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ABSTRAKT

Zavérecna prace se zabyva identifikaci astych chyb v managementu Skol se zaméfenim
na prostiedi matetské Skoly. Porovnava poznatky ziskané v literatufe s osobni zkuSenosti
vybranych feditelti matetskych $kol. Za cil si klade vymezit rizikové oblasti pro vznik chyb a
nalézt vhodna doporuceni, jak Knim pfistupovat. Obecné vnimani zjisténych rizikovych
faktorti a pfistupt bylo nasledné ovéfeno v dotaznikovém Seteni. Pouceni z chyb by mélo byt
vnimano pozitivné jako cesta k ispéchu a pokroku.

Préce je rozdélena na teoretickou a praktickou cast. V praktické casti bylo uskutecnéno
Sest rozhovort s feditelkami matefskych Skol a formou dotaznikového Setieni bylo ziskano
vice nez sto dvacet vypovédi Skolskych pracovnikii. Souhrnnym vysledkem obou ¢asti prace

jsou rady a doporuceni pro zacinajici feditele.
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ABSTRACT

The thesis concerns itself with the identification of common faults in school
management with special focus on nursery schools. It compares the findings from literature
with personal experience of selected nursery school headmasters. Its main objectives are to
define the areas of high risk potential for mistake genesis and to find appropriate
recommendations as to how to approach these faults. General perception of the found risk
factors, and ways to approach them was subsequently verified in a survey. Lessons drawn
from the faults should be perceived positively as a way to success and development.

The thesis is divided into theoretical and practical parts. In practical part six interviews
with nursery school headmasters were carried out and more than one hundred and twenty
statements in the form of a questionnaire were obtained. A summarizing result of both parts of

the thesis is a set of advice for beginner headmasters.

Keywords:

risk factor, success factor, faults, source of instruction, nursery school manangement, advice,
recommendation, beginner headmester, ten commandments
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UVOD

Lidovd moudrost pravi, Ze chybami se Cloveék uci. Idedlni je ucit se z chyb druhych
diive nez z vlastnich. Obecné plati, ze 1épe si v§imadme chyb druhych a ty vlastni mame za
mén¢ zavazné. Kazdy Clovek si potfebuje vlastni chyby uvédomit. Zvlasté pak ten, kdo
piebira odpovédnost za druhé, by mél chybam vénovat patfi¢nou pozornost. Na vrcholnych
pozicich maji omyly vaznéjsi dasledky. Je dobré védét, jak dochazi k nezdaram a jak se jim
vyhnout. Rozpoznani a piekonani néastrah vede ke zvySeni manazerskych schopnosti.

Obecnému vymezeni manazerskych chyb se vénuje tfada odbornych i populdrné
nauc¢nych praci. Na zdklad¢ shod v jejich zavérech a vysledcich lze vymezit tradicné se
opakujici chyby. Bude zajimavé porovnat, na kolik se s chybami identifikovanymi v literatuie
ztotoznuji praktikujici feditelé, a naopak zjistit, jaké zkusenosti jsou piedatelné pouze osobné.

Predmétem vyzkumu bude vyhodnoceni Castych chyb v oblasti manazerskych funkeci.
Jaky je ptistup feditelti k chybam? Jaka rizikova oblast je povazovéna za zdroj Castych chyb?

Lze vytvofit obecny seznam doporuceni pro zacinajici feditele?

Cil prace
Cilem je identifikace Castych manazerskych chyb v fizeni matefskych Skol, vymezeni

hlavni rizikové oblasti platné pro oblast Skolstvi a sestaveni ,,Desatera uispésného reditele.



1  TEORETICKA CAST
1.1 Chyba stokrat jinak

K chybam se da pfistoupit dvojim zplisobem. Striktn€ se snazit je vyloucit anebo vyuzit
chyby k inovacim. Nechtit d¢lat chyby je chvalyhodné, ale je tieba zachovat si k nim spravny
pfistup, nesnazit se je zamlcet, ale hledat pfic¢inu a pouceni.

Templar (2006) v knize 100 zlatych pravidel Gspé$ného manazera povazuje chyby za
nezbytny zdroj pouceni. VSichni se dopoustime chyb, a tak je dobré pfipustit si je, poucit se
Z nich a pokracovat dal. Dé¢lani chyb mize byt napoprvé chybou, ale ,,dé€lat je* znamena
rychleji se ucit. Bez chybovéani by zmizelo novatorstvi a tvofivost. Kvili chybdm neni tfeba
propadat zoufalstvi, ale je dobré zanalyzovat, kde se stala chyba, a vypracovat plan, jak ji
pristé neopakovat.

O diavodech, pro¢ lidé chybuji, se 1ze docist v knize 10 nejdrazsich manazerskych chyb
Urban (2010). Mohou byt rozmanité, od nadmérné pracovni zatéze, nedostateku peclivosti a
soustfedénosti pies onemocnéni, rozruseni az po zly tmysl. K nejcastéjSim divodim, proc¢
manazeii selhavaji pfi plnéni svych ukoli, patii neschopnost spravné fidit své podiizené,
nedostatek G¢inné motivace, nejasna a neptesvédCiva komunikace ¢i prosta neschopnost
dostat z lidi to nejlepsi. Manazerské chyby spojené s fizenim lidi jsou Vv ftadé piipadd
evidentni, a pokud se opakuji, komplikuji praci, zbyte¢né stresuji. Ni¢i pracovni moralku,
brani zménam nebo snizuji pruznost organizace. ,,Veétsinou nejsou zameérné, zpravidla je vsak
nelze omluvit nejistou trzni situaci ani jinymi neocekavatelnymi nebo nekontrolovatelnymi
uddlostmi. Rizeni lidi se totiz opird o pravidla, kterd ziistavaji po staleti stejnd.“ (Urban,

2010)

Mozny navod, jak s chybami pracovat, nabizi Stépanik (2010). Oznaduje management
za védu 1 uméni. Z prvniho pohledu vyuziva fizeni a vedeni lidi poznatky z vice védnich
disciplin. Z druhého pohledu je to uméni jednat slidmi. Uméni vést lidi je dovednosti
ziskavanou ptredevsim v praxi. Podobné jako ve vychoveé i zde se hodné chybuje a ne kazdy si
umi vzit z chyb pouceni a odstranovat je. Nezbytnou soucasti tohoto uméni je reflexe chyb
spolu s pfipravenosti ménit strategii.

Vzhledem k tomu, Ze k chybam existuje i odmitavy pfistup, bude soucasti prace nejen
hledani chyb, ale naopak i hledani cesty vedouci k tspéchu. Pozitivni formulace je vzdy vice

motivujici.



1.2

Rizikové faktory ovliviiujici uspéch rediteli

1.2.1 Osobnost manazera

jesté nikomu nepodatilo. Co mize byt pro jednoho Uspésné, miize byt pro druhého chybou.

Charakterizovat presné a konkrétni rysy a vlastnosti osobnosti dobrého manazera se

Osobnost manazera muze byt prvnim rizikovym faktorem ovlivitujici uspéch.

neobsahuje zadné hodnoceni. Je to spisSe zcela zvlastni usporadani ryst bytosti. Kazdy ¢lovék
ma svoji osobnost, kterou lze pozorovat a pfirozené i ohodnotit. Strukturu osobnosti
charakterizuji tak, ze z ur€itého poctu zcela specidlnich jednani, jak je n&jaka osoba typickym
zpusobem provadi, se vytvaieji urCité zvyklosti a tyto zvyklosti opét mohou byt shrnuty do
uréitych rysi. Ztoho je zfejmé, Ze dominujici rysy osobnosti mohou pak cloveka

charakterizovat. Ve své knize Osobnost kariéra uspéch (1995) vytyCuji pét bodi, které

Pojem osobnost dle Schwalbe B. a Schwalbe H. (1995) z hlediska psychologie

vhodné a nazorné popisuji rozlicné znaky osobnosti:

uspéchu. ,,Z hlediska souvislosti osobnosti s uspéchem v povolani hraji podstatnou roli
zejména individudlni schopnosti a socialni soudrznost. DiilezZitd je i skutecnost, Ze

individudlni schopnosti a psychické zpisoby chovani lze ovliviiovat a rozvijet.* (Schwalbe;

individualni schopnosti (napft. inteligence, manualni zru¢nost)

psychické zptisoby chovani a dispozice (napt. pomér k vnéjsimu svétu, sklon
k obavam)

stav vyvoje (napft. détstvi, mladi, zraly vek, staii)

télesna konstituce a pohlavi

socialni soundalezitost (napf. ptislusnost k socidlni vrstve)

Nékteré navyky a zvyklosti se mohou pfiznivé nebo nepiiznivé projevit na pracovnim

Schwalbe, 1995)

Stépanik (2010, str. 41) definuje nejéast&jsi chyby a nedostatky konkrétné:

nejistota, nedostatek sebedtivéry

pesimismus, skepse, Skarohlidstvi, cerné vidéni

naladovost, labilita, nevyrovnanost

chybéjici sebereflexe, nesebekriti¢nost

nerozhodnost, vdhavost, neochota podstoupit riziko, ¢ekani na instrukce ,,shora“
nadfazenost, arogance, pfezirani podiizenych

podléhani servilité a podlézani pochlebovact

nedochvilnost, neplnéni ptislibli, nespolehlivost

nepfedavani informaci, komunikacni problémy

neobjektivnost, nespravedlnost, stranéni oblibenciim
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V knize: ,,Proc¢ reditelé selhavaji* (Dotlich, Cairo, 2006) jsou jako kritické nastrahy
uvedeny jesté dalsi vlastnosti, které zvysuji riziko netspéchu. Jsou to naptiklad: teatralnost,
prilisSna opatrnost, vrozend nedlivera, rezervovanost, vystfednost, pasivni odpor,
perfekcionismus a snaha zalibit se.

Urcité lze souhlasit se soucCasnymi SpiCkovymi odborniky, ze lidé jsou jednim
osobnostni vlastnosti manazera, které zaru¢i uspéch. Usp&ni manazeii se lisi
temperamentem, osobnostnimi rysy a vlastnostmi, zajmy i Zivotnimi hodnotami.

Obecné¢ se od manazerii oCekava, aby byli dobrym piikladem pro své podiizené,
poskytovali charakterovy vzor, byli schopni pozitivniho pfistupu, rozhodni, aktivni, schopni
nést riziko, aby byli schopni vést, motivovat, inspirovat. Kazdy potiebuje nékoho, ke komu
muze vzhlizet, koho si mize vazit a koho muze nésledovat. Povinnosti je vytvaret pozitivni
atmosféru, byt vesely, ohleduplny, zdvofily a vstficny. S lidmi je nutné zachazet vlidng,
projevovat opravdovy zdjem o né a jejich Zivot a udélat si na né ¢as. Je dobré ziskat zpétnou
vazbu a zjistit, zda mezi mySlenkou a realizaci neni propastny rozdil. Naopak jako nezadouci

se jevi arogance, emocni labilita, nedostatek sebedivéry i duvery v podiizené.

1.2.2 ZkuSenosti manaZera

V literatufe je popsana fada nazort a navodi, jak byt ispéSnym manazerem. Napiiklad
Stépanik (2010) definuje uspé$ného manazera jako ¢lovéka, ktery se opira o odborné a osobni
kvality, jedné zpiisoby, které vzbuzuji respekt a posiluji neformalni autoritu.

Dobii a proziravi manazefi si musi vSimat véci, které se zdaji byt i nepodstatné a
nedulezité predevsim proto, ze tyto tak zvané podruznosti maji vysokou vahu, chceme-li
dosahnout cile. Vzhledem Kk rozdilnosti pfedstav o idealnim vedoucim pracovnikovi, kdy
nékdo vyzaduje pochvalu, jiny piisné vedeni a dalsi tfeba vice svobody, je ticba Se nejprve
naudit znat potfeby svych zaméstnancti a pak dat kazdému zhruba to, co potiebuje. Vedouci,
ktery zna potieby svych podtizenych a dba o né€, si mize byt jist, Ze za n¢j daji zaméstnanci
ruku do ohné.

»Dej cloveku rybu, nasytis jej jednou. Nauc jej lovit ryby a nasytis jej navzdy!* (arabské
ptislovi). Naucit lidi ,lovit ryby* je dle Herbsta (1995) osobni zodpovédnost vedoucich
pracovniki. ,.Je tFeba se identifikovat s tim, co rFikam, myslim, chci a cinim.* (Herbst, 1995)

Samostatnost v mysleni a v chovani pfinese u zaméstnanct na druhé strané i vétsi kriti¢nost.



Pokud se manazer bude divat na kritiku jako na konstruktivni vyzvu, muze to ptispét k jeho
rastu.

Podle Templara (2006) je zakladnim zlatym pravidlem uspéSného manazera schopnost
dokoncit zakladni tukol, udélat ho dobie a pracovat na ném ze vSech sil. Podstatou je
systemati¢nost, nadSeni, vykonnost a cilevédomost. Je nutné vyuzit vSechny nastroje, které
jsou po ruce, a zajistit, aby kol byl splnén, a to dobfe a vcas.

