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Abstrakt

Tato prace se vénuje prostredi zakladni Skoly z pohledu psychologie prace a organizace
a zaméfuje se na vztah vedouciho pracovnika $koly a pedagogt. Ustfednim tématem se stava

motivace pedagogt, jejich mezilidské vztahy, diivéra a informovanost.

Teoreticka Cast nejprve pribliZuje téma vedeni lidi a Skolsky management a dale se vénuje
zminovanym tématim. Zabyva se teorii motivace a rozborem konkrétnich motivii pracovnikd,
pracovni skupinou pedagogtli a vzajemnymi vztahy na pracovisti, divérou a chovanim, které
podporuje vznik davéryhodného vztahu, komunikaci a poradou, jako ndastrojem posileni

informovanosti podrizenych.

Cilem empirické casti je identifikovat moZné souvislosti mezi profesnimi osobnostnimi
charakteristikami vedouciho pracovnika a vhimanim pedagogl pracovniho prostredi a pro-

cesu na Skole.

Abstract

This work is dedicated to the psychology of work and organization in the elementary school
environment and is focused on the relationships of the management of a school with its
teachers. The motivation of teachers, the interpersonal relationships, trust and level of

awareness become the central themes.

At first, the theoretical part zooms in both, people and school management, and then
continues to discuss the above mentioned themes. It deals with the theory of motivation and
an analysis of concrete motives of teachers, their working group, mutual relationships at
workplace and trust, as well as with behavior supporting the creation of trust, communication

and consultancy as tools for reinforcing the level of subordinates‘ awareness.

The objective of the emphirical part is to identify possible relationships between
personality characteristics of a manager and the perception the teachers have about the

working environment and the processes at their school.
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1 UVOD

Skola zaklad Zivota. Zakladni $kola byla soudasti vyvoje kazdého z nas. U¢ili jsme se v této
instituci psat, Cist, pocitat, navazovali jsme tam pratelstvi a védéli, Ze i jako déti mame urcité
povinnosti a ukoly. Ackoli my jsme na zakladni Skole stravili let devét (nékteri Zaci, kteri
odchazeli na viceletd gymnazia, o nékolik malo let méné), vSichni nasi znami se ndas ptavali, jak
se ndm ve Skole libi, jaci jsou ucitelé, jaka je Skolni tfida i atmosféra celé skoly. Pro nas byla

atmosféra Skoly dtileZit4, nebot ovliviiovala nasi celkovou spokojenost a chut do $koly chodit.

Jak dlouho ale vlastné chodi do zakladni Skoly pedagogové, tedy ti, ktefi se o déti na Skolach
staraji, vychovavaji je a vzdélavaji? Jak pravé je ovliviiuji vztahy na jejich pracovisti, vzajemna
dtvéra, divéra ve svého nadiizeného a v neposledni radé i atmosféra skoly, do které vkladaji
své nadéje, Ze pravé ona je ten spravny prostiedek pro to, aby v ni mohli vychovavat a vzdé-

lavat déti, jez do ni chodi?

Pedagog zakladni Skoly chodi do té samé Skoly mnohdy déle, nez jsme do ni chodivali my
vSichni ostatni. Jejich primy nadiizeny je reditel, jenz Skolu vede. Jak jeho schopnosti
a dovednosti ridit a vést lidi ovliviiuji jednotlivé pedagogy na dané Skole? Jak reditel a viidce
celé skoly mize ovlivnit, aby skola dobie fungovala, pedagogové v ni radi ucili a atmosféra na
celé skole byla podporujici? Miize reditel svym pristupem podporovat pedagogy v pozitivnich
vzajemnych vztazich a ochoté spolupracovat mezi sebou jako tym? Jak by celé skole dobra
komunikace atymova spoluprace prospéla v organizaci a chodu Skoly? Mize reditel jako

leader motivovat pedagogy k jesté vySsim vykonlim a aktivité ve vztahu ke Skole?

Pro diplomovou praci jsem si vybrala prostiedi Skoly zpohledu psychologie prace
a organizace. Prostredi Skoly se v mnoha aspektech podoba firmé, a to i presto, Ze funguje
odliSné ajeji prostredi je specifické. Mohla by vsSak Skola, prostrednictvim jejiho reditele
a zastupce, poznatky psychologie k vedeni lidi, utvareni tymi a zlepSovani atmosféry a prace,

vyuzit k zefektivnéni jejtho chodu?

Tato prace bude exkurzem do vztahu mezi feditelem zakladni Skoly a jeho pedagogem.
Bude se zabyvat moZnostmi, které ma teditel pro vedeni své Skoly. Bude se vénovat
teoretickym znalostem, jeZ jsou ovéreny pro fungovani firmy, a hledat mozné pozitivni vlivy
na jejich pouZziti ve Skolnim prostredi. VZzdyt pedagog je profese, a aby byla tato profese

vykonavana dobie, musi byt svym vedoucim efektivné rizena, vZdyt viidci, jsou povazovani za



zaklad pro kvalitni praci vedenych lidi. Pfipadové studie uspéSnych skol ukazuji, Ze vedeni
Skol ovliviiuje kvalitu vzdélavani jejich studentli a to predevSim tim, Ze zajiStuje vhodné
podminky, které podporuji pedagogy, a napomaha tomu, aby se jim dobre ucilo (Leithwood,
Riehl, 2003).
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2 TEORETICKA CAST

2.1 VEDENI

e

2.1.1 Uvod

s v

Uspésna $kola, ktera plni své cile vzdélavani a vychovy na vysoké trovni, ma dobré jméno,
dobi'e nastavenou spolupraci s rodi¢i a rovnéz i zaky, ktefri chodi do skoly radi, je asi cilem
nejen zrizovatell Skol a Skol samotnych, ale také cilem spolecnosti, nebot zdkladni Skolou
projde vétSina naSich déti v naSem staté. Je to misto socializace déti do spolecenskych norem

a vztaht, je to tréninkové pole pro ,realny dospély zivot. Cim lep$i budou nase $koly, tim

budeme lepsi my jako narod.

Skola ve své struktufe a organizaci je vmnohych bodech podobna vydéle¢né firmé
aipresto, Ze v ni jsou zdkonem nastaveny nékteré specifické organizacni procesy a déje, v ni
mohou fungovat podobné mechanismy jako ve firmé. Ve vedeni Skoly, stejné jako v jiné firmé,
plisobi reditel vétSinou spolu se svym zastupcem a jako doplnujici organ funguje na Skole
Rada, jeZ je vtéto organizaci dana legislativné - podobna struktura miZe byt nastavena
i vnékterych firmach. Pred reditelem a jeho zastupcem stoji nelehky tukol, nebot maji
povinnosti dané spolecnosti, musi vést Skolu z organizacni stranky, respektovat rozpocet,
predkladat mzdové ohodnoceni pracovnikii a vykonavat dil¢i pravnické ukony a stejnym
dilem, ne-li vétsim, vést dobre Skolu ve vztahu ke svym zaméstnanclim, jejich motivaci
arozvoji efektivnich metod vyucovani. Reditel i zastupce rovnéz maji povinnost udrzovat
dobrou atmosféru celé skoly, budovat diivéru pedagogii v danou skolu, starat se o vztahy mezi

nimi navzajem a podporovat zdravou komunikaci a informovanost napiic celou skolou.

To, aby byly skoly ,dobré”, ovliviiuje mnoho aspektd. Jednim z nich je samotny systém
Skolstvi nastaveny v nasi zemi, zrizovatel, ktery ma moznost chod Skoly ovliviiovat, ale také
reditel Skoly a jeji zaméstnanci. V této praci budou povinnosti smérem k ztizovateli a ikony
pravniho charakteru vice upozadény a spiSe se budeme zabyvat reditelem jako leaderem, jeho

schopnostmi, dovednostmi a povinnostmi smérem k jeho zaméstnanctim.
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2.1.2 Skolsky management

Skola je vzdélavaci instituce, kam se chodi Zaci ucit. Vzdélavaci instituce ¢lenime na zakladni
Skoly, zakladni Skoly praktické, zakladni Skoly umélecké €i jazykové, specialni Skoly. Dale pak
gymnazia, stredni Skoly, odborné stredni Skoly, odborné ucilisté a vyssi odborné Skoly a Skoly

vysoké.

Ve své praci se chci zabyvat zdkladni Skolou jako instituci, protoZe jejim vzdélavacim
programem prochaz{ vétSina populace nasi spole¢nosti. Zakladni skolu miiZe zridit a obvykle
také zrizuje obec. (DalSim zfizovatelem se muze stat Ministerstvo Skolstvi, mladeze
a télovychovy, kraj, nebo dobrovolny svazek obci). Zfidit ji lze podle Skolského zakona
561/2004, §8. O vzniku prispévkové organizace vydava zrizovatel zrizovaci listinu. Zakladni

Skoly dnes maji obvykle pravni subjektivitu a jsou vétSinou prispévkovymi organizacemi.

Skola je pravnickou osobou. Reditele zakladni $koly jmenuje a odvolava zfizovatel.
Zrizovatel rozhoduje o jeho odménovani, mize Setrit stiznosti sméfujici proti nému a viibec
provadét kontrolu hospodaieni celé ptispévkové organizace. Reditel zakladni $koly je obvykle

jmenovan na zakladé konkurzniho fizeni.

Predpoklady pro vykon funkce reditele Skoly definuje Sbirka zikont 563/ 2004
o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakond, ktery stanovuje, ze Feditelem
Skoly muze byt fyzicka osoba, ktera splnuje predpoklady pro vykon funkce pedagogického
pracovnika a ziskala praxi spocivajici ve vykonu piimé pedagogické ¢innosti nebo v ¢innosti,
pro niZ jsou potiebné znalosti stejného nebo obdobného zaméteni, nebo v ridici ¢innosti ¢i
v Cinnosti ve vyzkumu a vyvoji v délce ctyr let pro zakladni Skolu. Navic musi tato osoba
nejpozdéji do dvou let ode dne, kdy zacala vykonavat funkci feditele Skoly, ziskat znalosti
v oblasti rizeni Skolstvi absolvovanim studia pro reditele Skol vramci dalSiho vzdélavani
pedagogickych pracovnikl. Vyjimka se vztahuje pouze na reditele, ktery znalosti v oblasti
Fizeni Skolstvi ziskal vysokoSkolskym vzdélanim v akreditovaném studijnim programu
Skolsky management, nebo vzdélani uskuteciovaném vysokou Skolou zaméreném na

organizaci a rizeni Skolstvi.

Vymezeni pozice reditele Skoly a jeho kompetenci predklada Sbirka zakont ¢.561/2004
§130, 131. Reditel je statutdrnim organem S$kolské pravnické osoby, rozhoduje o vécech

Skolské pravnické osoby.
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Reditel $kolské pravnické osoby:

e predkladda radé navrh rozpoctu Skolské pravnické osoby a jeho zmén, navrh

strednédobého vyhledu jejiho financovani a navrh ro¢ni ticetni zavérky,

e predkldda radé navrh vnitfniho mzdového predpisu a organizacniho radu Skolské

pravnické osoby,

e predkladd radé navrhy zmén ziizovaci listiny, po jejich projednani je predava

zrizovateli,
e predklada radé ke schvaleni ndvrhy pravnich tkong, k nimZ je tento souhlas potiebny,
e Ucastni se jednani rady s hlasem poradnim.

Predmétem diplomové prace bude teditel zakladni Skoly jako vedouci a leader Skoly ve

vztahu ke svym podiizenym, prevazné pedagogiim.

Na uvod prace je nutné bliZe vymezit nékteré okolnosti, se kterymi budeme v ramci
diplomové prace pracovat. Diplomova prace se bude zabyvat plisobenim reditele na jeho
podrizené - pedagogické pracovniky. V nékterych odstavcich bude zminéna Skola jako celek
i s profesemi uklizecky, Skolnika, sekretarky, nicméné prevdazZné budeme pracovat
s podrizenymi pedagogy, nebot ostatni personal mnohdy na dané Skole nepracuje na cely
uvazek ¢i do kolektivu a atmosféry Skoly zasahuje minimalné. Naptiklad uklizecka obvykle
pracuje na Skole v jinych hodinach neZ pedagogové, a pokud se ucastni porad, jsou to porady

provozni, kde naopak nejsou pritomni pedagogové.

Dale by bylo vhodné definovat kompetence reditele a oblast jeho ptlisobeni z odborné

literatury a specifikovat, jakou oblasti jeho vedeni se bude diplomova prace zabyvat.

Ma-li byt vedouci pracovnik uspésny, musi ve své ridici ¢innosti vychazet z predpokladu, Ze
jeho plisobeni je velmi Siroké a ma znacny dosah. Je mozné ¥ici, Ze vedouci pracovnik reditel
ve Skole, je ztitulu své funkce odpovédny za cCinnosti, které bychom mohli rozdélit do

nasledujicich oblasti:

Oblast pedagogického (edukacniho) rizeni, tedy proces vyucovani a pribéh
a organizace vzdélavani a vychovy, kam bychom zaradili predevsim vyuku, jeji styl, systém

hodnoceni zakd, technické prostredky pro vyuku, planovani vyuky a provoz vcetné rozvrhu,

13



vychovné péce, péce o volny Cas, péce o jedince se specifickymi potiebami a vytvareni klimatu
Skoly. Je proto nezbytné, aby reditel mél znalosti z pedagogického oboru, aby mohl Cinit

spravna rozhodnuti a optimalizovat proces vyucovanti.

Oblast personalni, kam by patfila predevsim péce o odborny rist jednotlivych c¢lent
pedagogického sboru a jejich dal$i vzdélavani, prijimani a propousténi zaméstnanct, vedeni
pracovniho tymu, utvareni priznivého klimatu na pracovisti, motivace a systém hodnoceni
pracovnikd, planovani a realizace hospitacni ¢innosti a tvorba mzdového vyméru pracovniki

skoly.

Oblast legislativy, ktera je pro Skolstvi specifickd. Do této oblasti spadd predevSim
interpretace a implikace obecnych legislativnich norem, tvorba a inovace vnitinich norem

Skoly, tzn. Skolnf a provozni rad.

Oblast ekonomické ¢innosti, ktera zahrnuje rozpocet a financovani skoly, hospodarskou
spravu, technicky provoz, marketing ¢ tvorbu zisku z provozu $koly. Reditel zabezpecuje
ekonomiku celé Skoly, je podrizeny svému ziizovateli a musi efektivné investovat a vyuZit
obnos penéz, ktery mu je pridélen. Navic, pokud chce pro svoji Skolu néco ,navic”, mél by mit

povédomi o dalSich moZnostech ziskavani penéz - sponzoring, evropské projekty apod.

Oblast verejnych vztahu a socialniho fizeni, kam bychom zaradili predevsim vztah
k verejnosti, mistnim dfadlim, k samospravnym orgdniim a dal$im. Je vyznamné, aby reditel
mél jiZ osobni a obc¢anskou zralost, aby mohl jit piikladem a svoji moc uplatiioval ve prospéch
Skoly a jejich zaméstnancli a zakd a rodicli, dokazal dobie vést své podrizené a budovat

pozitivni atmosféru napric celou $kolou (Solfronk, 2002; Provaznik, 1997).

Opreme-li se o toto rozdéleni, tak predmétem diplomové prace bude pravé personalni

oblast kompetenci reditele Skoly.

Pokud se budeme vénovat obecnému rozdéleni vztahujici se k leadershipu, Slo by patrné

o rozdéleni ¢innosti leadera na rizeni a vedeni lidi.

,Rizeni se obvykle definuje jako zdmérné piisobeni ridiciho subjektu na rizeny objekt za
ucelem dosaZeni podnikatelskych cilii. Mezi ridici cinnosti se obvykle radi pldnovdni,

organizovdni, persondlni ¢innosti, vedeni a kontrola“ (LukaSova, Rais, 1997, s. 49).
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,Vedenim lidi se rozumi primé meziosobni ptisobeni, ovliviiovdni lidi za tcelem dosahovdni
stanovenych cilii. Vedeni je vztahovdno predevsim k motivaci, interpersondlnimu chovdni

a komunikaci s pracovnimi skupinami“ (Lukasova, Rais, 1997, s. 49).

V tomto pripadé by byl nasim predmétem uzsi pojem, tedy vedenti lidi, s niZSim akcentem

na planovani a organizaci, ktera je téZ soucasti rizeni.

Pro diplomovou praci by bylo zajimavé i rozdéleni podle funkci vedeni, které navrhli

Gibbovi. Ti spojili funkce vedeni do péti kategorif:

e Podnécovani, do kterého spada predevSim udrzovani ¢innosti skupiny nebo zahajeni

takové Cinnosti.
e Regulovani, tedy ovliviiovani sméru a tempa prace skupiny.
e Informovani, pod kterym se skryva predevsim dodavani informaci a ndzort skupiné.

e Podpora vyjadiovana utvarenim emocionalniho klimatu, které skupinu drZi pohro-

madé a usnadniuje Clentim ptispivat k praci na ukolu.

e Hodnoceni, které je zaméreno na pomoc skupiné pri zhodnoceni jejich rozhodnuti

a cili (Adair, 1994).

V rdmci diplomové prace toto rozdéleni z velké ¢asti koresponduje s jednotlivymi ¢astmi
teoretické i empirické ¢asti diplomové prace. Podnécovanim se budeme zabyvat v kapitole
(2.2) vztahujici se k motivaci a aktivaci podrizenych. Podpoie a vytvareni emocionalniho
klimatu se budeme zabyvat v kapitole mezilidskych vztahli v pracovni skupiné (2.3)
a v kapitole diavéry (2.4), jakoZzto dilezitého aspektu vztahu mezi nadiizenym a podiizenym.
Téma leadershipu bude zakonceno kapitolou zabyvajici se informa¢nim systémem a pred-

poklady leadera pro efektivni informovanost (2.5).

Diplomova prace se tedy bude zabyvat feditelem Skoly, jako jednou z hlavnich osob, jez
disponuje moznostmi a prilezitostmi chod konkrétni Skoly ovlivnit pfiznivym smérem. Od
Feditele se ocekava, Ze bude plisobit na své Skole na vytvareni priznivého Skolni klimatu, na
atmosféru vzajemné pomoci a divéry mezi pedagogy, na podporu oteviené komunikace

a informacniho systému.
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2.1.3 Vedeni lidi

JJestlize je zdkladni aktivitou skol uceni a vyucovani, pak zdkladni ¢innosti manaZera ve skole je
umoZziiovat ostatnim uciteltim pracovat co moznd nejefektivnéji na pldnovdni a realizaci ucent

a vyucovdni“ (Gold, 2005, s. 18).

Mohli bychom jesté doplnit, Ze role vedouciho spocivd nejen v pomoci skupiné splnit

spolecny ukol, ale také ji udrzet jako jeden celek (Adair, 1994).

To, jakym zplsobem zasahuje reditel do interakci mezi pedagogy, do atmosféry na
pracovisti, je do jisté miry ovlivnéno stylem vedeni, ktery reditel uplatiiuje. V ramci stylu

vedeni budeme jmenovat dva typy rozdéleni.

V klasickém rozdéleni na zakladé miry direktivnosti a participace mlizeme identifikovat pét

riznych styli, které jsou zachyceny na Obrazku 1:

Zmocnovani

+Q

Delegativni styl

Participativni styl/
tymové vedeni

Participace

Konzultativni styl

Autoritativni styl

—— Autoritaisky styl
- Direktivnost

Obrazek 1 - Styly vedeni (Tureckiova, 2007, s. 99)

Autoritarsky styl je takovy styl, ktery odporuje efektivnimu managementu, kdy ten, kdo

ridi, zneuziva své pravomoci.

Autoritativni styl je takovy styl, kdy vedouci sdm rozhoduje, dava ptikazy a oCekava jejich

plnéni.
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Konzultativni ¢i téZ demokraticky styl je takovy styl, kdy vedouci rozhoduje sdm na
zakladé vymeény informaci a zkusenosti s vybranymi ¢leny svého tymu. Tento styl je efektivni

v obdobi stability, ale je naro¢ny na komunika¢ni dovednosti leadera.

Participativni styl je pokrocila varianta konzultativniho stylu, leader se stava facilitatorem
pribéhu rozhodovani. Na zavér je pak prijato rozhodnuti povazZované za nejlepsi bez ohledu

na to, kdo je jeho autorem.

Delegativni styl je zaloZen na delegovani, coZ je efektivni varianta stylu laissez-faire, ve
kterém panuje vysoka mira divéry mezi leaderem a podrizenymi, kdy leader prendsi na
pracovnika ¢ast svych vyznamnych nerutinnich tkold, jez vedou k dalSimu rozvoji schopnosti
a motivace podrizeného. Pfredpokladem efektivniho vyuzivani delegativniho stylu jsou ochota
leadera delegovat a u podrizenych schopnost a ochota plnit svérené tkoly a cile samostatné

(Tureckiova, 2007; Lukasova, Rais, 1997).

Druhou teorii, které se budeme vénovat, je teorie GRID, neboli manazerska mrizka
Blakea a Moutonové, podle které miizeme téz identifikovat pét styli vedeni. Tyto styly lze
rozliSit podle miry leaderovy orientace na ukoly ¢i na vztahy. Styly miZeme zakreslit na

poloptimky, jak je naznaceno na Obrazku 2:

A

Orientace na vztahy
un
n

Orientace na ukoly

Obrazek 2 — Manazerska mtizka podle R. Blakea a J. S. Moutonové (Lukasova, Rais, 1997, s. 51)
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Typ 1,1 je leader, ktery ma maly zajem o vztahy i o ikoly. V ramci svého vedeni vydava jen

minimalni usili a to pouze do té miry, aby si udrzel své misto.

Typ 1,9 je leader, ktery ma maly zajem o ukoly, ale naopak velky zajem o vztahy, proto se
v ramci svého vedeni vénuje potiebam lidi, vytvari pozitivni, pratelskou atmosféru a vyzaduje
pouze snesitelné pracovni tempo od svych podrizenych. Jeho pozornost smérem k budovani

dobrych vztahii miize byt nékdy prosazovana na tkor vysledkii.

Typ 5,5 je styl, jenZ je zaloZen na stfedné velkém zajmu o vztahy i ikoly. Tento typ leadera

déla kompromisy a balancuje mezi potfebou splnit ikol a potiebou udrzet vysokou moralku.

Typ 9,1 je leader, ktery je zcela orientovan na ukoly a nebere ohled na vztahy, prevazuji

narizeni a kontrola.

Typ 9,9 je leader, ktery ma velky zajem jak o Ukol, tak o vztahy na pracovisti. K optimalnim
vysledkiim se snazi dospét prostiednictvim spolecného feSeni problémt (Lukasova, Rais,

1997).
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2.2 MOTIVACE A VEDENI K CiLI

2.2.1 Uvod

Pri praci reditele, jako leadera pracovniho tymu lidi, je nezbytné vedeni svych podrizenych
k cili, aby se vykonal obsah prace, na ktery je pracovni tym stanoven. Podrizeni by méli plnit
své povinnosti a vyrizovat vSechny ostatni véci k tomu potfebné, nicméné vedouci, jako
koordinator ma hned nékolik prilezitosti, jak napomoci, aby se véci, které se maji udélat,

udélaly. Jednim z nejdtleZzitéjSich nastroji k vedeni k cili u podrizenych, kterému se budeme

vénovat, je motivace.

,Pojmem motivace vyjadrujeme skutecnost, Ze v lidské psychice ptisobi specifické, ne vZdy
zcela védomé (uvédomované) vnitini hybné sily — pohnutky, motivy, které clovéka - jeho ¢innost
(tj. chovdni, resp. jedndni i proZivdni) - urcitym smérem orientuji (zaméruji), které ho v daném
sméru aktivizuji a které vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak ptisobeni téchto sil projevuje
v podobé motivované cinnosti, resp. v podobé motivovaného jedndni“ (Provaznik, Komarkova,

2004, s. 23).

,Podle manaZera osoba, kterd je motivovand: pracuje pilné, jeji pile nemd vykyvy, je
automaticky orientovand na diileZité cile. Motivace tak zahrnuje usili, vytrvalost a cile. Je v ni

prani clovéka odvddét vykon“ (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 367).

Pokud se tediteli podari zapojit své podrizené do déje Skoly, motivovat, aktivovat své
podrizené, ma z poloviny vyhrano, nebot podrizeni budou mit chut do prace pro Skolu, budou
chtit byt Gicastni na procesech Skoly a budou chtit byt jeji soucasti. V této kapitole se zminime
o nékolika zakladnich teoriich motivace, poté bude nasledovat pojednani o nékterych dil¢ich
konkrétnich motivech ve vztahu ke Skole jako pracovnimu prostiredi. Zavér bude vénovan
,malé véci“, kterd nemusi stat reditele mnoho sil, ale miize vedeni k cili velmi napomoci.
Zminime se tedy o pochvale, ale také o opacné moznosti, o vytce, jako nastroji k usmériiovani
podrizenych v souvislosti s tim, za jakych okolnosti bude mit tento nastroj motivace spravny

ucel.

2.2.2 Teorie motivace
Reditel by mél mit nejen teoretické, ale predevsim i praktické znalosti motivace a motivovani

lidi, nebot pravé motivace patfi mezi slozky vedeni.
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,V pristupu k teoriim motivace se Casto odlisuji dvé skupiny teorii, a to teorie zamérené na obsah
a teorie zamérené na proces. Teorie zamérené na obsah se snaZi rozpoznat to, co je v jedinci
nebo v pracovnim prostredi a co vyvoldvad a udrZuje urcité chovdni. Teorie zamérené na proces
se snaZi vysvétlit a poznat proces toho, jak je chovdni vyvoldvdno, Fizeno, udrZovdno a nakonec

ukonceno” (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 370).

V ramci diplomové prace budou zminény dva zastupci teorii zaméienych na obsah (teorie
hierarchie potfeb Abrahama Maslowa, dvoufaktorova teorie Herzbergova) a jedna teorie
zameéiend na proces (Vroomova teorie oCekavani). Na zavér bude zminéna jeSté posledni

teorie, ktera stoji mimo uvedené rozliSeni a to teorie McGregora ,teorie X a Y*.

