Univerzita Karlova v Praze
Pedagogicka fakulta

Centrum Skolského managementu

Eva Kova rikova

Vyhody a nevyhody ziskavani vedoucich pracovnik

z vnit Fnich lidskych zdroj U

Advantages and disadvantages of obtaining

executives from internal human resources

Bakala rska prace

Kombinované bakala fské studium
Skolsky management

Vedouci prace: Mgr. Irena Lhotkova, Ph.D.

2013



ProhlaSuji, Ze jsem zavéreCnou praci vypracovala pod vedenim vedouci
prace samostatné a citovala vSechny pouZzité prameny a literaturu. Dale
prohlaSuji, ze prace nebyla vyuzita k ziskani jiného nebo stejného titulu.
Souhlasim s trvalym uloZenim elektronické verze meé prace v databazi
meziuniverzitniho projektu Theses.cz za u€elem soustavné kontroly podobnosti

kvalifikacnich praci.

V Praze, 20. 4. 2008 e e

Eva Kovarikova



Dékuji touto cestou své vedouci Mgr. Irené Lhotkové Ph.D. za inspiraci
k vybéru tohoto tématu, za ochotu a trpélivost pfi vedeni mé prace a cenné rady,
které mi poskytla. D&kuji vdem feditelim a zastupcim Fediteld ZUS, ktefi se
podileli na dotaznikovém Setfeni a interview za jejich €as a ochotu

spolupracovat.

Eva Kovarikova



Abstrakt

ZavéreCna bakalarskad prace se zabyva jednou ze sloZek personalistiky —
ziskavanim zaméstnancli, a to konkrétné identifikaci vyhod a nevyhod
ziskavani vedoucich pracovnikl z vnitfnich lidskych zdroja. Teoreticka cast
vychazi z odborné literatury a vyzkumna ¢ast se zaméruje na zmapovani této
problematiky v oblasti zakladniho uméleckého Skolstvi. Dotaznikové Setfeni
zjiStuje postoje fediteld k vybéru zastupce feditele z vnitfnich zdroju Skoly a
zaroven analyzuje vyhody a nevyhody vnimané samotnymi zastupci feditelu.
zastupcl z vnitiniho a vnéjSiho prostredi a feditele jedné Skoly. Prace srovnava
vystupy odborné literatury k danému tématu s poznatky ze soucasného
zakladniho uméleckého Skolstvi.
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Abstract

This bachelor thesis deals with one part of the human resources - by
obtaining employees, specifically by detection of advantages and
disadvantages of obtaining managers from internal human resources. The
theoretical part is based on the literature and the research section focuses on
the mapping of the basic issues in the field of basic art education (art school).
Questionnaire survey identifies attitudes of directors how to select deputy
director of the school from internal funds. Simultaneously analyzes the
advantages and disadvantages from the perspective of deputy directors. The
following three interviews extend answers to the research questions from the
perspective of two deputy directors from the internal and external human
resources and of the school director. The work compares the outputs from

literature with findings from the current basic art education.
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Uvod

Personalistika je obsahly souhrn c¢innosti, jejichZ cilem je zabezpecit
organizaci dostatek schopnych a motivovanych pracovnik( a prostfednictvim
jejich vykonu zabezpecit vykon organizace. V prostfedi Skoly je ukolem
personalistiky dosahnout pomoci schopnych a motivovanych lidi strategickych
cild Skoly. Dosazeni souladu mezi strategii Skoly, organizacni strukturou a
systémem personalnich &innosti je podstatou Usp&sného fizeni Skoly. (SikyF,
2012, s.10,18).