Vosoba (2008) vidi vizi dobrého manazera jako nadhernou, ale nesmirn¢ naro¢nou.
Hlavni hodnotu nespatfuje v pozici manazera, ale ve strategickém putsobeni na lidi, které
vede. Potvrzuje také, ze se 1ze mnohému naucit, vyuzit dobrych ptikladi, ale teprve nasbirané
zkusenosti udélaji z ¢lovéka skute¢ného lidra. ,,Nejlepsi cestou, jak ziskat zkusSenosti je sam
zivot. Ucit se kdykoli a kdekoli.* (Vosoba, 2008)

Netradi¢ni a zajimavy pohled na osobnost vedouciho pracovnika uvadi Schuster (2010):
»Manazer by mél délat svou prdci rad. Jen ten, kdo je dobre naladeny, miize dlouhodobé
motivovat své zamestnance. Zabava neni luxus. Zabava je nutnost. Kdo chce v praci nachazet
naplnéni, meél by se vénovat vécem, které mu prindseji radost. Ke vSemu ostatnimu by pak mél
pristupovat pokud mozno tak, aby mél radost i z toho. Radost z prdce je i dnes nejucinnéjsim
katalyzatorem kariéry.

Jisté je prospésné o zkusenostech druhych védét a chapat je jako zdroj pouceni. Pouha
znalost teoretickych zasad a néstrojii pro spravny vykon manazerské funkce vSak nestaci. Je
tu totiZ nutna existence vile, ochota prevzit odpovédnost a v neposledni fadé je pak nutné
jednotlivé situace zazit a udrZet si pozitivni pfistup.

V prostiedi mateiskych Skol je feditel v t€sné vazbé se svym tymem, ma prilezitost ho
dobfe poznat a ovliviiovat a ziskdvat 1 bezprosttedni zpétnou vazbu. NevyuZzivani téchto

moznosti je rizikem pro dosazeni uspéchu.

1.2.3 Planovani

Schopnost strategicky myslet a vyrovnat se s neustalou zménou pfinas$i management
budoucnosti nejen jako potiebu, ale i1 jako zdroj moZznych pochybeni. ,, Ti, kteri chteji radéji
zustat u toho, co vzdycky delali, voli z dlouhodobého pohledu tu nejrizikovéjsi variantu.*
(Sulef, 1997) | v prostfedi $kolského managementu se objevuje potieba ,nezaspat”. Bez
nepietrzitého sledovani vyvoje a snahy porozumét pricinam udalosti v ném nelze v ptedstihu
identifikovat nadchézejici zmény, v€as naplanovat nase kroky a pruzné reagovat na zmény,
které se nedaji predvidat. Podle Sulefe (1997) skute¢né Gsp&sni védi, za ¢im jdou, o co usiluji.

Spole¢ny cil je mocnym prostfedkem mobilizace lidského potencidlu. Rychla inovacni
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schopnost je nezbytna v prostfedi rychle se méniciho okoli. K inovacim je tfeba pfitahnout
vSechny ¢leny tymovou spolupraci, informovanosti a podporou riskujiciho jednani. Inovativni
piistup totiz znamend prosazovani nového a nevyzkouseného, coz je pfirozené provazeno i
neuspéchy. Kazdy ,,netuspéch je vSak cennym zdrojem pouceni. Podminkou inovativniho

pristupu je i existence dobré vize, protoze inovace je vysledkem snahy o jeji implementaci.

Strategické planovani se sklada z:

e definovani ucelu a poslani organizace
e ze stanoveni organizacnich cila

e formulovani strategického planu

e implementace

e hodnoceni

Tyto komponenty jsou vzijemné propojeny a poskytuji manazerim metodu pro
formulovani, vybér a implementaci strategii (Sulet, 1997).

Vyznam kvalitni komunikace v procesu planovéani vyzdvihuje Suster (2010). Podle ngj
manazefi strategie jen oznamuji, skute¢ni vidci se ale postaraji o to, aby doslo i na jejich
realizaci. Maji-1i vSichni bojovat za strategii, musi do ni byt zapojeni. Dobra strategie je tou
nejlepsi motivaci na svété. A to plati nejen pro manazery, ale i pro bézné zaméstnance. Ma-li
se nova strategie promitnout do vysledkli, musi se o ni mluvit, pfed zaméstnanci a se
zaméstnanci. Musi byt pochopitelnd, aby byla vyuzitelna v kazdodennim procesu, aktivitach a
v chovani. Poté je tfeba neustale kontrolovat, zda se zaméstnanci novou strategii budou také
fidit. K Usp&Snosti kazdé strategie vyrazn€ piispiva otevienost a shoda. Pokud se cile
pracovnikim neukladaji, ale je jim dana moznost, aby je sami formulovali, jsou potom
zpravidla ochotni 1épe podporovat takové ¢innosti, jez vedou k jejich naplnéni. Jednozna¢na
formulace cild je prvni krok, aby se véci staly smysluplnymi.

»Pri konkretizaci cile je treba zodpovédet tri otazky: Co chci dosdahnout? Z jakého
divodu? Do kdy?* (Herbst, 1995)

Cile musi byt redlné a dosazitelné, nema smysl, kdyZ budou pftili§ snadné, ani pfili§
tézké. VeEtsi ukoly je tfeba rozdélit do menSich, 1épe zvladnutelnych celkidi. Plan musi
obsahovat cile dlouhodobé i kratkodobé a pak musi byt n¢jaky zpisob, jak zméfit uspésnost.
Realizace vétSiny cilli je tézkd, protoze neexistuje zadné pomocné hledisko pro volbu

spravnych aktivit. Postaci vSak cile jednozna¢né formulovat a konkrétné zdGvodnit.



V pribéhu vyjednavani cild je nutné dbat, aby individualni cile byly v souladu s cili a zajmy
organizace.

Schwalbe B. a Schwalbe H. (1995) dopliuji, ze schopnost stanovit priority neni
dualezita, jen kdyz se jedna o otazku, na které cile se zaméftit nejdiive. Priority je tieba stanovit
pii urceni vSeobecného smeéru uspéchu. Je tieba hledat, co je opravdu dulezité¢ a odpovida
dispozicim a moznostem organizace. Kter¢ cile vyty¢ime, by mélo byt planovano stejné jako
zpusob jejich dosazeni. ,,Planovani znamena predvidat a vyzaduje v prvé radé systematicnost
a analytické mysleni.* (Schwalbe; Schwalbe, 1995)

Nejvétsim rizikem ¢i chybou v oblasti planovani, stanovovani vizi ¢i fizeni zmény je,
pokud viibec neexistuji. PfilisSny konzervatismus, chaoti¢nost, nepruznost a nepfipravenost ke
zménam jsou nékteré z dalSich hrozeb managementu planovani. Jinym rizikem muze byt
neucast zaméstnancl na tvorbé vizi, naopak jejich aktivni zapojeni do strategického planovani
je jistym zdrojem tspéchu.

Dle mého soudu se v prostfedi matetskych skol vice planuje operativné. Stanovovani
strategickych vizi je spiSe na okraji zajmu a zapojeni zaméstnancti do jejich tvorby je méné
Casteé.

1.2.4 Organizovani

Organizac¢ni a fidici schopnosti jsou povazovany v manazerské praxi za zakladni
pozadavky 1 méfitko manazerské kvalifikace a Uspé&Snosti. Délba prace a koordinace vSech
zucastnénych ¢lanka vede k naplnéni pracovnich cili, coz je hlavnim smyslem organizovani.
Diky diikladné analyze nachazi organizator ¢innosti nejlepsi cesty k dosaZeni stanovenych
zamérl. ,,Organizovani nachazi formalni vyjadieni v organizacnich strukturach, jez maji
reflektovat specifiku ukolii a cinnosti, aby svym usporaddanim podporovaly efektivitu.*

(St&panik 2010, str. 45)

1.2.4.1 Rozhodovani

Rozhodovani je zakladni povinnosti kazdého manaZera. Nechat véci, aby se vyfeSily
samy, funguje jen kratkodobé&. V procesu rozhodovani hraji ddlezitou roli ¢as, informace a
situace. Pred kazdym rozhodnutim manazeti ziskavaji podklady, na jejichz zakladé pak
zvazuji jednotliva pro a proti. Casto jsou nuceni rozhodovat i na zakladé méné informaci, nez
by bylo pottebné, protoze v dneSnim rychle se ménicim prostifedi je velice tézké ziskat

vSechny potiebné a dulezité podklady vcas. Hledani argumentti pro urcité rozhodnuti nebo



proti nému miize trvat i velmi dlouho. Na druhou stranu ,,0d urcité chvile se uz nezvysuje
kvalita dostupnych informaci, ale jen jejich kvantita.* (Schuster, 2010, str. 77) ManaZer musi
umét véas vyhodnotit, kdy si uz miize dovolit rozhodnuti uskuteénit. ,,Ucinnost rozhodnuti je
primo umérnda casu. Rozhodnout neni snadné. Nerozhodnout znamend promeskat.” (V0osoba,
2008)

Manazer si musi byt védom dasledkd nespravného rozhodnuti nejen za jistoty, ale musi
byt pfipraven rozhodovat i v kritickych situacich. Schwalbe B. a Schwalbe H. (1995)
upozornuji na odpovédnost, plynouci z rozhodnuti. Radé€ji o ni¢em nerozhodnout piipada
mén¢ nebezpeéné nez rozhodnout $patné, ale kdo chce mit uspéch, nesmi se rozhodovani bat.
Kazdy, kdo chce nebo potiebuje rozhodovat, se musi postarat o to, aby k tomu mél potiebnou
kompetenci.

Rozhodovani je cCasto ovlivnéno 1 dal§imi vlivy, jako napf. subjektivni vnimani
problému, rozdilné interpretovani informaci, zkreslovani skute¢nosti aj. Dale je tieba zvazit
vliv nedostatku Casu, ktery omezuje schopnost informace dobie vyuzit. Pozornost je dobré
vénovat 1 skuping, kterd vyviji tlak na jednotlivce, ktery mé rozhodnout, aby rozhodl
vzhledem ke skupinovym normam, zajmum ¢i pozadavkam.

V mateiskych $kolach nese rozhodovaci odpovédnost vyhradné feditel. S ohledem na

vyse uvedena rizika musi peclive zvazit, ktera rozhodnuti 1ze delegovat na své zaméstnance.

1.2.4.2 ReSeni problémii

Mnohym manaZerskym rozhodnutim &asto piedchazi feSeni problémd. Sulef (1997)
navrhuje pii feseni problémt kombinovat pfistup analyticky (logicky) a tvirci (kreativni).
Analyticky pfistup zabezpe¢i jasné definovani problému a feSeni na zakladé faktd. Pfi
analytickém uvaZovani se jeden Usudek odvozuje z druhého a konecnym vysledkem jsou
spravné zaveéry. Proti tomu tviiréi pristup ochrani pred stereotypnimi feSenimi a 1épe odpovida
pozadavkliim dynamicky se méniciho prostfedi. Tvir¢i mysleni je charakteristické tim, Ze
hledé odli$nosti, zkouma i to nejméné pravdépodobné, piindsi nové napady a nové piistupy
k feseni problémui.

Nadmeérnd preference jen jednoho z uvedenych piistupi miize byt rizikova 1 pro

prostiedi mateiské Skoly.



1.2.4.3 Rizeni &asu

Schopnost efektivné fidit Cas je povazovana za dilezitou soucast manazerskych
schopnosti a je dal$im rizikovym faktorem pro Gspés$né fizeni. Schopnost ziskat ze svého ¢asu
maximum, nakladat s nim jako s omezenym zdrojem, je velmi tésné spojena s celkovou
uspésnosti manazera. ,, Efektivni nakladadni s casem — s casem svym i s casem podrizenych — je
vSak ve skutecnosti jednou z nejpodstatnéjsich manazerskych dovednosti ovliviujicich jeho
vykonnost i osobni uspéesnost. © (Urban, 1999, str. 3)

K efektivnimu fizeni Casu nesta¢i znat pravidla, podstatnéjsi je umét je aplikovat a
osvojit si potiebné navyky a dovednosti. Mezi nejdilezitéjsi schopnosti a dovednosti patii
stanovovani priorit ve vztahu k vlastnim cilim, planovani Casu s ohledem na véci diilezité,
branéni se zbytecnému prerusovani své ¢innosti a delegovani. Je tieba naucit se taktné, avSak
rezolutné odmitat v§echny zadosti, které nepfispivaji k dosazeni cild. Dobry management ¢asu
by mél umoznit vénovat kazdy den urcity ¢as vécem, pro které stoji za to zit, a nejen vécem,
které stoji za to mit.

