klara: ,, Podle mé citi obavy, aby vse bylo splnéné spravné a vcas, ale neveri

schopnostem svych lidi. *

Anna vidi z4sadni problém jesté jinde: ,, Podle mé je problém v tom, zZe se Spatné nastupuje
po nekom, kdo to vedl skvéle a pokud tuto pozici obsadi nékdo, kdo nepusobi na lidi
prirozenou autoritou a ma problém komunikovat se svymi podrizenymi, pak to miize dojit

az k tomu, co prave zazivame. “

Situace, ktera je popisovand vyse ovliviiuje samoziejmé zaméstnance i v jejich pracovnim

vykonu. Pfedchozi feditel se snazil vést zaméstnance prostfednictvim delegovani
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1 koucovacich technik k osobnimu rozvoji, sebedtivéere i k hledani smyslu své prace, jaka
je vsak situace nyni?

Jindra: ,, Pracuji v ramci svych pracovnich povinnosti. Pokud se nékdy nadchnu

«

k necemu vic, vetsinou me vedeni skoly svym rozhodnutim praci znechuti.

Ema dodava: ,, Nic mé nebavi. Miij pracovni vykon je snizeny na minimum, udélam
jen to, co musim, nic na vic. Nejhorsi je, Ze se ukoluji porad ti stejni lidé, kteri jsou

prepracovani a jesté neohodnoceni. *

Respondentky si uvédomuji, Ze styl, ktery soucasny tfeditel uplatituje je velice demotivujici
a negativné je ovliviluje v pracovnim vykonu. Anna na polozenou otazku odpovida:
., V soucasné dobé jsem strasné demotivovana, coz je spojené se soucasnym stylem vedeni
Skoly. Oducim si, udelam veci, které jsou potiebné, ale z viastni iniciativy nedélam nic,

jelikoz to nikdo neoceni a nepodporuje. “

Hedvika pak dodava: ,, Prdci delam pod tlakem a s nelibosti. Z toho prameni neochota délat
cokoliv na vic. Prace mimo pracovni naplin neni ohodnocena ani slovné, natoZ jinym

zpiisobem. Neni zadny duvod se snazit! “

Skutecnost, Ze styl vedeni miiZze negativné ovliviiovat jak celkové pracovni prostiedi, tak

i klima Skoly shodn¢ vypovédély vSechny respondentky.

Jindra: ,, Myslim si, Ze dnes se uz po pracovni dobé moc lidi ve skole nezdrzi. Pokud
vedeni Skoly zorganizuje néjakou akci, vétSinou se ji zucastni zaméstnanci jen
z povinnosti a brzy odchdzi. Mezi zaméstnanci se urcita rozhodnuti vedeni skoly

hodné diskutuji.

Ema: ,, Oviiviiuje hodné. Zaméstnanci jiz netvori jeden tym, zavidi si navzdjem,

hlavne pri odmeéndach, vznika rivalita, pomluvy, citi se nedocenéni, bez uznani.

Hedvika: ,, Urcité ano, zaméstnanci nespolupracuji a snazi se prdci navic vyhnout.
Prace pres cas neprichazi vitbec v uvahu. Nikdo na Skole nechce travit vice casu, nez

musi. Z toho prameni i konflikty mezi zaméstnanci a vedenim Skoly.

Pokud klima ve Skole neni pfiznivé, pak se muze stat, Ze n¢ktefi zaméstnanci této situace

patfiéné vyuzivaji. Jakym zplUsobem mi sdé€lila Anna: ,,Celkové klima Skoly je Spatné,
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nepusobime jako tym. Na Skole jsou ti skupiny zaméstnancii. Prvni je skupina, ktera tezi
z toho, zZe vedeni neni jednotné a naleZité toho vyuziva. Svou praci nedélaji tak, jak by méli.
Druha je takova, ktera chcee, aby ta Skola néjakym zpusobem fungovala. Posledni je skupina

lidi, které je vse zcela jedno. *

Spravnd komunikace je klicem k uspéchu, shoduje se vétSina dotazujicich. Jakym

zpusobem probihd komunikace soucasného vedeni skoly vii¢i zaméestnancim?