Ziskavani zameéstnancu je jen jedna z mnoha personalnich ¢innosti, kterym
se ve Skolach vénuji kromé Feditell i ostatni vedouci zaméstnanci. Potfebu
obsadit misto Ize feSit vybérem zaméstnancu z vnitfnich nebo vnéjSich zdroju.
Oba zdroje maji své vyhody i nevyhody a je nutné zvazit, co je pro
zameéstnavatele v dané situaci vyhodnéjsi. V této praci se zabyvam identifikaci
vyhod a nevyhod ziskavani vedoucich pracovnikd z vnitfnich lidskych zdroja.
Vyzkum je provadén v oblasti zakladniho uméleckého Skolstvi a je zaméfen na
ziskavani pracovnika do funkce zastupce feditele. Na tomto malém vzorku
z Siroké oblasti Skolstvi se snazim prezentovat vyhody a nevyhody vstupu
z vnitfnich podminek tak, jak jsou skute¢né& vnimany fediteli i samotnymi

zastupci a porovnat je s informacemi z odborné literatury.

1. Ziskavani pracovnik U

Ziskavani (vyhledavani) a navazujici vybér pracovnikd jsou KkliCovymi
persondlnimi ¢innostmi, které zajiStuji kvalitu lidi vstupujicich do organizace.
(Kocianova, 2010, s. 79)

Pfed vyhledavanim vhodnych pracovniki je potfeba provést analyzu
obsazovaného mista a stanovit naroky na pracovnika na tomto misté. Na
zakladé popisu pracovniho mista, kvalifikaéniho profilu a poZadovanych
schopnosti pracovnika je tfeba posoudit, zda Ize vhodného uchazele nalézt
uvnitf organizace, nebo bude nutné obsadit misto pracovnikem mimo
organizaci.

DalSim krokem je zpracovani a predavani informace o volném pracovnim

misté, jehoz cilem je ziskat dostatek vhodnych uchazecu, ktefi o misto projevi



zdjem. Na zakladé obdrzenych informaci od zajemcl se posoudi jejich
vhodnost, dojde k predvybéru a sestaveni seznamu uchazecu, ktefi budou

pozvani k vybéru.

2. Podminky ziskavani pracovnik

Zajem uchazec€l o pracovni misto mohou ovlivnit vnitfni a vnéjSi podminky.
Nékteré faktory pusobici zevnitf muze organizace ovlivnit a zlepSit podminky
k ziskavani pracovnika, jiné pasobici zvnéjsku ovlivnit nelze. Mezi faktory, které
ovlivnit Ize a tykaji se pracovniho mista patfi povaha prace na pracovnim misté,
pozadavky na pracovnika vyplyvajici z pracovniho mista, rozsah povinnosti a
odpovédnost, organizace prace, misto vykonu prace, pracovni podminky ale i
postaveni pracovniho mista v organizaci. Podminky vztahujici se k organizaci
patfi také mezi vnitfni vlivy a jsou to zejména vyznam a Uspésnost organizace,
prestiz a vyhody, které organizace nabizi ve srovnani s jinymi organizacemi.

Demografické, ekonomické, sociélni, technologické, sidelni a politicko-
legislativni podminky tvofi skupinu vnéjSich podminek, které organizace ovlivnit

nemuze, ale musi s nimi pocitat. (Koubek, 2008, s.128).

3. Zdroje ziskavani pracovnik 0

Uvolnéné pracovni misto maze organizace obsadit pracovnikem z vnitfnich
nebo vnéjSich zdroju. Obé& moznosti maji své vyhody i nevyhody, pokud to ale
situace umoznuje, mélo by byt nejprve zvaZzeno obsazeni mista z fad vlastnich

pracovnikd.

3.1 Vnitini zdroje pracovnik

Vnitfni  zdroje pracovnikd vhodnych pro obsazeni nového mista tvofi
pracovnici jejichz ¢innost byla ukonéena v disledku organiza¢nich zmén,
produktivnéjsi technologie, lepSi organizace prace, nebo pracovnici, ktefi maji

v

pracovni misto v jiné ¢asti organizace. (Koubek, 2008, s.129-130)



V prostfedi Skol se vétSinou nesetkame s pracovniky usporenymi v disledku
technického rozvoje €i uvolfovanymi v souvislosti s ukonéenim ¢innosti. Na
vedouci mista zastupcl fediteldl &i Fediteld se z vnitfnich zdroji dostavaji
s védomim toho, Ze jim vyrazné ubude vyucujici povinnost a ¢innost se presune
do oblasti manazerske.