Propojeni uspé$nosti a ¢asu vidi i Adair (2004): ,.Cas je omezeny zdroj. Je
nenahraditelny a nezvratny. Existuje jen malo dulezitejsich véci nez naucit se sporit ¢as a
rozumné ho vyuzivat. Jen rozumnd volba cile a pak obezretné Fizeni casu a znalosti vede
K tispéchu.*

Také Sulet (1995) uvadi ¢as jako nejcennéjsi zdroj uspéchu. Vedle ¢asu na praci pak
vyzdvihuje vyznam casu na piemysleni, na vzdélavani se, na odpocinek a zidbavu. Nesmi
chybét ¢as na lasku a pratelstvi. Uspéch vak nepiijde sim a kdo chce o né&j usilovat, musi se
Vv prvé fadé naudit zachazet efektivné se svym Casem. ,,Cas nemiizeme koupit. Cas nelze
usporit. Cas nelze zastavit.* (Sulet, 1995)

Nau¢it se efektivné fidit svij &as viak vyzaduje urdity ¢as. Cim vice jsme
zaneprazdnéni, tim méné Casu mame na to, naucit se jej lépe vyuZivat. NejuspéSnéjsi
manazefi jsou schopni zvladat obrovské mnozstvi prace jak diky technikam (techniky time
managementu) umoziujicim ziskat maximum z minima investovaného c¢asu, tak diky
koncentrovani se na nejdulezité;si zalezitosti a delegovani pravomoci.

Uhlavnim nepfitelem time managementu je odkladani. Nejéast&jsimi divody odkladani
jsou strach zneuspéchu a nedostatek motivace vyvolany piredchozim neuspéchem,

nedostatkem sebedivéry nebo Spatné definovanymi cili. Odbornici doporucuji, Zze ten, kdo



chce dostat pod kontrolu své zrouty ¢asu, mél by provést obc¢as denni zaznam vyruseni. Jeho
analyza ukaze, kdo jsou nejvétsi konzumenti ¢asu.

Koncept efektivniho fizeni Casu piedpokldda pracovat inteligentnéji, nikoli tvrdéji.
Omezit riziko znamena zbavit se neproduktivnich zvyklosti a forem chovani, k nimz patii
nadmérny spéch, perfekcionalismus, pfeorganizovanost, neschopnost delegovat, narazovost
V fizeni, neschopnost vytyCovat si priority a prochdzet Zivotem, aniz bychom si stanovili
realistické cile (Urban, 1999).

Vedouci matetské Skoly vykondva i funkci ucitele. Svlij Cas musi d€lit mezi fizeni,
administrativu a pedagogickou ¢innost. Kli¢ové pro tuspéch je, jak dokaze jednotlivé funkce

skloubit.

1.2.5 Vedeni a Fizeni

Podle definic je manazer profesiondlni fidici pracovnik, jehoZz ukolem je na riznych
urovnich nafizovat, rozhodovat, kontrolovat, fidit, koordinovat, radit, informovat a posuzovat
(Slovnik cizich slov, SPN, Praha 2002). Na druhé stran¢ Peter Druckner (2008) tika: ,,Lidé se
neridi. Ukolem je lidi vést! Své tvrzeni odiivodiiuje tim, Ze je stale vice pracovniki, ktefi
nechtéji byt fizeni, ale vedeni.

Rozdil mezi vedenou a fizenou organizaci uvadéji Sedivy a Mendlikova (2009). Dle
nich je vedeni soustfedéno nahoru, strategicky mifi vpted. Jeho moc je odvozena z hodnot a
principll. Je na nejvyS$im stupni fizeni, ma co do ¢inéni s vizi a strategii, hodnotami a cili.
Rizeni je zaméFeno doli, na spodni linie. Organizuje lidské, finanéni a &asové zdroje k tomu,
aby se uskute¢nila vize vedeni, inspiruje a motivuje lidi pracovat spole¢né ke spole€nému cili.
Zakladni roli fidiciho pracovnika je vyuZit sviyj vliv k zefektivnéni prace v tymu.

Covey (2009) definuje fizeni lidi jako ,,d€lani véci spravné.” Vedeni pak jako ,,délani
spravnych véci.* Rizenim lidi ma na mysli hlavng rozd&lovani ¢innosti, vedenim lidi pak
spiSe péstovani jejich kompetenci (v tomto kontextu ne pravomoci), aby byli schopni
vykonavat Svoji praci.

Templar (2006, str. 75) povazuje pro vedeni lidi za podstatné dat zaméstnanctim pocit
vyjimecnosti a dlleZitosti. Je nezbytné:

e ptat se jich na jejich nézor

e poznat jejich napady a presvédceni
e dat jim vice odpovédnosti

e probirat s nimi dilezZité novinky

e podporovat zpétnou vazbu
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V oblasti vedeni a Fizeni nesta¢i vSak jen znat definice a dbat o odborny rast. Schwalbe
B. a Schwalbe H. potvrzuji, Ze vedeni nevyplyva jen z odborné piipravy. K vedeni patii
vlastnosti, které se tykaji osobnosti vedouciho. ,,Odborné vedeni prijde na radu az tehdy, je-li
spojeno s pohledem na podstatné, s kritickou silou usudku, s metodickou zpiisobilosti,
pevnosti stanoviska a obtiznosti.* (Schwalbe; Schwalbe, 1995, str. 109)

Vyvstava otazka, zda je vedeni naucitelné, kdyz samo nezévisi jen na odborné
kompetenci. VétSina odpovédi sméfuje k tomu, Ze vlastnostem vedeni a schopnosti vést lze
napomahat. Teoretické védomosti nesta¢i samy o sob¢, daleko vice je nutno ,ucit” se
schopnosti pfevadét do praktického zivota. Cesta k uspéchu vede pies teoretické a praktické
zdokonalovani védomosti o vedeni.

Dobry manazer mateiské Skoly se na své spolupracovniky orientuje dlouhodobg,
zamétuje se na vedeni svych podiizenych pomoci trpélivého kladeni otdzek pii feSeni
problémil, misto aby je za né tesil sdm. V pribéhu bezprosttedni spoluprace mezi manazerem
a pracovnikem dochazi k G¢inné vychové spolupracovnikii a tim Kk zajistovani plnéni ukold a

dosazeni cilu.

1.25.1 Delegovani

Nezbytnou souc¢asti manazerskych kompetenci a dalsim rizikovym faktorem ovliviiujici
uspéch manazeri je delegovani. Jeho vliv a vyznam stoupd s poc¢tem zaméstnancii. Dillezitym
faktem vSak ziistava, Ze konecnd odpovédnost je vZdy na vedoucim pracovnikovi. Tento
faktor siln€ ovliviiuje vyznam delegovani u mensich organizaci.

Cipro (2009) uvadi jako hlavni cil delegovani rust efektivity prace, zisk, stabilitu,
konkurenceschopnost a trvale udrzitelny rozvoj firmy. Jeho neformalni pohled na faze
delegovani mize napovédet, kde se zacinajici feditel snadno dopusti chyby.

e Divej se, jak to delam ja, zkuSeny pracovnik.
Probihé diskuze, zpétnd vazba a testovani, jak podfizeni situaci vnimaji a hodnoti.
Castou chybou je vynechani této faze z diivodu zdanlivé ztraty Gasu. Pii predavani
odpovédnosti je dobré postupné zaucovani.

o Pomahej mné, zkusenému, at’ si to sam vyzkousis.
ManaZer podnécuje podiizeného k aktivité, motivuje ho zaddvanim snadné&jSich

dil¢ich ukolii a odpoveédnost predava postupné. Smyslem této faze je vyzkouSet
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pfimou spolupraci a spoluodpovédnost s nadiizenym v dobé, kdy piipadna chyba

nebude mit vazné dusledky.

e Pomaham ti, abys unesl celou odpovédnost pri potiZich.
Manazer pfenasi na podiizeného jasné vymezené odpovédnosti a pravomoci tak, jak si
to vyzkousel v pfedchozich fazich. Protoze se manazer nemiize zbavit celkové
odpovédnosti, ponechdva si kontrolu nad plnénim dil¢ich cili a vyzaduje predem
pouze informace pii vaznéjSich potizich, které delegovany neni schopen vyfesit. I tak
pak spiSe koucuje, nez dava konkrétni rady. Predané kompetence odebird az pfi

opakovaném selhani, aby nedoslo k demotivaci a devalvaci schopnosti podiizeného.

e Divam se, jak si vedes, abych neztratil prehled o projektu.
V zavérecné fazi je cely delegovany projekt v kompetenci podiizeného. Ptipadné
problémy nefesi, jen je informovan, jak je fesi podiizeny sam. Dobry manazer umi
definovat cile, pokryt je zdroji, i€inné kontrolovat vysledky, aby mél vice ¢asu na

dlouhodobé¢ strategické plany.

Adair (2004) dopliluje, ze delegovani zacina dalezitym uvédomenim si hodnost a limit
vlastniho Casu. Z n¢j prameni silna potieba zaméfit se na priority, jez mize vykonat pouze
feditel. Nékomu svéfit to ostatni umozni myslet, pldnovat a jednat efektivng. Pfitom je
potieba zachovat si ur€ity stupenn kontroly, ktery bude tim nizs§i, ¢im bude povéfeny
divéryhodnéjsi. Delegovani vyzaduje odvahu, Gisudek a viru v druhé, nebot’ zodpovédnost za
to, co Cini, zlistava stale na fediteli. Mimotradné, diveérné a citlivé ukoly by delegovany byt
nemeély. ,,Delegovani je veliky motivator: obohacuje praci, zdokonaluje schopnosti a zvysuje
moralku.* (Adair, 2004, str. 111)

Dle Sulefe (1995) delegovani miize piinést novy pfistup & pohled na problém.
Problémy nebo tkoly vétsiho rozsahu je mozné snaze vyieSit, kdyZ jsou systematicky
rozdéleny na dil¢i casti. Vyuziti energie jinych kpraci nad dil¢imi tkoly umoziuje
manazerdm dosahovat vysledkd, které by jinak byly za hranicemi moznosti jednotlivce. Jako
pfidanou hodnotu podiizeni ziskaji nenahraditelné zkuSenosti a delegovand ¢ast pravomoci
zvysuje divéru v jejich schopnosti a to je navic UspéSné motivuje. Delegovanim se lze
vyhnout ,,pasti nepostradatelnosti“. Skuteéné efektivni manazer pracuje na tom, aby se stal

vvvvvv

nemoznost delegovani patii: ,,Citim, ze pokud to neudélam sam, nebude to v pofadku.* nebo
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,»Vysvétlovani trva stejné dlouho, jako kdyz to udélam sam.* piipadné ,,Moji spolupracovnici
nemaji potfebné zkusenosti.*

Mezi bariéry ¢i chyby delegovani patii tedy pocit nenahraditelnosti, potieba udélat si
vSe sam, nediivéra ve schopnosti spolupracovnikl ¢i dlouhé vysvétlovani ukolt.

Rozhodnout se, kdy a nakolik delegovat pravomoc, vyzaduje hodné zkugenosti. Reditel
matetské Skoly je vSak Casto prvoliniovy manazer, a tak mira delegovanych cinnosti je
vyrazné niz§i nez u vrcholovych manazert. 1 zde delegovani muize pfinést vice Casu na
dalezité¢ véci, nové napady a pristupy, rozvoj schopnosti pracovnikl, motivovani a snazsi

hodnoceni pracovniki, jednodussi kontrolu a vyhnuti se stagnaci.

1.2.5.2 Ridici styl

Rizikovym faktorem se stdva volba spravného tidiciho stylu pro danou situaci. Kone¢na
rozhodnuti, zdali vést autoritativné, kolegidln¢, kooperativn¢ nebo demokraticky, jesté
nepadla. Jednim z dGvodd je to, Ze nelze ignorovat skute¢nost, Ze jsou neustdle lidé, a
dokonce je jich velmi mnoho, ktefi chtéji, aby byli vedeni. Vést vS§ak neznamena jen poroucet.
Vést znamena také spravovat, fidit, motivovat. Vedeni je vzor. Nic tak nepovzbuzuje
pracovnika jako:

e cilevédomé jednani
e state¢nost a ob¢anska odvaha, také smérem ,,nahoru*
e bohatstvi mySlenek a iniciativa

e ucta k osobnosti kazdého spolupracovnika
(Herbst, 1995)

»PFiciny nedostatecnych vykonu spolupracovnikit musi byt hledany nejprve ve stylu
vedeni manazera. Jen pokud styl prace reditele odpovida potrebam organizace a jejim
Clenuim, je to cesta K uspéchu.” (Herbst, 1995)

V rozmanitych ptiru¢kach lze nalézt rady, jak dosahnout uspéchu, jaky zvolit pfistup.
Pokud tyto rady ziistanou osamocené, nemohou vést k pokroku. Lze jen doporucit obecné
platnou zkuSenost: vyuzit vlastnich zkuSenosti, schopnosti a dovednosti a dal$i rozhodnuti

vyvodit ze situace.

1.2.5.3 Vedeni tymu

»Vedeni jakékoliv velikosti organizace nemiize byt dobré, kdyz ho vykondva pouze jedna

osoba. Uspésné miize byt providéno jen v tymu, ktery piisobi spolecné. (Parkinson;
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Rustomji, 1990) Pokud jsou manazerské dovednosti na vysoké urovni, miize manazer svému
tymu divétovat. Divéru nestaci jen mit, ale je tfeba ji také projevovat. K jednotlivym ¢lenim
tymu se musi pristupovat individualné, kazdy je v néem jedineCny a neopakovatelny.
K efektivni spolupraci vede vybér tkoll a zptisob jak s individualnimi rozdily zachazet.