Jindra: ,, Komunikace je nedostatecna, hodné véci (i banalnich) se zatajuje, cimz
dochazi u zaméstnancii k urcitym dohadiim a domnénkdam. Casto komunikace viici
nam zacina nécim negativnim, obcas néjaké zastrasovani, které je az usmévné,
protoze nemd pravni podklad. *

¢

Ema: ,, Strasna, rekla bych az nulova a hodné neprima.

Hedvika k této otazce dodava: ,, Minimalni. O zasadnich vécech se nemluvi vithec. Dat
si o prestavce kavu a prohodit par slov s kolegy, pouze na vlastni nebezpeci! Tato

«

komunikace je povazovadna za Spatnou. *

Kléra: ,,Komunikace je dost chaoticka, neprima. Veétsina sdeleni probihd
prostiednictvim mailu. Obcas zacina i vyhruzkou. Pokud dojde na komunikaci

«

primou, pak nelze sdélit viastni ndzor.

Posledni otazka byla zaméfend na doporuceni podfizenych k jejich fediteli. Jaky by mél

feditel byt, jak by se m¢l chovat, aby si ziskal své zaméstnance a spravné je vedl?

Jindra: ,, Byt diisledny, umét argumentovat, delegovat ukoly, motivovat, komunikovat

se svymi zaméstnanci a byt schopny sam rozhodovat.

Ema: ,, Neuplatiovat direktivni vedeni, kdyz to neni opravdu nezbytne nutné. Naucit
se projevovat uznani, které prispéje jak k motivaci, tak i ke zlepseni pracovniho
vykonu, dale resit probléemy hned a nezavirat pred nimi oci, byt konstruktivni, nebat

I3

se a hlavné podporovat své lidi a v pripadé potreby je podporit a stat za nimi. *

Hedvika: ,, Byt rozhodny, komunikovat, vesit problémy, stat za svymi lidmi, vazit

‘

si schopnych zaméstnancii. *
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4 Zavér

Tato bakalai'ska prace méla za cil identifikovat a popsat vliv koucovani jako mozného stylu
vedeni na praci zaméstnanct vybrané stfedni Skoly. Pomoci rozhovorl s respondenty jsem
se snazila priblizit, jaky vliv ma koucovani na praci zaméestnancti na stiedni $kole. Cely

vyzkum se opira o kvalitativni metodologii.

Rozhovory probihaly s péti vybranymi zaméstnanci stiedni Skoly, které jsem piedem
oslovila. Jednalo se o 4 pedagogy a jednoho nepedagogického pracovnika. Vysledky celého
Setfeni se tak opiraji o jejich vypovédi.

Zakladnim zjisténim vyzkumu je skuteCnost, ze metody, které byvaly feditel k vedeni lidi
pted 15 lety pouzival, odpovidaji sou¢asnym trendiim. Jejich snahou je zapojeni pracovnikl
do fizeni Skoly. Zalozené jsou na vzajemné diveéfe a na nedirektivnim zptsobu fizeni.
Po zhodnoceni teoretickych poznatkii a vypovédi jednotlivych respondenti je Ize

identifikovat jako metody koucovaci.

,, Koucovani uvoliuje potencial cloveka a umozZiuje mu zvysit sviij vykon a dosdhnout
stanovenych cilii** (Horska, 2009, s. 13). Pii analyze vypovédi vSech respondentti se da zcela
jednoznacné fici, Ze pouzivani kouc¢ovacich metod, které feditel pouzival, maji oproti jinym
metoddm velice pozitivni vliv jak na praci zaméstnanct, tak na celkové pracovni prostiedi.
Vsechny dotazované respondentky se shodovaly, Ze styl vedeni byvalého feditele byl pro né
velice pfijemny a motivujici. Podpora ze strany feditele byla velikd. Své zaméstnance
dokazal odhadnout a rozvijet jejich potencial. Se svymi zaméstnanci jednal tak, aby si
uvédomovali své moznosti, ¢imz je vedl ke zvySovani vykonnosti. Pomoci jeho metod
nachazeli smysl své prace.