Z vyzkumu prace tykajici se motivace ucitele ke vstupu do managementu
Skoly (Vich, 2011, s. 42-43) jehoz se zUc&astnilo 80 respondent(, ktefi zastavaji
funkci v managementu Skoly méné nez jeden rok vyplyva, Ze faktory, které je
motivovaly ke vstupu do managementu, jsou dlouhodobéjSiho, trvalejSiho
charakteru a respondenti by tedy méli byt vhodnymi kandidaty na manazerské
pozice. TémeéF nikdo z respondentld jako motivacni faktor neuvedl zvySeni
finanéniho pfijmu, coZ je pozitivni informace, protoZe odbornici na motivaci
povazuji vyssi finanéni odménu za kratkodoby motivacni faktor, ktery se béhem
2-3 mésicu vytraci. Hlavni motivaéni faktory motivujici ucitele ke vstupu do
managementu Skoly jsou: 1. moznost ovlivnit sméfovani Skoly, 2. moZnost
vénovat se ruznorodéjsi praci a za 3. moznost zménit sloZzeni pedagogického

sbhoru.

3.2 Vyhody a nevyhody ziskavani pracovnik @ z vnit fnich zdroj G

Pracovnici, ktefi pfichazeji na volné pracovni misto z vnitfniho prostfedi,
maji uzSi sepéti s organizaci, lépe znaji pracovni podminky, své
spolupracovniky a také organizace ma o téchto uchazedich dostatek
informaci a lze tak lépe pFedejit riziku nespravné volby pracovnika.
Snaze se adaptuji, pozice jsou rychleji obsazené, bez externich nakladu.
Pracovnici jsou motivovani, nebot maji pfilezitost k seberealizaci a
rozvoji osobni kariéry. Ziskavani pracovnikd zinterniho prostiedi pfinasi
kromé jiz zmifovanych vyhod i nevyhody, se kterymi je tfeba pfi vybéru
pracovnika pocitat. Mezi nevyhody vnitfnich zdroji patfi omezen&a moZnost
vybéru, zatiZeni jistymi pracovnimi stereotypy, rutinou, nedostatek novych
mySlenek a ndpadd, mozné negativni dopady na mezilidské vztahy,

fluktuace apod. Pfesuny na vysSi pozice, tedy zmény v ramci organizace,

které oznacujeme jako povySeni, vyZaduji vétSi odpovédnost a vice



dovednosti, ale predstavuji také dalSi riziko vnitfnich zdrojd. Vzdy by
takova povySeni méla byt zvazovana v souvislosti s kompetencemi
danych pracovnikd tak, aby nebyli povySeni nad Uroveh svych
kompetenci. Motivaci manaZzerd rozliSujeme na vnitini (pozitivni pocit z
dosazeni vysledkl vlastnimi silami) a vnéjSi (uspokojeni z vysledka lidi,
které manazer vede). Je lepSi mit dobré specialisty nez Spatné manazery.
Uspé&3ni manazefi musi umét vytvafet a udrzovat prostiedi, v némz je
talent jednotlivych lidi co nejvice vyuZit ve prospéch organizace i jich
samych.

V pfipadé volby vnitinich zdroju je tedy nutné znat nejen dovednosti a
schopnosti pracovnikl, ale i jejich aspirace, plany osobni kariéry a
motivaci. Z tohoto duavodu je dulezité vedeni pravidelnych hodnoceni a

soustavna péce o jejich kvalifikace. (Fukova, 2010, s. 16)

Shrnuti vyhod podle Kocianové (2010, s. 83):

- znalost uchazece,;

- moZznost postupu pro pracovnika;

- uvolnéni mista pro vlastni zaméstnance (vyraz personalni politiky
organizace);

- posilovani pocitu jistoty zaméstnani v organizaci;

- mozna regulovatelnost personalnimi plany;