NeZ bude jmenovana prvni teorie motivace, zminime jeSté jeden zakon vztahujici se
k vykonu a motivaci. ProtoZe maximalni motivace nemusi byt vZdy pro vysoky vykon vhodna,

mél by leader usmérnovat i miru motivace podle naroc¢nosti a pozadavku ukolu.

Vztah mezi drovni motivace, naroc¢nosti ikolu a vykonem naznacuje tzv. Yerkes-Dodsontiv

zakon, oznacovany téz jako ,obracena U-krivka®“.
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nedostate¢na ' optimalni ' nadmérna

Sila motivace

Obrazek 3 - Yerkes-Dodsontiv zakon (Provaznik, Komarkova, 2004, s. 42)
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,Obracena U krivka“ vystihuje zavislost motivace a vykonu. Pokud je motivace prili§ nizka
nebo naopak pfiiliS vysokd, vykon se sniZzuje. Pro kazdy ukol existuje odpovidajici mira
intenzity motivace, pri které pracovnik dosahuje vysokého vykonu (Provaznik, Komarkova,

2004).

2.2.2.1 Maslowova teorie hierarchie potreb

Jedna znejznaméjSich teorii, ktera ovlivnila psychologii, je teorie motivace Abrahama

vvvvvv

roli v motiva¢nim systému osobnosti vSak prisuzuje potfebam, to znamena, Ze cilem snazeni

clovéka je uspokojovani potreb a ta potireba, ktera je jiZ uspokojena, nemotivuje.
Maslow potreby Kklasifikoval do kategorii:

Fyziologické potreby, které zajistuji biologické preziti ¢lovéka jako organizmu, do této

skupiny tedy patii potieba potravy, tepla, spanku apod.

Potireba bezpeci, kterou charakterizuje predevSim potieba uhybani neznamému,

neobvyklému, hrozivému a vyhledavanti jistoty. Pottreba jistoty, stability.

Afiliacni potreby, tedy predevSim potfeba nékam patrit, potfeba soundlezitosti,

ndklonnosti a lasky, potfeba byt prijiman, milovan, prijimat a milovat.

Potieby uznani, ucty a sebeucty, kam patii potieba dosahovani tspésného vykonu,

potieba prestiZe, potieba byt druhym akceptovan, vazen, cenén, prijiman a kladné hodnocen.

Potireba seberealizace, do které spada naplitovani svych predpokladii a moZnosti ristu
arozvoje, potfeba stat se tim, kym se mizeme a mame stat, potieby védéni a porozuméni

(Miksik, 2007).

Maslow tvrdil, Ze usilujeme v ramci hierarchie potieb o pohyb nahoru. Je-li tedy v urcitém

vvvvvv

v hierarchii o jeden stupinek vyse (Arnold et al., 2007).

Nicméné vSechny tyto potieby funguji u ¢lovéka soubézné a dokonce se i prekryvaji. Je-li

néktera uspokojena, prestava pusobit jako stimul.

Zajimavou se stala americka studie, kterd pracovala se vzorkem nékolika tisicli manaZzerd,

ktefi byli roztrizeni do nékolika skupin podle rychlosti svého vzestupu. Vysledky prinesly
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zjisténi, Ze orientace manaZerli na nejjednodussi a nejzakladnéjsi potieby nebyva dlouhodobé
nosna. Tato kategorie, kterd zahrnuje vysi platu, pracovni podminky, nepfinasela plnou
spokojenost. Naopak motivacni faktory zamérené na osobni rlist, miru odpovédnosti a dalsi

projevy uznani meély efekt trvalejsi a kumulac¢ni (Bacik, Kalous, Svoboda, 1998).

Pokud bychom prevedli Maslowovu hierarchii potfeb do podoby pracovni motivace,

vyjadruji jednotlivé urovné nasledujici potreby pracovnikal:

Kate%orle Oblast plisobeni manazeru Propo;en‘l S OSt?tmml
potieb kapitolami
Podnétnost prace
Potieba PrileZitost k povyseni
seberealizace Prostor pro tvofivost
Motivace k vy$sim cilim
Verejné uznani dobrého vykonu Verejné uznani dobrého vykonu
Povérovani vyznamnymi pracovnimi v kapitole Pochvaly (2.2.4),
. . . | aktivitami povérovani odpovédnosti v kapitole
Potieba uznani . . (s
Respekt budici nazev prace Delegovani (2.5.3), Respekt od
Povérovani odpovédnosti nadrizeného v rdmci kapitoly dlvéry
Tituly, statusové symboly (Kapitola 2.4)

PrileZitost k socidlni interakci

Stabilita pracovni skupiny

Afilia€ni potfeby | Povzbuzovani spoluprace

Pfijeti pracovni skupinou na urovni formalnich
i neformalnich vztah(

Mezilidské vztahy na pracovisti
(Kapitola 2.3), Spoluprace (2.3.4)

Bezpecné pracovni podminky
Jistota zaméstnani

Potfeba bezpeci |Zaméstnanecké vyhody
Odborova zastita

Dlchodové zabezpeceni

Spravedlivd odména, plat
PohodIné pracovni podminky Plat v kapitole konkrétnich motiv(
Teplo, svétlo, prostor, klimatizace (2.2.3)

Fyziologické
potieby

Obrazek 4 — Maslowova teorie potieb v pracovnich podminkach (Stikar et al., 2003; Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

[ presto, Ze je Maslowova teorie do dneSni doby uznavana, mnohé jeji aspekty jsou uvadény

jako diskutabilni (Bacik, Kalous, Svoboda, 1998).

' 7 diivodu struktury diplomové préce, kterd vychazi ze sledovanych procesd v empirické &asti, je o nékterych
zminénych potrebach pojednano v jiné casti diplomové prace, pro lepsi propojeni informaci byly do Tabulky 1
pridany informace, kde se o zminénych potifebach souvisejicich s pracovni motivaci mlizeme v diplomové praci
docist.
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2.2.2.2 Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

Tento americky psycholog prispél novym pohledem do teorii motivace. Tradi¢ni pohled na
spokojenost vidi spokojenost a nespokojenost jako dva krajni body na jedné primce. Naopak
Herbergiv pohled sméfuje ke dvéma pfimkdm s krajnimi body: spokojenost a zadna

spokojenost; Zddna nespokojenost a nespokojenost.
Herzberg tedy rozdélil motivacni faktory do dvou skupin:

Udrzovaci faktory ¢i faktory nespokojenosti jsou takové faktory a okolnosti prace, které
pokud nejsou pritomni, zplsobuji nespokojenost zaméstnancii. AvSak pritomnost téchto
faktori vyraznou motivaci nepiinasi. Piikladem udrzovacich faktori je mzda, jistota prace,

postaventi ¢i pracovni podminky.

Druhou skupinu tvori motivacni faktory/motivatory, kam patii takové faktory, které
vyvolavaji vysokou miru motivace a spokojenosti s praci, jestlize ale nejsou piitomné,
nevyvolava to u zameéstnanci velkou nespokojenost. Tato skupina aktivuje zajem o praci, vede
k asili o zvySeni kvality a vykonu. Prikladem motivatort je povySeni, mozZnost osobniho riistu

¢i odpovédnost.

Kritikou Herzbergovy teorie by mohla byt predevsim skutecnost, Ze plivodni studie se
vénovala motivaci technikl a ucetnich, ktefi mohou mit odlisny pristup k motivaci, nez méné
kvalifikovani zaméstnanci, pro které i plat zarazeny v udrzovacich faktorech mtize byt silnym

motivatorem (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997; Bacik, Kalous, Svoboda, 1998).

2.2.2.3 Vroomova expektacni teorie

Jednim z hlavnich zastupcti teorie motivace zamérené na proces je Vroomova expektacni
teorie zaloZenda na ocekdvané odméné. Vroomovym cilem bylo vysvétlit, jak se lidé rozhoduji
pro jednu z nékolika moznych akci. Proces volby je ovlivnén hodnocenim ti{ nasledujicich

faktorti pro kazdou posuzovanou akci:
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»Valence: Jak velkou hodnotu prikldddm témto vysledkiim?
Instrumentalita: Vedlo by provedeni této akce k identifikovatelnym vysledkiim?

Expektace: Pokud bych to zkusil, byl bych schopen provést akci, o niZz uvaZuji“ (Arnold et al.,
2007.s.312)?

Pokud bychom tyto tfi proménné méli rozvést a aplikovat na priklad rozhodovani

pedagoga, mohlo by to vypadat nasledovné:

Expektace: Maji zaméstnanci za to, Ze disponuji nezbytnymi dovednostmi pro alespon

adekvatni zvladnuti daného ukolu?

Pokud se pedagog rozhoduje, zda se stane metodikem prevence, zvazi: Ma obecné
schopnosti pro zvladnuti této role? Ma prehled o problematice, prosel specidlnim studiem na
metodika prevence, kde ziskal potrebné zkuSenosti pro dobré zvladnuti tohoto tikolu na Skole,

této role?

Instrumentalita: Ma zaméstnanec pocit, Ze za dobfe zvladnuty ukol bude alespon

adekvatné odmeénén?

Pokud se pedagog stane metodikem prevence a vezme na sebe tento tukol, vazi, zda:
Dostane odménu at uZ penéZitou ¢i napiiklad ve formé prestiZze? Bude moci ucit méné
normadlnich hodin? Dostane prileZitost se dovzdélavat, jezdit na dalsi kurzy, na které ostatni

pedagogové nejezdi? Bude citit vnitini uspokojeni z tohoto tukolu?

Valence: Vnima tuto odménu nabidnutou za dspésSné zvladnuti a vykonavani ukolu jako

atraktivni?

Pokud pedagog bude odménén, jakou pripisuje této odméné hodnotu, je pro néj vyznamné
si privydélat, moci se rozvijet a absolvovat dalsi kurzy, ma zajem o tento predmét (Arnold et

al, 2007)?

2.2.2.4 Teorie , X" a teorie,Y"
Jedna ze znamych teorii pracovni motivace, je teorie X a Y od McGregora, ve které se jedna
o typologii pracovniki, u nichZ je pristup k praci, pracovni chovani a ovliviiovani pracovniho

tsili odli$né (Stikar et al., 2003).
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Teorie X vychazi predevsim z faktu, Ze lidem se neda vérit a jsou prirozené lini. Prace je pro
né nutné zlo, které slouzi predevsim k zajiSténi obzZivy. Pracovnik podle teorie X ma k praci
odpor a musi byt neustale kontrolovan a motivovan za pomoci financ¢nich pobidek, hrozeb
a trestl. Za nepritomnosti takovéto kontroly lidé sleduji své cile, jez jsou neustale v konfliktu

s cili organizace, kde pracuji (Arnold et al., 2007).

Pokud bychom tuto teorii naaplikovali na $kolni prostredi a roli pedagoga, kterého vede
jeho teditel, tak takového pedagoga vyuCovani moc nebavi a pedagogem je hlavné proto, Ze si
nema jak jinak vydélat a je pro néj vyhodné mit prazdniny ¢i isporné sestaveny rozvrh. Tento
pedagog se bude vyhybat jak pfipravé na vyucovani, tak veSkerym vécem tzv. ,navic“ - tedy
dozorim, doucovani, vedeni neplacenych krouzkii apod. Tudiz je pro reditele nezbytné zavést
pro praci stimto pedagogem tvrdy reZim, ktery bude zahrnovat kontroly, a to i ty
nepredvidatelné, hospitace a primé vedeni proto, aby se pedagog ucastnil i dalSich neptimych

aktivit nutnych pro chod skoly (Bacik, Kalous, Svoboda, 1998).

Naopak lidé podle teorie Y nevnimaji praci pouze jako zdroj obZivy, ale hledaji v praci
nezavislost, rozvoj a moznost uplatnéni svych znalosti, schopnosti a dovednosti. Lidé jsou
v zasadé moralni a zodpovédné bytosti, a je-li s nimi podle toho zachazeno, pracuji pro dobro
organizace, kterd je zaméstnava (Arnold et al., 2007). Tito lidé tedy nepotiebuji rozsahlou
kontrolu a hrozby trestanim a jsou schopni do jisté miry kontrolovat sami sebe. Tito lidé maji

znacné piredpoklady nabidnout pro rozvoj organizace své napady, davtip a tvorivé mysleni.

Pokud bychom teorii Y parafrazovali do Skolniho prostredi, priimérny pedagog povazuje
svoji praci za poslani a mimo obZivy mu pfinasi i velkou miru uspokojeni jak z moZnosti
rozvijet osobnost zakt, tak hledat vlastni tvirc¢i pristupy ve své praci. Tento pracovnik
nepotirebuje rozsdhlou kontrolu, naopak mu postac¢i konstruktivni zpétna vazba ke svému

plisobeni, aby se mohl dale rozvijet (Bacik, Kalous, Svoboda, 1998).

2.2.3 Nékteré konkrétni motivy ve vztahu ke skolstvi
Motivy rtiznych lidi se lisi, rGzné typy lidi davaji prednost riznym motiviim. Nyni budeme
jmenovat konkrétni motivy, které jiz byly zminény v ramci teorii, a podivime se na né bez

prisluSenstvi k urcité teorii nebo pravé propojenym pohledem rtiznych teorii.
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2.2.3.1 Penize

Penize jsou pro mnoho lidi vyznamnym motivem i presto, Ze napiiklad zvyseni vyplaty ptisobi
jako motiv podle vyzkumi pouze kratkodobé. Herzbergova teorie motivace zarazuje plat mezi
tzv. udrZovaci faktory, coZ sméfuje ktomu, Ze nepiitomnost platu, nizky plat zplsobuji
nespokojenost, ale zvySovani platu a vysoky plat neptlsobi jako motivator pro zvySeni
spokojenosti. Na druhé strané byla tato studie provadéna jen na urcitych pracovnich pozicich
a pro nékteré méné kvalifikované pozice by mohla motiva¢né pisobit (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997). Z hlediska teorie Maslowa by byla mzda motivujici pouze pro lidi fungujici
na nizSich urovnich hierarchie hodnot. Pokud bychom ke mzdé ale pristoupili z hlediska
expektacni teorie, bude mzda efektivnim motivatorem do té miry, Ze je pro danou osobu
zadouci, a dale tato osoba dokaZe identifikovat chovani, jeZ povede k vysoké mzdé, a tato

osoba je zaroven schopna onoho chovani dosahnout (Arnold et al., 2007).

Ve Skolstvi je ale navic moZnost ovliviiovani motivace podrizenych pomoci penéz
ajen pomoci dil¢ich odmén muze teditel penize zfidka vyuZzit jako nastroj k motivaci

(Bélohlavek, 2003).

2.2.3.2 Osobni postaveni

Osobni postaveni je druhy motiv, ktery lidé oceni pii praci. Nicméné i postaveni je u profese
pedagoga obtiZznéji uchopitelné, nebot’ obecny nahled na profesi pedagoga se v poslednich
letech velmi méni a pedagog neni v souc¢asné dobé prestizni profese, jako byvala drive. Proto
urc¢itd pycha na to, Ze Clovék dosahl toho ,byt pedagogem®, znacné mizi. TaktéZ vnitini
motivatory, jako potieba vést lidi, rozhodovat, ridit chod véci, je komplikovanéjsi, protoze
pedagogové mohou plnit dil¢i tkoly od Feditele, jeZ nevyplyvaji z jejich pedagogického vedeni
zak, a participovat na urcovani smeéru a atraktivity Skoly pro vetejnost, ale jejich participace
je omezend. V souvislosti s potfebou nékoho vést je zajimavy vztah pedagog - 73k, jenZ je
praveé specificky pro tuto profesi, a miize nékteré dil¢i potreby pedagoga na vedeni a tizeni

vynahradit pred fizenim svych koleg.
2.2.3.3 Pracovni vysledky
Také pracovni vysledky a vykon podiizeného jsou dilezitou motivaci. Lidé, ktefi maji radi

svou praci a snazi se vni vyniknout, jsou motorem, energii. Radi prekonavaji prekazky.
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Vhodné je si vSimnout, kdy pracovnik dosdhne dobrych pracovnich vysledki. Mimo
schopnosti zaméstnance to zavisi i na vhodném stanovovani dkoli od vedouciho (napriklad
podle principu SMART, ktery je jmenovan u podkapitoly delegovani) ¢i na zpétné vazbé
podrizenému od nadrizeného napriklad pomoci pochvaly, aby si byl pracovnik svych dobrych

vysledkl védom a byl za né ocenén.

2.2.3.4 Socialni vztahy

Velmi zajimavou motivaci ve vztahu k profesi pedagoga je pratelstvi, tj. atmosféra na
pracovisti, ktera je pro mnoho pracovniki diilezita. Tito pracovnici maji radi lidi, ktefi pracuji
kolem nich, a daleko vice jim zaleZi na pratelskych vztazich neZ na pracovnich vysledcich nebo
penézich. Pokud se podaii vytvorit na pracovisti dobré vztahy a diveéru, jsou pracovnici
mnohem vice motivovani pracovat pro tym. Jaké moZznosti podpory dobrych vztahl a davéry

na pracovisti ma leader, se zminime v nasledujicich kapitolach.

2.2.3.5 Jistota
Jistota je také motivem pro pracovniky. I pfesto, Ze platy pedagogil statnich Skol nejsou prilis

vysoké, jsou pro pracovniky urcitou jistotou, o které védi, Ze ji dosahnou a ,, maji své jisté".

2.2.3.6 MoZnost rozvoje

Motivem miiZe byt i odbornost a moznost se dovzdélavat, samostatnost, kdy pedagogové maji
moZnost do jisté miry volit své vychovné a vzdélavaci metody, a také tvorivost, kterou pravé
pri vybéru a pripravé na vyucovani mohou vyuzit nejen v ramci aplikace novych modernich

metod (Bélohlavek, 2003).

2.2.4 Pochvala a vytka v systému Skoly

Specidlnim motivem pro zlepSeni vykonu a pripravy na vyucovdni a prace pro tym
aatmosféru na Skole se miZe stat pochvala od reditele pedagogovi. Pokud spliiuje
nasledujicich Sest pravidel, je pochvala jednim z nejsilnéjSich motivacnich zdroji. Leader
pomoci ni mize sdélovat svému podiizenému, Ze si vSima jeho prace, je s ni spokojen
a podporuje ho v pokracovani nastolenym smérem. Pochvala ma naplnit zaméstnance novou
energii aradosti zuspéchu. Pokud ale chceme, aby takto pochvala zapusobila, je treba

respektovat néktera pravidla.
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Pochvala by predevSim méla byt konkrétni, aby pracovnik ziretelné védeél, co udélal podle
svého leadera dobie, v éem ma pokracovat, co je zadouci. U¢inna bude pochvala také tehdy,
bude-li adresna. Je dobré chvalit a motivovat tym jako celek, ale leader by nemél opomijet
i dil¢i uspéchy jednotlivych podrizenych, jeZ by mél pochvalit pfimo. Tedy po vyzdvihnuti
tymu by mél nasledovat projev uznani zvlasté aktivnim jednotlivclim. DileZité je i spravné
nacasovani pochvaly na dobu, kdy je uz za co chvalit, ale od vyborného splnéni ukolu
neuplynulo vice ¢asu, nebot takovd pochvala plisobi mnohem silnéji nez uznani, které je
odkladano na vzdaleny termin. Cenna je pochvala vyrcena verejné, nebot pochvala sdélena
pred ostatnimi pracovniky je dvojnasob ucinna. Leader by se nemél stydét vyzdvihnout
zaméstnance za dobré vysledky pred kolegy. Diilezita je i forma sdéleni pochvaly. Pochvala by
neméla byt priliS formalni plisobici pouze na chvaleného, jakoby se vedouci snaZil odbyt si
nepriijemnou povinnost a co nejrychleji ji mit za sebou. Pracovnika motivuje s pochvalou
i zajem, ktery leader projevi o jeho Uspéchy a praci, jez se mu povedla. Motivujici je pravé
i pripravenost leadera chvalit a jeho zdjem vSimat si vykonl. Je mnoho véci, které lidé

vykonavaji uspésné, aniz by si toho nadiizeni viibec povsimli (Bélohlavek, 2003).

Pokud ovSem podrizeny nepracuje jak ma, je nutné pristoupit k vytce a upozornéni
podrizeného, Ze jeho vykon neni optimalni. Nicméné i pri udileni vytky by méla byt
dodrZovana néktera pravidla, ktera zajisti, aby byla vytka motiva¢nim nastrojem a jeji ucinek

nebyl oslaben.

Predtim, neZ viibec k vytce pristoupime, je nezbytné pro leadera zjistit diivody selhani
podiizeného a Spatného plnéni ukolu. Pokud odhalime, Ze za Spatnym vykonem podrizeného
je nedbalost ¢i nezodpovédnost, méli bychom pfi zachovani danych pravidel prejit k vytce.
Pokud je vsak chyba zplisobena neschopnosti, je na nas se zamyslet, jestli jsme takového
Clovéka do tymu vybrali spravné, a pokud chceme, aby do ného nadale patfil, je do jisté miry
na nas, nakolik mu dopfejeme prostor a moznosti rozvoje jeho schopnosti, pokud se jedna
o schopnosti, které lze vhodnymi prostiedky zménit. Je také na naSem zamysleni, jestli jsme
pti pridélovani ukolu dobte vykomunikovali o¢ekavani a pracovnik védél, jak se ma daného
ukolu zhostit. Pravidla delegovani ukolu budou zminéna v ramci kapitoly informovanosti.
Posledni pri€inou chyby naSeho pracovnika by také mohla byt jeho nevédomost a nasSe Spatné
poskytnuti vhodnych zdroji pro plnéni Ukold. Tehdy vytka neni na misté a leader by mél

pristé podniknout kroky k plnému zajiSténi zdroji a mozZnosti ke splnéni ukolu spravné. Je
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proto tieba zvazovat diivody chyby a postihovat jen ty, které skute¢né vznikly nedbalosti.

V ostatnich pripadech spiSe pracovnika poucime o vhodnéjSim postupu.

Pokud se tedy rozhodneme k vytce pristoupit, méli bychom si uvédomit, Ze vytka by méla
byt adresnd, nebot kolektivni a obecna kritika bude stézi uc¢inna. Stejné jako u pochvaly by
méla vytka byt vztaZena ke konkrétnimu tkolu, ke konkrétnimu selhani pracovnika. Neméla
by obsahovat osobni napadeni, nebot vytka se tyka Spatné provedeného ukolu, ukazujeme

nedostatky prace, ale nedélame z nich zavéry o charakteru pracovnika.

Na rozdil od pochvaly, u které se jeji uc¢innost zvétSuje, pokud je pronesena verejné, vytka
by méla zlistat mezi ¢tyi'ma oCima, nebot je zaleZitosti podiizeného a jeho $éfa a verejna vytka
pracovnika poniZuje ptred ostatnimi kolegy. V neposledni radé bychom méli pamatovat na to,
ze vytka musi mit odpovidajici formu, nebot nedostatky vytyka dospély dospélému a je treba

respektovat pracovnikovu dustojnost (Bélohlavek, 2003).
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2.3 MEZILIDSKE VZTAHY

2.3.1 Uvod

Pracovni prostredi se ¢asto podili na tom, jak jsme v praci vykonni a spokojeni. Mnohdy lidé
uvazuji o pracovnim prostiedi jako o fyzickém prostredi. Jak nas ale miiZze ovliviiovat vnitini
prostfedi na pracovisti, neboli atmosféra na pracovisti, kvalita naSich interpersonalnich

vztah s kolegy a vzajemna komunikace (Ladova, 2008)?

Na vétsSiné pracovist, a stejné tak i ve Skole, nepracuje zaméstnanec izolované od ostatnich,
ale zpravidla v tésnych vazbach na spolupracovniky, kteri spolu komunikuji a vzajemné se

ovliviiuji. Interakce uvniti skupiny jsou ¢asto velice intenzivni (Stikar et al., 2003).

Mezi vyhody interpersonalnich vztahtG by patfrila predevsim maximalizace pfijemnych
pociti a minimalizace nepiijemnych pociti, coz ndm vztahy umoznuji nékolika zptsoby.
Mohou nam napomoci sniZit osamélost, zajisStuji povzbuzeni, a to intelektualni, fyzické
i emocionalni a také ndm mohou nabidnout dalsi pohled na sebe, dozvédét se néco o sobé

a zvysit svoji sebetctu.

Naopak blizké vztahy mohou ¢lovéka nutit k odhaleni vlastnich zranitelnych mist, coz na
jednu stranu muze vztahu prospét, ale ¢lovék se stava zranitelnéjsSim a v pracovnim prostredi
je vidy otdzkou, kam aZ chceme nasSeho kolegu pustit, kde je hranice nasi ,intimni z6ny*.
Interpersonalni vztahy s sebou také nesou zavazky, které stoji ¢as a emocionalni energii,

kterou do nich investujeme (DeVito, 2001).

Vyznam interpersonalnich socialnich vztahti na pracovisti je dan také tim, Ze praveé v téchto
vztazich dochazi k uspokojovani socialnich potieb clovéka, které jiz byly zminovany v radmci
pracovni motivace. Mohli bychom jmenovat ty nejzakladnéjsi, mezi néz patfi potieba
socidlniho kontaktu, potfeba poskytovat a prijimat pomoc, potifeba nékoho ovladat, nékomu
se podrizovat, potfeba byt prijiman, akceptovan, nalezet k urcité skupiné lidi, potfeba nalézat

osoby blizké vlastni hodnotové orientaci ¢i potfeba socialnich jistot (Provaznik et al., 1997).

Sit' socialnich vztahii, ve které se pedagog ve Skole pohybuje a ve které napliuje své
profesni plisobeni, je neobycejné rozsahla a naro¢na na jeji zvladnuti, k ¢emuz prispiva i fakt,
Ze pedagog se v této siti vztahli nachazi dlouhodobé. Pedagog vstupuje do riiznych interakci,

do popredi vystupuje interakce pedagog - Zak, ktera ale neni predmétem této diplomové
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prace. Dale pedagog vstupuje do vice ¢i méné sloZitych interakci a vztahl se svymi kolegy,
ostatnimi pedagogy Skoly, na které plisobi. Vztahy na Skole mezi kolegy mohou byt pro
pedagogy zdrojem socidlni opory pfi sdileni podobnych problémt, které zazivaji v ramci své
praxe. BohuZel jsou ale naopak Castéji zdrojem konfliktli, nezdravého pracovniho prostredi

a stietavani odlinych koncepci a piistupti k Zakdm (Gillernova, Stetovska, 2003).