Soucasny teditel vyuziva k fizeni metody zcela jiné, pfevazné direktivni, ¢imz snizuje
pracovni vykonnost svych zaméstnancti a celkové pracovni prosttedi se zda byt neptiznivé.
Béhem psani této prace jsem si uvédomila, jak je dilezité své zaméstnance podporovat
a vyjadfovat jim svou davéru. Pokud feditel nezvoli spravné metody vedeni, komunikace

1 motivace, pak své lidi ztraci a jejich potencial se snizi na absolutni minimum.

Myslim si, zZe tento problém se nevyskytuje pouze na této vybrané stfedni Skole. Problém,

ktery jsem piedstavila, neni jisté zanedbatelny, jelikoz vysledky jsou zcela jednoznacné.
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Doporucovala bych tento problém zkoumat a ovéfit na vét§im vzorku a jisté by to pfineslo

zajimavé vysledky.

Doporucenim pro vsechny feditele je ustupovat od direktivnich metod vedeni lidi a naopak
vyjadfovat svym zaméstnanciim divéru, kterd povede jak k rozvoji jejich osobnosti, tak i ke
zvySovani jejich pracovnich vykond. Oblast ¢innosti feditele se neustale zvySuje, proto je
nutné naucit se delegovat nékteré tyto Cinnosti na své podiizené a piedejit tim syndromu
vyhoteni. SouCasnym trendem neni direktivni zplsob fizeni, ale zapojeni pracovniki do

fizeni Skoly, jak pfedavanim pravomoci, tak i odpovédnosti (Lhotkova, 2012, s. 55).
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Pfiloha ¢. 1
Puvodni situace

e Jak vzpominate na vedeni byvalého feditele?

e Jak Vam vyhovoval zpisob jeho vedeni?

e Jaky vliv mélo jeho vedeni na Vasi praci?

e Jakym zplGsobem Vas dokédzal motivovat k vykonu a jaké nastroje k tomu
pouzival?

e Jak komunikoval se svymi zaméstnanci?

e Jaké bylo klima ve Skole za jeho vedeni?
Soucasna situace

e Jak vnimate soucasné vedeni Skoly?

e Vyhovuje Vam soucasny styl vedeni a proc?

e 7 jakého diivodu si myslite, Ze feditel voli prave tento styl vedeni?
e Jak Vas tento styl ovlivituje v pracovnim vykonu?

e Ovliviyje tento styl celkové pracovni prostiedi a klima skoly?

e Jakd je komunikace soucasného vedeni vii¢i zaméstnancim?

e Co byste doporucila jako zamé&stnanec fediteliim pii vedeni jejich lidi?
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Ptiloha ¢. 2 — ptehled respondenti

Jméno Pozice

Anna Pedagog

Hedvika Nepedagogicky pracovnik
Klara Pedagog

Jindra Pedagog

Ema Pedagog
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Ptiloha €. 3
Ukézka rozhovoru s Klarou
Jak vzpominate na vedeni byvalého feditele?

., Na pana reditele a jeho vedeni vzpominam casto. Byl to clovék na spravném miste, umel
motivovat, podporit, pokarat a hlavné strhnout lidi pro praci. Byl velkou osobnosti a vsichni

‘

ho meéli moc radi. Skoda, zZe uz ve skole neni.

Jak Vam vyhovoval zplsob jeho vedeni?

6 .