- pozitivni vliv na motivaci a loajalitu pracovnikd (vybiranych i dalSich
pracovnik();

- uchaze¢ zné organizaci;

- uchaze¢ zné spolupracovniky;

- nizké néklady na proces ziskavani pracovniku;

- udrZzeni mzdové urovné (povyseny pracovnik byva ,levnéjsi“ nez
pracovnik z vnéjSich zdrojl);

- rychlejSi obsazeni mista;

- navratnost investic do zkuSenosti a vzdélavani pracovnikd.
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Kocianova (2010, s.83) dale identifikuje tyto nevyhody, které lze vnimat
v souvislosti se ziskavanim pracovnikd z vnitfnich lidskych zdroja:
- omezeny vybér;
- ,provozni slepota“ dlouholetych pracovnik (neschopnost vnimat véci
jinak, uplatnit jiné postupy);
- CGasto nezbytné naklady na vzdélavani a rozvoj;
- v pripadé povysSeni pracovnika:
- zklamani a rivalita kolegl (kariérni postup nema vzdy pozitivni vliv
na mezilidské vztahy);
- ,automatické povySovani se*;
- pracovnika, ktery byl dlouholetym kolegou, mdzZe skupina v pozici
vedouciho odmitat;
- tzv. ,Peterav princip“: lidé €asto stoupaji v hierarchii organizace az do
arovné, pro kterou jiz nemaji schopnosti (to byva jejich posledni misto
v postupu); jde o to, aby nebyli pracovnici povySovani az na misto, na
které jiz nestaci;
- potfeba obsazeni uvolnéného pracovniho mista pracovnika (ktery byl

vybran z vnitinich zdrojua).

3.3 Vnéjsi zdroje pracovnik
V pfipadé, kdy nelze nalézt vhodné pracovniky uvnitf organizace, je tfeba

v s

obratit se na zdroje z vnéjSiho prostfedi. PoCet uchazec€u je ovlivnén mnoha

Ml wvews

charakter pracovniho mista spolu s pracovnimi podminkami daného mista.
VnéjSi zdroje pracovniki tvofi uchazedi z afadu prace, Cerstvi absolventi
stfednich a vysokych Skol, €i pracovnici jinych organizaci, ktefi jsou rozhodnuti
zménit zaméstnavatele nebo které nabidka (inzerat) organizace k tomuto
rozhodnuti pfivede. Doplfikovymi vnéjSimi zdroji mohou byt dale Zeny
v domécnosti, ddchodci, studenti €i pracovni zdroje v zahranici. (Koubek, 2008,

5.129-130)
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3.4 Vyhody a nevyhody ziskavani pracovnik @ z vnéjSich zdroj U

PFi vybéru pracovnikl z vnéjSich zdrojli Ize povazovat za vyhodu vybér z SirSi

nabidky uchaze€l a moznost vybrat si pracovnika prfesnéji podle potfeb

konkrétniho mista. Lze nalézt pracovnika, ktery bude kvalifikovany a pfinese

nové pohledy a nazory, které umozni feSeni dlouhodobych problému bez

zatizeni stereotypnimi postupy organizace. Nevyhodou je neznalost prostifedi a

zatizeni pracovnikl, ktefi se museji novému pracovnikovi v obdobi jeho

adaptace vénovat. Jsou zde i rizika mozné nespravné volby a odchodu nového

pracovnika po zkuSebni dobé. Je tieba také pocitat s delSi dobou obsazovani

mista, s vysSimi naklady na ziskavani pracovnika i vySSimi mzdovymi naklady.

Shrnuti vyhod podle Kocianové (2010, s.84):

SirSi nabidka pracovnikd s moznosti pfesného pokryti potfeb pracovniho

mista;

pfichozi pracovnik byva spiSe ,uznan“ na pracovnim misté (nez
povyseny spolupracovnik);

novy pracovnik zpravidla miva velké pracovni nasazeni (,nové kosté
lépe mete®);

novi pracovnici jsou zdrojem ,know-how", mohou pfinést organizaci nové

impulsy, neotfely pohled na chronické problémy.