V ramci této kapitoly o socidlnich vztazich na pracovisti budou zminény charakteristické
znaky pracovni skupiny a jeji struktura. Vénovat se budeme i typiim chovani na pracovisti
z hlediska miry prosazovani vlastnich cili ¢i cili ostatnich, kde bude zminéno, jaké moznosti
ma teditel Skoly pro podporu spoluprace mezi pedagogy. V neposledni fadé se zaméiime i na
téma socialni opory a konflikt{, jejich zdroje na pracovisti a na mozné dlisledky nezdravého

pracovniho prostredi, pokud se konflikty vyskytuji casto a nejsou efektivné reSeny.

2.3.2 Pracovni skupina

Predmétem této kapitoly je socidlni skupina, kterou bychom mohli definovat takto:

,SocidIni skupinu tvori urcity pocet lidi, kteri se zpravidla vzdjemné znaji. Mezi nimi dochdzi
k interakci, ke vzdjemnému ptisobeni, vytvdreji se urcité vzdjemné vztahy a podobné ¢i shodné

ndzory, postoje, cile, hodnoty apod.” (Provaznik et al., 2002, s. 165).

Pracovni skupiny vznikaji v ramci urcité organizace a oproti rodiné jsou zpravidla docasné.
Zakladnim cilem kazdé pracovni skupiny je plnéni urcitého pracovniho tkoly, za kterym byla
pracovni skupina vytvorena. Uspé$nost pracovni skupiny je determinovdna mnoha
skute¢nostmi, které ve svém souhrnu vytvareji tzv. psychologické ¢i socidlni klima.
K nejvyznamnéjsim skute¢nostem v tomto ohledu patii predevsim velikost pracovni skupiny
(tedy vnaSem pripadé velikost Skoly, mnozstvi zaki a v diasledku toho urcity pocet
pedagogii), sloZzeni pracovni skupiny (jak jsou pedagogové nastaveni osobnostné, jaké maji
pristupy ke vzdélavani, jejich kvalifikace, nebot v soucasné dobé na Skolach uc¢i i pomérné
velké procento pedagogli, ktefi nespliuji kvalifikacni predpoklady), systém komunikaci
ainterakci uvniti skupiny (komunikaci je vénovana c¢ast diplomové prace v kapitole
informovanosti, v této kapitole je naopak moZné se zamérit na téma konfliktu, jako aspektu,
jenz vyznamné ovliviiuje interakce na pracovisti) a styl ¢i zplisob vedeni pracovni skupiny
(coz je téma, které prostupuje celou diplomovou praci v jednotlivych kapitolach z riznych

pohledil) (Provaznik et al.,, 1997).

31



Pracovni skupiny se vsoucasné dobé jiz roztristily tak, Ze se jen obtizné stanovuji

podrobnosti spolecné vSem, presto je vSak mozné identifikovat charakteristiky, které jsou

v rizné mire vlastni vS§em druhlim skupin. Seskupeni lidi vytvari pracovni skupinu tehdy,

ma-li vétSinu z téchto charakteristik:

Definované clenstvi alespon dvou lidi identifikované jménem nebo ukolem.

Identifikace s kolektivem, skupinové povédomi, kdy se ¢lenové povazuji za skupinu,
maji kolektivni védomi jednoty; pedagogové se vzajemné jako pracovni skupina na

jedné Skole znaji, vi, Ze naleZi do této skupiny.

Existence cil(i, predstava sdileného ucelu, kdy ¢lenové skupiny maji spolecny kol nebo

spolecné cile ¢i zajmy; pedagogové jsou ve skupiné seskupeni za ucelem vzdélavani

a vychovy zakd.

Existence komunikacni sité mezi jednotlivymi ¢leny, vzajemna soucinnost, kdy ¢lenové
mezi sebou komunikuji, vzajemné se ovliviiuji a reaguji jeden na druhého. V kazdé
skupiné mulzeme najit charakteristické rysy ucasti, tedy to, zda prevlada monolog ci

obousmérna komunikace.

Soudrznost, kterou bychom mohli charakterizovat jako silu vzajemné zavislosti a pri-
tazlivosti skupiny pro jednotlivé ¢leny. Ma vztah ke stupni zajmu a zaujeti pro spole¢ny
ukol. Jsou uvaddény podminky, za kterych jsou skupiny soudrznéjsi: Fyzicka blizkost,
kterd je predurcena ucitelim, nebot vSichni pracuji na stejném misté, ve Skole. Stejna
nebo podobna prace by taktéz pedagogiim mohla napomahat pro soudrznost, protoze
béhem vyucovani se pedagogové potykaji s podobnymi problémy a mohou se

v

vzdjemné podporit, poradit si. Stejnorodost napovida, Ze soudrznost byva vyssi
u skupin, jejiz clenové maji stejné charakteristiky co do rasy, stari, pohlavi, hodnot. Pro
pracovni skupinu pedagogl je tato charakteristika zajimava, jelikoz co do pohlavi
prevysuji na naSich Skolach Zeny a ne vZdy to k soudrZnosti prispiva. Naopak v souladu
s timto tvrzenim je fakt, Ze starsi generace ucitelti a nové nastoupivsi pedagogové po
Skole ne vzdy vytvari harmonické vztahy na Skole. Vyznamnym faktorem miize byt
i charakteristika smérujici k velikosti skupiny. Pro skupiny majici vice jak dvanact ¢i
patnact ¢lend je obtizné soudrznosti dosdhnout. Ve vétSiné méstskych Skol je pocet

pedagogii vyssi, coz harmonii téZ neprispiva. Vyhodou soudrzné skupiny je predevsim
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ochota ke spolupraci, snazsi komunikace, mensi fluktuace a absence ¢i niZs$i mira
tolerance proti ¢lentim, ktefi do tymu neprispivaji. Naopak mezi nevyhody patii
obtiZnéjSi prosazovani zmén v pracovnich postupech, tedy i omezena moZnost uplatnit

v

nové napady a obtiznéjsi zapojeni novych Clend.

e Existence struktury, kdy jednotlivi ¢lenové jsou na sobé zavisli, potrebuji si pomahat
pro splnéni cile, kviili kterému se ke skupiné pripojili; pedagogové si musi napriklad
vymeénovat informace o Zacich ve tridach, kde se stiidaji v uceni, tridni ucitel musi
kooperovat s ostatnimi pedagogy, ktefi uci jeho tfidu, a naopak ostatni pedagogové

musi sdélovat informace tridnimu.

e Spoletnad minulost, nebot historicky vyvoj je jednou zvlastnosti, ktera ovliviiuje
zplsob jejiho chodu. MiiZe se stat, Ze i dnes vznikne nova skola, kde jednotlivi ¢lenové
musi investovat ¢as do toho, aby se poznali a vytvareli historii, nicméné vétsina skol,
piredevsim zakladnich, ke kterym se vztahuje tato diplomova prace, jiz dlouho existuje.
Proto je vtéto pracovni skupiné pravdépodobné, Ze se za jejiho plisobeni vyvinuly

rizné ceremonialy, ritudly a tradice.

e Standardy, podle kterych se urcuje, co je spravné a zadouci a co naopak neni, a o cem

se nemluvi (Adair, 1994; Dédina, Odchazel, 2007).

2.3.3 Struktura skupiny

V ramci pracovni skupiny existuje struktura pozic a roli, kde socialni pozice vyjadiuje spise
urcité misto jedince v systému interpersonalnich vztahi ve skupiné, kdezto socialni role
vyjadruje vice o¢ekavani urcitého zptlisobu chovani jedince nachazejiciho se v urcité socialni
pozici (Provaznik et al., 1997). Struktura pracovni skupiny je potifebna pro to, abychom se
orientovali ve vztazich na pracovisti. Rozvrstveni ndm ale také napomaha pochopeni
nejzakladnéjsiho rozdéleni prace, aby lidé na kazdé pozici védeéli, co se od nich ocekava
a mohli radné vykonavat svoji funkci a v pripadé spoluprace védéli, kdo je za jakou cast prace

odpovédny (Berelson, Steiner, 1964).

Vroviné formdalni jde predevSim o rozdéleni pozice-role vedouciho, nadiizeného

a pozici-roli pracovnika, podrizeného.
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V systému neformadlnich pozic a roli miizeme zaméstnance rozdélit predevsSim z hlediska
miry moci a miry oblibenosti, coZ jsou nejpouzivanéjsi charakteristiky, které se sleduji v ramci

diagnostiky vztahti ve skupiné.

Z hlediska moci miiZeme rozlisit neformalniho viidce - dominujici osobu, pomocniky -

aktivni osoby, souputniky, pasivni a periferni jedince.

Z hlediska obliby rozliSujeme populdarni osoby pfiitaZzlivé pro vétSinu c¢lenli skupiny,
oblibené osoby, akceptované osoby, osoby trpéné a outsidery - osoby stojici mimo skupinu

(Provaznik et al., 1997).

Ve strukture vztahl na pracovisti jsou zajimavé i podskupiny, kazda pracovni skupina

zahrnuje skute¢né nebo potencionalni podskupiny, které se samovolné na pracovisti vytvari.

Je tomu tak proto, Ze v kazdé pracovni skupiné zacinaji lidé velmi brzy identifikovat
nékteré cleny, ktefi u nich navozuji pocit sympatie vice nez ostatni. Tyto i drobné naznaky
pratelstvi a antipatie maji zna¢ny vliv na aktivity skupiny. Existuje napriklad studie, podle niZ
lidé spiSe souhlasi s lidmi, ktefi se jim libi, a nesouhlasi s témi, kteri se jim nelibi (Adair,

1994).

2.3.4 Vzajemné chovani v organizaci

Kazdy pracovnik voli mezi rozhodnutim bud’ soupefit s ostatnimi, nebo projevit ochotu ke
spolupraci a schopnost se svymi kolegy pracovat. Zddny tym nema dobré vysledky, pokud
jeho clenové vzajemné nespolupracuji, ale v pracovnim prostiredi se stale setkavame s tim, Ze
se stava, Ze pracovnici maji jen malou ochotu ke spolupraci (Adair, 1994). Dlivody, proc
nespolupracujeme, jsou v kazdém konkrétnim pripadé odliSné, nicméné mezi nejznamé;jsi
divody patri, Ze mnoho lidi nechdpe podstatu spoluprace, neumi to a hlavné nevi, Ze se
spolupraci musi ucit. Nékteri lidé se naopak nechtéji vzdat své moci a kontroly a prikrocit ke
spolupraci. DalSim velmi Castym udavanym diivodem je, Ze mnoho lidi ma pocit, Ze na to
nemaji ¢as a v uspéchané moderni dobé si neuvédomuji, Ze pravé ¢as mohou Setrit efektivni

spolupraci (Zahradkova, 2005).

Na druhé strané je dileZzité zminit, Ze i soupefeni mize byt pro chod organizace prinosné.

MiZe byt ticinnou motivaci pro dosahovani vyssich vykond, nicméné je dileZzité si uvédomit,
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Ze soutéZeni mize v lidech vyvolavat vyrazné emoce, a tim ovlivitiovat jejich mezilidské vztahy

(Adair, 1994).

Pokud se budeme zabyvat mezilidskymi vztahy, mGZeme rozliSit pét moznosti vztahového
chovani urcitého subjektu podle miry zaméreni na vlastni zajmy a na zajmy jeho okoli. Jejich

umisténi mizZeme vidét na osach v grafu na Obrazku 5:
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Obrazek 5 — Potencial vztahu (Plaminek, 2002, s. 115)

Destrukce je charakterizovana nizkym napliiovanim vlastnich i cizich zajmt, pri kterém
jsou hodnoty niCeny. NejCastéjSi pri¢inou byva pocit nespravedlnosti Casto spojeny
s nejasnym ¢i pravé nespravedlivym odmeénovanim. Pokud chce leader predchazet destrukci,

mél by predevsim dbat o to, aby hodnoceni a odménovani lidi bylo objektivné zdtvodnitelné.
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Piredchazet destrukci miize také efektivné rozdélovanou pozornosti a vytvarenim bezpecného

prostredi v praci.

Prizptisobeni je chovani, kdy jedinec sam voli, Ze hodnoty budou na jeho ukor vyuzity ve
prospéch druhé strany. Ustupkové chovani miiZe vzniknout jako taktika v dlouhodobé sout&Zi.
Nicméné dlouhodobé neni obétavost zdravou taktikou. Naopak by se méla drZet v zaloze pro
pripad vyjimecnych situaci a neméla by se stat béZnym pozadavkem na chovani zaméstnanct
v normalnich situacich. Pokud vSak do atmosféry pracovisté chce leader vnést vice obétavosti,

mél by predevSim oceniovat i jeji drobné projevy a byt vzorem.

Specidlnim chovanim je pasivita, kterou asi vyvolava nejvice lhostejnost nebo
bezvychodnost. Pokud chce leader predejit pasivité svych zaméstnancli, muize presvédcit
zaméstnance o cené hodnot, které jsou pro skolu dilezité, pripadné nabidnout jiné hodnoty

zajimavé pro daného zaméstnance a efektivné ho motivovat k cilim celé Skoly.

SoutéZeni se projevuje snahou ziskat prospéch na ukor nékoho druhého a je zaloZeno na
vysoké mire prosazovani vlastnich zajmi a nizké vstricnosti. Pro soutéZeni miuZe byt
impulzem pocit nedostatku a pocit ohrozeni zevniti skupiny. Soupereni miize mit pozitivni
vliv na skupinovou dynamiku a podporovat vyvoj dané skupiny. Soupefeni je soucasti

pracovniho Zivota a nikdy z néj zcela nevymizi.

Spoluprace se snazi o vytvareni hodnot. Spoluprace, jakoZto vztahové chovani, které ma za
vysledek zisk na obou stranach, souvisi s pocitem, Ze hodnot, o néz ve vztahu jde, miize byt za

urcitych okolnosti dostatek pro vSechny.

Pokud chce leader skupiny podporovat vice spolupraci pred soutéZenim, ma k tomu

nékolik prileZitosti ve svém vedeni.

Mize nastavit systém hodnoceni tak, aby uptrednostiioval absolutni hodnoceni, tedy lidé
nejsou hodnoceni podle toho, zda jsou horsi Ci lepsi nez ostatni, ale podle toho, zda plni ¢i

neplni své tkoly.

Motivem pracovnikii pro soutéZzeni mize byt prirozena lidska potieba vitézit a dokazovat
si vlastni vylu¢nost. Leader ma moznost vytvorit pracovnikim vhodné prilezitosti pro

uspokojeni této potireby tak, aby nedochazelo ke stretlim zajmu.
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Podnétem pro soutéZeni mizZe byt také stejnorodost tkold u zaméstnanci. Pro uplatnéni
vice spoluprace na pracovisti mize leader vice diferencovat jednotlivé ukoly pracovnik, ve

kterych se mohou uplatnit, ¢imzZ se oslabi jejich pfima soutéz.

V neposledni fadé mize leader i efektivné nastavovat cile skupiny, nebot pokud nejsou

jasné stanovené spolecné cile, uplatnuji daleko vice zaméstnanci své individudalni dil¢i cile.

Leader ma také moZnost nékdy zadavat ukoly, v kterych mohou uspét pouze vSichni

hromadné za predpokladu, Ze si budou vzajemné pomahat (Plaminek, 2002).

2.3.5 Socialni opora

Socialni opora je tématem, které navazuje na predchozi typ chovani v organizaci, na
spolupréci. Pri utvareni klimatu Skoly jsou vztahy mezi jednotlivymi pedagogy dominantni,
nebot’ se od nich odviji dalsi vztahy, a to jak s détmi i rodi¢i. Na pracovisti se setkdvame
s rliznymi socialnimi interakcemi, cozZ je proces vzajemného plisobeni na zdkladé vymény
behavioralnich podnétl a reakci (MI¢ak, 2003). Mezilidské interakce a vztahy na pracovisti
mohou byt zdrojem socialni opory pro zaméstnance i zdrojem konfliktd, coZ byva bohuzel na
nasSich pracovistich Castéjsi a to nejen z diivodu, Ze kolegové travi na pracovisti mnoho casu

(Mischell, Miskell, 1996).

7

Tvorba spravného klimatu na Skole je komplexnéjsi zaleZitosti a nezavisi pouze na vedeni
Skoly. Nicméné reditel mutze prispivat kjejimu pozitivnimu utvareni. Mezi zakladni
schopnosti, kterymi mize freditel k budovani klimatu prispét, je schopnost stimulovat
a motivovat své podrizené pro praci, schopnost porozuméni a jednani s druhymi a schopnost
objektivné a spravedlivé hodnotit jejich vykony a ocenit je. Kromé téchto schopnosti také
klima Skoly ovliviiuje prevazujici styl prace reditele, a to, jak zna lidi, které ridi, jejich zajmy,
potieby, ale i osobni problémy, jejich hodnoty a aspirace ( Solfronk, 2002). Vhodné je budovat
prostiredi, kde maji pedagogové jednak moznost, ale také chut’ sdilet rizné aspekty své prace
avzajemné posilovat svoji odbornost. Socidlni opora mize vznikat predevsSim z ddavodu
sdileni podobnych problémi kolegy a nutnosti se s nimi vyporadavat, na zakladé vymény
pomoci. K vytvareni klimatu spoluprace napomahaji sdilené vyznamy nastolené kultury na
pracovisti, tedy predevSim sdilené hodnoty, normy a stanovena pravidla (Harris, 2003).
Nicméné zkoumadni socidlni opory mezi pedagogy v ramci jejich komunity je ovlivnéno

i faktorem, Ze vétSina pracovnich skupin pedagogi se zkouma jiz v déle fungujici skupiné a ne
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v pravé nové vznikajici skupiné a v dlsledku toho mame jen malo zdroji ke zkoumani

vytvareni socidlnich aspektl (Grossmann, Wineburg, Woolworth, 2000).

DileZitost socialni opory v zaméstnani mizeme také spatfovat v ramci prevence vyhoieni
¢i zmirnéni jeho negativnich Gc¢inkd na psychiku. Podstatné je i to, Ze socidlni oporu mohou
zaméstnanci ziskadvat nejen u svych kolegii, ale i u svého nadrizeného, pokud citi, Ze
vedoucimu zdalezi na jejich celkové spokojenosti v praci a sam aktivné vytvari pozitivni

socialni interakce, které jsou zdrojem opory (Kossek et al., 2011).

2.3.6 Konflikt
,Konflikt je proces, v némz jedna strana vynaklddd védomé usili ve formé blokacnich cinii na
zmareni snahy jiné strany, s cilem znemoZznit dosaZeni jejich zdméri nebo sledovdni jejich

zdjmii“ (Cakrt, 2000, s. 12).

Pokud se vyskytuji konflikty na pracovisti, miZeme premyslet o piipadném zisku
a pripadné ztraté pro jednotlivce, tym i Skolu jako organizaci. Vyhodou miZe byt predevsim
moznost vyuzit konfliktu pro zménu, kterd podniti lepsi nastaveni nékterych okolnosti v praci,

vytvori se prostor pro diskuzi a v neposledni fadé se miize uvolnit napéti.

7

Na druhé strané mize mit konflikt na pracovisti devastujici ucinky, a to jak smérem
k pracovnim vztahlim mezi jednotlivymi zaméstnanci, tak i smérem korganizaci, a to

predevsim z divodu trvalého neefektivniho reseni konfliktl, které se vlaci napri¢ riznymi

konkrétnimi problémy, ¢i pfi neoSetieni emocionalni slozky konfliktu.

Vedouci miiZe zaujmout ke Kkonfliktim svych podrizenych nékolik roli, podle miry
uplatiiované Kkontroly. Mezi tii nejzakladnéj$Si moznosti pristupu vedouciho ke konfliktiim
patii arbitraz, tedy Ze vedouci zaujme roli soudce. Tento postup ma svoji vyhodu predevsim
v rychlosti feSeni a definitivnim pristupu diky autorité vloZené do konfliktu. DalS$i moZnosti je
delegovani, tedy preneseni zodpovédnosti na zuCastnéné strany, aby si konflikt vyresSily samy.
Vtomto piipadé zaujme vedouci pouze pasivni roli v konfliktu, nékdy zplisobenou nizsi
motivaci k vloZeni energie do reSeni konfliktu. Posledni moZnosti je zprostredkovani, které
vedouci poskytne v roli medidtora zdcastnénym strandm. V tomto piipadé vedouci aplikuje
kontrolu predevSim na proces reSeni, ale nalezeni konecného reSeni je jiz na samotnych

aktérech (Bezecny, 2010).
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Pii pristupu ke konfliktim na pracovisti je nezbytné sledovat dvé roviny Kkonfliktu.
Zejména konflikty, které vznikaji mezi lidmi, ktefi se pravidelné stykaji, maji vécnou a lidskou
rovinu. Nejdrive zpravidla narazime na lidskou slozku konfliktu, ktera obsahuje vécné jadro

konfliktu (Obrazek 6).

A

VZTAHOVY
(EMOCIONALNI)
OBAL

SPOR

VECNE
(RACIONALNI)
JADRO

PROBLEM

Obrazek 6 — Spory a problémy (Plaminek, 2002, s. 123)

Leader skupiny, by si mél byt téchto dvou rovin konfliktu védom, nebot podle jejich

vyskytu miize uplatiiovat efektivnéjsi postup pro vyreseni konfliktu na jeho pracovisti.

Jednim typem konfliktu je problém, tedy obtiZ, do které tiCastnici vstupuji s cilem najit to
nejlepsi reSeni, ale bez naroku na prosazeni svého pristupu. Na tento typ konfliktu lze

uplatnovat zcela racionalnimi postupy.
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Naopak pokud se jedna o spor, ktery je charakterizovan tim, Ze jeho tucastnici maji svij
zajem na konkrétnim vysledku fe$eni, vstupuji do konfliktu lidské emocionalni faktory. Re$eni
tohoto typu konfliktu leader nemiize podpofit pouze raciondlnimi postupy, ale je zZadouci

uplatnovat postup od lidské slozky k vécné (Plaminek, 2002).

Kazdy konflikt ma také svou pricinu, a pokud leader skupiny chce efektivné resit konflikty
a zabranit zacykleni Kkonflikti na pracovisti mél by vramci jeho reSeni i spravné

diagnostikovat pric¢inu jeho vzniku. Mezi nejcastéjsi priCiny patfi:

e Nedorozuméni, které nastava, pokud je jednani ¢i zamér jedné strany druhou stranou

pochopen jinak, nez bylo zamysleno.

e Lhani ¢i neuprimnost jsou zarucenym zdrojem konfliktu, ke konfliktu mize vést

i zamlCeni nékteré skutecnosti ¢i polopravda.

e Nedbalost - Pokud opomeneme néco, co od nas druhy opravnéné ocekaval,
nedodrzime své sliby, ¢i se budeme vyhybat odpovédnosti v praci za své tkoly, povede

nas to ziejmé do konfliktu s nékterym z nasich kolegt.

e Zamér mize byt také pricinou nékterych konfliktd. Pokud budeme jednat ve smyslu
zachovani zajmu obou ucastnikii vztahu, je pravdépodobné, Ze dokaZeme Ilépe

konfliktim predchazet.

e PriCina bezvyhradné investice do vlastniho postoje nebo presvédceni sméruje
k vyvolani konfliktu predevsim z divodu stietu presvédceni, ideologii ¢i moralnich
postojti. Ve Skole mezi pedagogy mize k tomuto konfliktu dojit predevsim v piipadé,
kdy maji pedagogové odliSné postoje na vyuku a vzdélani, které mize vychazet i ze
stfetu star$i generace pedagogli a nové nastoupenych pedagogl. Piikladem vzniku
konfliktu mize byt napiiklad pedagog, ktery povaZuje za jediny dilezity cil Skoly
vzdélani zaki a boufi se, pokud mu kolega ,vezme"“ nékteré hodiny, jez naopak vyuzije
jiny pedagog s presvédcenim, Ze vzdélani je jen jednim z cili Skoly a prosadi u vedeni,
aby se napriklad jednou za dva mésice misto hodiny doty¢ného kolegy investovala

hodina pro podporu pozitivnich vztahti mezi zaky napiiklad za pomoci socialnich her.

¢ Nejasné hranice ,,osobniho prostoru”“ - Kazdy z nas ma jiné osobni hranice a prostor,
kam jsme ochotni nechat své kolegy ,zajit". Je urcité vhodné projevovat zajem v praci

i 0 osobni Zivot kolegy, ktery napomaha zdravym vztahtim, ale také je nutné poznat
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hranici, za kterou nas jiz druhy clovék nechce pustit. Pokud za tuto hranici zajdeme,

muze to vést ke konfliktim.

e Strach ¢i nejistota mohou byt také pticinou konfliktu na pracovisti, proto je dulezité,
aby se leader snazil podporovat bezpecny prostor svych zaméstnanct a vénoval ¢ast

své energie na péstovani divérné atmosféry.

e Postranni umysly v situaci, kdy jedna strana ma zdjem na nécem, co nechce pied

druhou odhalit (Cakrt, 2000).

Pokud se podivame na moZné dusledky konfliktli pro pracovniky, miizeme je rozdélit opét
do nékolika skupin, které jsou sestavené na stejném principu jako mozné chovani pracovniki

v organizaci. Vysledky konfliktu mohou dopadnout:

Vyhra - prohra. Nékteré pracovni konflikty dopadnou ve schématu vitéz a porazeny, coz
znamena, Ze jedna strana ziska to, co druha ztrati. Takovym konfliktem se miiZe stat napiiklad
to, kdyz zastupce reditele odejde do diichodu a o misto maji zajem dva z pedagogt. Zastupcem
se vsak muze stat (pokud nyni vynechame moZnost, Ze si feditel vybere na toto misto osobu
mimo Skolu) pouze jeden z nich. U konflikti vyhra - prohra, kdy jedna strana vyhraje pravée
tolik, kolik druha ztrati, je Zadouci snaha o hledani variant proto, aby kazda z konfliktnich
stran ziskala néco vice, neZ méla pred zahajenim konfliktu. Tento vysledek konfliktu se blizi

chovani s podtextem soutézeni.