Naslouchani ¢leniim tymu, zdjem o jejich nazory, ndpady a tvorivost je tieba uvést do
souladu s vlastnim rozhodovanim feditele. Ten musi rozhodnout dle vlastni zkusenosti, co je
praktické a pouzitelné. Lidé jsou nastrojem k provedeni ukolu, je tfeba znat hranice jejich
moznosti. Lze je nechat chybovat, protoze feditel fidi jejich ¢innost, ale nefidi je. Je Zivotné
dualezité, aby kazdy zaméstnanec védél, co se od n€j ocekava.

Roli ¢lent tymu je délat to, co je nezbytné k feSeni problému a k dosazeni zaddoucich
vysledkil. Clenové tymu musi znat hodnoty a standardy tymu i spolednosti, odekavani ve
vztahu Kk jejich pfistupu a chovani (otevienost, uptimnost, vynalézavost, laskavost, horlivost).
Me¢li by mit jasno v emocnich ndrocich, dochvilnosti, presCasech, chovéani ke kolegim,
krizovém fizeni, zkratka ve vSem. ,,Je jediné spravné, pokud kazdy zaméstnanec vi, co se od
néj v kazdé situaci ocekdava.* (Templar 2006)

Ke spravnému rozhodnuti povede jist¢ 1 dobrd znalost svych podiizenych a schopnost
vytvafet a podporovat tymovou spolupraci. PredevSim jeji neexistence se stava dalSim
rizikem. Nepochopit svlij tym a nevyuzit jeho moznosti a schopnosti ve prospéch vlastni

organizace se jevi jako zdvazna chyba nejen managementu matetskych skol.

1.2.6 Kontrolovani

Kontrola je jednou ze zakladnich manazerskych funkci, nezbytna pro tspéch na vSech
urovnich fizeni. ,,Jejim poslanim je véasné a hospodarné zjisténi, rozbor a prijeti zaveri
K odchylkam, které v Fizeném procesu charakterizuji rozdil mezi zamérem a jeho realizaci.”
(Vodacek; Vodackova 1996)

Kontrola provéfuje spravny postup pii uplatiovani ostatnich manaZerskych funkci.
Pokud neni efektivni, nelze dosahovat stanovenych cili. Jeji vyznam spociva v moznosti
monitorovat, hodnotit a ovlivilovat jednotlivé ¢leny organizace, aby se ubirali Zadoucim
smérem.

Sulef (1997) uvadi jako slabiny kontrolniho procesu piili§ volnou nebo naopak piilis
tésnou kontrolu. Pfi absenci nebo nizké kontrole je t&zké zajistit spolehlivost, potadek,
stabilitu ¢1 v€asnou adaptaci na zmény. PfiliSna kontrola pak sniZzuje pocit odpovédnosti a
mize vést k negativnim projeviim a K omezeni aktivity zaméstnanc. Chybami Ize oznacit i

nehospodarnost, nepfesnost, nesrozumitelnost a samoucelnost kontrolnich systémi. Obecné
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maji lidé sklon chyby zastirat a nékdy i1 popirat, Ze k negativhim odchylkam dochazi.
Subjektivnost se pak stava dalsim rizikovym faktorem pro praci manazera.

Carnegie (2011) popisuje jako jeden z vudcovskych pteslapi v souvislosti s kontrolou
prili§ pratelské vazby s podiizenymi. Piesptilis pratelské vazby, ale ani pfiliSnd odmeétenost

nepiinasi uspéch. ,,Nejlepsi je najit si zlatou stiedni cestu.

1.2.7 Lidské zdroje

Je vSeobecné zndmo, Ze nejveétsi devizou kazdé organizace jsou jeji zameéstnanci.
Hmotny majetek se da vzdy nahradit stejn¢ hodnotnym nebo i lepsim vybavenim. Obecné se
také fika: ,,ze 1 kazdy clovék je nahraditelny. Je tfeba si uvédomit, Ze jen do jisté miry.
Kazdy ¢lovek je original, kazdy mé své specifické prednosti. Na kazdou praci je tieba najit
spravné lidi. Prvotnim z4jmem je pak udrZeni kvalitnich stavajicich zamé&stnancii.

Lidé jsou Casto posuzovani podle toho, nakolik postupuji podle stanovenych pravidel a
nafizeni, a nikoli na zékladé toho, nakolik skute¢né pftispivaji k cilim organizace. Kazdy den
je tieba si najit néjaky divod k oslavé sebemensiho ¢i zdanlivého tspéchu. Je to dilezité pro
motivovanost zaméstnancu. Je tfeba odmeénovat usili, odhodlanost, spolupréci, elan a dobrou,

poctivou praci.

1.2.7.1 Vybér zaméstnancu

Vybér zaméstnanct je ovlivnén fadou faktord. Manazer by mél mit jasno nejen v tom,
koho na danou pozici hled, ale také, co od n&j oéekava. Clovéka je vzdy potieba hodnotit
jako celek a nenechat se ovlivnit jen jednou, byt’ vyraznou charakteristikou.

Ve Skolnim prostiedi se pfidavaji dalsi specifické problémy. Ve Skolstvi neni ojedinéla
situace, kdy si feditel nema z koho vybirat. Sestavovani pracovnich tymu je pak nesmirné

slozité.

1.2.7.2 Hodnotici systém

KaZzda organizace, ktera chce byt GspéSnd, by méla mit vypracovany hodnotici systém a
jeho pravidla dodrzovat. Systematické hodnoceni se stile vice ceni jako dulezity ndstroj
managementu. Ptfindsi nemalé metodické, organizacni a Casové naroky. Je nezbytné pocitat
S dostatkem Casu na pfipravu a zpracovani vysledkd. Nezbytnd je aktivni ucast vSech
zucCastnénych. Pfiprava i vlastni hodnoceni klade vysoké naroky na citlivy psychologicky

postup. Dilezitou slozkou by mélo byt neformdlni hodnoceni vedouciho pracovnika
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v pribé¢hu kazdého dne. Pritbézné hodnoceni probihd soucasné s kontrolou a je vyjadienim
pracovniho vztahu nadiizeny — podiizeny.

Castou chybou prib&zného hodnoceni je nirazovost a negativismus. Vychazi se
Z mylné domnénky, ze dobré prace je samoziejmosti, za kterou je pracovnik placen, a neni
nutné si dobrého pracovniho vykonu nijak zvlast' v§imat. ,,Ndarazovost v hodnoceni, vysoka
mira subjektivity ¢i neujasnenost ciliit mohou napdachat mnoho skody, zejména v mezilidskych
vztazich na pracovisti.* (Stépanik, 2010)

Hodnotici systém musi byt co nejvice objektivni. S nutnou mirou subjektivity je tfeba
vSak vzdy pocitat. ,,Hodnoceni ridiciho pracovnika se nesmi soustredit jen na vynaseni chyb a
slabin. Je treba vytézit maximalni uZitek ze schopnosti svych podrizenych a zamérit se na silné
stranky c¢lovéka, na to, co udélat miize, a ne na to, co nemiize.* (Parkinson; Rustomji 1990)

Stépanik (2010) rozd&luje nejéastéjsi chyby do tfech okruh:

e interpretacni
Jejich nebezpeci spociva v tom, ze rizni lidé mohou chépat jednotliva sdéleni odlisné.
Nejlepsi prevenci, které redukuje mnozstvi té€chto chyb je jasny, stru¢ny, jednoznacny,

srozumitelny vyklad a popis hodnoticiho systému a jednotlivych kritérii.

e Situacni
Situaéni chyby souvisi s aktualnim psychickym stavem hodnotitele, s jeho naladou,

osobnimi postoji, celkovym rozpolozenim, se situaci, V niz se nachézi.

e Standardni

Standardni chyby vychazeji z osobnosti hodnotitele a jsou ovlivnény socialni

vnimavosti.

Po ocenéni touzi kazdy clovék, at’ uz je v jakékoli pozici. Je vice nez ziejmé, ze
pouzivani pozitivni motivace, odmén ¢i uzndni funguje ve vSech vztazich, a to nejen
V pracovnich.

Stépanik (2010) vidi jako diilezitou soucast hodnoticiho systému sebehodnoceni. Mize
byt neformalni, ale stdva se nastrojem potiebné sebereflexe a prostiedkem k dulezité vymeéné
informaci. Rozviji sebepoznani a komunikacni dovednosti. Pracovnik je nucen se do systému

hodnoceni zapojit aktivné. Neni to snadné a vyzaduje to Cas.
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Hodnoceni pracovniki je diillezitou soucasti manazerskych funkei, a to funkci naro¢nou
a zvlast citlivou. Dlraz na dodrzovani etickych principii je tu zvlast’ vyznamny. Hodnoceni je

manazerskou funkci s velmi tésnou vazbou na motivaci pracovnikd.

1.2.7.3 Motivace

Motivovani zaméstnancii je dal$i manazerskou tlohou pfinéasejici nejen uspéch, ale i
urcita rizika. Maji-li lidé podat n&jaky vykon, nepodaji ho bezdiuvodné. Psychologie motivace
rozliSuje dva druhy motivace:

e vnéjsi motivaci, pti niz podnét prichazi zvenci, naptiklad v podobé odmény

e vnitini motivaci, pfi niz je motiv obsazen ve vykonu samém (Nollke, 2004)

Motivace mize byt uspésna jen tehdy, je-li cilené zaméfend. Je tieba znat jednotlivé
zamestnance, jejich potieby a motivatory. Zaroven je tfeba mit na zieteli, ze motiv nelze
nikomu vnutit, ani podsunout.

Khelerova (2006) uvadi vycet motivujicich faktort ovlivitujicich uspéch managementu:
cile, népln prace, participace, pravomoc a odpovédnost, zpétna vazba, styl vedeni, osobnost
manazera, informace, socidlni vyhody, osobni rozvoj, vztahy na pracovisti, mzda a systém
odménovani, image firmy a jeji postaveni na trhu, vedlejsi vyhody, podnikova kultura.

Hodnoceni, odménovani a motivace spolu velmi tizce souvisi. Odméinovani je dalezitym
zdrojem motivace. Objevuji se ndzory, a vysledky studii to potvrzuji, ze pro zaméstnance
predstavuje uznani vétsi motivaci nez penize. ,,PrestozZe penize jsou pro zaméstnance dulezité,
to, co ma tendenci motivovat k vykoniim, a to k nejvyssim vykoniim, je inteligentni a osobni
typ uznani, jaky predstavuje skutecné ocenéni dobre vykonané prace.*“ (Nelson, 2000)

Velkou manazerskou chybou by bylo spoléhat pouze na finan¢ni ohodnoceni
zaméstnancli a nehledat dal$i moZnosti ocenéni a podékovani za dobrou praci. ,,Uprimna
slova dikit od spravné osoby ve spravném case mohou pro zaméstnance znamenat vice nez
zwySeni platu, formalni ocenéni nebo celd rada diplomii ¢i plaket. (Nelson, str. 15, 2000)

S nazorem, ze manazer by mél svoji praci vykonavat rad a ze dilezitym faktorem
uspéchu je zabava, se Ize setkat u celé tady odbornikii vénujicich se problematice
managementu. ,,Kdo chce v prdci nachazet naplnéni, mél by se venovat vécem, které mu
prinaseji radost. Ke vSemu ostatnimu by pak mél pristupovat pokud mozno tak, aby mél radost
i z toho. Radost z prdace je i dnes nejucinnéjsim katalyzdatorem kariéry.* (Schuster, 2010)

Vétsina vySe uvedenych faktorh ma svoji platnost i ve Skolnim prostfedi. Na prvni

pohled se zda, ze hlavnim motivatorem jsou finance, vyzkumy vSak potvrzuji, Ze tomu tak
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nefinanéni motivace zaméstnancu.

1.2.8 Komunikace

ucinné komunikovat je umeéni, které potiebuje kazdy. Jasnd, efektivni komunikace je nezbytna
jak v soukromém, tak v pracovnim zivoté. Co fikame, a jak se vyjadiujeme, ma Casto
dostate¢ny vliv na uspéch nebo netspéch a neni podstatné, jaka forma sd¢leni je pouzita. To,
co se fika, musi mit davat smysl, musi byt srozumitelné v souvislostech. Nejde o to pfipravit
krasnou tec, ktera ziska obdiv, nybrz o to, aby fe¢ méla ucinek, splnila sviij ucel a posilila
vlastni vliv. Pii osobni komunikaci nelze zapominat ani na prvni dojem, mélo by se myslet na
gestikulaci a mimiku, na temperament a fe¢ téla.