K nevyhodam ziskavani pracovnikd z vnéjSich zdroju patfi (Kocianova, 2010,

s.84):

vySSi naklady na proces ziskavani;

obsazeni vedouciho mist trva zpravidla déle;

novi pracovnici pfichazeji ¢asto s vétSimi finanénimi pozadavky (nez by
méli vlastni pracovnici);

blokuje se moZnost postupu vlastnich pracovnik;

zvysuje se fluktuace,;

novy pracovnik nezna organizaci a spolupracovniky (adaptace si
vyZaduje Cas a penize, po dobu adaptace pracovnik nepodava
stoprocentni vykon);

stres pracovnika z pfechodu na nové plisobisté;

12



- zatéz pro stavajici pracovniky, ktefi se museji novému kolegovi vénovat;
- prijeti nového pracovnika je vZzdy spojeno s urcitou mirou rizika (riziko

nespravné volby).

4. Ziskavani vedoucich pracovnik 0 ve Skolstvi

Vedoucimi pracovniky ve Skolstvi jsou feditelé a jejich zastupci a dale
pracovnici, ktefi tvofi stfedni management Skoly a jsou vedoucimi urcité
skupiny lidi. Zastupce feditele je nékdy vniman jako vedeni Skoly, nékdy jako
stfedni management Skoly v zavislosti na tom, jak ho zaradi feditel Skoly, jaké
mu da pravomoci a co po ném bude vyzadovat. Stfedni management tvori
vychovny poradce, koordinatofi, vedouci Skolni jidelny, vedouci Skolni druziny,
vedouci domova mladeze, vedouci ucitelka matefské Skoly ¢i vedouci
spravniho Useku.

Funkce stfedniho managementu ve Skole je odliSna od funkce stfedniho
managementu v jinych odvétvich. Pfi tvorbé tymu je omezen vybér tymovych
roli, uCast vtymu je dana napf. pedagogickou aprobaci. Pedagog, ktery
postoupi do funkce stfedniho managementu se musi vyrovnat s posunem ve
vztazich vzhledem k jeho funkci a zafazeni v organizacni strukture Skoly. Napln
ginnosti stfedniho managementu je &asto vnimana nahodile. Reditel by mél
zietelné vymezit cil a napli Cinnosti stfedniho managementu a zaroven jeho
postaveni v organizacnim schématu Skoly a stim i pfidélit odpovédnost a

pravomoci. (Lhotkova, 2012, s.77).

SikyF (2012, s. 48) si klade otazku k vybéru Feditele a zastupce 3koly:
~Je lepSi ziskat tyto vedouci zaméstnance =z vnitfnich nebo vnéjSich
zdroji?* Jako vyhody oznacduje dobrou znalost zaméstnancl, orientaci
v pracovnim prostfedi i regionu, zazité znalosti a dovednosti v oblasti
pedagogického procesu a znalost rodi€l, zaku i zfizovatele. K nevyhodam pfi
vybéru vedoucich pracovnikl ve Skolach fadi vazby na nékteré zaméstnance a
s tim spojenou mensi objektivitu i vznik rivality z ddvodu jmenovani do funkce.
Zameéstnanci mohou mit obavy z nového vedeni, nebot znaji nedostatky
budouciho Feditele ¢i zastupce.
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Ackoliv nelze déat univerzalni radu, zda vedouci funkce obsazovat z vnitfnich
nebo vnéjSich zdroja, vétSinou plati, Ze v pfipadé bezproblémové Skoly
s predem planovanym odchodem feditele nebo zastupce, Ize zpravidla bez
obav vybrat zaméstnance z pedagogického sboru. Pokud se ale jedna o Skolu
s dvéma nebo vice nesmifitelnymi tdbory zaméstnancu, je Iépe dat prfednost

fediteli nebo zastupci zvendi. (SikyF, 2012, s. 48)