Vyhra - vyhra je typ konfliktu, kdy po jeho ukonceni maji obé strany pocit, ze ziskaly, co
chtély, pricemz neplati, Ze to, co vyhrava jedna strana, druha trati. Jde o konflikt, pfi némz se
hleda zptisob, jimZ obé strany dosahnou poZadovanych cili. Tento vysledek konfliktu je

zaloZeny na chovani charakterizovaném spolupraci.

Prohra - prohra je typ konfliktu, pti kterém obé soupefici strany ztraci a vysledky
konfliktG nenaplnily cile ani jedné ze stran. Tento typ konfliktu neni pro nikoho vyhodny

(Cakrt, 2000).
Mezi zakladni negativni jevy, jeZ mohou mit konflikty na organizaci, patii predevsim:

e Snizeni pracovnich vykontl jednotlivych ucastnik(i konfliktu, pracovnici se zabyvaji
spiSe konfliktem, neZ aby se vénovali své praci, nebo v nich konflikt vyvolal silnou

emociondlni reakci, ktera je odvadi od vykoni.
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Zvyseni psychické zatézZe a riistu navy.

Nepriznivé pracovni a socidlni klima v pracovni skupiné; vznik ovzdus$i nedlveéry
a podezrivani, kdy jedinci ve sporu maji vétSinou a priori nediivéru vii¢i umyslim
druhé strany, a i dobie minény krok ke spolupraci mize byt vniman jako podniceni

k dalsimu konfliktu.

s 7

Stres a ztrata koncentrace pri emocionalnim proZzivani konfliktu. Pokud pracovnika
konflikt emociondlné zasahl, miize byt pro néj obtizné se na dany ukol soustredit

a zachovat si svoji stalou vykonnost, kterou za normalni situace maji.
Dezintegrace skupiny.
ZtiZeni Ci preruseni komunikace mezi pracovniky.

ZvySena absence, nemocnost ¢i fluktuace (Bacik, Kalous, Svoboda, 1998; Cakrt, 2000).

42



2.4 DUVERA

2.4.1 Uvod

,Existuje jedna véc, kterd je spolecnd vsem lidem, tymiim, rodindm, organizacim, ekonomikdm na

celém svété, bez niz se i ten nejuspésnéjsi podnik, nejvlivnéjsi vedeni, nejmocnéjsi vidda a nejvétsi

prdtelstvi neobejdou a ocitnou v troskdch. Touto véci je diivéra“ (Covey, 2008, s. 19).

Pracovisté je misto, kde vétSina z nds obvykle travi velké mnozstvi ¢asu. Jaké vSechny
komponenty mohou ovliviiovat nasSe mezilidské vztahy na pracovisti, atmosféru? Pro¢ na
nékterych pracovistich se zaméstnanci citi dobre, své kolegy povaZuji za pratele, dokaZou se
jim svérit, pozadat je o pomoc a na jinych vladne konkurencni atmosféra, kde se boji jeden
druhého zeptat na zakladni véci potirebné pro praci? Kapitola o mezilidskych vztazich jizZ na
nékteré otazky hledala odpovéd, nicméné tato kapitola bude dopliovat pohled na mezilidské

vztahy a atmosféru zejména jednou dtilezitou komponentou.

Dilezitym atributem mezilidskych vztaht je divéra, kterou k sobé navzajem chovame. Pro
dobry a funk¢ni vztah potiebujeme divéru, abychom se mohli spolehnout, Ze plati to, na ¢em
se obé strany dohodnou. KdyZ mame v nékoho divéru, nepochybujeme o jeho integrité, tzn.

bezuihonnosti, poctivosti, Cestnosti a osobni celistvosti (Covey, 2008).

Na zakladni Skole, stejné jako na jiném pracovisti, je potieba divéry hned na nékolika
urovnich. DlleZitou trovni je diivéra mezi vedoucim pracovnikem, reprezentovanym na skole
Feditelem ¢i zastupcem, a zaméstnancem, tj. na Skole prevazné pedagogem. Diivérou mezi
vedoucim a podrizenym, jejim budovanim a jejimi atributy se budeme zabyvat v této kapitole
nejvice. Tento typ dlivéry ovliviiuje ale i dalsi urovné diivéry, a to predevsim mezi pracovniky
samotnymi - tedy pedagogy (vztahim mezi pedagogy vcetné divéry jsme se zabyvali
v kapitole 2.3 o mezilidskych vztazich na pracovisti) a na tomto specifickém pracovisti je pak

potazmo touto diivérou ovlivnéna i davéra rodicti ve skolu, diivéra mezi pedagogy a zaky.

Zakladem pro jakykoli vztah, pracovni i soukromy, je divéra. Pokud skupina lidi nevéii
svému vidci, popripadé kdyz si nevéri clenové tymu navzajem, je tézké cehokoli dosahnout.
Dlvéra podporuje atmosféru a ochotu jednotlivych zaméstnanci vzajemné sdilet své
problémy a zvySuje pravdépodobnost, Ze vyslovené bude doopravdy vyslechnuto druhou

stranou (Carnegie, 2010).
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Lidé odvadéji nejlepsi praci, jsou-li svobodni a tési se velké mire davéry. Divéra je
stavebnim kamenem veskeré tymové prace. Osvobozuje skupinu lidi, umozZiuje jim
uplatniovat vlastni odpovédnost a pracovat v nejlepSim zajmu dané skupiny. To je vysoce
motiva¢ni. Vérit lidem znamena odmitat za né rozhodovat. Cim vice za ostatni jejich $éf

rozhoduje, tim vice dava najevo, Ze nedlivéiuje jejich schopnostem (Freemantle, 2006).

Obecné bychom mohli fici, Ze nizka mira divéry je bariérou perspektivni budoucnosti
v organizacich, které tvori lidé (Vagner, 2008). V prostiedi Skoly by sniZena dlivéra mohla
vést k tomu, Ze reditel bude zasahovat do kompetenci pedagogti, zvysi kontrolu nad jejich
povinnostmi, nebude delegovat ani dil¢i Ukoly, bude vyZzadovat konzultace na mnoha

rozhodnutich, které spadaji do kompetence pedagogii, a mohli by je ucinit samostatné.

Ztrata diivéry zvysuje investici do kontroly a ma nedbalé disledky na prozivani spole¢nych
aktivit (Tyrlik, Macek, Stehlikova, 2008). Jediné pfi existenci kultury vysoké davéry na
pracovisti mize byt bez obav delegovana pravomoc vykonnym pracovnikim podporujici
vyznamné jejich tvlrc¢i pracovni motivaci a zaroven vytvari rediteli samotnému prostor
k dalSim aktivitdim (Vagner, 2008). V neposledni fadé je nutné zminit, Ze nediivéra reditele
v pedagogy zpétné produkuje i nedtivéru zpét od jednotlivych pedagogi k fediteli a Skole jako
takové. Leaderi jdou povinni prokazat nejvyss$i mozné standardy a etické chovani, a to
v kazdodenni praci, v kazdém jednani, rozhodovani a chovanti tak, aby je jejich podiizeni mohli
nasledovat (Arif, Forbis, 2001). V pozici vedeni Skoly toto plati dvojnasob, nebot reditel
zakladni skoly nejde prikladem ,jen“ svym podiizenym - pedagoglim, ale také zakim Skoly,

u kterych je vzdélani na zakladni Skole spojeno i s vychovou k témto moralnim standardim.

Dilivéra je jednoznacné potiebnd, nicméné je nutné si pokladat i otazku, kde kon¢i zdrava
diivéra a zacina prehnané vysoka mira diveéry, ktera se jiz vztahuje k nezdravé divérivosti
a naivité. DuleZité jsou obé sloZzky, a to jak sklon k dlivére, tak ovérovani, kontrola udaja ve
vztahu k druhému subjektu (Michalik, 2010). Je nutné, aby se feditel ,neschoval” za divéru
a tim nevedl své podiizené, neposkytoval jim zpétnou vazbu a nekorigoval smér jejich prace

a Skoly.

V kapitole dlivéry se zminime o péti vinach divéry, jak je identifikoval Stephen M. R. Covey
adile se budeme zabyvat konkrétnimi moZnostmi posilovani duvéry, vyuzitelnymi

v prostredi Skoly.
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2.4.2 Covey a pét vin divéry

Stephen M. R. Covey, jeden znejznaméjsSich a nejvyznamnéjSich autor k tématu divéry,
vnima ve své knize dlvéru na péti riznych vlnach. Prvni vina - sebedivéra, druha vlna -
dlvéra ve vztazich, treti vina - divéra v organizaci, ¢tvrta vlna - diivéra na trhu, pata vina -
dlivéra ve spolecnosti. Mira naseho vlivu miize byt na riizné viny rizna, nejvice vsak zpravidla

muzeme ovlivnit prvni dvé.

Prvni vina hovoii o dlivéie v sebe sama, a to jak na drovni schopnosti vytycit si a dosdhnout
stanovenych cilli, dodrzovat zavazky, jednat v souladu s tim, co fikdme, tak schopnost vzbudit
d@véru v druhych lidi. Za klitovy pojem je zde povazovana ddvéryhodnost. Reditel $koly,
pokud bude chtit podpofrit svoji divéryhodnost, se tedy bude muset zabyvat ctyrmi

zakladnimi prvky divéryhodnosti: integritou, Umysly, zptsobilosti a vysledky.

Druha vlna sméruje ke vztahlim a jejich posilovani pomoci ,konta diavéry“, které mame
u druhych lidi. Dllezitym principem je konzistentni chovani. Budeme se zabyvat moZnostmi,
které ma teditel zakladni Skoly pro to, aby podpoftil miru diavéry vztahu jeho podiizenych

k jeho osobé.

Treti vlna ddvéry se vztahuje k diivéfe k organizaci. Reditel jako leader ma moZnost
vytvaret divéru u svych podrizenych ve skolu jako takovou. Ma moznost ladit smér a vyvoj
Skoly a pomoci svych ¢ind a spoluprace a jednotnosti se svym zastupcem prosazovat zajmy
Skoly smérem ke svym zaméstnanciim tak, aby u nich podpoftil vznik divéry a ochotu

investovat energii vytyCenym smérem.

Ctvrta vina divéry se vaze k diivéfe na trhu, tedy k povésti organizace. Reditel se velkou
mérou podili na vytvareni povésti Skoly a toho, jak Skolu vnimaji rodice a Sirsi okoli napriklad
vdané vesnici, mésté. Divéra ve Skolu miize naptiklad rodice ovlivnit predevSim
v rozhodovani, kam umistit své dité do prvni tfidy. Pokud Skola bude mit dobrou povést,
rodice budou mit zadjem o spolupraci s ni. Pokud bude , divéryhodna“, daleko snaze si ziska

své zaky, o které je v dnesni dobé ,velkd poptavka“, nebot’ mnoZstvi mist na Skole prevysuje

pocet déti jdoucich do Skoly.

Pata a posledni vina diivéry se vaze ke spolec¢nosti jako celku, k vytvareni hodnot urcenych

pro druhé a pro spolec¢nost jako celek, kdy hlavnim tématem je ptispéni (Covey, 2008).
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2.4.3 Typy chovani pro budovani divéry
Ve vztahu k jedndani s ostatnimi a budovani vztaht a divéry Covey pojmenoval zakladnich
trinact doporuceni, jak postupovat. V nasledujici podkapitole budeme jmenovat nékteré z nich

doplnéné o pohled dalsich autorti a s presahem o vyuZzitelnost v prostiredi skoly.
% Mluvte zpfima

Pod doporucenim ,mluvte zprima“ se skryva predevsim ,fikat pravdu a zanechat ten
spravny dojem”“. Tedy byt upfimni, fici na rovinu, jak se véci maji. Zachovat si uptfimné
a primé jednani. Mnohdy to muze byt obtiZné, ale je to lepsi a divéryhodnéjsi, neZ zanechat
v ostatnich mylny dojem, Ze jde o néco jiného (Covey, 2008). Carnegie pfimo mluvi o odvaze,
k takovému chovani, nebot’ svét ¢eka na cestné lidi, ktetfi dovedou rikat pravdu z o¢i do oci
a neuhybaji (Carnegie, 2010). Caunt dodava, Ze otevirenost a uptimnost nejsou vZdy popularni,
ale lidé védi, na ¢em u vas jsou, a vy si tim zaslouZzite diivéru a respekt. V neposledni radé

mohou i kolegové a podrtizeni ziskat uptimnosti hodnotnou zpétnou vazbu (Caunt, 2005).

Jak efektivné bude reditel Skoly korigovat vykonnost pracovnika a budovat divéru, pokud
nebude spokojen s u¢enim konkrétniho pedagoga a on se ho zepta na zpétnou vazbu a reditel
pouze zodpovi ,dobry“ nebo tthybem neodpovi? Pedagog nebude moci své chovani zlepsit
areditel bude stadle presvédcen o jeho neschopnosti, nicméné je nutné si poloZit otazku:
Pokud by reditel upfimné rekl své vyhrady ke konkrétnimu podrizenému, mohlo by dojit
z jeho strany k nipravé? Zlstane-li zpétnd vazba nevyicena, tak se o tom mulzZeme pouze
domnivat, pokud by ji pedagog dostal, dostal by s ni i Sanci na jeji napravu a jeho dlvéra ve

svého nadiizeného by posilila, pokud by zpétna vazba méla odpovidajici formu.

Na druhé strané je nutné dodat, Ze nesmime zajit priliS daleko, a je dulezité pii své
upiimnosti myslet na urcity takt ve vztahu k druhym. Nelze ospravedlnit nesnesitelnou

a nemilosrdné vedenou komunikaci za presvédceni, Ze je tfeba byt otevieny (Covey, 2008).

X/

< Projevte respekt

Pro uspésné jednani slidmi a zisk diavéry je treba také projevit respekt, ukazat, ze si
druhych vazime a chovame k nim tctu. V uzsim smyslu to pak znamenda chovat se tak, aby
bylo druhym zrejmé, Ze si jich vazime, a dat najevo zajem a starostlivost. To znamena, Ze
feditel napriklad miiZe davat najevo, Ze si vazi uklize¢ky na své Skole, a pti komunikaci s ni

projevi zdvorilost a starostlivost. Tim nejen povzbudi divéru uklizecky, ale ziska napriklad
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i to, Ze ze sebe uklizecka vyda pii praci vice, nez kdyby s ni jednal jako s podiadnou osobou na
Skole, kterd ma méné dilezitou praci nez ostatni. Dobry leader nepovazuje nic predem za
zarucené a ocenuje kazdého clena tymu (Covey, 2008). Carnegie mezi zakladni principy
ziskani davéry zarazuje také poskytovani uznani lidem za jejich praci. Tedy priklada
nepostradatelny vyznam pochvale a ocenéni. Tim, Ze bude vedouci chvalit své podrizené za
jejich uspéchy a da jim najevo, Ze je na né hrdy a jejich praci ocenuje, bude motivovat své
podrizené jesté k lepSim vysledkiim a bude navozovat pocit diivéry tim, Ze podtizeny vi, Ze

jeho nadrizeny si v§ima jeho odvedené prace (Carnegie, 2010).
% Jednejte transparentné

Dal$im doporucenim je jednat transparentné, tedy snazit se jednat otevicené, fikat pravdu,
nic neskryvat a vytvaret transparentni prostiedi. Transparentnost obvykle umoziuje vytvorit
divéru rychle. KdyZ mluvime pravdu a jedname oteviené, druzi si mohou ovérit, Ze jim

nelZzeme a ziskavat v nas davéru.

Transparentnost miize reditel Skoly zajisté vyuzit i pri feseni konfliktii, které mohou na
jeho pracovisti vyvstat. To nejlepsi, co miize nadiizeny udélat, pokud uz ke konfliktu zajmi
dojde, je ihned zacit nastalou situaci resit, a to v duchu naprosté otevirenosti. Tim predejde
obavam a nevyjasnénym informacim, jeZ by mohly konflikt jesté vice vyhrocovat (Covey,
2008). Caunt vidi také jako dileZité neskryvat informace, které by mély byt sdileny. Lidé, kteri
si nechavaji informace pro sebe, aby tak zvysili svoji moc, mozna ziskaji vyhodu, ale urcité

neziskaji diivéru (Caunt, 2005).

Nicméné reditel, jenz stoji v Cele Skoly, ma pristup k mnoha riiznym informacim, at' uz
vztahujicich se k chodu skoly, nebo k pedagogiim ¢i Zaklim (zde mohou byt informace ziskané

od jejich rodici). Proto i Caunt priklada diraz na odliseni informaci, jez maji diivérny raz, a je

nezbytné respektovat jejich dalsi neSiteni i v prostredi transparentnosti (Caunt, 2005).

¢ Napravte nevhodné jednani

Napravit nevhodné chovani znamena vice nez se jen omluvit. Soucasti omluvy by méla byt
rovnéz kompenzace a naprava, coz od nas vyzaduje aktivni jednani. Tedy méli bychom udélat
vSechno, co je v naSich silach, abychom napravili nase nevhodné chovani, a jesté néco navic.
CoZ je protikladem k tomu, abychom popirali nase chyby ¢i je ospravedliiovali (Covey, 2008).

Caunt ndas povzbuzuje ,bud’te zodpovédni“. Tedy bud'te pripraveni na sebe vzit zodpovédnost
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za chyby, kterych se dopustite (Caunt, 2005). Nesnazme se chyby zakryvat, ale napravit.
Kazdy clovék se dopousti chyb, tedy i reditelé a lidé na vedoucich pozicich. MliZeme se snaZit
své chyby omezit na minimum, ale hlavné, pokud uZ néjakou chybu udélame, se k ni postavit

celem. Tim budujeme na svém pracovisti, na Skole, atmosféru divéry.
+ Dejte najevo loajalitu

Tim, Ze budeme davat najevo loajalitu, ziskame davéru nejen u lidi, kterym davame
loajalitu, ale i ostatnim lidem, ktefi si toho budou védomi. Nejvyznacnéjsi oblasti vidi Covey
vuznavani zasluh druhych a vmluveni o ostatnich, jako by byli pfritomni. Ocenénim
potvrdime hodnotu individualniho prispéni a povzbuzujeme lidi byt kreativni, sdilet myslenky

a napady.

Druhou moZnosti, jak mizeme vyjadrit loajalitu, je mluvit o ostatnich tak, jako by byli
pritomni (Covey, 2008). Covey potvrzuje dileZitost loajality myslenkou: ,Pokud si chcete
udrZet ty, kdoZ jsou pritomni, budte loajdIni k tém, kteri pritomni nejsou” (Covey, 2008, s. 187).
Je nutné si uvédomit, Ze lidé, kteri nejsou pritomni, se nemohou obhdjit a pomluvy nékoho
pired ostatnimi vypovidaji pfedevsim o tom, kdo je vypousti, nebot’ vétSina lidi piitomnych pfti
pomlouvani si uvédomuje, Ze v prostredi, kde se pomlouva, bude pomluven ion, jakmile
odejde. Nékdy se vsak nevyhneme tomu, Ze mluvime o nékom, kdo neni pfitomen a miiZe to
nepritomnému byt k jeho prospéchu. To, co odliSuje loajalitu od neloajality, je predevsim
umysl. Pokud je smyslem diskuze naptiklad zlepsit vykony doty¢ného pomoci jednani s jeho
nadrizenym ¢i clovékem, ktery snim pracuje, je naSe jednani loajalni. Pokud je nasim
umyslem pouze zdiskreditovani doty¢né osoby ¢i predmétem diskuze jsou pomluvy, je nase

jednani neloajalni (Covey, 2008).
+» Postavte se realité celem

Chovani zaloZené na principech odvahy, odpovédnosti, uvédoméni a ucty je prevenci
politikarenim, feSenim problémi na ,nespravnych mistech” a nevhodnym zptisobem. Pokud
i tézké téma, které je nutné reSit, neprobereme na poradé koordinované, pod vedenim se
zapojenim vSech Cleni, a naopak se ho budeme snazit zamést ,pod podlahu“, stane se nam, ze
budou v organizaci probihat schlize po schiizich, zaméstnanci budou neformdalné resit
problém bez naSeho vedeni a to bez potfebnych informaci, cozZ miize byt zkreslujici a vést

k jesté vétSimu zatiZeni organizace problémem. Pokud se dokaZeme realité postavit Celem,
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ovliviiuje to rychlost nasi prace i naklady. A to predevSim tim, Ze vytvarime vztahy, které
usnadnuji oteviené komunikovat a rychle dosahovat vysledkli. Druhym diisledkem tohoto
chovani je, ze zatimco bychom obtiZné zapolili s problémy sami, mlzeme vyuzit kreativity

nasich kolegti a podrizenych, jejich schopnosti a spoluprace ostatnich (Covey, 2008).
¢ Nejdrive naslouchejte

Doporuceni nejdrive naslouchat znamenda snahu porozumét mysSlenkdm, pocitim
a pohlediim druhého clovéka, a to jeSté predtim, nezZ budeme cokoli stanovovat a ovliviiovat.
Naslouchani neni snadné, nebot’ nadrizeni maji zpravidla hlavu plnou vlastnich starosti a maji
nabity sviij program a problém, se kterym za nimi ptichazi néktery z podtizenych, jim mize
pripadat trivialni. Je ale nutné si uvédomit, Ze pro danou osobu mize byt naprosto zasadni.
Proto budte aktivnimi posluchaci, kteri kladou otazky, aby se dozvédéli vice detaili

o problému, a projevuji zajem o dany problém.

’

Chytry leader si uvédomuje ucinnost naslouchani. Naslouchdnim svym koleglim
a podiizenym miiZe ziskat informace, zpétnou vazbu, zajimavé napady, ale také prostiedi plné

spoluprace, partnerstvi a vysoké divéryhodnosti.

V kontextu Skoly je nutné poukazat na to, Ze naslouchanim miiZe reditel piedejit nékterym
vyhrocenym situacim s rodici zaku, které se v posledni dobé stavaji soucasti prace reditele
ajeho povinnosti a nutnosti je FeSit, protoze téchto pripada stale pribyva. Jakousi prevenci
téchto vztahl je pravé naslouchani. Pokud je komunikace vyrazné emocionalni, rodice si
stézuji, jsou plni problém, neni vhodné pristupovat ihned k feSeni a poskytovanim rad pro
zlepSeni situace ze strany reditele. Pokud zatneme priliS brzy radit, obvykle jesté rozvifime
emoce Ci zplsobime, Ze nds druha strana bude ignorovat. Naopak, pokud se fediteli povede,
aby rodice ziskali pocit, Ze jsou pochopeni, Ze jim Skola (jeji zastupce, reditel, pedagog)
naslouchda a projevuje zajem, daleko lépe se jim povede dany problém uchopit a smérovat
k vytesSeni, Ze budou odchazet spokojeni rodi¢ce a bude spokojena i Skola (Covey, 2008;

Carnegie, 2010).
+ Dodrzujte zavazky

Pravidlo dodrzovat zavazky je jedno znejhlavnéjSich ve vztahu kbudovani diveéry
vorganizaci na vSech jejich drovnich. Pod timto typem chovani se skryva predevSim

schopnost prijimat zdvazky a dodrZovat je. Pokud nam nadrizeny slibi, d4 zavazek a nesplni
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ho, nase dlivéra v jeho osobu neuvéritelné klesa. Proto je nezbytné, aby reditel ptijimal své
zavazky opatrné a s rozvahou a nedaval sliby, které nemtzZe dodrZet. V souvislosti se zavazky
je nutné pamatovat, jak na ty otevrené vyslovené, tak nevyslovené vyplyvajici z jiného chovani
(Covey, 2008; Carnegie, 2010). Ve skole jako ve specifické organizaci je divéra a dodrzovani
zavazki tfeba na stejné vysoké tirovni jako v jakékoli jiné firmé. Reditel ma nejen zavazky ke
svym podiizenym pedagogliim, ale také kzakim a rodi¢lm, ktefi svéruji své déti do

vychovné-vzdélavaciho procesu do dané skoly.
% Poskytujte diivéru

Posledni doporuceni sméruje Kk poskytovani divéry lidem okolo nas. Toto chovani
znasobuje divéru a pozdvihuje ji na vyssi droven. Vytvari vzajemnou reciprocitu, podporuje
transfer divéry. Tim, Ze my divérujeme druhym, oni divéruji nam. Poskytovat diivéru je
vlastné jedna z nejlepSich cest, jak vytvaret divéru tam, kde neni viibec. Abychom se stali
skute¢nymi viid¢imi osobami, nestaci jen vybudovat si divéru u podiizenych, ale musime také
mit diivéru v né samotné. Toto chovani je zalozeno na principech posilovani pravomoci a na
presvédceni, Ze vétSina lidi je schopna diveéry, chtéji, aby jim druzi davérovali, a budou se
chovat v souladu s diivérou, ktera jim byla svérena. Pro praci je také dilezity fakt, Ze je to
pravé davéra, ktera vede lidi k usilovnéjsi praci. JiZ v rdmci motivace jsme narazili na téma
delegovani tukolt, o kterém bude pojednano v nasledujici kapitole smértujici k predavani
informaci z pohledu, jak musi byt poskytnuty informace, aby podrizeny mohl delegovany tkol
dobfe zvladnout. Nicméné pro doopravdy efektivni praci s cilem vyborného vysledku musi

vedouci, ktery deleguje ukol poskytnout nejen spravné informace, ale také dat lidem

odpovédnost, miru divéry a také patii¢cné pravomoce pro jeji vykonani (Covey, 2008).