,,Jeho vedeni mi ze zacatku bylo ,,proti srsti“, nikdy predtim jsem ho nezazila. Pan reditel
mi uz v zacatcich projevoval velkou ditveru. Vzdy stanovil svij pozadavek i ocekavani a veril,
Ze dany ukol zvladnu. Jakym zpuisobem to udélam, mu bylo jedno. Musela jsem hledat viastni
cesty, premyslet nad zadanym ukolem. Pokud jsem si ze zacatku nevédeéla rady, nabidnul mi
podporu zkusenéjsiho kolegy. Bylo to ndarocné, ale po kazdém splnéném ukolu jsem citila
stale silnejst ditveru reditele, coz mé hnalo dopredu. Libilo se mi prebirat odpovédnost za

splnény kol i za zpiisob jeho provedeni, citila jsem se hodné motivovand. *
Jaky vliv mélo jeho vedeni na Vasi praci?

,,Jeho vedeni bylo skvélé, plné duvery, motivace. Clovek se mohl pri plneéni ukolu rozvijet.
Meél rad nové napady. Pokud byly v souladu s jeho vizi, vidy nds v nich podporoval. Svou
praci mam rada a délala jsem ji vidy s nadsSenim. Radda jsem zkousela nové postupy
i technologie a on mé vzidy podporoval. Pokud musel clovek zamakat nad ramec svych

¢

povinnosti, vidy to ocenil at uz slovné treba na porade, nebo financné.
Jakym zptisobem Vas dokézal motivovat k vykonu a jaké nastroje k tomu pouzival?

., Vady si mé zavolal a iekl: Kldro, mél bych pro Vis iikol. Ukol zadal a pak uz vie nechal
na mné. Nekdy se predem zeptal, co bych si za splnéni ukolu prala, zda financni odménu,
nebo zda nepotirebuji néco jiného, napriklad sluzebni notebook, listky na koncert apod.
Nejdrive jsem méla rada financni odménu, postupem casu mé vice motivovalo jeho uzndni
a pochvala, kterou vzdy pouzil ve vhodnou dobu a pred vsemi zaméstnanci. Citila jsem,
Ze vSe co delam, ma smysl i uznani. Toto uz se v dnesni dobé viibec nedeje. Nikdo nas

nemotivuje, spis demotivuje.
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Jak komunikoval se svymi zaméstnanci?

., Pan reditel s nami komunikoval velice rad a neustdle. Komunikoval prevazné ustné a vzdy
primo. Pokud se jednalo o problém, vidy ho resil za zavienymi dvermi. Svou pozitivni reci
dokazal motivovat a svym naslouchanim dokdzal u zaméstnance vzbudit pocit zajmu o néj.

Umeél vyborne naslouchat. Zajimali ho nazory i pohledy jinych.
Jaké bylo klima ve Skole za jeho vedeni?

., Klima ve Skole bylo skvelé. Vsichni byli spokojeni a ve Skole panovala pratelska a velice
pozitivni atmosféra. Zaméstnanci byli plni energie konat i ukoly nad ramec svych povinnosti.
Pan reditel a jeho tym zajistoval pravidelné setkavani i mimo skolu i riizné mimoskolni akce

«

pro zaméstnance, aby utuzoval vztahy. Byli jsme jedna velka parta.*
Jak vnimate souCasné vedeni Skoly?

,,Soucasné vedeni mi nevyhovuje, je direktivni, necitim Zadné uznani a jsem bez motivace.
Je to opravdu velka zména. Dlouho mi trvalo, nez jsem si zvykla. Zvazovala jsem i odchod
ze Skoly, ale v nasem kraji neni moc z ceho vybirat a navic vSude je néco. Jak se rika, vse
netrva vecne.

Vyhovuje Vam soucasny styl vedeni a pro¢?

,,Soucasny styl vedeni neni vitbec motivacni, svou prdaci vykonavam jen v mezich nutnosti.
Nenachdazim potiebny smysl své prace. Chdpu, zZe vedeni lidi neni lehké, hlavné v tak velké
organizaci jako jsme my, ale jednou se reditel do této funkce dostal, tak by se mél i on snazit,
aby byl pro ndas dobrym Séfem. Je rada Skoleni nebo knih, ze kterych je mozné cerpat a ucit
se spravné lidi ridit. Metodou prikazu a zastrasovanim nikdy nedocili toho, abychom
fungovali jako driv. Nevzpominam si, Ze by nékdy byvaly reditel zacinal svou rec
zastrasovanim ¢i vyhruzkou. Dnes je to vcelku obvyklé a veétsina z nas se tomu v duchu
sméje.