5. Vyzkumné Set reni

5.1 Pfedmét vyzkumu

Pfedmétem vyzkumu této prace je pomoci zodpovézeni vyzkumnych otazek
zjistit vyhody a nevyhody ziskavani vedoucich pracovnika z vnitfnich lidskych
zdroju. Zaméfuji se na ziskavani zastupct fediteld ZUS, a proto mé zajima
postoj feditelll, ale hlavné jak vnimaji vyhody a nevyhody vstupu z vnitfniho i
vnéjSiho prostfedi samotni zastupci feditell. Snazim se také zjistit zda a do
jaké miry skute¢né ovliviuji odliSné podminky vstupu do vedouci funkce préaci

téchto pracovnikau.

5.2 Vyzkumneé otazky

Vyzkum je zaméfen na zodpovézeni téchto vyzkumnych otazek:

Otazka €.1
Davaji feditelé ZUS prednost pfi obsazovani mista zastupce Feditele

pracovnikim z vnitfnich zdroja?
Otazka €. 2

Je pro zastupce feditele znalost organizace a spolupracovnikd vnimana jako

skute¢na vyhoda?

14



Otazka €. 3
Mivaji vedouci pracovnici problém s uznanim a pfijmutim ve funkci svymi

dlouholetymi kolegy?

Otazka €. 4
Je schopen dlouholety pracovnik v nové vedouci pozici obohatit organizaci
novymi myslenkami a postupy, jaké obvykle pfinaSeji pracovnici z vnéjSiho

prostfedi?

Otazka €. 5
Probiha adaptace ve vedouci funkci u pracovnika z vnitfnich zdroja rychleji

nez u pracovnika z vnéjSiho prostiedi?

5.3 Vyzkumny projekt

K zjisténi odpovédi na vyzkumné otazky byl pouzit kvantitativni vyzkum
provedeny dotazniky a interview. Dotazniky byly zvIast uréeny zastupcum
feditelli a zvIast Feditelim ZUS a tykaly se osob zastupctl fediteld na té&chto
Skolach. K doplnéni a konkrétnimu zodpovézeni otazek slouzila tfi interview se
dvéma zastupci feditele pfichazejicimi z vnitfnich a vnéjSich zdroju a feditelem
Skoly. Na pfipadu jedné Skoly se pak promitl postoj pracovnikud, ktery mohl byt
vzajemné srovnavan vzhledem k riznym podminkam vstupu do funkce. Tato
kombinace pracovniku v jedné organizaci byla také prvotni motivaci ke zvoleni

tohoto tématu bakalarské prace.

5.4 Respondenti

Zakladnim souborem vyzkumu byli  vedouci pracovnici. Zvolila jsem

zastupce feditell a feditele zdkladnich uméleckych Skol.

Vyb érovy soubor

Vybérovy soubor tvofilo 5 zastupcli a 5 fediteld ZUS z kazdého okresu
s minimalnim pocétem 500 2zaku. Celkové tedy bylo osloveno 70 zastupcu
feditelt a 70 Fediteld ZUS z celé republiky. Kritérium velikosti 3koly jsem volila
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z davodu stejnych vychozich podminek ve srovnani se Skolou, na které jsem
provadéla interview se dvéma zastupci feditele a feditelem Skoly. Nejprve jsem
vyhledavala Skoly pomoci Skolského rejstiiku a poté ziskavala kontakty

z webovych stranek Skol.