Pro upiesnéni tohoto tématu jesté uvadime schéma cyklu davéry (Obrazek 7), kdy ukolem
pro vedouciho je nastolit urcity pozitivné plisobici kolobéh, v némz je diivéra hnaci silou,
a ktery umoziuje pracovniklim, aby uspésné zvladali své ukoly. Pomoci ,vrstveni“ se vzdy

Vv

ocitneme na vyssim stupni kazdé faze cyklu. Pokud budeme dtivérovat pracovnikovi, dovol-

ime si na néj prevést odpovédnost, pracovnik zvladne ukol, tim se zvysi jeho sebedivéra,

ktera i prostrednictvim zvladnutého tkoly zvysi zase divéru nasi (Niermeyer, 2005).
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dlvéra ve
spolupracovnika

pfenos

sebedlvéra . .
odpovédnosti

zvladani
ulozenych ukoll

Obrazek 7 — Cyklus divéry (Niermeyer, 2005, s. 68)
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2.5 INFORMOVANOST

2.5.1 Uvod

V této kapitole se stane ustrednim tématem informovanost. Chod $koly, a to nejen na trovni
spokojenosti jejich pracovnikd, je zajisté ovlivnén tim, jak se na dané Skole sdili informace,
jakym zplisobem si je zaméstnanci vzajemné poskytuji a jak spolu vzijemné dokazou
komunikovat. Pro vedeni Skoly a spravny chod je nezbytné, aby kazdy jeji pracovnik mél
dostate¢né mnozstvi informaci pro svoji praci, aby ji délal spravné. Bez komunikace
a informaci Skola nebude fungovat. DalSim aspektem, ktery je propojen s informacemi (nejen
chod skoly po strance praktické), je motivace pracovnikd, tedy pocit ,jsem informovan“ - jsem
zapojen do déni, mam pristup kinformacim a mizu je ovliviiovat (alespon nékteré). Mit
informované zaméstnance je vyhodné i pro skolu nejen z diivodu, Ze bude mit motivované
pracovniky, kteii maji dostatek zdrojli pro svoji kvalitni praci, ale pokud jeji podrizeni znaji
informace, mohou kreativné zasdahnout do dil¢ich véci, byt prinosem v podobé dalsiho
pohledu, andzoru na véc. Vneposledni radé, pokud budou mit zaméstnanci informace
abudou dobie komunikovat, predejdou dil¢im nedorozuménim mezi sebou a také budou

jednotni na verejnosti, coZ bude posilovat jejich divéru smérem ven.

JInformacni systém skoly predstavuje snahu vedeni Skoly o systemizaci tokii informaci
nezbytnych pro tizeni Skoly za tcelem jejich rychlé a efektivni vyuZitelnosti” (Svétlik, 1996,
s. 144). Pro efektivni fizeni Skoly je tfeba vhodnych informaci na vSech trovnich. V této
kapitole se budeme zejména zabyvat komunikaci jako prostifedkem predavani informaci od
vedeni k podrizenym, tedy pedagoglim. Nicméné v pojeti celé sife informovanosti je nutné si
uvédomit, Ze informovanost zahrnuje i proces ziskavani informaci reditelem Skoly pro dobry
chod Skoly a vedeni dokumentace na skole, kterou stanovuje tzv. ,$kolsky zakon“ (Svétlik,

1996). Tedy zakon 561/2004 Sbirky ve znéni pozdéjSich predpisi v paragrafu 28.

Vtéto kapitole bude tedy ustfednim tématem komunikace a divody pro¢ muze byt
komunikace a tim i informovanost na Skole méné efektivni. Tématem spadajicim do oblasti
informovanosti na Skole je i porada jako zdroj informaci pro pedagogy od vedouciho. DalSim
zminénym tématem se stane delegovani ukol(, jako nastroj na motivovani podrizenych, tedy
pedagogii a predavani informaci, které jsou nutné pro uspésSné splnéni ukolli, které

koordinuje reditel Skoly.
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2.5.2 Komunikace

Téma komunikace je provazano s vétSinou témat uvedenych v ramci teoretické prace této
diplomové prace. Odviji se od ni nejen informovanost zaméstnanct Skoly, ale také droven
mezilidskych vztahi, budovani diivéry mezi jednotlivymi zaméstnanci, pedagogy i dosahovani
vykoni a cili. Reditel v rdmci své efektivni komunikace miiZe ovliviiovat celkovou atmosféru

Skoly.

Komunikace je nepostradatelnym ndastrojem dorozumivani ve vSech oblastech nasSeho
Zivota, v pracovnim nevyjimaje. Je potfebna, abychom si navzajem mohli sdélit oc¢ekavani,
predat informace i sdilet své pocity a dojmy. To jsou jen uzké priklady pro dulezitost

komunikace.

Na komunikaci s ostatnimi je pozoruhodné, Ze ji spoluvytvaiime a ovliviiujeme, prispivame
kni a zaroven jsme jeji soucasti (Vybiral, 2005). Na uvod této podkapitoly uvadime piiklad

moznych definic komunikace.

~Komunikace je prenos vzdjemného porozuméni pomoci symbolii. Termin je odvozen
z latinského communis, znamenajici ,spolecny”. Jinymi slovy, neni-li porozuméni vysledkem
prenosu pomoci verbdlnich nebo neverbdlnich symbolii, nejde o komunikaci“ (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997, s. 507).

~Komunikaci obecné lze charakterizovat jako proces sdileni urcitych informaci s cilem
odstranit ¢i sniZit nejistotu na obou komunikujicich strandch. Pfedmétem komunikace jsou data,
informace a znalosti. Data jsou zjednodusené hold fakta, informace ddvaji do souvislosti
a pridéluji jim konkrétni vyznam, a pokud umime pracovat s informacemi, vime, jak je vyuZit,

pak mdame znalosti“ (Hola, 2006, s. 3).

V neposledni fadé je pti premysleni o komunikaci dilezité si uvédomit, ze komunikace

zahrnuje slovni i mimoslovni projevy, soucasti je vnimani ucastniki se zapojenim smyslq,

rozumu, intuice i citu (Hola, 2006).
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2.5.2.1 Druhy komunikace

Verbalni x
neverbalni

Symetricka x
asymetricka

Formalni x
neformalni

KOMUNIKACE

Harmonicka x
konfliktni

Kompetitivni x
kooperativni

Jednostranna x
oboustranna

Obrazek 8 — Komunikace (Bischof, Bischof, 2003)

Na schématu mizeme vidét riizné druhy komunikace.

Pri verbalni komunikaci pouZivame verbalnich prostiedkd, tj. slovnich vyrazt mluvenych

¢i psanych.

Naopak piri neverbalni komunikaci se pouzivda mimoslovnich prostiedki, jako jsou
pohledy, gesta, prostorové umisténi ¢i neverbalni aspekty reci (Janousek, 2008). Neverbalni
komunikace nam poskytuje spoustu cennych informaci. MGzeme ji vyuzit napriklad misto
mluvené Fedi, pro pozitivni odpovéd zakyvame hlavou misto odpovédi ano. Re¢{ téla miizeme
mluvenou fe€ zdlraznit ¢i naopak zménit jeji smysl. Svoji neverbalni komunikaci také
signalizujeme partnerovi v komunikaci nas vnitini postoj a miZeme i prostrednictvim ji

zdUraznovat vztah k tomuto partnerovi (Bischof, Bischof, 2003).

Zajimavé pro chod organizace je i déleni komunikace na formalni a neformalni, nebot’ obé
podoby komunikace jsou pro $kolu - organizaci dulezité. Ve formalizované podobé prevazuji
vécné roviny, kdeZto neformalni ndm vice nabizi i rovinu vztahovou (Tureckiova, 2007).
Efektivni neformalni komunikace nam muze nabidnout ziskani rychlejsiho Sifeni informaci

v v

napri¢ organizaci i mimo oficialni kanaly Sifeni informaci a podporuje pruznéjsi fungovani
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organizace. Neformalni komunikaé¢ni sit mlZe byt ale i zdrojem problémi, predevsim pokud
se vyskytne Sifeni nepravdivych ¢i zdmérné zkreslenych informaci nebo pokud pomoci ni
dochazi k vyvolavani a $ifeni strachu a obav a napéti v organizaci (Simkova, 2008). Rizenim
neformalni komunikace ma vedeni v rukou velmi kvalitni motiva¢ni nastroj, naopak pokud
opomene neformalni komunikaci, miize se dockat nemilych ptfekvapeni. Vedeni mtize dostat
pod kontrolu neformalni komunikaci zejména organizovanim a zajiStovanim prileZitosti
k setkdvani pracovnikl a jejich rodin ve volném case, pfi zadjmové cCinnosti ¢i poradanim

neformalnich diskuzi (Veber, 2000; Simkova, 2008).

Dilezité je také rozdéleni komunikace na jednostrannou a oboustrannou. Stava se nékdy
vedoucim, Ze vramci urychleni procesu sdéleni informace pouZzivaji pouze jednostrannou
komunikaci? Co by jim mohla v téchto situacich nabidnout komunikace oboustranng, kdy
prijemce ma moZnost se ke sdélované informaci vyjadrit? Myslime, Ze by vedoucimu dala
nejen moznost ovérit si spravné pochopeni, ale napriklad i moZnost motivovat svého

podiizeného prostrednictvim projeveni zajmu.

2.5.2.2 Kli¢ové prvky komunikace
Vramci komunikace hraji dtlezitou roli komunikator a pfijemce - komunikacni partner.
V pribéhu procesu komunikace se tyto role stridaji. Zaroven dochazi k celé radé komu-

nikac¢nich Sumu.

ZAKODOVANI DEKODOVANI
D)) —p SDELENI —»
KOMUNIKATOR PRIJEMCE

ZPETNA VAZBA

komunikaéni
sum

Obrazek 9 — Komunikacni proces (Emrova, 2007; Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997)
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Komunikator, osoba nékdy oznacovana jako ,vysilac“ ¢i ,zdroj“, je plivodce sdéleni.
Komunikator vstupuje do procesu jako osobnost, se svymi dispozicemi, jistotou ¢i nejistotou,
osobnim zaujetim pro véc. Kritickym momentem je to, jak tato osoba vnima to, co je
sdélovano, musi si predmét sdéleni néjakym zplisobem vylozit, interpretovat jej. Pro tuto

osobu je vnimani realitou.

Dale nastava zakodovani, kde komunikator pirevadi své myslenky do symbolii - slov a reci

téla, vyjadiujicich komunikatortiv imysl. Hlavni formou kédovanti je jazyk.

Vysledkem procesu kddovani je sdéleni, bud’ verbalni, nebo neverbalni. Pokud chceme, aby
bylo sdéleni Ucinné, je potfebné, aby obsahovalo vSechny skuteCnosti, které komunikatofri

7 v

povaZzuji pro dosaZeni Zadouciho efektu za nezbytné.

Zde do procesu zasahuji dalsi dvé proménné a to kanal, kterym je sdéleni prenaseno,
a komunika¢ni Sum. Komunika¢nim kanalim bude vénovana samostatna podkapitola.
Nicméné zejména u nékterych kanalli nesmime zapominat nejen na verbalni slozku sdélenti,
ale i na tu neverbalni. Druhou proménnou je Sum, kterym se stane jakykoliv rusivy faktor,

ktery miize zamyslené sdéleni zkreslit.

Pokud sdéleni doputuje k prijemci, nastava proces dekédovani, mysleni piijemce, které
opét obsahuje interpretaci. Prijemce dekoduje sdéleni na zakladé svych predchozich
zkuSenosti. Nicméné ¢im bliZe je dekddované sdéleni zdméru komunikatora, tim je komu-

nikace efektivné;si.

Proto je velmi diileZité, jak kédujete, a taktéz si ovérovat porozuménti, jak vase druha strana
sdéleni dekddovala, abychom byli schopni se na sebe vyladit a efektivné si predavat informace

v zajmu piesného stanoveni cil{i, o¢ekavani a branéni komunika¢nim Sumam.

Prijemce, je osoba, ktera sdéleni prijima a dekdduje. Pii oboustranné komunikaci se mtize

stat v nasledujicim navazujicim procesu komunikace naopak komunikatorem.

Pokud jde o oboustrannou komunikaci a lze zapojit zpétnou vazbu, méla by byt soucasti
celého procesu. Je samozrejmé Zadouci ¢init opatifeni smérujici k zajiSténi této zpétné vazby
pro zajiSténi ovéreni pochopeni a zpracovani sdéleni (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997;

Emrova, 2007).
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2.5.2.3 Komunikace uvnitr

Pokud se presuneme z obecné roviny komunikace ke komunikaci firemni, mohli bychom ji
vymezit jako specificky druh socialni komunikace realizovany uvnitf firmy, v naSem pripadé
Skoly, a ovliviiujici vztahy mezi lidmi ve Skole i vztahy mezi Skolou a jejim okolim, kde se jedna

predevsim o vztah pedagog a Zak a pedagog a rodic¢ (Hol4, 2006).

Komunikace uvnitf skoly je vyznamnym nastrojem koordinace prace jednotlivych soucasti

Skoly, jejich ¢lenti (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Ve Skole by méla probihat komunikace predevSim ve smérech - sestupné€, vzestupné

a horizontalné.

Sestupnad komunikace proudi od jedinct na vyssich stupnich hierarchie - tedy od teditele
a zastupce - k jedinciim na niz$ich stupnich - k pedagogiim, sekretarce, Skolnikovi, uklizecce.
Vyzkum ukazal, Ze nejcastéjsi sestupnou komunikaci jsou pracovni instrukce: popis prace,
kultura Skoly, metody, zpétnd vazba na vykon pracovnikli a informace o cilech Skoly

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Vzestupna komunikace je nezbytnosti pro rozhodovani vedeni Skoly a stanovovani cili
prace acelkové kalibrace. Mezi nejrozSirenéjSi nastroje vzestupné komunikace patfi

skupinové schiize, porady, schranky, do nichZ se vhazuji navrhy a pripominky.

V organizacich je Casto prehliZena potieba horizontalni komunikace a zpravidla nejsou pro
ni vytvareny podminky. To Casto zplsobuje, Ze jedna oblast ¢i funkce ma nedostatek
pochopeni pro druhou. V dlisledku tohoto nedostatku pochopeni se komplikuje rozhodovani,

planovani i koordinace (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

2.5.2.4 Cile interni komunikace

Mezi zakladni cile interni komunikace uvnitt Skoly - organizace patti predevsim:

e  zajiSténi informacnich potieb vSech pracovnikil a informacni propojenost jednotlivych

zucastnénych stran,

e 73jiSténi vzdjemného porozuméni, pochopeni a spoluprdce na vsSech urovnich

organizace,

e neustala zpétna vazba a zdokonalovani komunikace uvnitr organizace,
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e ovlivilovdni a vedeni podrizenych Kk Zadoucim postojim a pracovnimu chovani

k zajisténi efektivniho pracovniho procesu (Hola, 2006).

Pokud firma nezajistuje zakladni funkce interni komunikace, nesdéluje dostatek aktualnich
informaci, nedava prostor pro vyjasiiovani a diskuse, spiSe jen sporadicky oznamuje, nechava
obrovsky prostor pro potencidlni spekulace a zakldda podminky pro naprosto roztristéné

nazorové prostiedi, nebo naopak pro vznik ,zcela jasnych nazort“ a fam (Hola, 2006).

Na zavér je mozna dobré zdlraznit, Ze konecnym cilem interni komunikac¢ni strategie neni
jen spokojeny zaméstnanec, ale jeho prostiednictvim, tedy prostrednictvim pedagogiim,
spokojeny ,zakaznik“, tedy osoba, ktera vyuZiva sluZeb dané Skoly, tzn. rodi¢e a déti

(Horakov4, Stejskalova, Skapova, 2000).

2.5.2.5 Komunikaé¢ni kanaly
Informace probihaji uvnitt firmy vSemi sméry pomoci riiznych komunikacnich kanalg, forem.

Komunikac¢ni kanal je cesta z mista vzniku informace na misto jejiho urcenti.

Asi nejpouzivanéjsi formou je komunikace ustni, tedy forma piredavani informaci z oci do
oc¢i. NejvyraznéjSi vyhodou je prirozend moznost ziskavani zpétné vazby pri obousmérné
komunikaci. Vyhodou je Cerpani informaci i z neverbalnich projevi, které doprovazi nase
slova. Nevyhodou pak miize byt predevSim cCasova narocnost a zvySené naklady na
zprostiedkovani osobniho kontaktu. Ve Skolnim prostfedi se jedna predevSim o casové

hledisko a sladéni ¢asovych moznosti pro uskute¢néni setkani (Hola, 2006).

Pro ¢asovou narocnost je nutné zvolit vhodné informace pro tento typ kanalu. Nema smysl
marit ¢as osobnim setkanim k predani informaci, které miizeme snadno rozeslat emailem ci
predat na papiru. K vyuziti osobniho setkani na predavani informaci jsme motivovani zejména
z diivod(, kdy informace potiebuji ujasnéni nebo vysvétleni, a lidé v ramci osobniho jednani
mohou vznaSet dotazy. Informace, kterd ma hlubsi vyznam pro jejiho prijemce, by méla byt

také sdélena ustné (Jay, Templar, 2006).

Tymové porady jsou také cCastym nastrojem pro vedeni tymu a sdileni informaci.

Efektivnosti porady je vénovana celd nasledujici podkapitola.

Oblibenym nastrojem pro predavani informaci ve Skole jsou nasténky, jsou jednoduchym

komunikacnim prostiedkem. Jejich vyhodou je predevsim jednoduchost vyuziti a jsou vhodné
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predevSim pro informace, které maji delsi casovou platnost, a je tieba, aby je zaméstnanci
méli tzv. na ocich. Informace nejcastéji predavana touto cestou v prostiedi Skoly je rozvrh, od
kterého se odviji prace zaméstnanci $koly. U¢innost nasténky a jeji vyznam jsou zavislé nejen
na obsahu informaci, ale také na umisténi. V prostoru Skoly jsou vétSinou vyuZivané nasténky

ve sborovné, kde vétSina pedagogli denné projde, zastavi se.

Poslednim zde jmenovanym prostiedkem, ktery se v soucasné dobé stava aktualnim, bude
internet. Sdélovani informaci pres nasténku na internetu, pres internetové stranky Skoly,
kam miiZeme umistovat jak informace pro Zaky a rodice, tak informace pro pedagogy
napiiklad v zabezpeceném prostoru pristupném pouze pod heslem, se stava ¢im dal vice

vyuzZivanym i na naSich skolach.

Vyhodou je dostupnost informaci i zdomova, moZnost se k nim kdykoli vratit. Naopak to
vyZaduje od vedeni, pokud samo vedeni nezabezpeCuje stranky a samo nevklada dané
informace, pruZznou komunikaci s ¢lovékem, ktery ma web na starost, aby zde byly aktualni

informace a pedagogové byli motivovani si informace na tomto misté hledat (Hola, 2006).

2.5.3 Delegovani ukoli a efektivni predavani informaci k tomu potirebnych
Pro dobry chod firmy i Skoly je diilezity nejen $éf - tfeditel, ktery stoji na vrcholu pyramidy
vedeni, ale také tym lidi, jenZ ma pod sebou, a zplisob, jakym dokaze prostiednictvim téchto
svych lidi zefektivnit procesy na dané $kole. Reditel ma odpovédnost za cely chod $koly,
nicméné jen nékteré ukoly, jeZ s vedenim a organizaci Skoly souvisi, musi nezbytné plnit sam
feditel. Je spoustu dil¢ich kol nezbytnych pro jeji chod ¢i jeji rozvoj, které mohou zastat
samotni pedagogové, jezZ tak mohou participovat na chodu skoly a urcovani jejiho sméru.
Nicméné pokud ma byt jejich prace efektivni a uzitecna, musi ji reditel - viidce koordinovat

a vhodné délit a delegovat tkoly, které delegované byt mohou, tém vhodnym podrizenym.

Pro delegovani maji svédcit predevSim dvé znacné vyhody. Delegovanim se sniZuje zatéz
vedouciho pracovnika, nebot to, co deleguje, nemusi vyrizovat sam. Delegovani ale také
posiluje vlastni odpovédnost spolupracovnikii a ma rovnéZz motivujici ucinek. Na druhé
strané, pokud vedouci nedeleguje tkoly spravné, obé uvedené piednosti se proméni ve sviij
pravy opak. Mezi typické chyby patti predevsim to, Ze osoba, na kterou je tikol delegovan, neni
spravné informovana nebo je informovana nedostatecné, nedostava pridéleny potrebné

pravomoci azdroje ¢i nema nezbytnou kompetenci k tomu, aby prevzala tlohu do vlastni
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odpovédnosti. Ukol se pro delegovaného mnohdy stava netinosnym také z divodu piilis
prisné kontroly od vedouciho, ktery ho tim nékdy miize i primo utlacovat, ¢i samotny

delegovany ukol je velmi neprijemny nebo postrada smysl (Nollke, 2004).

I pokud se vedouci rozhodne tkol delegovat a snaZzi se vyvarovat moznych chyb, je dileZzita
otazka, jaky ukol je kdelegovani vhodny. Reditel ve $kole miZe pridélit své Sikovné
podrizené, aby zajistila besidku pro vice ro¢nikii vaule nebo aby zajistila pro ostatni

pedagogy odménu, kterou lze Cerpat z FKSP, a jiné.

Obecné lze vsak rici, Ze pro delegovani se idealné hodi dobfe vymezené ukoly, pro které je
osoba, na niz kol bude delegovan, patficné kompetentni, nebo se ji miize rychle stat.
Delegovanému bychom také jako vedouci méli zajistit zdroje, jeZ bude ke splnéni tkolu
potiebovat, a to vcetné casového, a v nemalé mife i srozumitelné sdélit nase ocekavani

a stanoveny konec¢ny vysledek (Nollke, 2004).

Velmi popularni je v dnesni dobé se pri stanovovani cilii fidit heslem SMART ukold, kde
Sznamena specificky, M - meéfitelny, A - akceptovany, R - redlny, T - terminovany
atrasovany. Pod pojmem specificky si mliZeme predstavit dkol predevsim jednoznacné
vymezeny a specifikovany, nebot tyto cile vyvolavaji vétsi vykonnost neZ cile obecné.
Méritelny je vlastnost ukolu, jenZ nam zaruci, Ze po splnéni daného ukolu Ize stanovit, zda byl
ukol splnén ¢i nesplnén - jestli jsme byli dspésni. Akceptovany se vaze k poZadavku
akceptovani vzajemného odsouhlaseni ukolu vedoucim i podfizenym. Akceptovani
predpoklada aktivni ucast pracovnikl, ktera ma pri ukladani tkolu silné delegovaného
motivovat. Redlny cil musi byt z divodu motivace jako u ptredchozich bodi, nebot nerealny
ukol by demotivoval ucastniky kviili jeho nesplnitelnosti a vedlo by to k zastaveni vyvijeni
jakékoli snahy k jeho dosaZeni. Terminovany a trasovany se vztahuje zejména ke stanoveni
vhodného terminu pro splnéni dkolu, kdy se miiZe vyhodnotit jeho uspésnost. Nezadouci jsou
terminy prili§ vzdalené, jelikoz pak vznika pocit, Ze delegovany ma na splnéni ukolu prilis
Casu, a demotivuje ho to k aktualni ¢innosti. Pfi komplikovanéjsim a casové delSim ukolu je
mozné terminy natrasovat a stanovit nékolik dil¢ich termini pro jednotlivé etapy plnéni

ukolu (Bélohlavek, 2003).

Kapitolu o delegovani bych chtéla ukoncit citaci Amstronga, ktera shrnuje vySe vyrcené
a doplnuje delegovani jesté o dil¢i spolupraci pii praci na ukolu, kdy je dtilezité na pocatku téz

zabezpecit nejen aby lidé, na néZ delegujete, chapali, proc€ je treba tuto praci udélat a co od
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nich ocekavame, jaké budou mit zdroje pro vykonani prace a jaké pomoci se jim dostane,
jakym terminem jsou zavazani a jaké maji pravomoci, aby mohli ¢init rozhodnuti, ale také,
jaké problémy, které se vyskytnou pri plnéni tikolu museji hlasit, jaké informace o pokroku
nebo dokonceni ukolu museji predkladat a jaké vedeni a sledovani jim navrhujeme

(Amstrong, Stephens, 2008).

2.5.4 Porady a jak je efektivné vést

Reditel ve $kole miiZe své schopnosti a viidéi dovednosti predvést pti poradé, nebot jeji
pribéh idosazeny vysledek zalezi nejen na Kkontextu porady a jejich tucastnicich, ale
predevSim na tom, kdo poradu vede, a jak ji dokaze ridit a vyuzit ji ve prospéch jejich

ucastniku.

Klasickd typologie porad déli porady na informativni, reSitelské a rozhodovaci
(Plaminek, 2007). Ve Skolnim prostiedi se mizeme setkat s kazdou z nich v rlizném kontextu.
Nez reditel poradu viibec svold, mél by se zamyslet nad jejim cilem a divodem, proc¢ je porada
nutna. Mél by si rozmyslet, co bude jejim programem, a také, zda se porada bude tykat vSech
zameéstnanci Skoly, tedy i sekretarky, hospodarky, Skolnika (ty maji vétSinou samostatné
provozni porady), nebo pouze pedagogickych pracovnikili - to je nejcastéjsi forma porady, Ci

pouze vybranych pedagogt - napriklad z jedné urcité skolni komise.

Cile porady se samoziejmé upravuji podle daného typu porady. Ukolem informativni
porady je efektivni Sifeni informaci, jeZ jsou predpokladem uspéchu dané Skoly, a jeji
vyhodou je svolani lidi na jedno misto za ticelem komunikace tvari v tvar. Je nutné si neustale
pokladat otazku, jak se vlastné informace na dané Skole predavaji. Efektivni predavani
informaci velmi zaleZi na tom, jestli jsou informace predavany pouze z pedagoga na pedagoga
neformalni cestou a nesystematicky, nebo jsou vSichni pracovnici $koly o vSech diilezitych
faktech dobie informovani. Dilezitd je také forma jejich predavani, zda jsou informace
predany bez jakékoli diskuse, nebo s mozZnosti vyjadieni se strany, ktera informaci prijima.
Nepostradatelné je i ovéreni, zda byly informace spravné pochopeny, s prostorem pro otazky

a odpovédi (Plaminek, 2007).