Herbst (1995) stanovil dvanact pravidel srozumitelné komunikace:

e spolupracovnika je tfeba oslovovat jmenovité a pfimo
e pokyny nevyjadfovat podmifnujicim zplisobem

e pokyny musi byt konkrétni

e misto dohadovani jasné a srozumitelna stanoviska

e stat za svym slovem a ¢inem

e davat konkrétni otazky

e nedavat vice otazek najednou

e vést tdzan¢ho ke sdéleni a nepodporovat ospravedlinovani
e neodpovidat si sdm na vlastni otazky

e odpovédi doplnit, misto popirat

e nejprve naslouchat, pak premyslet, pak odpovidat

e zabranit nedorozumeéni tim, ze se stanovi priority

1.2.8.1 Osobni komunikace

vvvvvv

svymi spolupracovniky, mél by také predev§im naslouchat, nemél by namitky smést ze stolu,
protoze ty pravé ukazuji, kde se jesté nedostava informaci. Komunikace prostiednictvim
osobniho styku by méla pusobit opravdové. Schwalbe B.a Schwalbe H. (1995) pro to vidi
fadu Sanci: aktivovani partnera v rozhovoru, oteviené otdzky, davat zdivodnéni, nechat
zaujmout stanovisko, davat zpétna hlaSeni, byt kooperativni, ukdzat se v souhlasném shodném

chovani.
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K dosazeni optimalni komunikace byvd mnohdy zapotfebi zména komunikacniho
chovani. Vyména nékolika slov s kolegy muize spojovat a vylepSovat klima, jen je tfeba
myslet na rozvlacnost, kterd v takovych ptipadech je nevhodnd. Do osobnich rozhovora se
muze vloudit polemika a na to lze pohlizet vétSinou negativné. Je tieba ji omezit. Dulezité je
piesvédceni, ze partner v rozhovoru smi mit vlastni minéni, a kdyz to odporuje vedoucimu
cili, pak musi nastoupit proces pifesvédCovani. Minéni druhého mize byt podnétem
k premysleni o vedoucim cili.

Komunikace musi probihat seshora dolli a zespoda nahoru s co nejvice moznymi
pfiénymi vazbami s jasnymi, srozumitelnymi vypovéd'mi a patrnou odezvou. ,,Komunikace
smerem nahoru je vyznamnejsi nez komunikace smerem dolii. Je zajimave, jak malo vedi
Fidici pracovnici o nazorech svych podiizenych. Ridici pracovnik se stava vispésnym, kdys je
jeho komunikovani dobré, a plati to v kazdém pripadé i opacné.* (Parkinson; Rustomji, 1990)

Templar (2006) doporucuje UGspéSnym manazerdm politiku otevienych dvefti, aby
k nému podiizeni mohli pftijit, kdy a jak potfebuji. Jsou ale chvile, kdy je fyzicky i
psychologicky dulezité postavit bariéru, kdy je tieba védét, ze ted’ je za sebou potieba

zabouchnout, aby bylo moZzno:

pohnout s néjakou praci

jednat mezi ¢tyfma oc¢ima

dat svému tymu na srozuménou, Ze si nepiejete byt ruseni

dat svému tymu najevo, Ze je tady feditel

Osobni komunikace miize byt zdrojem kritiky, kterou je tfeba naucit se vyuZzivat ve
vlastni prospéch a rozvoj. Pfiznani chyb otevird moznost pfiznat je bez obav i tém druhym.
Jen skutecny zajem o Cloveéka ptinese respekt. ,,Otevienou komunikaci formuji manazeri —
stanovi pravidla, kontroluji, penalizuji — lidé se prizpusobi. Budoucnost patii expertiim,
schopnym filtrovat a zjednodusovat informace i data.” (Vosoba, 2008)

Vosoba (2008) uvadi jako nejéastéjsi stiznosti v oblasti komunikace ziskavani informaci
pozdé nebo vibec. Casto jsou informace zkreslené. Informace pro viechny je dobra myslenka,
ale naro¢nd na realizaci. Domnivam se, Ze pravé zde je prostor k chybovani zacinajicich
fediteld, napfiklad v jednostranné, nejasné a nesrozumitelné komunikaci, v nedostatecné

zpétné vazbe od zaméstnancd, ale i v hospodareni s Casem pii komunikaci.
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1.2.8.2 Management konflikti

Management konfliktd, tedy zvladani konfliktli se stava jednim z rozhodujicich faktora
uspéchu v pracovni kariéte. Konflikty patii mezi naprosto normalni pravodni jevy
spolecenského i1 pracovniho zivota. Kazdy konflikt je jiny, pfesto je n€které vlastnosti spojuji.
Jadrem konflikthi je zpravidla neslucitelnost potieb, motivii, hodnot a cila. Umét spravné
vyhodnotit problém, vyzaduje diferencovany pohled a Siroké spektrum informaci. Budou-li
skute¢nosti vnimany pouze z jednoho uhlu pohledu, protoze chybéji odpovidajici odborné i
vSeobecné znalosti, miize dojit snadno k chybnému hodnoceni.

Socialni vztahy na pracovisti se stadvaji obtiznymi také tehdy, kdyz spolu neladi
hodnotové piedstavy a potieby spolupracovnikil, jejich postoje a jejich vlastnosti. Podpofit
rozvoj konflikth mizou zmény V kazdodenni rutiné. Zména pracovnich zvyklosti nebo
zpusobu chovani je vétSinou vnimana negativng.

Konflikty nepadaji z nebe. Objevuji se zprvu jen v naznacich. Zostfené uvédomeni si
problémui pomize vidét konfliktni rizika a vyhodnotit pribéh konfliktu v jeho vyvoji. Obecné
se konfliktim vSichni snazi vyhybat ¢i jim pfedchéazet. Je vSak skuteCnosti, Ze nazorové
odlisnosti prinaseji nékdy i uzitek. Fehlau (2003) uvadi divody, pro¢ mohou z konfliktt
vzniknout také pozitivni procesy:

e Konflikty ukazuji na problémy a pomahaji odhalovat nepiistojnosti.

e Konflikty s sebou nesou i o€istné a vysvétlujici procesy.

o Konflikty zostfuji uvédomovani si problému zii¢astnénych a postizenych osob.

e Konflikty davaji podnét nadiizenym, aby vice komunikovali se svymi
spolupracovniky.

¢ Konflikty motivuji spolupracovniky, aby se zamysleli nad svymi pracovnimi ndplnémi
a profesnimi perspektivami.

o Konflikty se postaraji o zmény a zabraiiuji mrtvému poklidu.

Konflikty jsou samy o sobé€ rizikovym faktorem. V matetskych Skolach jsou na sebe
lidé hodn¢ vazani, a tak je vhodné konfliktim spise predchazet. Malé konflikty mohou snadno
ptertst ve velké, pokud se nefesi v€as. Obecné neni pozitivni strdnka konfliktu vnimana, je

ale dobré se nad jeji existenci alespon zamyslet.
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2  VYZKUMNA CAST
2.1 Metodologicky popis

Vyzkum byl koncipovan jako kvalitativni Setfeni formou hloubkovych rozhovora
s fediteli a doplnén kvantitativni metodou dotazniku. Kvalitativni Setfeni mélo pomoci ziskat
prehled o tom, jaké chyby se v praci feditelky matetské Skoly vyskytuji opakované. Mélo byt
zjisténo, zda existuji n¢jaké osvédcené postupy pii jejich feseni ¢i moznosti, jak se chybam
vyhnout nebo jim predchéazet. V ptipadé odhaleni spojujici mozné pfiCiny, méla byt jeji
platnost ovéfena v kvantitativnim vyzkumu. V obou Setienich byl zjistovan pfistup k chybam,
ze kterého prace vychazi.

Na rozdil od teoretické casti, kde jsem se pokusila vymezit co nejvétsi pocet rizikovych
oblasti popsanych v literatufe, v praktické Casti jsem pohled na tuto problematiku zzila, aby
bylo mozné zachovat nejen rozsah prace, ale predevsim kvalitu a hloubku vypovédi. Téma je

velmi Siroké a nabizi fadu moznosti doplitujiciho a rozsitujiciho zkoumani.

2.1.1 Vyzkumné otazky
Vyzkumna ¢ast hleda odpovédi na tyto otazky:
1. Jaky vztah maji feditelé¢ k chybam?
2. Kterou oblast povazuji feditelé za obzvlast rizikovou?

3. Lze formulovat néjaka obecna doporuceni pro zacinajici feditele? Jaka?

2.1.2 Kvalitativni vyzkum
Bylo uskute¢néno Sest setkani s feditelkami matefskych Skol. Rozhovory probihaly od
konce fijna do zacatku prosince. Byly vétSinou uskutecnény v domacim prostiedi skol,
v pratelské a uvolnéné atmosfére. VSechny feditelky se aktivné ucastnily nasledného
kvantitativniho vyzkumu. Vzhledem K citlivosti tématu jsou vysledky kvalitativniho Setfeni
uvedeny anonymng.
Aby bylo mozné srovnat jednotlivé vypovédi, bylo pouzito né€kolik spole¢nych otazek.
Ty byly &aste¢né pievzaty z knihy Nejcastéjsi chyby a omyly manazerské praxe (Stépanik,
2010). Mélo byt zjisténo, jaky vyznam v zivoté je chybam pfipisovan a jak je lze vyuzit na
cesté k uspéchu. Mezi klicové otazky kladené v rozhovorech patfily:
e Jaky je vas piistup k chybam?
¢ Bylo vdm umoZnéno pii nastupu do vedouci funkce poucit se z chyb druhych?
e Z jakych chyb jste se ve svém feditelském zivoté poucila?

e Ktera oblast fizeni je dle vas zdrojem nejCastejSich chyb?
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e Vzpomenete si na né¢jakou chybu pii vedeni zaméstnanct?

e Na co kladete daraz pii vedeni zaméstnancti?

vvvvvv

zpusoby jednadni povazujete za nezddouci?
e Co byste doporucili mladym fediteltim, na co by si méli dat pozor, jakych chyb se
vyvarovat?

e Piinasi vam vaSe prace radost?

Vedle zakladnich odpovédi na vyse uvedené otazky se jednotlivé informantky takeé

nestrukturované svéfovaly se svymi zkusenostmi a S vlastnimi poznatky.

2.1.3 Kvantitativni vyzkum

Kvantitativni vyzkum byl uskute¢nén elektronickou cestou — formou dotaznikového
Setfeni, které probihalo od 26. 12. 2012 do 24. 1. 2013.

Dotaznikové Setfeni se skladdalo ze 14 otazek, znichz prvnich pét otdzek mélo
identifika¢ni charakter, nasledovaly ctyfi otdzky zkoumajici pfistup k chybam a posledni
pétice otazek se zabyvala tématy, ktera se pii kvalitativnim Setfeni opakovala u vSech
informantt, tedy komunikaci a osobnimi vztahy.

Dotaznik byl elektronicky odeslan do nahodné vybranych mateifskych skol (celkem 287)
po celé republice a soucasné¢ do skol, kde bylo vedeno kvalitativni Setfeni.

Dle udajli provozovatele on-line dotaznikové sluzby (vyplnto.cz), byla navratnost
ptiblizné 62% (pomér vyplnénych a zobrazenych dotazniki) tj. tvodni stranka byla zobrazena

208 krat a celkovy pocet vyplnénych dotazniku je 129.

2.1.4 Respondenti vyzkumu

Informantky pro kvalitativni Setfeni byly zvoleny zamérné na zakladé doporuceni.
Podatilo se ziskat vypovédi feditelek, které jsou vékové riznorodé, maji rozdilnou délkou
praxe (10 — 28 let), rozdilny pocet zaméstnanci (6 — 22) a jsou z rozdilného prostiedi (mésto

— velkomésto, statni — soukroma Skola).

Charakteristiku respondentti kvantitativniho Setfeni zjistovalo prvnich pét otazek
dotazniku. Ten byl ur€en pouze pro Skolské pracovniky. ZjisStovany byly tdaje o pohlavi,

pracovni pozici, délce praxe, velikosti a poloze skoly.
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Pohlavi respondentu

Odpovéd’ Pocet | Podil (%)
Zena 126 (97.7%
muz 3123%

Naprostou vétSinu respondentli, kteti v prizkumu odpovédéli, tvoii Zeny. Tento
vysledek 1ze ovsem obecné povazovat za pravdivy odraz situace v matetskych skolach, kde

jsou muzi v zamestnanecké pozici opravdu jen velmi ojedinéle.

Jaka je vaSe pracovni pozice ve §kole?

Odpovéd’ Pocet Podil (%)
feditel/ka nebo zastupce feditele skoly 69|53.5%
ucitel/ka 371287 %
jind pozice 14110.9%
provozni zaméstnanec 9(7.0%

Z uvedenych odpovédi vyplyva, ze vice nez polovina respondentll pracuje na vedouci
pozici. Pohled z druhé strany zabezpeluji zbyvajici respondenti pracujici ve Skolstvi.
Zajimavym faktem je zapojeni provoznich zaméstnancii, ktefi se ¢asto podobnych vyzkumi
neucastni. Vysvétluje ji obeslani dotaznikti Skolam, kde bylo provedeno kvalitativni Setfeni a

prislibena spoluprace feditelek skol.

Jaka je vaSe délka praxe ve Skolstvi?