Zastupce Feditele ZUS

Zastupce feditele Skoly je osobou, ktera se aktivné zucastni vedeni Skoly a
méla by mit v podstaté stejné klicové kompetence jako feditel Skoly zejména v
pfipadé, Ze je jeho statutarnim zastupcem. V takovém pfipadé musi byt
schopen kdykoliv zastoupit feditele Skoly ve vSech jeho povinnostech. Zaroven
byva v pozici prostfednika mezi feditelem Skoly a pedagogy i nepedagogickymi
pracovniky, pro které je pfimym nadfizenym. Je i pedagogem, ktery si pIni svoji
vyuc€ovaci povinnost, soucasné i leaderem a manazerem. To plati u vSech typu
Skol véetné zkladnich uméleckych Skol. Rozdil vidim v tom, Ze na z&kladnich
uméleckych Skolach mezi sebou spolupracuji ucitelé hudebniho, vytvarného,
tane¢niho i literarné dramatického oboru. Nemyslim tim, Ze by ucitelé v jinych
Skolach nespolupracovali. Nepfedpokladam vsak, ze by si ucitelé matematiky
navzajem ,pujcovali“ Zaky, aby dosahli lepSich vysledkd ve vyuce. V zakladnich
uméleckych Skolach tato spoluprace probiha ve vSech oborech navzajem.
(Krausova, 2010, s.5-6)

5.5 Metody vyzkumu

Respondenty jsem oslovila prostfednictvim e-mailové posty. Pfed rozeslanim
dotaznik( probéhl predvyzkum, pfi kterém jsem si ovéfila srozumitelnost otazek
dotazniku na pracovnicich s nimiz jsem pozdé&ji uskutec€nila interview. Dotazniky
jsem vytvarela pomoci systému Survio (http://www.survio.com), ve kterém se
nasledné automaticky zpracovavaly pfijaté odpovédi a vytvarely se prehledné
grafy. Bylo odeslano 70 dotaznikl urCenych pro zastupce fediteld a 70
dotaznik(i pro Feditele ZUS. Z uvedeného poétu jsem nazpét ziskala 55
vyplinénych dotaznikl od zastupcu Fediteld a 36 od fediteld Skol. Navratnost
dotaznikd pro zastupce byla 79% a dotaznik( pro feditele 51%. Vyzkum a shér
dat probihal ve dnech 28.12. 2012 — 11. 1. 2013.
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Interview jsem provadéla aZz po ziskani dat z dotaznik. Rozhovory probihaly
ve dnech 25. 2. —1. 3. 2013.

5.5.1 Dotaznik

Dotaznik pro zastupce feditele se skladal ze dvou Casti — prvni &ast
obsahovala 7 otazek a druhd C¢&st byla odliSna pro zastupce Feditele
prichazejicich z vnitfnich a z vnéjSich prostfedi Skol a obsahovala 4 otazky —
verze A a B. Dotaznik byl tvofen z uzavienych a polouzavienych otazek. Pocet
otazek — 11.

Dotaznik pro feditele se skladal z uzavienych a polouzavienych otazek
tykajicich se prfedevsim vybéru zastupce feditele. PoCet otazek — 10.

5.5.2 Interview

K dopInéni dotaznikového Setfeni jsem zvolila nestrukturované a Castecné
polostrukturované interview. Odpovédi na otazky byly volné a u nékterych
otdzek pro feditele jsem zvolila Skalovani. VSechny tfi osoby byly vybrany
z prostiedi jedné Skoly. Je to z&kladni uméleckd Skola stfedni velikosti s 650
Zaky a tfemi vyucujicimi obory — hudebnim, literarné-dramatickym a vytvarnym.
Na této Skole ptsobim jako zastupkyné feditele. Skola méa dva zastupce feditele.
Interview jsem provadéla se zastupkyni, ktera je nyni na rodi€ovské dovoleng,
se zastupcem feditele, ktery tuto zastupkyni zastupuje a s feditelem Skoly. Bylo
mozné sledovat a srovnavat odpovédi z jednoho prostfedi od osob, které prisly

v

do vedoucich funkci z vnitiniho a vnéjSiho prostredi.

5.6 Zpracovani vystup G dotaznikového Set Feni

Vybrané otazky z dotaznikl uréenych pro feditele a zastupce feditell
k zodpovézeni vyzkumnych otazek.
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Otazka ¢.1

Davaji Feditelé ZUS p Fednost p Fi obsazovani mista zastupce

pracovnik am z vnit Fnich zdroj G?