Resitelska porada je od informativni porady odliSna tim, Ze cilem neni pouze efektivni
predani informaci, ale reSeni urcitého konkrétniho problému, konkrétni situace. Pfi této

poradé zaleZi na tom, jestli feSime problém, ktery ma jiZ prfedem stanoveny postup reSeni
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atim jasné definovany vysledek, coZ je bohuZel vétSina resenych véci ve Skolstvi. Takové
ulohy jsou dlohy konvergentni bez moZnosti tvorivého pristupu ucastnika reseni. Pokud se
jedna o divergentni feSeni problému, kdy predem neni stanoveny postup reSeni, je tieba jej

vytvorit, premyslet a vymyslet originalni feSeni (Plaminek, 2007; Hajek, 2009).

Poslednim typem porady je porada rozhodovaci, jejimz cilem je rozhodnout o dané véci,
tématu, o némZ by meélo byt rozhodnuto skupinové. Je mozZnych nékolik pristupl
k rozhodovani. Vedouci porady miiZe propagovat naptiklad styl autoritativni, kdy je samotné
rozhodovani pouze na odpovédném clovéku, samotném vedoucim. Je také mozno vyuzit stylu
delegativniho, kdy zpravidla vedouci presune pravo rozhodnout na experta ¢i odpovédného
podiizeného. Zajimavy je i participativni styl, ktery nejvice odpovidd rozhodovani
skupinovému, kdy jednotlivi ucastnici dochazi k rozhodnuti spolecné. Poslednim pristupem je
styl konzultativni, jenZ spociva v tom, Ze skupina je Zadana o vyjadreni, ale od zacatku je jasné,
ze rozhodovat bude vedouci, a to pravé s prihlédnutim k nazortim ¢lent skupiny (Plaminek,

2007).

Proto, aby byla porada efektivni, je diilezita motivace jednotlivych ucastniki (a to i feditele
- vedouciho porady i ostatnich ucastnikii), tedy to, co miliZze porada danému ucastnikovi

prinést dobrého, v ¢em mu miiZe napomoci.

Polozme si tedy otazku, co vSechno miiZe porada poskytnout pedagogovi, ktery se na dané
Skole porady ucastni. Prvnim pifinosem mohou byt informace od jeho nadtizeného potiebné
pro praci. Pomoci porady také mohou byt odstranény nékteré prekazky, jeZ ztéZuji nebo brani
pedagogovi v efektivni spokojené praci. Pedagog miize také na poradé ziskat podporu svého
nadiizeného ke své praci - ndpadiim. U¢astnik porady také miiZe na poradé zjistit o¢ekavani,
ktera ma kjeho osobé reditel - tedy jeho nadrizeny, i ostatni kolegové a v neposledni radé
i ocekavani rodict ¢i zakd, jeZ miize mit k dispozici pouze vedeni Skoly ze zdroji, k nimZ nema
sam béZny pristup. Pedagog na poradé taktéz miiZe ziskat moZnost podilet se na rozhodovani,
coZ miiZe zvySovat pedagogovu motivaci k praci, Ze se miliZe spolupodilet na sméru, kterym se
dana Skola vydava. Pro pedagoga by mohla byt vyznamna i zpétna vazba ziskana na poradé,
pokud o ni stoji a plné si uvédomuje, Ze pravé zpétna vazba mu poskytne prostor pro dalsi
rozvoj. Zpétnou vazbu muze dostat jak od svého nadtizeného, feditele, tak i od kolegli. Pokud
je porada bezpectné misto, miize mu v dal$im rozvoji napomoci. Pedagog se miize dozvédét téz
zpétnou vazbu od zakd, rodict zaki c¢i jinych vnéjsich zdroji, které ma opét k dispozici tieba

7

pouze vedeni. BEhem porady ma také moZnost ucastnik vymeénit si své zkuSenosti s jinymi
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kolegy, které mohou byt pro néj inspiraci. Napriklad jak pracovat s urcitym Zakem, jaké
vychovné i vzdélavaci metody kolegové pouzivaji. Na zavér mu také miZe prinést prostor pro
piredvedeni jeho schopnosti. Pedagog miiZe byt aktivni, prindSet napady a prezentovat
oteviené nazory na poradé a ovliviiovat svoji kariéru a pohled od nadrizeného na sebe sama

(Sulet, 2008).

Zajimavé jsou i mozné piinosy reditele, ¢i zastupce Feditele, ktery poradu vede. Reditel ma
idedlni ptilezitost na poradé motivovat své podrizené, aby méli chut investovat do Skoly,
jejilho rozvoje a jeji atraktivity pro vnéjsi okoli. Na poradé miuzZe teditel efektivné predat
informace aiziskat informace nazpét. Porada je diileZitym nastrojem pro efektivni vnitini
komunikaci. Efektivni tymova porada ma také pozitivni vliv na pracovni vysledky a rozvoj
tymové prace, pokud se pedagogové doopravdy dohromady radi. Reditel také miiZe ziskat
napady a naméty na vedeni a dal$i rozvoj Skoly, nebot efektivni rizeni organizace je dnes
v mnoha pripadech za moznostmi jednotlivcil a potencial skupiny pracovnikli miize nabidnout
jesté vice neZ jednotlivec sam. Poradu mitize reditel téZ vyuzit jako nastroj presvédcovani,
protoZe naprimo komunikuje se svymi podrizenymi a ma moZnost vyjasnit néktera
nedorozuméni, umoznit lidem lépe pochopit pripravovana opatreni, ziskat je pro zaméry
vedeni a dosahnout sdileni cilii. Pfi spolecné praci, poradé, ma reditel také moznost 1épe
poznat své podrizené ,v akci“. M4 moznost sledovat jejich znalosti i dovednosti. Dobte fizena
porada napomahd samotnému vedoucimu ziskat u podrtizenych a spolupracovnikl autoritu

(Sulet, 2008).

Vhodna je také otdzka, jak porada miiZze napomoci Skole jako takové. Pti poradé dostava
cely tym Skoly moZzZnost zamérit své usili a pozornost vSech pracovnikli na to nejpodstatnéjsi,
na hlavni organizacni priority, které vedeni ostatnim dobte preda. Béhem diskuze mohou byt
problémy identifikovany a analyzovany, aby byly odhaleny jejich pravé pticiny, coz neni tak
jednoduché. Diisledek miize byt jiny neZ pricina. Systematicka FeSeni problému skrze porady
mohou $kole napomoci v celé své struktuie a pristupu k danym problémiim. Jednotny pristup
vSech zucastnénych bude ptlisobit na nékteré negativni jevy a mize je efektivné eliminovat
oproti nejednotnému a nesystematickému pristupu, kdy kazdy pedagog pristupuje k dané véci
odlisné, rika jiné informace a uplatiiuje jiny pristup. Pedagog pomoci porad napomohou lepsi
organizaci a koordinaci na celé Skole a postupnou zménou a efektivnimi poradami miizeme

napomoci Skole ve zlepSeni klimatu, nebot porady mohou vytvaret skupinovou identitu, pocit

sounaleZitosti. Tim, Ze se pracovnici spolecné o nécem radi, néco spolecné sdileji, resi
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problémy a mohou se podilet na rozhodovani, se vytvari atmosféra ,vsSichni na jedné lodi“

(Sulet, 2008).

Nyni jsme se vénovali tomu, co pracovniky motivuje k vedeni a ucastnéni se porad, co jim
porada, ktera je uziteCna, miiZe nabidnout. Na druhé strané je ale spousta faktor(, jez mohou

ovlivnit poradu negativné a branit tomu, aby vedla k ispéSnému konci.

V pripravé celé porady je duleZité identifikovat zejména nékteré pripadné organizacni

chyby, které mohou béhem pripravy a samotné porady vyvstat a vyvarovat se jich.

Prvni chybou je nesystemati¢nost. Mnohdy se stava, Ze porady byvaji svolavany nahodile
bez vétsi systematiky a radu, nebo naopak pfriliS pravidelné, i presto, Ze neni o ¢em jednat.
Ucastnici by méli mit jesté pred zapocetim porady k dispozici program, aby védéli, o ¢em
budou jednat, a mohli se na dana témata pripravit. DalS$i chybou je nevhodné stanoveny
program, jenZ bud’ zabih4 do nepodstatnych zaleZitosti, ¢i se body porady tykaji jen malého
poctu ucastnikil, kdy ostatni jsou vétSinou znechuceni povinnou ucasti na pro né nepirinosné
poradé, kde se jich sdélované a reSené informace netykaji. Organiza¢ni chybou by byla
i absence zapisu porady, nebot’ diky zapisu maji jeji icCastnici jeSté moznost se k probiranému
vratit. Zapis miize byt cenny zdroj informaci, nicméné je nutné si uvédomit, Ze ani prilis
obsirné zapisy nejsou vhodné diky jejich nepiehlednosti a malé motivaci tcastnikt pak velké

mnozstvi informaci &ist (Sulet, 2008).

K neefektivni poradé bez vystupli a feSeni miZou napomoci i chyby ve vedeni porady,
nebot’ ¢astym zdrojem nedostatkli byvaji ti, jeZ je vedou. Nékteré chyby se daji odstranit
snadno, protoZe jsou zaloZzené spiSe na neznalosti, kterou lze doplnit, jiné jde ovSem

eliminovat obtiZnéji, protoZe jsou spojeny s povahovymi rysy nebo zaZitym stylem rizeni.

Na pocatku porady je dilezité zopakovat a zdtiraznit cil jednani - ¢eho ma byt na poradé
dosaZeno, prvni chyba se tedy stava pri zahdjeni porady bez ivodu ¢i navaznosti. Vedouci by
nemél tolerovat nepritomnost pracovniki, ktefi jsou pro danou véc klicovi. Napriklad, pokud
se na poradé ve Skole projednava urcity zak a vychovna opatieni k nému, nemél by na dané
schiizce chybét jeho tfidni pedagog a metodik prevence, aby nasledné nedochazelo
k nedorozuménim a Spatné koordinaci pravé dohodnutych vychovnych opatfeni. Na stejné
urovni by mél byt projeven smér ze strany vedouciho, aby bylo pravidlem omezeni rusivych

telefonatli na poradach.
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Porada by také v rukou jejtho vedouciho neméla byt pouze monologem, kdy hovofi pouze
feditel ¢i jeho zastupce. Je pak pravdépodobné, Ze rozdané ukoly nebudou plnény spravné
a s pochopenim, nebot vedouci nevi o postojich a motivech svych podrizenych. Chybou
vedouciho je i neefektivni diskuze bez struktury, nevedouci k predem stanovenym cilam.
Vedouci porady by mél téZ zamezit odbihani od tématu, aby diskuze neskoncila u néceho
jiného, nez u toho, co se mélo vyresit. Vedouci bud’ nedokazZou udrZet diskuzi pod kontrolou,
nebo se sami nemaji ¢eho drzet, protoZe jim chybi program jednani a lehce k jinym tématim
sklouznou. Nevhodné je inereSeni konflikti. Projevy agrese Ci konflikty mezi ucastniky se
nedaji pri diskuzi zcela vyloucit, ale jejich prehlizeni nevede k nicemu dobrému, protoze
konflikt pretrvava, objevuje se nékde jinde nebo nartista. Vedouci by mél konflikt usmérnovat,
ale zaroven zistat nestranny a do samotného konfliktu se nezapojovat. Vedouci by se mél
vyvarovat neptijimani ¢i odkladani nepopularnich rozhodnuti, tedy nemél by volit inikovou
strategii, ale prijmout zodpovédnost za prijaté rozhodnuti. VétSina rozhodnuti se nékoho na
pracovisti dotkne, nelze se vsak vzdy zavdécit vSem a skutecny vedouci by mél byt ptipraven

nést i tyto neptijemné disledky svych rozhodnuti.

Hodnota celé porady spociva pravé v ¢innostech, které jsou jejim vysledkem. Porada, jeZ
nevede k rozhodnuti, je ztraceny cas. Pokud na konci i té sebedokonalejsi diskuze, tymového
reSeni problému, neni prijat zavér kdo, co, jak a kdy udéla, bylo to vSechno k nicemu. BEhem
porady by mél vedouci porady dat prostor vSem ucastniklim, aby méli moZnost sdélit
ostatnim sviij ndzor na véc, a na zavér nesmi vedouci opomenout shrnuti, aby byla podpotena

pravdépodobnost, Ze Gi€astnici porady budou piresné chapat a zapamatuji si to nejpodstatnéjsi.

Specialni chybou vedouciho je i pristup k pravidlim stanovenych na poradach a jeho
pristup k opozdilcim. Pokud je porada prerusena kvili tomu, aby mohly byt zopakovany
informace opozdilciim o tom, co se béhem jeho nepritomnosti uz probralo, jsou tak ostatni

potrestani za svou dochvilnost a iniciativu (Sulef, 2008).

Chyb, které mohou negativné ovlivnit celou poradu, se dopousti i jeji icCastnici. Tyto chyby
se tykaji predevSim jejich nekdzné, kterd se nejvice vztahuje kpozdnim prichodim
a odchodlim v pribéhu jednani, jeZ ostatni rusi, vénovani se jinym ¢innostem nez tématim
porady ¢i skadkani do feci je neefektivni zpiisob komunikace. Neopomenutelnou chybou je
i nepripravenost, na pfedem stanovena témata, coz mize zamezit nalezeni optimalniho reseni

celého poradniho tymu. Nevhodné jsou i rozvlacné prispévky, které nevedou Kk lepsi

informovanosti ucastniki, ale vétSinou ke sniZeni pozornosti a sniZeni motivace se porady

65



Ucastnit. Tyto piispévky produkuji zejména lidé, které nezajima tolik vysledek, jako priibéh

porady a jejich vystoupeni, nebot se radi poslouchaji (Sulet, 2008).

Zajimava je pro efektivitu vysledki i porady samotné spokojenost jednotlivych tucastnikit
s poradou. Nepostradatelné jsou vystupy porad, ale diilezity je i jejich priibéh, nebot ochota,
s jakou budou zavéry jednotlivi ucastnici porad uskutecnovat, je imérna jejich spokojenosti
s priibéhem a vysledkem porad. Ve vztahu k poradam bychom mohli spokojenost rozdélit do
tii sloZek, a to na osobni, procesni a vécnou. O spokojenosti vécné rozhoduje u konkrétniho
ucastnika porady predevsim to, do jaké miry odpovida vysledek porady zajmim a ocekavanim
tohoto ucastnika. Pokud je tedy ucastnik vécné spokojen, shledava vysledky porady v ramci

mezi, které jsou pro néj prijatelné.

Dalsi slozkou celkové spokojenosti je spokojenost procesni, jez souvisi se zplisobem
pribéhu porady, tedy to, za jakych podminek byly dohodnuty vysledky porady, zda proces byl

poctivy a spravedlivy pravé viici clovéku, u kterého spokojenost posuzujeme.

Treti sloZkou spokojenosti je spokojenost osobni. Ta je spojena predevsim se subjektivnim
vnimanim hodnoty vlastniho prispévku k poradé, tedy to, zda konkrétni ucastnik hral na

poradé svou roli diistojné a také zda byl takto vniman ostatnimi (Plaminek, 2007).

Pro vedouci porad, kteri prijimaji zodpovédnost nejen za pribéh porady, ale i za jeji
vysledky a nasledné pracovani na dohodnutém, by méli myslet na tyto lidské potreby od
zahdjeni jednani a systematicky budovat procesni a osobni spokojenost vSech ucastnikli ve
snaze zajistit podporu pro vécné vysledky porady. Chceme-li od ucastniki, aby se prizpusobili
vétSinovému nazoru, musime pro né zajistit tri dilezité véci: MoZnost sdélit jejich nazor
a argumenty ostatnim ucastnikiim, dokazat jim, Ze jejich nazory a argumenty byly skupinou
dobfe pochopeny, a kone¢né jim poskytnou diikaz o tom, Ze tyto nazory a argumenty byly
skupinou prijaty vazné. Tyto tfi faktory - prostor, pochopeni, dlistojnost - nejsou postacujici
pro efektni porady a jejich vysledky, ale jsou nutné a jejich zajisténi pro kazdého ucastnika je

klicovym tukolem vedouciho porady (Plaminek, 2007).

Na zavér této kapitoly bych jeSté chtéla poloZit otdzku k zamysleni, jak je obtiZna role
reditele Skoly pri vedeni porad. Je stanoveno, Ze idedlni pocet ucastnikii je mezi péti a sedmi.
Jakmile se porady ucastni vice jak deset pracovniki, hrozi, Ze bude nepiehledna. Proto jsou na
Skolach na reditele ¢i zastupce, kteri vedou poradu, kladeny vysoké naroky. I pokud

pripustime, Ze se porady ucastni pouze pedagogiCti pracovnici, je jich ve vétSiné Skol vice jak
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10, zachovani efektivity porady je tedy obtiznéjsi. Krivku efektivity mlizeme vidét na

Obrazku 10 (Bischof, Bischof, 2003).

A

Produktivita

\

velka
skupina

mala
skupina

Velikost skupiny
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3 Empiricka cast

3.1 Cile empirického Setreni

Diplomova prace se zaméruje na pracovni vztah nadrizeného a podrizeného. Psychologie
prace aorganizace se zaméruje na zkoumani mnoha aspektl tykajicich se prace, tedy i na
tento vztah. Nicméné, teorie i vyzkumy se zpravidla vztahuji k prostiedi riznych firem. Pokud
vyslovime slovo

Obrazek 10 - Krivka efektivity (Bischof,Bischof, 2003, s. 35)

,Skola“ a mame
si vybavit odbornou disciplinu psychologie, kterd sni souvisi, vétSinou se nam vybavi
pedagogicka psychologie zabyvajici se vztahy mezi pedagogy a Zaky, stejné jako zakonitostmi
a problémy s nimi souvisejicimi, zpravidla ve vztahu ke vzdélani i vychové. UZ méné nalézame
spojeni Skoly a psychologie prace a organizace, a to i presto, Ze Skola je také pracovistém

s jeho vyznamnymi charakteristikami.

Cilem empirické casti je zamérit se pravé na prostiedi Skoly, na vztah nadtizeného
a podrizeného, tzn. reditele a zastupce a pedagogického pracovnika, a prozkoumat tento
vztah. Zamérime se na exkurz do oblasti osobnostnich profesnich charakteristik vedeni skoly,
jeZ mohou ovliviiovat a souviset s tim, jak pedagogové vnimaji prostiedi a procesy na skole.
JelikoZ se v prostredi Skoly miizeme setkat s mnoha procesy a déji souvisejicich se vztahem
nadrizenych a podtizenych, byli jsme nuceni si vramci studie vymezit oblasti, které budou
predmétem naseho zkoumadni. Byli jsme postaveni pied problém, zda zvolit pouze tzkou
oblast, napftiklad jeden proces, na néjz se zaméiime a hloubéji ho prozkoumame, ¢i zvolime
vice oblasti, u kterych prozkoumame zakladni souvislost, jez mize byt podnétem pro dalsi

hlubs$i zkoumani oblasti.

Empiricka ¢ast diplomové prace bude mapovat vliv osobnostnich profesnich charakteristik

vedeni Skoly v téchto ¢tyrech stanovenych oblastech vedent:
¢ Motivace pracovnikit a vedeni k cili,

s Mezilidské vztahy,

< Duvéra,

< Informovanost.
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3.2 Hypotézy

3.2.1 Hypotézy skupiny A - Motivace a vedeni Kk cili

< Hypotéza 1: MOTIVACE K UTVARENI x MOTIVACE A VEDENI K CILI

Ho: Stfedni hodnota hodnoceni ,motivace a vedeni k cili“ skupiny pedagogl naleZicich
kvysoce skorujicim reditelim ve Skdle motivace k utvareni se rovna stfedni hodnoté
hodnoceni ,motivace a vedeni k cili“ skupiny pedagogli naleZicim knizko skoérujicim

reditelim ve $kale motivace k utvareni.

Hi: Stfedni hodnota hodnoceni ,motivace a vedeni k cili“ skupiny pedagogl nalezicich
k vysoce skorujicim reditelim ve skale motivace k utvareni se nerovna stredni hodnoté
hodnoceni ,motivace a vedeni k cili“ skupiny pedagogli naleZicim knizko skérujicim

reditelim ve $kale motivace k utvareni.

< Hypotéza 2: MOTIVACE K VEDENI x MOTIVACE PRACOVNIKU A VEDENI K CiLI

Ho: Stfedni hodnota hodnoceni ,motivace pracovnikii a vedeni k cili“ skupiny pedagogt
nalezicich kvysoce skorujicim feditelim ve Skdle motivace k vedeni se rovna stiedni
hodnoté hodnoceni ,motivace pracovnikii a vedeni k cili“ skupiny pedagogl nalezicim

k nizko skérujicim rediteliim ve skdle motivace k vedeni.

H2: Stredni hodnota hodnoceni ,motivace pracovnikii a vedeni k cili“ skupiny pedagogt
nalezicich kvysoce skorujicim reditelim ve Skdle motivace k vedeni se nerovna stredni
hodnoté hodnoceni ,motivace pracovnikii a vedeni k cili“ skupiny pedagogl nalezicim

k nizko skérujicim fediteltim ve Skale motivace k vedeni.

3.2.2 Hypotézy skupiny B - Mezilidské vztahy

< Hypotéza 3: SENZITIVITA x MEZILIDSKE VZTAHY
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Ho: Stfedni hodnota hodnoceni ,mezilidské vztahy“ skupiny pedagogti naleZicich k vysoce
skérujicim reditellim ve Skale senzitivita se rovna stredni hodnoté hodnoceni ,,mezilidské

vztahy" skupiny pedagogtl naleZicim k nizko skérujicim rediteliim ve Skale senzitivita.

H3s: Stredni hodnota hodnoceni ,mezilidské vztahy“ skupiny pedagogt nalezicich k vysoce
skorujicim reditelim ve $kale senzitivita se nerovna stfedni hodnoté hodnoceni ,mezilidské

vztahy" skupiny pedagogtl nalezicim k nizko skoérujicim reditelim ve skale senzitivita.
< Hypotéza 4: SCHOPNOST KONTAKTU x MEZILIDSKE VZTAHY

Ho: Stfedni hodnota hodnoceni , mezilidské vztahy“ skupiny pedagogii naleZicich k vysoce
skorujicim reditelim ve Skale schopnost kontakti se rovna stiedni hodnoté hodnoceni
~mezilidské vztahy“ skupiny pedagogii nalezicim knizko skérujicim fteditelim ve Skale

schopnost kontaktii.

Hs: Stfedni hodnota hodnoceni , mezilidské vztahy“ skupiny pedagogii naleZicich k vysoce
skorujicim reditelim ve Skale schopnost kontakti se nerovna stiedni hodnoté hodnoceni
»~mezilidské vztahy“ skupiny pedagogl ndleZicim k nizko skoérujicim rteditelim ve Skale

schopnost kontaktu.

3.2.3 Hypotézy skupiny C - Diivéra

< Hypotéza 5: ORIENTACE NA TYM x DUVERA

Ho: Stfedni hodnota hodnoceni ,diivéry” skupiny pedagogl nalezicich k vysoce skdrujicim
Feditelim ve Skale orientace na tym se rovna stiedni hodnoté hodnoceni , diivéry“ skupiny

pedagogii nalezicim k nizko skérujicim reditelim ve skale orientace na tym.

Hs: Stfedni hodnota hodnoceni ,diivéry“ skupiny pedagogl nalezicich k vysoce skérujicim
Feditelim ve Skale orientace na tym se nerovna stiedni hodnoté hodnoceni ,diivéry“

skupiny pedagogti naleZicim k nizko skérujicim reditelim ve $kale orientace na tym.
< Hypotéza 6: EMOCIONALNI STABILITA x DUVERA

Ho: Stfedni hodnota hodnoceni ,diivéry” skupiny pedagogl nalezicich k vysoce skdrujicim
Feditelim ve Skdle emocionalni stabilita se rovnd stifedni hodnoté hodnoceni ,diivéry*“

skupiny pedagogt naleZicim k nizko skérujicim reditelim ve Skale emocionalni stabilita.
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He: Stiedni hodnota hodnoceni ,diivéry” skupiny pedagogl nalezicich k vysoce skdrujicim
Feditelim ve Skile emocionalni stabilita se nerovna stredni hodnoté hodnoceni , diivéry*

skupiny pedagogti naleZicim k nizko skérujicim rediteliim ve skile emocionalni stabilita.

3.2.4 Hypotézy skupiny D - Informovanost

< Hypotéza 7: SENZITIVITA x INFORMOVANOST

Ho: Stfedni hodnota hodnoceni ,informovanosti“ skupiny pedagogl naleZicich kvysoce
skérujicim reditelim ve Skale senzitivita se rovnda stiedni hodnoté hodnoceni
Jinformovanosti“ skupiny pedagogli ndleZicim knizko skérujicim reditelim ve skale

senzitivita.

H7: Stfedni hodnota hodnoceni ,informovanosti“ skupiny pedagogli nalezicich kvysoce
skérujicim teditelim ve skale senzitivita se nerovna stiedni hodnoté hodnoceni
sinformovanosti“ skupiny pedagogii naleZicim knizko skérujicim reditelim ve skale

senzitivita.

% Hypotéza 8: SCHOPNOST PROSADIT SE x INFORMOVANOST

Ho: Stfedni hodnota hodnoceni ,informovanosti“ skupiny pedagogl nalezicich k vysoce
skorujicim reditelim ve Skale schopnost prosadit se se rovna stiedni hodnoté hodnoceni
~informovanosti“ skupiny pedagogli nalezicim knizko skorujicim freditelim ve Skale

schopnost prosadit se.

Hg: Stfedni hodnota hodnoceni ,informovanosti“ skupiny pedagogl ndleZicich k vysoce
skérujicim reditelim ve Skdle schopnost prosadit se se nerovna stiedni hodnoté hodnoceni
sinformovanosti“ skupiny pedagogii naleZicim knizko skérujicim reditelim ve skale

schopnost prosadit se.
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3.3 Pouzité vyzkumné metody

Vramci zkoumani vztahu nadiizeny a podrizeny v systému Skolstvi zaméifenému na vztah
feditele, jeho zastupce a pedagoga zakladni skoly byly pouZity dva dotazniky. Prvni
standardizovany Bochumsky osobnostni dotaznik neboli inventar profesnich charakteristik
osobnosti a druhy dotaznik, vytvoreny pro potieby této prace, zkoumajici aspekty na skole ve
vztahu kmotivaci pedagogli, pracovni skupiné, dlvére a informovanosti pedagogi.
Bochumsky dotaznik byl zadavan reditelim a zastupciim zakladnich $kol, druhy dotaznik
zkoumajici zminéné aspekty vyplnovali pedagogové. V nasledujici casti diplomové prace

budou popsany oba dotazniky pro lepsi orientaci v hypotézach i analyze vysledki.