Odpovéd’ Pocet Podil (%)
deset let a vice 100(77.5%
pét aZz deset let 13110.1 %
do péti let 16(12.4%

Ze zjisténych vysledkl tykajicich se délky praxe ve Skolstvi je patrné, Ze témeér Ctyti
pétiny respondentd maji vice nez desetiletou praxi. Dotaznik vyplnilo 69 feditelt, z toho jich
ma 62 praxi delsi nez deset let. Do péti let 3 a do deseti let 4 feditelé. Ze vztahu k pracovni

pozici vyplynulo, ze teditelé maji v priméru delsi praxi nez ¢lenové ostatnich skupin.

Velikost Skoly

Odpovéd’ Pocet Podil (%)
do 10 zaméstnancu 30| 233%
10 - 20 zaméstnancl 63 48,8 %
20 — 50 zaméstnanct 28| 21,7%
vice nez 50 zaméstnancu 8 6,2 %
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Velikost skoly miize vyrazné ovlivnit nejen piistup k chybam, ale také Groven vztahti a
vzajemné komunikace, proto byly v dotazniku respondenti pozadani o uvedeni pfiblizného
poctu zaméstnanct Skoly.

VysSe uvedena tabulka souhrnné prezentuje vysledky. Je patrné, ze vice nez polovina
dotazovanych pracuje ve Skoldch do dvaceti zaméstnanct. Jak je pak detailnéji zobrazeno
V histogramu na obr. ¢. 1, nejcastéji uvedli dotazovani plisobnost ve skole mezi 15 a 20
zameéstnanci. Naopak ve skolach nad 50 zaméstnancii pracuje jen piiblizné 6 % dotazanych.

Strukturu dotazovaného souboru lze z tohoto hlediska povazovat za reprezentativni,
nebot’” matefské Skoly jsou skutecné instituce zaméstnavajici pievazné jen nejvyse nekolik

desitek pracovniki.
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Obrazek 1: Velikost $koly dle po¢tu zaméstnanci

Jaka je poloha Skoly?
Odpovéd' Pocet Podil (%)
Praha, krajské mésto 67(51.9%
mésto 40(131.0%
veshice 22(17.1%

Kromé poctu zaméstnanct ovlivituje kvalitu vztahti a fizeni 1 prostfedi. Komunikacéni
vazby jsou na men$ich méstech provazané€js$i a Casto citové zabarvené. Zahrnuti otazky na

polohu $koly se proto jevi jako vhodny indikétor kvality dotdzaného souboru respondentt.
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Jak vypovida uvedena tabulka, dotazany vzorek je vice orientovany na Prahu a krajska
mésta, kde pracuje ptiblizn€ polovina respondentt, piiblizné tfetina dotazovanych pak ptipada
na mésta a jen necelé dvé pétiny na vesnice.

Obecné je ve velkych méstech vyssi potfeba pfitomnosti matefskych skol a s ni tedy 1

jejich vyssi pocet, proto lze dotazovany soubor vnimat v souladu s realitou.

2.2 Prezentace vysledki

2.2.1 Kvalitativni vyzkum

Prvni pilotni rozhovor, ktery byl uskute¢nén na bazi kvalitnich vzdjemnych vztaht,
pfinesl cenné poznatky pro vedeni kvalitativnich rozhovort. Zjistila jsem, Ze o chybach se
dozvim mnohem vice, pokud se budu zajimat o pozitivni rozmér problému. Setieni tak Ize
vést i jako hledani cesty k uspéchu. Uspéch a cesta k nému je vice motivujici a vede
k mnohem vétsi sdilnosti, neZ pfiznani chyb. Chtéla jsem odhalit faktory, které nejsou piimo

pozorovatelné, maji implicitni charakter, ale pfitom ovlivituji uspéch vedoucich pracovnikd.

Reditel &. 1
»Chybam se nelze vyhnout, nejtézsi je si chybu véas uvédomit a nejdiilezitéjsi je si ji priznat.*

Zakladni informace 0 respondentovi:

e 7ena, délka feditelské praxe: 25 let

e statni Skola, velkomésto, pocet zaméstnanct: 18

Reditelka pouceni z chyb druhych pfipousti, ale upfednostiiuje osobni zku$enost. Snazi
se vyvarovat toho, co se ji nelibilo na vlastni feditelce. Chyb je tieba se nebat a vyuzit je jako
zdroj pouceni. Chybou je emotivni pfistup k feSeni problému. Jako zdroj nejcastéjSich chyb
uvadi préaci slidmi. Pfi vedeni uplatiiuje empatii, tymovou praci a styl vedeni mirné
autoritativni. Diiraz klade na Cestnost, pravdomluvnost, rovny pfistup, odbornost, lidskost,

zdravé sebevédomi.

Doporucuje:
e diferencovat podstatné od nepodstatného, umét vyhodnotit, co je potieba ted’ a co
nechat byt
e umét vyslechnout ndzory druhych, ale nebat se vlastniho rozhodnuti
e neodkladat feSeni problémt, i kdyz nekdy se vyfesi samy, nefeSeni drobnych
problémil prerista ve velké
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e umgét se postavit za kolektiv pred rodici, partnery, nadiizenymi

e . nastavit vyssi latku®, snizovat Ize, opacné to neni snadné, teoretické znalosti
prevadét do praxe

e srozumitelné zadavat ukoly (pfipousti pfevahu ukolovani nad delegovanim, vzhledem

k ¢asové naro¢nosti komunikace a kone¢nou odpovédnosti)

diisledné kontrolovat, ale tzv. ,,nehazet klacky pod nohy*, nepomlouvat

Prace ji pfindsi radost, je aktivni, pracuje i v dichodovém véku. Duch Skoly dle mého

pozorovani velmi pozitivni.

Reditel ¢&. 2
»Chybam se nevyhybam, snazim se jich délat co nejméné.*

Zakladni informace o respondentovi:

e 7Zena, délka teditelské praxe: 10 let

e statni Skola, velkomésto — sidlisté, pocet zaméstnanct: 15

Z chyb druhych se lze poucit pouze tehdy, pokud je navdzan blizsi vztah. Nejvétsim
zdrojem pouceni z chyb je vzajemna vyména zkuSenosti mezi fediteli Skol. Jako chybu uvadi
rychld rozhodnuti. Jako zdroj nej€astéjSich chyb v fizeni uvadi vedeni lidi a komunikaci
srodi¢i. Hlavni diraz pfi vedeni zaméstnanci klade na verbalni a vztahovou motivaci.

vvvvv

uvadi pravdomluvnost, rovnost, pracovitost, vztah k détem a komunikativnost.

Doporucuje:

e stanovit si pfimétené cile podminkam, dobfe zanalyzovat a rozvazit co Ize, a co ne

vytvofit si dobry tym a cile pfizplsobit moZnostem a schopnostem tymu
e zaméstnance chapat jako nejdulezitéjsi zdroj rozhodujici o uspéchu Skoly
e poskytovat jasné informace, dbat na zpétnou vazbu od zaméstnancti

o konflikty je tieba fesit neodkladné, hned pii jejich vzniku

e dobrou znalost zakladnich zakont a vyhlaSek

Prace je zdrojem radosti, dobrou atmosféru nepoSkodi ani rdzné¢j$i zakroceni vici

nékterym osobam. Atmosféra Skoly je ptizniva.
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Reditel & 3
»Pristup k chybam zalezi na povaze ¢loveka a mire pokory.

Zakladni informace o respondentovi:

e 7Zena, délka teditelské praxe: 26 let

e statni Skola, okrajova ¢ast mésta, poCet zaméstnancu: 14

S chybami se vzdy musela poprat sama, moznost pouceni pfipousti pouze v teoretické
roving. Prilisné pratelské vztahy na pracovisti vidi jako zasadni chybu stejné jako komunikaci
,»Z moci ufedni®. Zdrojem nejcastéjSich chyb je jednak provozni stranka Skoly, jako hlidani
revizi, bezpeCnost prace apod. a pak komunikace srodi¢i. Pfi vedeni zaméstnanct
uptednostiiuje laskavost pied autoritativnosti, jasnou a srozumitelnou komunikaci, osobni
individualni piistup k zaméstnancim a nastaveni pevnych mantinelti. Reditel by mé&l byt
disledny, empaticky, pifistupny a laskavy. Mél by umét pfiznat chybu i pfipustit nazor

druhych. Jako nezadouci se jevi ptiliSna autoritativnost a povysenost.

Doporucuje:
e nechat ¢as na postupnou zménu, pii nastupu do funkce neptedélavat ihned zajeté
zvyklosti, ménit pouze nevyhnutelné
e delegovat dle obtiznosti a schopnosti, ale spravedlivé, pevné stanovit pravidla
e snazit se o tymovou praci na zakladé domluvy
e nebat se hodnotit pracovniky individualné a ne dle hesla vSichni pracuji dobie

e nebat se rozloucit se s pracovnikem, ktery nezapadl do kolektivu

Prace pfinasi spoustu radosti, atmosféra na skole je uvolnéna.

Reditel & 4

»S chybami se clovek musi naucit zit, zbytecné je nedelat, ale kdyz uz se stanou, je treba
hledat nejrychlejsi reseni k naprave.*

Zakladni informace o respondentovi:

e Zena, nyni V dichodu, délka feditelské praxe: 28 let

e statni Skola, meésto

Pted nastupem do funkce feditele ziskala informantka cenné rady od predchiidkyné,

presto se osobnim chybam nevyhnula. Doba se méni a méni se i chyby. Jako chybu uvadi
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ukvapenost v soudu a pfilisSné naroky na zaméstnance. Diraz klade na zodpovédnost,
nestrannost, pfistupnost, vyrovnanost a komunikativnost feditelii. Jako nezddouci vlastnosti
feditele vidi vybusnost, ukvapenost, tajntstkarstvi a alibismus. Pfi vedeni je tieba péstovat

kolektivni duch, schopnost pfizptsobovat se a uéit se a rozvijet komunikativnost.

Doporucuje:
e osobni ptiklad, schopnost vstiebavat nové informace
e spravedlivé rozd€lovani prace
e dostatek informaci, srozumitelnou a jasnou komunikaci pfi provadéni zmén,
delegovani a kontrole

e profesionalni nestranny pfistup k feSeni problémi

Svoji praci vykonavala rada, dnes jiZ jen vypomaha dle potieby.

Reditel &. 5

,»Chyb se snazZim délat co nejméné, soustavnym sebevzdeélavanim se da radé chyb vyhnout, i
kdyz ne vsem.*

Zakladni informace o respondentovi:

e 7ena, délka feditelské praxe: 23 let

e statni Skola, velkomésto, pocet zaméstnancii: 22

Rada chyb vzniké pii nedorozuméni vlivem nedostate¢né komunikace. Zdrojem chyb je
diskuze. Dulraz pfi fizeni Skoly klade na vybér zaméstnancli, schopnost tymové prace,

motivaci a poskytovani zpétné vazby. Nezadouci je arogance, nerozhodnost, nezodpovédnost.

Doporucuje:
e pfirozenou autoritu, schopnost zménit ndzor
e spravedlnost a rozhodnost pii d€lbé prace
e snazit se poznat schopnosti podiizenych, neptetézovat jednotlivce
e neridit ,,z kancelare®, péstovat osobni vztahy
e Dbyt pfistupny diskuzi, podavat dostatek informaci a komunikovat se v§emi
zameéstnanci stejné

e dbat na sebevzdélavani sebe 1 svych zaméstnanci

Zda ji prace prinasi radost, nedokaze stanovit, jak kdy...
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Reditel & 6
,,Chyb se nebojim, vitam je jako zdroj pouceni a cestu k pokroku a zmené.*

Zakladni informace o respondentovi:

e 7ena, délka feditelské praxe: 18 let

e soukroma Skola, mésto, pocet zamestnanci: 6

Chybu vidi v pocatecni myslence, ze v§e musi vykonat sama, vS§e mit pod kontrolou a
0 vSechny se starat. Dalsi velkou skolou bylo jednani a chovani rodi¢i. Je tieba naucit se
jednat s lidmi, poznat, jak pfemysli a jak s nimi komunikovat. Vyrazny rozdil vidi ve velikosti
Skoly, mala Skola ma blize k charakteru rodiny, coz jiz velka mit nemtze. V soucasné dob¢ uz

nestaci délat svou praci jenom intuici, ale zcela védomeé a odborng.

Doporucuje:

o feditelka by si mé¢la veskerou ¢innost umét zorganizovat a naplanovat, napft. systém
tabulek, hlaSeni a kontrol, dalsi je si vytvofit fungujici organizacni systém kdy, co a
jak

o feditelka musi umét rozdélit kompetence mezi své kolegyné podle jejich stupné
schopnosti a znalosti — je to systém spoluzodpovédnosti za fungovani skoly a dani
prostoru pro nové myslenky

e feditelka by m¢la byt dobrym psychologem a vzdy v komunikaci pfemyslet o krok
napied, s tim souvisi 1 socialné emoc¢ni schopnosti

e feditelka musi mit zcela jasnou vizi a predstavu o fungovani skoly, je viziondfem,
metodikem

o feditelka se svou funkci a praci dostava trochu mimo kolektiv a fesi véci prijemné i
nepiijemné, a proto je potieba, aby méla respekt u svych kolegyn

e feditelka by méla umét svou praci a praci Skoly "prodat" — zviditelnit se

Prace je nejen zdrojem radosti, ale 1 konic¢kem. Atmosféra Skoly je tviirci.
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2.2.2 Kvantitativni vyzkum

Otazka ¢. 1: KdyzZ zjistim, Ze udélam chybu, snaZim se pristupovat k feSeni...