Z jakého davodu si myslite, ze feditel voli prave tento styl vedeni?

., Podle mé citi obavy, aby vse bylo spinéné spravné a vcas, ale neveri schopnostem svych
lidi. Porad poslouchame, Ze to musi byt takhle, protoze to chce kraj, inspekce apod. Pokud

prijdeme s lepsim navrhem, jak to udélat efektivnéji, tak je to vidy smetené ze stolu. Prijde
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mi, Ze nam reditel nevéri a neveri ani nasim schopnostem. Pritom mdame ve Skole dost
schopnych lidi. Neumi prosté vyuzZivat jejich potencidalu. Sam je z toho vseho v neustdléem

stresu a vécné podrazdeny.
Jak Vas tento styl ovliviiuje v pracovnim vykonu?

., No jak Vas tento styl vedeni miize ovliviiovat v pracovnim vykonu. Samozrejmé negativné.
Pokud mam vykonat praci navic, nelibi se mi to, protoZe vim, Ze i kdyz tu praci vykonam, jak
nejlépe umim, nikdo to neoceni. Nerikam, Ze potrebuji neustale slyset, jak jsem skvéla
a dobrda, ale kdyz dela clovek dulezity ukol nad ramec svych pracovnich povinnosti a vi,
Ze s odmeénou nemiize pocitat, jelikoz nejsou penize, ale také vi, ze mu za to nikdo nerekne

ani dekuji, pak se hodné tézko pracuje.
Ovliviuje tento styl celkové pracovni prostredi a klima skoly?

,,No samozrejmé zZe ovliviiuje. Vsichni jsou podrazdeni, bez pozitivni motivace. Zaméstnanci
se navzdjem pomlouvaji. Jak jsme se driv setkavali, tak dnes je to spis tak, Ze kazZdy

«

po pracovni dobé bezi domii.
Jaka je komunikace soucasného vedeni vii¢i zaméstnancim?

,, Komunikace je dost chaoticka, neprima. Vetsina sdéleni probihd prostrednictvim mailu.
Legracni je, Ze obcas zacinad i vyhruzkou. Pokud dojde na komunikaci primou, pak nelze
sdélit viastni ndzor, coz je tedy pro mé strasné a neprofesiondlni. Rict viastni ndzor znamend,
Ze jste v tu chvili zaskatulkovanad do problémovych zaméstnancu, jelikoz neustdle prudite.
Prijde mi, Ze si bere reditel vse osobné. Kdyz uz nevi kudy kam, zacne bouchat do stolu
a v tu chvili uz nemuzete rict viitbec nic. Problém je také v tom, Ze komunikace je chaoticka
i ze strany zastupcii. Jeden to chce tak, druhy zase jinak, samy pak uz nevime, co po nas tedy
chtéji. Co jsem vypozorovala, tak i oni maji mezi sebou komunikacni problémy a pak maji
umét komunikovat s nami. Dalsi veliky problém v komunikaci je pro mé to, zZe dulezité veci

I3

se neresi a naopak banality se Fesi az moc.
Co byste doporucila jako zaméstnanec feditelim pii vedeni jejich 1idi?

,, Urcite bych doporucila reditelum, aby si vazili svych zaméstnancii a dali jim prostor ukdzat
se, jaci jsou. Jednat s nimi na primo a dokazat jim naslouchat a prijimat jejich nazory. Vzdyt

to neni preci Zadna ostuda, nevédet vse nejlépe. Naucit se své lidi motivovat. Jak nds
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motivovat se preci zjisti snadno, staci se o nas trochu vice zajimat. Také by se mél reditel
obklopit opravdu schopnymi, pruznymi a pracovitymi lidmi, kterym bude piné duveérovat
a prenese tak na né nékteré své pravomoci i odpovédnost. Nemluvit chaoticky a davat lidem

pocit divery i uznani.
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