3.3.1 Bochumsky osobnostni dotaznik - BIP (inventar profesnich

charakteristik osobnosti)
Bochumsky osobnostni dotaznik - BIP je inventar profesnich charakteristik osobnosti,
jehoz cilem je standardizované zjiSténi sebeobrazu probanda s piihlédnutim k narokiim na
profese. Autorem je Hossiep R. a Paschen M., Ceskou Upravu zpracovala Simona Hoskovcova
a Andrea Vybiralova. Dotaznik miiZze byt vyuzit predevSim pri poradenskych rozhovorech
a vybérovych rizenich jako zaklad hlubsi explorace v ramci osobniho rozhovoru. Vysledky
také mohou poslouZit pro sestaveni koucingovych a tréninkovych opatfeni ¢i mohou byt
vyuzity ke srovnani sebeobrazu a posouzeni daného clovéka druhymi lidmi (Hossiep,

Paschen, 2003).

Dotaznik obsahuje 210 vyrok, které se tykaji jednani, chovani a zvyki vztahujicich se
zpravidla k praci. Ukolem probanda je kaZdy vyrok posoudit a zhodnotit, do jaké miry vyrok
souhlasi, probanda vystihuje ¢i naopak nevystihuje. Dotaznik miiZze byt administrovan
individualné i skupinové, probandi by ale méli byt starsi dvaceti let. Na vyplnéni dotazniku by

mél mit proband dostatek ¢asu (Hossiep, Paschen, 2003).

V Bochumském osobnostnim dotazniku - BIP jsou jednotlivé Skaly dotazniku rozdéleny do
Ctyr dimenzi. V nasledujicich radcich jsou uvedeny interpretace nizkych a vysokych hodnot
Skal dotazniku BIP, jez byly pouZity v hypotézach a analyze dat této studie. Jedna se o sedm
skl ze tfi riznych dimenzi. Uvedeni vSech $kal a dimenzi ndm vzhledem k rozsahu a tucelu

této prace prislo neuzitecné.
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3.3.1.1 Profesni orientace

++ Motivace k utvareni

Lidé, ktefi dosahuji v této Skale nizkych hodnot, zpravidla malo pocituji vnitini popud, aby
se angazovali pro zménu. Jejich silnou strankou je to, Ze nemaji potiZe se zaclenénim do
existujicich struktur a praci v ramci predepsanych hranic. Naopak jsou pro né méné vhodné

¢innosti, u nichz je zdkladnim piedpokladem dtsledné vyuziti poskytnutého prostoru.

Toto je naopak vyznamné pro lidi s vysokymi hodnotami motivace k utvareni, stejné jako
moZnost se aktivné podilet na zméné a utvareni svého prostfedi. Pro tyto osoby je
charakteristické, Ze jsou ochotné vyrovnavat se i se silnym odporem. Sméruji k prevzeti vlivu

na procesy a struktury.

+» Motivace k vedeni

Pro lidi s nizkymi hodnotami nepredstavuje Zadny vyznamny podnét mozZnost vést dalsi

lidi. Pri udélovani prikazi se neciti zcela dobfe.

Skala motivace k vedeni postihuje Usili o socialni vliv, jeZ je charakteristické pro lidi
s vysokymi hodnotami. Kjejich profesnim ciliim patfi ridit a koordinovat Cinnosti druhych
lidi. Bez zavahani davaji odpovidajici prikazy a vychutnavaji si, pokud miiZou ostatni

nadchnout pro své pojeti.

3.3.1.2 Socialni kompetence

7

s Senzitivita

Pro osoby, které dosahuji nizkych hodnot, je typické, Ze jsou si nejisti v fadé socidlnich
situaci, pfi vaimani{ pocitii komunikacnich partnert. Neni jim vZdy zcela jasné, jak ostatni lidé

jejich chovani chapou a jak ho interpretuji. Neciti se dobte ve zvlasté tézkych rozhovorech.

Naopak osoby s vysokymi hodnotami jsou v kontaktu s ostatnimi velmi citlivé na nalady
ostatnich a v rozhovoru dokaZou rozliSovat jemné emoce a konflikty, jeZ jsou jeSté nevyrceneé.
Vysokd mira senzitivity nabizi Sanci primérené zohlednit ,lidskou komponentu“ a opti-

malizovat s tim spojené vysledky jednani.
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% Schopnost kontakti

Lidé s nizkymi hodnotami jsou spiSe zdrZenlivi v socialnim kontaktu, malokdy se pusti sami
od sebe s nékym do hovoru. Trva jim del$i dobu, neZ navaZou nové znamosti. Mohou byt také
nejisti a nesméli v raznych socidlnich situacich, je pro né obtizné byt aktivni v navazovani

kontaktu.

Naopak osobam s vysokymi hodnotami nedéld potiZe oslovit ostatni, navazovat kontakty
sneznadmymi lidmi a budovat si sit osobnich vztahi. Jejich prednosti je jejich otevienost

v osobnim kontaktu a velka jistota a nezaujatost v zachazeni s druhymi lidmi.

+ Orientace na tym

Pro osoby s nizkou orientaci na tym je dulezitd vysoka autonomie a samostatnost pii praci.
Nechtéji byt zavisli na podpoi'e druhych, naopak chtéji byt sami zodpovédni za své pracovni
vysledky.

Lidé s vysokymi hodnotami jsou ve vysoké mire pristupni kooperaci a vnimaji ji jako
mimoradné cennou. Aktivné se zapojuji do prosazeni tymovych rozhodnuti a jsou ochotni

prenaset kompetence a rozhodnuti na skupinu a jednotlivé ¢leny, jsou schopni delegace.

7

¢ Schopnost prosadit se

Lidé dosahujici nizkych hodnot nemaji sklon k tomu, aby dominovali nad ostatnimi, a ve
skupiné nebojuji za bezpodminec¢né prosazeni svych nazori. Nizké hodnoty vypovidaji spise

o povolnosti, socialni ovlivnitelnosti a ochoté k rychlému kompromisu.

Osoby s vysokymi hodnotami se naopak vnimaji jako dominantni v kontaktu s ostatnimi.

V diskuzich vytrvale a tvrdosijné zastavaji svilij postoj a prosazuji své cile.

3.3.1.3 Psychicka konstituce

X/

++ Emocionalni stabilita

Lidé, ktefi dosahuji nizkych hodnot, potrebuji urcity Cas, nez prekonaji neuspéch. Pokud je
néco tizi, pak je pro né zvladani jejich tkoli tézké. Nékteré osoby popisuji i Casté vykyvy nalad

a emocionalni nestalost po delsi dobu.
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Naopak osoby vysoce emocionadlné stabilni se vyznacuji velkou uvolnénosti v zachazeni
s nedspéchy, chybami a osobnimi problémy. Pri potiZich a netspésich dokdZou negativni

pocity z vétsi ¢asti kontrolovat a nenechaji se jimi ochromit v praci (Hossiep, Paschen, 2003).

3.3.2 Dotaznik pro pedagogy

Dotaznik pro pedagogy byl vytvofen pro potieby této empirické studie. Byl zadavan
pedagogiim a jeho styl byl prizptisoben stylu Bochumského osobnostniho dotazniku, ktery byl
popsan v predchazejici kapitole a ktery byl soucasné zadavan reditelim a zastupclim na

danych Skolach.

Dotaznik pro pedagogy (z formalniho hlediska inventar, pro potreby této prace budeme
vSak nadale uzivat obecnéjsi pojem dotaznik) obsahuje 28 vyrokt. Vazili jsme délku dotazniku
tak, abychom ziskali potfebnou kvalitu i mnoZstvi informaci, ale abychom i zachovali
prakti¢nost dotazniku a tim podpoftili jeho navratnost (Punch, 2008). Kazdy pedagog dostal
instrukce, aby si polozky radné precetl a rozhodl, zda na jeho Skole je vyrok platny ¢i neplatny.
Kazdou polozku lze ohodnotit na Sesti stupiiové skale od ,zcela souhlasi“ az po ,viibec

nesouhlasi“.

Dotaznik je celkové koncipovan do ¢tyr skupin okruhti vedeni lidi na pracovisti. Prvni
skupina vyrokli sméfuje k oblasti motivovanosti zaméstnanci. Vramci druhé skupiny
vyrokil se zamérujeme na pracovni skupinu a mezilidské vztahy na pracovisti. Vyroky
sméruji k vinimani pracovni skupiny jako tymu pedagogtl. Pfredmétem zkoumani je predevsim
kvalita vztahu mezi pedagogy a prevladajici typ chovani - spoluprace, soutéZeni ¢i vyskyt
konfliktii. Treti skupina vyrokii sméruje k davére a jejimu vyskytu vramci vztahd na
pracovisti. Zkoumané okruhy zakoncuje skupina vyrokl zabyvajici se informovanosti
pracovnikii a predavanim informaci na Skole. S dotaznikem pro pedagogy se lze seznamit

v Priloze 1.
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3.4 Vyzkumny soubor

V rdmci empirického Setieni bylo osloveno 16 skol a jejich 16 reditelli s otdzkou spoluprace.
Nasi konecné studie se zdacastnilo 10 skol a byly sebrany 154 dotazniky. K sestaveni souboru
jsme vyuzili metodu zdmeérného, ucelného vybéru (Punch, 2008). Klicovym kritériem vybéru
respondenti se stal typ Skoly, na které respondenti plisobi. Do vyzkumu byli zafazeni vSichni

reditelé a pedagogové, kteri projevili ochotu ke spolupraci, pokud ucili na zakladni Skole.
Zakladni skoly, které se naseho vyzkumu ztcastnili:
¢ Zakladni skola T. G. M. v Lomnici nad Popelkou,
¢ Zakladni skola Roztoky u Jilemnice,
¢ Zakladni skola Jablonec nad Jizerou,
¢ Zakladni Skola Ivana Olbrachta Semily,
%  Zakladni $kola Josefa Siry Horni Branna,
%  Zakladni $kola Turnov (Zizkova),
¢ Zakladni skola Vysoké nad Jizerou,
¢ Zakladni Skola Turnov (Skalova),
% Masarykova zakladni Skola Libstat.

Pocet navracenych dotazniki byl ovlivnén ochotou rediteli a pedagogi se vyzkumu
ucastnit a vymezit si ¢as na vyplnéni dotaznikd. Délka trvani vyplnéni dotazniku vedenim
Skoly dosahovala aZ Ctyticeti minut. Punch (2008) vidi dotazniky delsi jak dvacet az tricet
minut za skute¢ny problém z hlediska jeho navratnosti. I pfes toto riziko jsme se rozhodli
pouZzit Bochumsky osobnostni dotaznik, nebot nam nabidl Sirokou Skalu dtlezitych dat
vhodnych pro posuzovani profesnich charakteristik vedeni Skol. Dotaznik pro pedagogy byl
Casové méné narocCny. Zpétna vazba od reditelli naznacovala zaruku ,bezpecného zachazeni
s vysledky“ a délku dotazniku jako nejvice zvazujici charakteristiku pri rozhodovani o zapo-

jeni se do vyzkumu a vyplnéni dotaznikd.
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3.5 Postup sbéru dat

Empiricka Cast této prace vznikala od kvétna 2011, kdy byly nejdiive identifikovany oblasti
a procesy, které se dotykaji pedagogii a ,uspésné Skoly“ jako celku a mohly by souviset
s profesnimi osobnostnimi charakteristikami vedeni Skoly. Nasledné byly zvoleny ctyri
okruhy, kterymi se tato prace bude zabyvat hloubéji. Témito oblastmi se stala ,,Motivace
pracovnikii a vedeni K cili“, ,Mezilidské vztahy“, ,Dilivéra“ a ,Informovanost”. Ke kazdé
oblasti jsme vymysleli deset vyroki, jez se kni vztahovaly. Dale probihalo orienta¢ni
predvyzkumné Setieni, kdy dotaznik vyplnilo deset pedagogi. K tomuto orientacnimu Setieni
jsme pristoupili zejména ztoho divodu, abychom si ovéfili, zda jsou jednotlivé vyroky
srozumitelné, jasné, jednoznatné a zda respondenti nemaji potiZe sjejich vypliovanim
(Punch, 2008). Po jejich kvalitativni zpétné vazbé a dalSich konzultacich bylo pro kaZdou
zvolenou oblast vybrano sedm vyrokd umoziiujicich hodnoceni na skale, zda dany vyrok ve
vztahu ke Skole zcela souhlasi ¢i viibec nesouhlasi. Vysledky téchto dotaznikl vSak nejsou
zahrnuty do souhrnnych vysledkl této studie, nebot tyto dotazniky byly sebrany bez dat

o vedeni skol téchto pedagogt.

Po sestaveni dotazniku bylo pristoupeno k osloveni vybranych Skol, a to jak pfimym
osobnim kontaktem, tak i elektronickou poStou. Byli osloveni reditele zakladnich Skol
s prosbou o spolupraci a s dal$imi dopliiujicimi informacemi, véetné ubezpeceni, Ze sebrana
data nebudou samostatné uverejnéna s prislusenstvim ke konkrétni $kole, coz byla dilezita
predispozice pro to, aby se reditel rozhodl, zda se jeho $kola bude na vyzkumu podilet. Pokud
byl teditel i nadale ochotny spolupracovat, byly s nim dohodnuty jiZ konkrétni kroky
spoluprace a zadan mu Bochumsky osobnostni dotaznik. Dale pokud reditel projevil zajem,
aby jeho pedagogové vyplnovali dotaznik on-line, bylo mu to umoznéno. V piipadé, Ze reditel
tuto formu nepreferoval, obdrZel od nas pro vSechny pedagogy tisténé dotazniky (spolu
s obalkou), jeZ jim sam rozdal. Dotaznik pro pedagogy byl vybaven jasnymi instrukcemi pro
moznost samostatného vyplnéni (viz Ptiloha 1). Po vyplnéni dotaznikl pak nasledovalo bud’

osobni ¢i emailové podékovani za spolupraci.
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3.6 Analyza dat

Vysledky naseho vyzkumu jsme rozdélili do ¢tyr oblasti dle zkoumanych oblasti prostiedi
zakladni Skoly (motivace a vedeni k cili; mezilidské vztahy; divéra; informovanost). Dale jsme
se zabyvali vlastnostmi jednotlivych skupin dat a vySetrovali platnost uvedenych hypotéz.
Cilem prace bylo zmapovat, zda osobnostni charakteristiky vedeni souvisi s nékterymi

procesy na skole zplisobem, jakym je vnimaji pedagogové.

JelikoZ data nespliuji predpoklady pro pouZiti korelacniho koeficientu, pouZili jsme
k analyze dat T-test. Na iivod kapitoly analyzy dat bychom radi uvedli postup prace s daty pro
lepsi orientaci ¢tenare, nebot u kazdé hypotézy bude tento postup obdobny. Data ziskana od
pedagogtli na skolach byla pro jednotlivé oblasti rozdélena do dvou skupin, a to podle toho,
zda se jednalo o pedagoga - podrizeného u reditele nizko skérujicitho (v dané Skale osobni
charakteristiky predpokladané souvislosti) ¢i vysoko skorujiciho (ve shodné skale). Dale jsme
u téchto dvou skupin dat pomoci F-testu testovali, zda maji shodny rozptyl. V ramci F-testu

jsme pracovali s hypotézami:
Ho: s2 = 52
Hy: s? # s2

Ho zamitdm, pokud F > Fkritic, @ ddle budeme pracovat s predpokladem, Ze rozptyly jsou

rizné, pokud vSak F < Fkritic, budeme pracovat s predpokladem stejnych rozptylt.
— . . 52
Pro testovou statistiku F jsme pracovali se vzorcem s
2

kde s? je rozptyl prvni skupiny naméienych dat a ssrozptyl druhé skupiny naméienych
dat.

Hodnotu rozptylu jsme ziskali dle vzorce

52 = 2o

n—-1
kde:
X i (i=1..n) je namérena hodnota,
X je aritmeticky primeér,
n je pocet namétenych hodnot.
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Podle vysledku F-testu predpoklddame shodnost (respektive riiznorodost) rozptylu
a s ohledem na tento vysledek volime vhodnou variantu T-testu pro porovnani stiednich

hodnot sledovanych vzorki.
1) Pokud v obou skupinach predpokladame shodnost rozptylti, postupujeme podle vzorce:

1

ny

+ i) s kde s2 = (n1—1)5%+(n2—1)sg’
np p

n1+n2—2

Sz = Sg (
pro vypocet stupini volnosti pak plati vzorec n; + n, — 2.

2) U dat s nestejnym rozptylem, postupujeme dle vzorce:

Sa= (ﬁ+i)

ny n;

a vzorce pro stupné volnosti:

st.v.=

+

B

ni{—1 le—l/

Dalsi postup prace s T-testem byl jiZ pro obé skupiny shodny. VyuZili jsme dvoustranny test

a stanovili hypotézy o shodnosti stfednich hodnot:
Ho: (p1 - p2) = 4,
Hi: (a1 - p2) # A
Pro testovaci statistiku jsme vyuZili vzorce:
d-A

t="Lxded =% — %.
Sd

Oblast zamitnuti je pak t < —t,, at> t,/, (Hendl, 2006).

U hypotéz, u kterych predpokladame rtznost strednich hodnot, uvddime jesté konkrétni

graf dosahovanych hodnot jednotlivych pedagogu.
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3.6.1 Hypotézy skupiny A - Motivace a vedeni Kk cili

< Hypotéza 1: MOTIVACE K UTVARENI x MOTIVACE PRACOVNIKU A VEDENI K CiLI

Ho: Stfedni hodnota hodnoceni ,motivace a vedeni k cili“ skupiny pedagogl naleZicich
kvysoce skorujicim reditelim ve Skdle motivace k utvareni se rovna stfedni hodnoté
hodnoceni ,motivace a vedeni k cili“ skupiny pedagogli naleZicim knizko skérujicim

reditelim ve $kale motivace k utvareni.

Hi: Stfedni hodnota hodnoceni ,motivace a vedeni k cili“ skupiny pedagogl naleZzicich
k vysoce skorujicim tediteliim ve Skdle motivace k utvareni se nerovna stiedni hodnoté
hodnoceni ,motivace a vedeni k cili“ skupiny pedagogl naleZicim k nizko skoérujicim

reditelim ve $kale motivace k utvareni.

Analyza dat:
skupina vysoce skupina nizko
skérujicich feditelt | skérujicich Feditel
pocet pedagogi 50 81
s? 21,751 37,531
F hodnota 1,726
F kriticka hodnota 1,511

1,726 > 1,511

F hodnota > F kriticka hodnota

Zamitame nulovou hypotézu o shodnosti rozptyll,
predpokladame jejich riznorodost.

T hodnota 3,064
Stupen volnosti 123,297
T kriticka hodnota 1,979

3,064 > 1,979

T hodnota > T kriticka hodnota

Zamitame nulovou hypotézu o shodnosti stfednich hodnot,
predpokladame, Ze stfedni hodnoty jsou rlizné.
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Na nasledujicim grafu mliZeme vidét hodnoty motivovanosti a vedeni k cili (¢im vySsi
hodnota, tim se pedagog citi byt vice motivovan a veden k cili), které jednotlivi pedagogové

pridélovali feditelim vysoce a nizko skérujicim ve skale motivace k utvareni.

Motivace k utvareni - Motivace a vedeni k cili
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Obrazek 11 — Motivace k utvareni x Motivace a vedeni k cili

< Hypotéza 2: MOTIVACE K VEDENI x MOTIVACE PRACOVNIKU A VEDENI K CiLI

Ho: Stfedni hodnota hodnoceni ,motivace pracovnikii a vedeni k cili“ skupiny pedagogt
nalezicich kvysoce skoérujicim feditelim ve Skdle motivace k vedeni se rovna stiedni

hodnoté hodnoceni ,motivace pracovnikii a vedeni k cili“ skupiny pedagogl nalezicim

k nizko skérujicim fediteltim ve Skale motivace k vedeni.

H2: Stredni hodnota hodnoceni ,motivace pracovnikii a vedeni k cili“ skupiny pedagogt
nalezicich k vysoce skorujicim reditelim ve skale motivace k vedeni se nerovna stredni
hodnoté hodnoceni ,motivace pracovnikii a vedeni k cili“ skupiny pedagogli nalezicim

k nizko skérujicim fediteltim ve Skdle motivace k vedeni.

Analyza dat:

skupina vysoce
skérujicich feditela

skupina nizko
skérujicich fediteld

pocet pedagogi 15 116
s? 26,952 34,324
F hodnota 1,273
F kriticka hodnota 1,779

1,273 < 1,779

F hodnota < F kriticka hodnota
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NemtiZzeme zamitnout nulovou hypotézu,
predpokladame shodnost rozptylu.

T hodnota 0,362
Stupen volnosti 129
T kriticka hodnota 1,979

0,362 < 1,979
T hodnota < T kriticka hodnota

NemtuiZzeme zamitnout nulovou hypotézu.
Rozdil mezi stfrednimi hodnotami je statisticky nevyznamny.

3.6.2 Hypotézy skupiny B - Mezilidské vztahy

< Hypotéza 3: SENZITIVITA x MEZILIDSKE VZTAHY

Ho: Stredni hodnota hodnoceni ,mezilidské vztahy“ skupiny pedagogt nalezicich k vysoce
skorujicim rediteliim ve Skale senzitivita se rovna stfedni hodnoté hodnoceni , mezilidské

vztahy" skupiny pedagogtl naleZicim k nizko skérujicim rediteliim ve Skale senzitivita.

H3: Stfedni hodnota hodnoceni ,mezilidské vztahy“ skupiny pedagogli naleZicich k vysoce
skérujicim reditellim ve skale senzitivita se nerovnd stiedni hodnoté hodnoceni ,,mezilidské

vztahy" skupiny pedagogt nalezicim k nizko skérujicim reditelim ve skale senzitivita.

Analyza dat:

skupina vysoce
skérujicich feditela

skupina nizko
skérujicich fediteld

pocet pedagogi 53 66
s 16,105 21,092
F hodnota 1,31
F kriticka hodnota 1,538

1,310< 1,538

F hodnota < F kriticka hodnota

NemiiZeme zamitnout nulovou hypotézu,
predpokladame shodnost rozptyl.
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T hodnota 0,223
Stupen volnosti 117
T kriticka hodnota 1,98

0,223 < 1,980
T hodnota < T kriticka hodnota

NemuiZeme zamitnout nulovou hypotézu.
Rozdil mezi stfednimi hodnotami je statisticky nevyznamny.

% Hypotéza 4: SCHOPNOST KONTAKTU x MEZILIDSKE VZTAHY

Ho: Stredni hodnota hodnoceni , mezilidské vztahy“ skupiny pedagogt nalezicich k vysoce
skorujicim rediteldm ve Skale schopnost kontakti se rovna stiedni hodnoté hodnoceni
»~mezilidské vztahy“ skupiny pedagogl naleZicim k nizko skorujicim rteditelim ve Skale

schopnost kontakti.

Ha: Stredni hodnota hodnoceni ,mezilidské vztahy“ skupiny pedagogii nalezicich k vysoce
skérujicim reditelim ve Skidle schopnost kontaktii se nerovna stiedni hodnoté hodnoceni
~mezilidské vztahy“ skupiny pedagogii nalezicim knizko skérujicim fteditelim ve Skale

schopnost kontaktii.

Analyza dat:

skupina vysoce
skérujicich Feditelt

skupina nizko
skérujicich fediteld

pocet pedagogi 35 96
s? 22,012 17,357
F hodnota 1,268
F kriticka hodnota 1,553

1,268 < 1,553

F hodnota < F kriticka hodnota

NemtuiZeme zamitnout nulovou hypotézu, pfedpokladame

shodnost rozptylt.
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T hodnota -0,592
Stupen volnosti 129
T kriticka hodnota 1,979

-0,592 < 1,979
T hodnota < T kriticka hodnota

NemuiZeme zamitnout nulovou hypotézu.
Rozdil mezi stfednimi hodnotami je statisticky nevyznamny.

3.6.3 Hypotézy skupiny C - Diivéra

< Hypotéza 5: ORIENTACE NA TYM x DUVERA

Ho: Stfedni hodnota hodnoceni ,diivéry” skupiny pedagogl nalezicich k vysoce skdrujicim
Feditelim ve $kale orientace na tym se rovna stredni hodnoté hodnoceni ,diivéry“ skupiny

pedagogii nalezicim k nizko skérujicim reditelim ve skale orientace na tym.

Hs: Stfedni hodnota hodnoceni ,diivéry” skupiny pedagogl nalezicich k vysoce skdrujicim
Feditelim ve $kile orientace na tym se nerovna stfedni hodnoté hodnoceni ,diivéry“

skupiny pedagogti naleZicim k nizko skérujicim rediteliim ve skéle orientace na tym.

Analyza dat:

skupina vysoce
skérujicich Feditell

skupina nizko
skérujicich fediteld

pocet pedagogi 71 58
s? 21,634 14,595
F hodnota 1,482
F kriticka hodnota 1,527

1,482 < 1,527

F hodnota < F kriticka hodnota

NemtiZeme zamitnout nulovou hypotézu,
predpokladame shodnost rozptyl.
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T hodnota 0,251
Stupen volnosti 127
T kriticka hodnota 1,979

0,2512 < 1,979
T hodnota < T kriticka hodnota

NemuiZeme zamitnout nulovou hypotézu.
Rozdil mezi stfednimi hodnotami je statisticky nevyznamny.

< Hypotéza 6: EMOCIONALNI STABILITA x DUVERA

Ho: Stfedni hodnota hodnoceni ,diivéry” skupiny pedagogl nalezicich k vysoce skdrujicim
Feditellim ve S$kale emocionalni stabilita se rovna stiedni hodnoté hodnoceni ,diivéry*

skupiny pedagogti naleZicim k nizko skérujicim reditelim ve Skile emocionalni stabilita.