(mozZno oznacit vice z nabizenych odpovédi)

. v Pocet oznacenych Podil (%)

Odpovéd « 1 - — - =
odpovédi ze vsech odpovédi | z poctu dotazovanych

se vSemi, kterych se chyba tyka 91 49.5% 70.5%
s nejblizsim kolegou 47 255 % 36.4%
prevazné sam 43 23.4% 333%
¢ekdm, Ze se reSeni najde samo 3 1.6% 23%
deleg’uji Feéem’.n? jinou owsob,u, ) 0 0% 0%
hleddm spoluviniky, nepfiznam ji

Tabulka ukazuje pocet oznacenych odpovédi a jejich podil na celkovém souboru.
ProtoZze bylo mozné oznacit vice z nabizenych odpovédi, obsahuje tabulka a graf (obr. ¢. 2)
také podil na celkovém poctu dotazovanych.

Nebyly akceptovany moznosti: deleguji feSeni na jinou osobu, hleddm spoluviniky, ktefi
Ji vyfe$i, a nepfizndm ji, coz je mozno chdpat v pozitivnim smyslu. Pfiblizn€¢ 70 %
dotazovanych fes$i chybu nejprve s tim, koho se tyka. Pfiblizné tfetina dotazovanych také

obcas voli feseni jen s nejblizsim kolegou anebo i sam.

Kdy# zjistim, Ze udélam chybu, snaZim se pfistupovat k feSeni...

e = vEemi, kenjch se chyba tyka T0.54% (9]
P = nejbliziim kolegou 35.43% (47)

§ plevainé=am 33.33% (43)

= cekam, Ze se fedeni najde samo 2.33% (3)

0% 10% 20% 30% 40% 50%
W se viemi, kterych se chyba tyka: 91 (70.54%)
Os nejblizéim kolegou: 47 (36.43%)

H pievainé sam: 43 (33.33%)

H cekam, Ze se feSenl najde samo: 3 (2.33%)
chyby-i

B0% TO0% B0% S0% 100%

Obriazek 2: ReSeni chyb

Otazka €. 2: KdyzZ zjistim, Ze udélam chybu, snaZim se pristupovat k poucent...

(moZno oznacit vice z nabizenych odpovédi)

.y Pocet oznaéenych Podil (%)
Odpovéd g » T 7 ;
odpovédi ze véech odpovédi | z poétu dotazovanych
snazim se ji vyvarovat pro pfisté 112 68.1 % 86.8 %
vitam ji jako cestu k pokroku 46 28.2% 35.7%
omlouvdm ji okolnostmi 5 31% 39%
striktné ji vyluduiji 0 0% 0%
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Dotazovani méli moznost oznacit 1 vice odpovédi. Striktni vylouceni chyb popiraji
vSichni respondenti, coZ je pozitivni, stejné i to, ze se chyb snaZzi pro piisté vyvarovat. Chybu
jako cestu k pokroku vsak vidi jen 35 % dotazovanych.

Nejcastéji zvolena moznost je jeden z moznych piistupti k chybam, avSak moderni
management nevidi chybu jako problém, kterého je potieba se co nejrychleji zbavit. Naopak
pripousti moznost chybovani jako dualezitou cestu k pokroku a zméné. Zde je patrny rozdil
mezi teorii a praxi, kdy je chyba stale vice vnimana jako negativni zkusenost, které je potfeba
se vyhnout. V otazce pouceni z chyb se tak piedpoklad, ze piistup fediteld k chybam je

piedevsim pozitivni, nepotvrzuje.

KdyzZ zjistim, Ze udélam chybu, snaZim se pfistupovat k pouéeni...

_ 2585 (112)

P vitam ji jako cesiu b pokroku 35.65% (45)
h omlouvam ji okolnosimi 3.88% (5)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W snaZim se jl vyvarovat pro piist& 112 (86.62%)
Ovitam ji jako cestu k pokroku: 46 (35.66%)
O omlouvam ji ckolnostmi: 5 (3.88%)

zdroj: http:ichyby-ovlivnujici-uspech-man . vyplnto.cz

Obrazek 3: Pouceni z chyb

Stejny piistup k pouceni z chyb u feditelll a ostatnich je znazornén na dalSim grafu (obr.

¢. 4). Pozice tedy neni vyznamnym faktorem v pfistupu k chybam.

Reditelé Ostatni
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omlouvam ji sna2|m se ji wtam ji omlouvam ji snaZ|m se ji V|tam ji
okolnostmi vyvarovat jako cestu okolnostmi vyvarovat jako cestu
pro pFisté k pokroku pro pristé k pokroku

Kdyz zjistim, Ze udélam chybu, snazim se pfistupovat k pouceni...

Obrazek 4: Srovnani pristupu Feditelii a ostatnich zaméstnancu
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Otazka €. 3: Chyby jsou nesdélitelné, eliminuje je pouze osobni zkuSenost.

Odpovéd’ Pocet Podil (%)
souhlasim 13110.1 %
spiSe souhlasim 34(26.4%
spiSe nesouhlasim 53141.1%
nesouhlasim 21163 %
nevim 8(6.2%

Z uvedenych vysledkd 1ze konstatovat, ze 57 % respondentii ma za to, ze chyby jsou

sdélitelné. To znamena, ze stejné tak jako Ize chyby druhych vyuzit k vlastnimu pouceni, ma

vyznam i své chyby sdilet s druhymi. Bohuzel vice nez tfetina dotdzanych vnimé chybovani

jako osobni nepiedatelnou zkusenost.

Chyby jsou nesdélitelne, eliminuje je pouze osobni zkuSenost.

Osouhlasim: 13 (10.08%)

Osplée souhlasim: 34 (26.36%)
Onevim: 8 (6.2%)

Espide nesouhlasim: 53 (41.09%)
B nesouhlasim: 21 (16.28%)

zdroj: hitp:fchyby-ovlivnujici-uspech-man. vyplnto.cz

Obrazek 5: Obecny vztah k chybam

Otazka €. 4: Prizna-li manaZer chybu nebo pripusti-li, Ze néco nevi, jeho respekt u

zaméstnancu klesne.

Odpovéd' Pocet Podil (%)
nesouhlasim 69(53.5%
spise nesouhlasim 48137.2 %
spiSe souhlasim 715.4%
souhlasim 3123%
nevim 2|11.6%

Z této tabulky vyplyva pozitivni informace, Ze 90 % respondentli nepovazuje nebo spise

nepovazuje ptiznani chyby jako divod ztraty prestize.
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Z grafu na obr. ¢. 6, je patrné, Ze feditelé maji k chybam tolerantn&jsi piistup nez
zamé&stnanci. (Nutno zdiraznit, Zze otdzka se tyka chyby manaZzerti.) Pfizndni manazerské
chyby fteditelé nespojuji s rizikem poklesu respektu. Zaméstnanci jsou vii¢i manazerskym

chybam kriti¢t&js$i, moznou ztratu prestize vnimaji citlivéji.

Reditelé Ostatni
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Pfizn&-li manazZer chybu nebo pfipusti-li, Ze néco nevi,
jeho respekt u zaméstnancu klesne.

Obrazek 6: Pohled reditelii a ostatnich na priznani chyby

Lidé zijici na vesnici se mnohem vice znaji osobn¢, a tudiz vice nesouhlasi s tim, ze

teditel pfiznanim chyby ztrati respekt, jak ukazuje graf na obr. ¢. 7.

Vesnice Mésto | Praha, krajské mésto
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PFizna-li manazer chybu nebo pfipusti-li, Ze néco nevi,
jeho respekt u zaméstnancu klesne.

. nesouhlasim . spiSe nesouhlasim . nevim . spiSe souhlasim souhlasim

Obrazek 7: Vliv prostiedi na piiznani chyby
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Otazka €. 5: Je pro vas komunikace zdrojem chyb?

Odpovéd’ Pocet Podil (%)
malo kdy 66|51.2 %
obcas 44341 %
nikdy 14109 %
Casto 5/3.9%

Pouze ptiblizné 11 % respondentll nema s komunikaci problém. 34 % pfipousti casté a
obcasné problémy, coz je relevantni, protoze chyb se nedopoustime kazdy den. Vice nez 50 %
dotazovanych vidi komunikaci jako zdroj chyb jen malokdy, coz si vysvétluji pouze jejich
povrchnim pohledem na komunikaci. Z osobnich pohovorti v kvalitativnim Setfeni totiz
komunikace vyplynula jako dulezity rizikovy faktor.

V souvislosti se zdrojem chyb v komunikaci stoji za povS§imnuti odpovédi na otazku ¢.
9. Vétsina respondentt zaskrtla pro vznik komunikacnich problému vice nez jednu rizikovou
skupinu. Dochazim tak k nazoru, ze problém komunikace dotazovani vnimaji v obecné
roving, ale osobné si jej pfipousti jen malo kdy. Je zajimavé, ze 7 teditelll z 69 uvadi, Ze

komunikace nikdy neni zdrojem chyb.

Otazka €. 6: Na vzajemnou komunikaci si najdu cas...

Odpovéd' Pocet Podil (%)
vidy kdyZ mohu 125]96.9 %
snazim se ji omezovat 3123%
jen je-li to nezbytné 1/0.8%

Tato otazka pouze potvrzuje nutnost a potiebu vzajemné komunikace. Pozitivni je, Ze
odpovéd’ ,nikdy* nebyla vyplnéna. Otdzka funguje zaroven jako jakési ovéfeni kvality

respondentdl.

Otazka &. 7: Ridici pracovnik nesmi byt nikdy v piesp¥ili§ piatelskych vztazich s

nékterymi ze svych podrizenych.

Odpovéd’ Pocet Podil (%)
spiSe nesouhlasim 50|38.8%
spiSe souhlasim 39(30.2%
souhlasim 21163 %
nesouhlasim 12(9.3%
nevim 7154%
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Ridici pracovnik nesmi byt nikdy v prespfilis pratelskych vztazich s
nékterymi ze swych podiizenych.

O souhlasim: 21 (16.28%)

Osplse souhlasim: 39 (30.23%)
Onevim: 7 (5.43%)

@ splse nesouhlasim: 50 (38.76%)
Enesouhlasim: 12 (9.3%)

zdroj: hitpe//ehyby-ovlivnujici-uspech-man. vyplnto.cz

Obrazek 8: Souhlas s vyrokem

Vyhodnoceni této otazky ukazuje na velmi tésny rozdil v ndzoru na pratelské vztahy na
pracovisti. Seétenim spiSe souhlasnych a souhlasnych odpovédi a naopak nesouhlasnych a
spiSe nesouhlasnych odpovédi se respondenti o dva hlasy pridavaji na stranu podpory
ptatelskych vztahli. Dochazi zde, byt’ jen velmi tésné&, k rozporu s odbornou literaturou, které
pratelské vztahy feditele nedoporucuje.

Na obr. €. 9 je objevena zavislost odpovédi na velikosti Skoly. S rostoucim primérnym

poctem zaméstnancu roste pocet souhlasi s vyrokem.

20 -
lo_ . I
0-
1 1 1 1 1

nesouhlasim spiSe nesouhlasim nevim spiSe souhlasim souhlasim

Pramérny poc¢et zaméstnancl

Ridici pracovnik nesmi byt nikdy v piespFili§ pratelskych vztazich
s nékterymi ze svych podfizenych.

Obrazek 9: Zavislost odpovédi na poctu zaméstnanci
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Otazka ¢. 8: Zpétnou vazbu reditel:

Odpovéd’ Pocet Podil (%)
aktivné, pravidelné vyzaduje 65|50.4 %
vyzaduje obcas 431333 %
ziskava pouze neformalné 15|11.6 %
nevyZaduje 5/3.9%
odmitd 1108%

Otazka zpétné vazby poukazuje na to, ze polovina feditelli zpétnou vazbu aktivné a

pravidelné vyzaduje bez ohledu na pozici dotazovaného. V teorii je zpétnd vazba dulezitou

soucasti manazerského zivota, coZ je v souladu s praxi, nebot’ jen 5 % dotazovanych uvedlo,

ze zpétnou vazbu feditel nevyzaduje nebo odmita. Zde je ovSem tieba zvazit, zda lze

pravidelné vyzadovani zpétné vazby jen u 50 % respondentll povazovat za dostatecné. Pro

zaCinajici fteditele bych vyznam zpétné vazby zduraznila a jeji aktivni a pravidelné

vyzadovani doporucila.

Enevyzaduje: 5 (3.88%)
B odmita: 1 (0.78%)

Zpétnou vazbu feditel:

M aktivn&, pravidelné vyZaduje: 65 (50.39%)
Ovyzaduje obéas: 43 (33.33%)
Hziskava pouze neformaing 15 (11.63%)

zdroj: hitpe//ehyby-ovlivnujici-uspech-man. vyplnto.cz

Obrazek 10: VyZadovani zpétné vazby
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Otazka €. 9: Které skupiny jsou podle vas nejrizikovéjsi pro vznik komunikativnich chyb?