He: Stiedni hodnota hodnoceni ,diivéry” skupiny pedagogl nalezicich k vysoce skdrujicim
Feditelim ve Skale emocionalni stabilita se nerovna stfedni hodnoté hodnoceni , diivéry*“

skupiny pedagogti naleZicim k nizko skérujicim reditelim ve Skile emocionalni stabilita.

Analyza dat:
skupina vysoce skupina nizko
skérujicich feditelt | skérujicich feditelG
pocet pedagogi 25 106
s? 11,500 19,756
F hodnota 1,718
F kriticka hodnota 1,621

1,718 > 1,621

F hodnota > F kriticka hodnota

Zamitame nulovou hypotézu o shodnosti rozptyld,
predpokladame jejich riznorodost.

T hodnota -0,371
Stupen volnosti 45,674
T kriticka hodnota 2,013
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-0,371< 2,013
T hodnota < T kriticka hodnota

NemuiZeme zamitnout nulovou hypotézu.
Rozdil mezi stfednimi hodnotami je statisticky nevyznamny.

3.6.4 Hypotézy skupiny D - Informovanost

% Hypotéza 7: SENZITIVITA x INFORMOVANOST

Ho: Stfedni hodnota hodnoceni ,informovanosti“ skupiny pedagogl ndleZicich k vysoce

skérujicim reditelim ve Skale senzitivita se rovna stfedni hodnoté hodnoceni

Jinformovanosti“ skupiny pedagogli ndleZicim knizko skérujicim reditelim ve skale

senzitivita.

H7: Stfedni hodnota hodnoceni ,informovanosti“ skupiny pedagogl nalezicich k vysoce

skorujicim feditelim ve Skdle senzitivita se nerovnd stredni hodnoté hodnoceni

~informovanosti“ skupiny pedagogli nalezicim knizko skorujicim freditelim ve Skale
senzitivita.
Analyza dat:
skupina vysoce skupina nizko
skérujicich feditelt | skérujicich FeditelG
pocet pedagogi 53 66
s? 13,496 31,912
F hodnota 2,364
F kriticka hodnota 1,538

2,364 > 1,538

F hodnota > F kriticka hodnota

Zamitame nulovou hypotézu o shodnosti rozptyld,
predpokladame jejich riznorodost.

T hodnota 2,166
Stupen volnosti 122,493
T kriticka hodnota 1,981

2,166 >1,981

T hodnota > T kriticka hodnota
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Zamitame nulovou hypotézu o shodnosti stfednich hodnot.
Predpokladam, Ze stfedni hodnoty jsou rtizné.

Na nasledujicim grafu miiZeme vidét hodnoty informovanosti (¢im vys$i hodnota, tim se
pedagog citi vice informovan), které jednotlivi pedagogové pridélovali reditelim vysoce

a nizko skorujicim ve $kale senzitivity.
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Obrazek 12 - Senzitivita x Informovanost

% Hypotéza 8: SCHOPNOST PROSADIT SE x INFORMOVANOST

Ho: Stredni hodnota hodnoceni ,informovanosti“ skupiny pedagogl nalezicich k vysoce
skérujicim reditellim ve Skale schopnost prosadit se se rovna stiedni hodnoté hodnoceni
sinformovanosti“ skupiny pedagogii nalezZicim knizko skérujicim reditelim ve skale

schopnost prosadit se.

Hg: Stfedni hodnota hodnoceni ,informovanosti“ skupiny pedagogl nalezicich k vysoce
skorujicim rediteliim ve Skale schopnost prosadit se se nerovna stifedni hodnoté hodnoceni
~informovanosti“ skupiny pedagogli nalezicim knizko skoérujicim freditelim ve Skale

schopnost prosadit se.
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Analyza dat:

skupina vysoce
skérujicich Feditell

skupina nizko
skorujicich feditelG

pocet pedagogi 29 102
s 23,259 26,991
F hodnota 1,16
F kriticka hodnota 1,588

1,160 < 1,588

F hodnota < F kriticka hodnota

NemtiZeme zamitnout nulovou hypotézu,
predpokladame shodnost rozptylu.

T hodnota -0,63
Stupen volnosti 129
T kriticka hodnota 1,979

-0,630< 1,979

T hodnota < T kriticka hodnota

NemuiZzeme zamitnout nulovou hypotézu.
Rozdil mezi stfednimi hodnotami je statisticky nevyznamny.
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3.7 Diskuze

Cilem diplomové prace bylo upozornit na moZnost aplikace poznatki z psychologie prace
a organizace, které jsou hojné vyuZzivany pro efektivni vedeni ve firmach, i v prostiedi Skoly,
kde miizeme nalézt totoZné pracovni vztahy. Cilem empirické c¢asti diplomové prace pak bylo
zmapovat, zda pohled pedagogli na nékteré procesy ve skole vykazuje souvislost ke zvolenym
profesnim osobnostnim charakteristikdm pracovnikt vedeni $koly. V této ¢asti prace budou
diskutovany diivody zvolenych metod a jejich limity, dale zjisténé vysledky a zahrani¢ni

i Ceské studie zabyvajici se obdobnymi tématy.

Uvédomujeme si, Ze teoretickd c¢ast diplomové ¢asti neni vycerpavajici, nicméné jsme se
snazili postihnout zakladni teoretickd témata s prihlédnutim k charakteru prace s cilem
poukazat predevSim na mozné vyuZiti poznatkd psychologie prace a organizace i v prostiedi
Skoly azmapovat vice témat na zakladni drovni. Vedlo nas k tomu i zvaZeni priméreného
rozsahu prace. VSechna témata - motivace, mezilidské vztahy, diivéra i informovanost - by

vystacila na samostatnou rozsahlou hlubokou studii.

V empirické Casti jsme zvolili pro ovérovani naSich hypotéz Bochumsky osobnostni
dotaznik a dotaznik pro pedagogy sestaveny pro potieby této studie. Ziskana data nam
poslouzila pro analyzovani zakladnich hypotéz o vztahu profesnich charakteristik
nadiizeného a vnimani procest podrizenym. Pro zpracovani dat jsme zvolili metodu T-testu.
Ze ziskanych vysledkli miZeme u dvou z osmi stanovenych hypotéz uvazovat o riznorodosti
sttednich hodnot. Pfi zpracovani ziskanych dat jsme pracovali sdotazniky pro reditele
a pedagogy. Ziskana data od zastupcli nam neposkytla dostate¢nou riiznorodost vysledki pro
prirazeni pedagogl k vysoce a nizko skoérujicim zastupciim. Jednou z hypotéz, u které jsme
zamitli shodnost strednich hodnot, je hypotéza vztahujici se k motivaci reditelli o utvareni

4

svého okolniho prostfedi a vnimani motivovanosti pedagogy. Ztéto analyzy prislusné
hypotézy miizeme predpokladat, Ze pedagogové, ktefi jsou vedeni fediteli s vy$si motivaci
k utvareni, se citi byt vice motivovani a ocefiovani nez pedagogové, ktefi jsou vedeni rediteli
nizko skorujicimi. Miizeme se domnivat, Ze aktivni reditelé, kteii se angazuji a podili na zméné
sveho okoli a vyuZivaji svéreného prostoru, vice motivuji své podrizené, vice je ridi a vedou za

cilem a nenechavaji i proces motivace podiizenych bez povSimnuti.
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Druhd signifikantni hypotéza nas vedla do oblasti informovanosti a jejiho vnimani
pedagogy. Zanalyzy se miizeme domnivat, Ze pedagogové naleZici k reditelim vysoce
skorujicim ve Skale senzitivity se citi byt vice informovani. Mohli bychom predpokladat, zZe
reditelé, ktefi jsou citlivi na nalady ostatnich a rozliSuji jemné emoce a atmosféru ve skupiné,
vice zohledniuji lidskou komponentu, snazi se poskytovat dtilezité informace podiizenym -
pedagogiim Kk jejich praci, zabezpecuji a staraji se o pocit ,byt informovan“ a zapojuji své

pedagogy do déje na Skole.

V empirické Casti jsme pouZivali pro ovéfeni nasich hypotéz dva dotazniky. Radi bychom

zde také diskutovali jejich moZzné limity i dGvody nasi volby jejich pouziti.

Vyuziti dotaznikl jsme zvolili predevsim z dlivodu ziskani Sirokého pohledu na zkoumané
oblasti, a to jak na vétsi mnozstvi profesnich charakteristik u rediteld, tak zhodnoceni nazort
pedagogii na zkoumané ctyti oblasti. Dotazniky nam poskytly moznost zmapovat zakladni
souvislosti jevl u vétStho mnoZzstvi osob za k tomu ptriméfeny cas. Vyhodou dotaznikli byla
piedevsim jejich rychld administrace a moznost kvantifikovani ziskanych vysledkd. Metoda
dotaznikii také miize podporit ochotu respondenti se vyzkumu ucastnit, nebot cas na

vyplnéni dotazniku je zpravidla kratsi neZ kuprikladu na poskytnuti rozhovoru.

»~Bochumsky osobnostni dotaznik Ize nejlépe pouZit v situacich, kdy mad slouZit k posouzeni
osoby z hlediska ndrokil na urcité povoldni“ (Hossiep, Paschen, 2003, s. 30). V empirické studii
byl Bochumsky osobnostni dotaznik (BIP) zadavan reditelim a zastupciim $kol a poslouzil
jako zdroj informaci, jaky maji tyto osoby sviij sebeobraz, jez je sledovan v souvislosti
s procesy na Skole, jak je vnimaji podiizeni - pedagogové. Divali jsme se na profesi reditele
zakladni Skoly zhlediska naroki na jeho osobnostni charakteristiky. Omezeni informaci
z dotazniku vnimame predevSim ve skutecCnosti, Ze pomoci dotazniku ziskdvame spisSe
sebeobraz vedeni Skoly, nez objektivni fakta. Rizikem pouziti tohoto dotazniku je, Ze skute¢né
charakteristiky vedeni Skoly se mohou odliSovat od subjektivniho vnimani vedeni jako sebe
sama. Naopak tento limit nebyl zfejmy u dotazniku pro pedagogy. I zde jsme ziskavali spise
nazor pedagogl nez zhodnoceni objektivnich podminek na Skole, nicméné pro nas v ramci
prace se vztahem nadrizeny a podrizeny muze byt daleko hodnotnéjsi to, jak prostredi na
podiizeného plisobi, jak ho vnim4, neZ jeho objektivni faktory, protoze pokud bude podtizeny
vnimat procesy pozitivné, bude na néj pravdépodobné piisobit vice, neZ pokud bude prostredi

podle objektivnich kritérii pozitivni, ale podrizeny ho bude vnimat negativné.
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Dil¢im tuskalim dotazniki by se mohla jevit ochota ,byt otevieni“, nebot z celkového
charakteru studie, kdy jsme prirazovali respondenty vzajemné nadrizeny - podrizeny z jedné
Skoly, nebylo mozné poskytnout respondentiim tiplnou anonymitu. Tento limit jsme se snazili
vyvazit predevSim navazanim divéryhodného vztahu s feditelem Skoly a ubezpecenim, Ze

vysledky dotaznik(i nebudou samostatné uverejnény s prisluSenstvim k dané zakladni skole.

Ke sbéru dat jsme pouzili dotaznik vypliiovany respondentem. Tento dotaznik jsme
dorucili k pedagoglim prostirednictvim feditele Skoly a respondent vypliioval dotaznik
samostatné (Punch, 2008). Tato skute¢nost miliZe byt v jistém smyslu potencidlné rizikovym
faktorem, nebot jsme se nesetkali osobné se vSemi respondenty. MoZnym limitem by mohlo
byt napiiklad Spatné pochopeni zadani respondentem, ¢i jeho nedodrzeni bez moznosti
napravy, nebot jiz prijaty dotaznik vzhledem k jeho anonymité nelze vratit autorovi k jeho
dopracovani. Tuto skutecnost jsme se snazili vyvazit jasné formulovanymi instrukcemi
a privodnim dopisem. Vyhodou tohoto postupu naopak miize byt fakt, Ze respondent muze

vyplnit dotaznik kdykoli dle svych ¢asovych moznosti a potieb.

V Ceské republice i v zahrani¢i méZeme nalézt vyzkumy, jejichZz predmét zkoumani je
Skolni prostredi a pedagogové. Jako zajimavy vyzkum se mize jevit vyzkum George a Bishopa
(1971), ktery se zaméfuje na prijimani organiza¢ni struktury podle osobnostnich
charakteristik pedagoga zkoumanych dle Cattella. Jinda studie se naopak zajima
identifikovanim proménnych, jeZz ovliviiuji pedagogovo uspokojeni z prace (at uz se jednalo
o pedagoga vSeobecného c¢i ucictho specidlni predmét). Sekundarnim cilem bylo ur¢it, do jaké
miry tyto proménné ovliviiuji pedagogy v imyslu zlistat v ucitelském povolani (Billingsley,
Cross, 1992). Podnétnym prispévkem je i studie Jana Bilka (2011), jenZ predstavuje
vyzkumny projekt zaméreny na reditele v ¢eskych zakladnich Skolach ajeho roli v procesu

dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnikd.

Z vysledkl vstupnich studii se miZzeme domnivat, Ze se v této oblasti objevuji pro dalsi
vyzkum dosud neprozkoumand zajimavad mista. MiiZeme se opravnéné domnivat, Ze
v systému dalStho vzdélavani pedagogickych pracovniki jsou reditelé jednim ze zakladnich
pilitd, a to i presto, Ze existuji pouze dil¢i studie ktomuto tématu bez existence

systematického prozkoumani v ¢eském prostredi (Bilek, 2011).
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Vyzkumiim bylo podrobeno i zkoumani socidlniho klimatu pedagogického sboru. Jmenovat
bychom mohli vyzkum Petra Urbanka, ktery se zaméril na jednu konkrétni ¢eskou skolu, kde
za pomoci dotazniku zkoumal longitudinalni studii klima pedagogického sboru po dobu tfi let.
Vysledky studie ukazovaly stejny typ profilu po celou dobu zkoumani i presto, Ze po tuto dobu
dochazelo i k vyraznym personalnim zménam (Urbanek, 2011). Na zakladé tohoto vyzkumu
bychom si mohli polozit otazku, jak miize byt obtiZzné zménit klima, které se sklada z dil¢ich

slozitych procesii ve stdlém i proménlivém pracovnim kolektivu.

Podle studie Boglera (2001), kterd se zamérovala na dopady styli vedeni reditelli na
vnimani pedagogti k jejich uspokojeni z prace v Izraeli, se dozvidame, Ze pedagogové urcovali
pocity ,velmi spokojen“, pokud zaZili pocity sebevédomi, dspéchu a tehdy, kdyz dostali
piilezitost pro osobni rozvoj a moznost podilet se na urcovani sméru Skoly. MozZnosti
dosahovani téchto pocitl ziskavali predevsim pedagogové, jez byli vedeni reditelem, ktery
uplatiioval transformac¢ni vedeni. Transformacni styl vedeni reditele bychom mohli
charakterizovat jako vedeni na zakladé uspokojovani vySSich potreb, uplatiiovani vizi,
zajiSténi intelektualni stimulace €i nabidnuti individualni podpory. Transformacni vedeni
v sobé zahrnuje inspirativni vedeni a charisma vtidce, kdy je teditel vzorem jak diky profesni

praxi, tak i jim uplatfiovanym hodnotam (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001; Leithwood, Jantzi,

2000).

Inspirujici studif je i studie zamérujici se na mezigeneracni pomoc pedagogii navzajem.
Vedle predpoklddané pomoci starSich pedagogli mladsim kolegim se objevila i potieba
pomoci starSim pedagoglim scilem usnadnit jim plsobeni na Skole, naptiklad pomoci
s ovladanim informacnich technologii. Vysledky této studie ukazuji, ze 70 % Tteditel
zakladnich Skol se domniva, Ze starsi pedagogové radi spolupracuji s mladymi kolegy ve Skole
a soucasné mladi pedagogové v jejich skole radi vyuzivaji zkuSenosti starsich kolegti. Nicméné
pouze 57 % oslovenych rediteld se domniva, Ze v jejich skole probiha organizované piredavani
zkuSenosti mezi star$imi a mladsimi pedagogy (Jiiva, Lazarova, 2011). Ve vétSiné zemi
Evropské unie plati vice ¢i méné soustavna opatreni na podporu zacinajicich pedagogi,
predevsim ve formé podplrnych opatfeni specidlné koncipovanych pro poskytovani
informaci, rad a pomoci. Dal$i formou podpory jsou povinna Skoleni béhem prvniho roku
v zaméstnani, kterd probihaji naptiklad v Recku, Spanélsku ¢&i Italii. Nejcastéj$i formou
podpory je pridéleni tutora, tedy clovéka pripraveného k podpore nejen sdilenim problémi

a starosti zacinajictho pedagoga (Priicha et al., 2009). Ve vztahu k nasi studii by bylo zajimavé
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poloZit si otdzku, ¢im miZe osoba reditele napomoci mezigeneracni vyméné zkuSenosti
a podporovat spolupraci timto smérem. Dle vysledki této studie by reditelé méli minimalné

prostor pro posileni organizovanosti a systemati¢nosti pri predavani této pomoci p¥i vyuce.

Posledni studie, kterou bychom radi zminili, se zaméfuje na zkoumani vztahu mezi
vedenim a pfimym podrizenym v prostiedi vysoké Skoly. Zaméruje se na zkoumani osobniho
temperamentu vramci Ctyr oblasti: vliv, loajalita, prispéni k ispéchu a profesni respekt.
Dyady nadrizeny - podiizeny byly rozdéleny do skupin, kdy jejich temperament byl stejny,
dale byl spolecny jen z Casti a v posledni skupiné jejich temperament nebyl stejny viibec.
Vysledky této studie jsou zajimavé v oblasti prispéni k dspéchu a profesniho respektu.
Skupina, u niz nadrizeny mél stejny temperament jako podiizeny, vykazuje odliSnost od
skupiny, kdy se temperament nadiizeného a podiizeného odlisuji, v oblastech prispéni
kuspéchu a v profesnim respektu (Holliaday et al, 2010). Tato studie nas muze vést

e

k zamysSleni pri zvaZovani rozsireni nasi prace. NasSe studie se ve vétSi mife vénovala rediteli,
jako predmétu zkoumani. Zajimavé by se mohlo zdat rozsirit nas vyzkum napftiklad vice
k interaktivnimu vztahu nadrizeny - podrizeni a vzajemnému vyladéni. Nadiizeny ma zajisté,
jak je v naSi praci popisovano, vice moznosti a prileZitosti tento vztah s podfizenym pozitivné
ovlivnit, ma vétsi prileZitost optimalizovat podminky pro prostiedi pedagoga a i z jeho pozice
a role se toto ocCekava. Nicméné mohlo byt by zajimavé divat se na vztah i z pohledu
podiizeného, tedy v nasem piipadé z pohledu pedagoga, jaké mozZnosti prispéni ma tento

pedagog k vytvoreni kvalitniho vztahu s nadtizenym.
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3.8 Shrnuti vysledkii

Vramci nasi studie a vySetfovani hypotéz se ndm potvrdily dvé zpouZitych hypotéz.
Statisticky vyznamny rozdil byl ve vnimani motivovanosti pedagogy u rediteli Skol, kteri
vysoko skoruji ve Skale motivace k utvareni, oproti reditelim nizko skérujicim ve shodné
skale. Motivace kutvareni u reditelli skol nam rika, Ze pro vysoko skérujici reditele je
charakteristicka snaha aktivné se podilet na zméné a utvareni svého prostredi, ochota
vyrovnavat se i se silnym odporem a smérovani k prevzeti vlivu na procesy a struktury.
Naopak u jedincli nizko skérujicich v této skale vice vypovida tendence zaclenit se do jiz
existujicich struktur a nizs$i popud angaZovat se pro zménu (Hossiep, Paschen, 2003). Diky
této hypotéze se miizeme domnivat, Ze pedagogové se citi vice motivovani od rediteld, ktefi se

aktivné snazi zasahovat do procest a struktur na dané Skole a podporuji utvaieni pracovniho

prostiedi.

Druha hypotéza, u které jsme zaznamenali statisticky vyznamny rozdil mezi pedagogy,
smérovala do oblasti toho, jak se pedagogové citi byt informovani. Na zakladé analyzy nasich
dat miZeme predpokladat, Ze vice se citi informovani pedagogové u reditel, kteri dosahuji
vyssich hodnot ve Skale senzitivity. Jedinci dosahujici vyssich hodnot v této Skale by méli byt
vice citlivi na nalady ostatnich a rovnéz by méli byt schopni v rozhovoru rozliSovat jemné
emoce a konflikty, jeZ jsou nevyiceny. Vysokd mira senzitivity nabizi Sanci primérené
zohlednit ,lidskou komponentu“ a optimalizovat s tim spojené vysledky jednani (Hossiep,

Paschen, 2003).

Ostatni hypotézy i pres predpoklad vyzkumniki nebyly na zakladé ziskanych dat
potvrzeny. I presto vS§ak mohou byt inspiraci pro dalsi vyzkumy, nebot z teoretickych znalosti
se mliZeme domnivat, Ze profesni charakteristiky vedoucich vykazuji predpoklad pro urcitou

souvislost s tim, jak podrizeni vnimaji komponenty svého vedeni.
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7 4
4 Zaver
Skola zaklad Zivota. Timto dslovim jsme zacinali a cht&li bychom jim i kon¢it. Skola je soucasti
velké Casti naSeho zivota a je dulezité, aby pedagogové, ktefi se podileji na nasem vzdélani
a vychové, méli co mozna nejoptimalnéjsi podminky pro svoji praci, aby ji mohli vykonavat co

nejlépe.

Tato studie méla poukazat na moznost vyuziti psychologie prace a organizace i v prostredi
Skoly. Jednou z nejdiilezitéjsich osob, které maji moznost ve skole ovlivnit podminky pro praci
pedagogi, je reditel plisobici na jejich skole. NaSe prace méla vzbudit zdjem o vztah feditele
na zakladni Skole s pedagogem, jehoZ prace je v dneSni dobé velmi naro¢na. Ze zkoumanych
hypotéz a ziskanych dat jsme se dozvédéli, Ze nékteré osobnostni profesni charakteristiky

Feditele mohou souviset s tim, jak pedagogové vnimaji podminky a procesy na své Skole.

Ze zjisténych vysledkii mizeme usuzovat, Ze feditel svymi osobnostnimi charakteristikami
miliZe napomoci pozitivnimu vnimani procesti na Skole u svych pedagogii. Ze studie se
konkrétné muizZeme domnivat, Ze u teditele Skoly, ktery je aktivni a chce utvaret prostredi
okolo sebe, se citi pedagogové vice motivovani ke své praci. Pokud budeme mit na Skolach
motivované pedagogy, budou daleko vice ochotni vénovat sviij Cas a energii jak Skole jako
takové, tak i jednotlivym zakim. Dalsi hypotéza, u niZ se po zanalyzovani vysledkli mizeme
domnivat o jeji platnosti, sméfuje k senzitivité reditele, kterd ovliviiuje to, jak pedagogové
vnimaji svoji informovanost. Pokud na Skole plisobi reditel, jenz si je jisty v socidlnich
situacich pri vnimani pociti svého partnera, dokaze interpretovat, jak ostatni vnimaji jeho
chovani, a je schopen rychle zjistit, jak zvladnout naroc¢né situace v rozhovoru, maji jeho
pedagogové vétsi pocit informovanosti, tedy vétsi pocit, Ze jsou dostatecné informovani ke své
praci i o smérovani Skoly jako takové. Vysoka mira senzitivity u reditelt zakladnich Skol jim
nabizi Sanci primérené zohlednit lidskou komponentu a tim optimalizovat s tim spojené
vysledky jednani. Jejich pedagogové se poté citi vice zapojeni do déje Skoly, citi moZnost
projevit sviij nazor a feditelovu tendenci podpofit jejich vzajemné naslouchani naprtiklad pri

poradach (Hossiep, Paschen, 2003).

Vysledky studif zamérenych na prostredi Skoly a optimalizaci podminek pro pedagogy jsou
dilezité zhlediska dal$i mozZnosti posilovani pozitivnich podminek pro pedagogy. Jsou
dtlezité pro dosahovani podminek, ve kterych se pedagogové citi dobfe a jsou ochotni

prispivat k celkovému ,,dobrému vysledku“ skoly. Dobré podminky pedagogi na zakladnich
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Skolach, ke kterym smérovala nase studie, maji dopad na mnoho Zakid. Do prvnich trid
prichazi zpravidla natéSeni prviiacci, u nichZz pedagogové maji moZnost podporit vnimani
Skoly, to, aby je Skola a uceni bavilo. Tito pedagogové také maji moZnost zasahovat do
vychovy jejich chovani. Pokud ale pedagog neni motivovan ke své praci a nema dostatek
informaci, jez pro svoji praci potiebuje, zpravidla jeho prace nedosahuje takovych vysledkd,

jakych by mohla za optimalnich podminek.

Zakladni skola byla soucasti vyvoje kazdého z nas. Je to misto, kde se vétSina déti uci nejen
teoretické ucivo, ale i mravni hodnoty a praktické dovednosti potrebné do Zivota. Mit dobré
pedagogy na zakladni Skole je prileZitost, jak zlepSovat uroven téchto hodnot v nasi
spolecnosti. Je ale nezbytné si uvédomit, Ze i pedagogové maji své kazdodenni starosti
a proces vyucovani ivychovy déti je narocny, a proto potiebuji oporu, dobré vztahy na
pracovisti a dobré vedeni v celé jeho $iti, které je miize povzbudit pro kvalitni praci s détmi.
JelikoZz vnimame jako velmi dilezité zlepSovat podminky na Skolach, je nutné sledovat
a zkoumat procesy, které mohou vést ke zlepSeni. Dle naseho nazoru je pravé podpora vztahu
mezi reditelem apedagogem a zkoumani arozvijeni vhodnych profesnich osobnostnich
charakteristik reditele jednou z moznosti, jak budovat lepsi podminky pro praci pedagogii na

Skolach.
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