(moZno oznacit vice z nabizenych odpovédi)

Odpovéd’ Pocet Podil (%)
rodice (zakaznici skoly) 84165.1%
spoluzaméstnanci 50|38.8%
podfizeni 37(128.7%
nadfizeni 28121.1%
kontrolni pracovnici 24|18.6 %
déti 16(12.4%
zastupci nabizejici sluzby 15/11.6%
partnefi Skoly 3123%

Zodpovédi na tuto otdzku je patrné, ze nejrizikovejsi skupinou pro vznik

komunikac¢nich chyb jsou rodi¢e. Dotazovani mohli volit vice rizikovych skupin. Celkem bylo

zaSkrtnuto 257 odpovédi 129 respondenty. Primérné tak kazdy respondent identifikoval dvé

rizikové skupiny.

Které skupiny jsou podle vas nejrizikovéjsi pro vznik komunikativnich

chyb?
o G2 (Zakaznici Skoly) G5 12% (24)
o T nanci 3.75% (50)

= podfizeni 2.82% (3T)
===y nadfizeni 21.71% (22
e konirolni pracovnici 18.6% (24)
=== d&i 12.4% (16)

[I=====9 zaslupci nabizejici sluzby 11.63% (15}
B parinefi skoly 2.3 (3)

0% 10% 20% 30% 40% 350% 680% 70% 80% S0% 100%

Brodice (zadkaznlci Skoly). 84 (65.12%)
Ospoluzaméstnanci: 50 (38.76%)

E podfizenl: 37 (28.68%)

B nadiizenl: 28 (21.71%)

B kontrolnl pracovnici: 24 (18.6%)

W déti: 16 (12.4%)

B zastupci nablzejicl sluzby: 15 (11.63%)
W partnefi Skoly: 3 (2.33%)

zdroj: hitpichyby-ovlivnujici-uspech-man.vyplnto.cz

Obrazek 11: Rizikové skupiny pro vznik komunikacénich chyb

Na obr. ¢. 12 jsou srovnany vypovédi fediteld s ostatnimi zaméstnanci. Ob¢ skupiny

vidi jako nejrizikovéjsi skupinu vzniku konflikt rodice. Zajimavym zjisténim je pouze nizsi

procento rizika u feditelti ke skupiné déti nez u ostatnich. Daéle feditelé vidi své podiizené

kolegy jako rizikov¢jsi skupinu a naopak. Jinak obé skupiny vypovidaji bez vétSich rozdila.
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Obrazek 12: Srovnani rizikovych skupin pro vznik komunika¢nich chyb dle pozice

2.3 Vyhodnoceni vyzkumu

Pilotni rozhovory ukézaly, Ze ac¢koliv feditelky chyby ptiznavaji, jsou ochotny o nékteré
se i podélit, mnohem sdilngjsi vSak byly pii poskytovani rad, jak se dopracovat k uspéchu, coz
je vlastn€ jen pohled na chybu z druhé strany. Souhrnné ze vSech rozhovort velmi vyrazné
vyplynulo, Ze vétSina pfiznanych chyb vzniké pfi praci s lidmi. Ve Skolstvi to znamena nejen
zameéstnance, ale 1 rodice, nadfizené, pracovni partnery.

Vyzkum ukazal ur€ity rozpor mezi teorii a praxi, piesto se podafilo ziskat soubor
obecné platnych rad a doporuceni pro zacinajici feditele, pro néz byla potvrzena nazorova

shoda praktikujicich teditelt.

Jaky vztah maji reditelé k chybam?

Z Setfeni vyplynulo, Ze feditelé maji k chybam pozitivni vztah v tom smyslu, Ze si
chyby dokaZi pfiznat nejen sami sobé, ale 1 druhym, aniZ by se obavali ztraty prestiZze. Berou
ji jako nevyhnutelnou soucéast osobniho i1 pracovniho Zivota. Potvrzuji moZnost o svych

chybach informovat kolegy a néstupce. Pfipousti situace, kdy se lze z chyb druhych poucit.
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Jsou ochotni pfed chybami varovat, ale nevytvaii pocit neomylnosti. O chybé¢ je dobré védét,
cestu k feseni si ale musi kazdy nalézt sam. K predavani zkusenosti v této oblasti je tieba
vytvotit divérné prostiedi a kvalitni osobni vztahy. Pfistupovat k chybam jako k cesté
k pokroku lze, ale neni to dosud plné pochopeno. Stézejnim zavérem této prace je zdlraznéni,
ze chyb se neni tfeba bat, ale je tieba je vyuzit k pozitivni zméné. A to je samo o sob¢
pozitivni. Z Setfeni vyplynula mnohem vétsi ochota a sdilnost fediteld pfi poskytovani rad na

cesté k Gspéchu, nez pti rozboru chyb.

Kterou oblast povazuji reditelé za obzvlast’ rizikovou?

Z kvalitativnich rozhovora vyplynula nejen fada rizikovych oblasti, ale predevsim rady,
jak postupovat, na co si dat pozor. Tyto rady pro diagnostikované oblasti byly viazeny do
desatera. Vypozorovala jsem rizikovou oblast, ktera se opakovala u vSech informantek a
prochazela napii¢ ostatnimi rizikovymi oblastmi. Touto oblasti je komunikace. Prakticky ve
vSech ptipadech se diagnostikované chyby a doporuceni k uspéchu dotykaly komunikace.

Proto jsem kvantitativni Setfeni zaméfila timto smérem. Pfi ovéfovani se prokazalo, ze
ac¢ feditelé uvadéeji vysoka procenta, kde a s kym se dopoustéji chyb, pfi konkrétni otazce na
problém komunikace si ho 14 % respondenti nepiipousti. Lze tedy konstatovat, Ze
komunikace neni chapana jako samostatna rizikova oblast, ale je skrytym problémem napiic

vSemi vySe jmenovanymi rizikovymi oblastmi.

Lze formulovat néjaka obecna doporuceni pro zacinajici feditele? Jaka?

Existuje fada rad, kterymi by se mé¢l nebo mohl zacinajici feditel fidit. Doporuceni mayji
obecnou platnost v kvalitativnich rozhovorech. V kvantitativnim Setfeni se prokazala vysoka
nazorova shoda feditell a ostatnich zaméstnancti. Rady a doporuceni, pro které byla nalezena

shoda v kvantitativnim ovéfent:

Chyby feste se vSemi, kterych se chyba tyka.

Chyby striktné nevylucujte, ale snazte se jich pro piisté vyvarovat.
Pouceni z chyb je sdélitelné, hovoite o nich se svymi kolegy.

Nebojte se ztraty prestize pfiznanim chyb.

Na vzajemnou komunikaci je potieba najit si ¢as vzdy, kdy je to mozné.
Nebojte se pratelskych vztahli na pracovisti.

Aktivné vyZzadujte zp€tnou vazbu.

© N o o~ w0 D P

Zvlastni pozornost vénujte komunikaci s rodici.
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3  DESATERO USPESNEHO REDITELE MATERSKYCH SKOL

Chyby provazeji vSechny oblasti fizeni a cCastou chybou je pravé obava z chyb.
Zacinajici teditel mize ziskané poznatky, shrnuté v desateru, vyuzit ke svému prospéchu.
Desatero neni zkonstruovano vyhradné na podkladé¢ vyzkumu, ale reflektuje teoretické i
praktické poznatky a mélo by pomoci zacinajicim feditellim nastartovat uspéSnou kariéru. Je
to jakysi prvni pohled, zachytny bod na cest¢ k pozici ,,uspésny feditel”“. Podminkou pro

zatazeni rady do desatera byla vzajemna shoda teorie i praxe.

1. Bud’te autoritou védénim i charakterem.

2. Nebojte se chyb, hovoite o nich se svymi kolegy, hledejte pouceni a vyuZijte je
k posunu.

3. Vytvoite a poznejte sviij tym, VyuZijte pozitivnich vlastnosti jednotlivca
Vv prospéch celé organizace.

4. Vzajemné komunikujte se svymi zaméstnanci, stanovujte spole¢né vize a cile,
nechte zaméstnance spolupodilet se na jejich vzniku.

5. Vyzadujte a poskytujte zpétnou vazbu.

6. Nezapominejte na vztah divéry a spoluprace, nebojte se piratelskych vztahu na
pracovisti.
7. SnaZzte se o pozitivni komunikaci, zapalte a nechte horet.

8. Stanovte jasna a srozumitelna pravidla a hlidejte jejich dodrZovani.
9. Zvlastni pozornost vénujte komunikaci s rodici.

10. Nezapomeiite, Ze prace vas musi bavit.
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4  ZAVER

Cil prace byl splnén v tom ohledu, ze byly identifikovany nejdiilezitéjsi rizikové oblasti
pro vznik manaZzerskych selhdni. Na zaklad¢ vypovédi feditelti a Skolskych zaméstnanct se
podafilo sestavit zékladni desatero rad, které ptredstavuje prvni zachytny bod nastupujiciho
vedouciho pracovnika.

Z teoretického a kvalitativniho Setfeni byla ziskana celd fada cennych poznatkt a rad.
Mnohé se shoduji nejen v jednotlivych vypovédich, ale koresponduji i s novymi teoretickymi
poznatky. Je ziejmé, Ze je tieba danou problematiku chyb vnimat v SirSich souvislostech,
nestaci jen povrchni seznameni s danym problémem. Kazda z uvedenych rizikovych oblasti je
zdrojem fady poznatkti vedoucich k eliminaci chyb nebo k Gspéchu.

Pri¢iny vzniku chyb jsou rtizné a postihnout problematiku v celé §ifi je v jedné praci
neuskutecnitelné. Vyzkum byl proto soustfedén jen na dva spolecné jmenovatele, a to na
komunikaci a osobni vztahy.

Komunikace vSechny rizikové oblasti spojuje. Komunikace je nezbytna pro planovani,
fizeni zmény, motivaci, hodnoceni, odménovani, vedeni tyma i kontrolu. Styl komunikace je
pak piimo vazan na osobnost a charakter manazera. Osobnostni faktor Ize proto pro vznik
chyb povazovat za nejrizikovéjsi. Osobni a charakterové vlastnosti jsou ale pro vysokou miru
subjektivity velmi tézko popsatelné. Rada vyse citovanych autorli se osobnostnimi a
charakterovymi vlastnostmi podrobné teoreticky zabyva. Teoretické poznatky povazuji
V tomto sméru za dostatecny zdroj pouceni.

Ptristup k chybam zlstava zatim vice v tradicnim pojeti, coZ je pochopitelné, protoze
chyba je samotnym vyznamem slova chapana jako néco negativniho. V teorii je popséna fada
chyb, diky nimz se oteviela cesta k novym poznatkiim a objeviim. Chyba jako zdroj pouceni a
pokroku se ale do povédomi jiz dostava, 1 kdyz pohled na chybu se méni jen zvolna. Bylo by
velmi zajimavé zjistit paralelu ve Skolnim prostfedi, zda existuje né¢jaka chyba, ktera posunula
Skolstvi vpted. Zajimavou moZnosti by bylo i zkoumani, jak konkrétni chybu proménit v cestu
k pokroku.

Cennym poznatkem mé prace je, Ze at’ uz se divame na chybu jakkoliv, at’ hledame
pri¢iny chyb nebo cestu k uspéchu, jde vzdy vice o osobni vypoveéd. Tu ovliviiuje osobnost,
subjektivita, kvalita vztahti a dal$i skutecnosti, jeZ mohou ovlivnit vysledek. Statistika se zde
pfili§ neuplatni a kvantitativni vyzkum ma pouze ovétovaci charakter, bez hlubsi vypovédi.
Neexistuje jedina spravna cesta k uspéchu, existuje jen fada rad a doporuceni. Ty s obecnou
platnosti byly viazeny do desatera a sama si dovolim vytycit svoje ,,zlaté* pravidlo: S laskou a

radosti se vzdelavejte, overujte, chybujte a dobrého se podrzte.
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Predpokladam, ze na tento prvotni vyzkum by mohla navazat celd fada praci, které¢ by
jednotlivé rizikové oblasti zkoumaly podrobnéji a ve vétsi hloubce a Sifi. Zarovei doporucuji,
toto téma zkoumat pomoci rozhovori a osobnich setkani. Prostiedi vzdjemné divéry nelze
navazat prostfednictvim pocitace ¢i sebelépe strukturovanych dotaznikd. Jak prokazalo
Setfeni, fada problému je skrytych. Skute¢nych a vypovidajicich informaci se l1ze dopatrat az
po ziskédni alesponi zékladnich teoretickych znalosti a pomoci empatie. Implicitni charakter
vypovédi 1ze jen tézko statisticky vyhodnotit, pfesto doufam, ze sestavené desatero bude

piinosem nejen pro meé osobné, ale i1 pro dalsi zacinajici feditelky MS.
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