Otazka pro zastupce feditele:

Z jaké pozice jste nastoupil(a) do funkce zastupce reditele?

feditele

Tabulka ¢.1

Vybér z moznosti s textovou odpovédi, zodpovézeno: 55x, nezodpovézeno: 0x

Odpovédi Pocet Odpovédi v
odpoveédi procentech

a) z pozice ucitele této skoly 48 87

b) z pozice ucitele jiné Skoly 1 2

C) z pozice zastupce feditele na jiné Skole 0 0

d) z jiné pozice * 6 11

*- vytvarnik, nakladatel
- umélecka sféra

- pozice zastupce na své Skole

- ugil jsem na jinych ZUS a po 7 letech praxe jsem vycestoval na dva roky na

zkuSenou do zamofi. Po ndvratu jsem se zUc&astnil konkurzu s aspéchem.

- vedouci klavirniho oddéleni

- Feditele této Skoly

Graf ¢.1
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O z pozice ucitele této Skoly

B z pozice ucitele jiné Skoly

O z pozice zastupce feditele
na jiné sSkole

O z jiné pozice
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Otéazka pro feditele:

Dal(a) byste p A vyb éru svého zastupce p rFednost pracovnikovi z vnit  Mmiho
prost redi Skoly?
Tabulka ¢. 2
Vybér z moznosti, zodpovézeno: 36x, nezodpovézeno: 0x
o Pocet Odpovedi v
Odpovedi o
odpoveédi procentech
a) ano 20 55
b) spiSe ano 15 42
C) spisSe ne 1 3
d) ne 0 0
Graf ¢. 2
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90% Oano
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70%
60% B spiSe ano
50% '
40% OspiSe ne
30%
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Otéazka pro feditele:
Z jaké pozice se dostal do funkce V&S sou
Tabulka ¢.3

¢asny zastupce?

Vybér z moznosti s textovou odpovédi, zodpovézeno: 36x, nezodpovézeno: 0x

o Pocet Odpoveédi v
Odpovedi )
odpovédi procentech
a) z pozice ucitele této Skoly 28 78
b) z pozice ucitele jiné Skoly 3 9
C) z pozice zastupce feditele na jiné Skole 0 0
d) z jiné pozice * 5 14
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* - zastupce na nasi Skole

- puvodni zastupce na této Skole, ale pfed tfemi lety odeSla (byla odejita) na

jinou Skolu
Graf ¢. 3
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Otéazka pro feditele:

Byl(a) jste p fed nastupem do funkce zastupcem reditele Skoly?

Tabulka ¢. 4
Vybér z moznosti, zodpovézeno: 36X, nezodpoveézeno: 0x
e Pocet Odpoveédi v
Odpovedi o
odpovédi procentech
a) ano 13 36
b) ne 23 64
Graf ¢. 4
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80%
20% Oano
60% A
50% A
40% A
30%
=]
20% ne
10%
0%
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Otéazka pro feditele:

Pdsobil(a) jste p Fed nastupem do funkce na stejné Skole, kterou nyni

vedete?
Tabulka ¢. 5
Vybér z moznosti, zodpovézeno: 36x, nezodpovézeno: 0x
o Pocet Odpovedi v
Odpovedi o
odpoveédi procentech
a) ano 24 67
b) ne 12 33
Graf ¢. 5
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90%
80%
70% Oano
60%
50%
40%
30% Ene
20%
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0%
Otazka €. 2

Je pro zastupce Freditele znalost organizace a spolupracovnik

jako skute €na vyhoda?

U vnimana
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Otazka pro zastupce feditele (varianta A pro zastupce z v nitfniho prostiedi):

Je pro V&s p rfinosem, Ze znate prost fedi Skoly, kolegy a vztahy na

pracovisti z d FivéjSiho p dsobeni ve Skole?
Tabulka ¢. 6

Vybér z moznosti, zodpovézeno: 51x, nezodpovézeno: 4x

o Pocet Odpovedi v
Odpovedi o
odpoveédi procentech
a) ano 38 74,5
b) spiSe ano 11 21,5
C) spisSe ne 2 4
d) ne 0 0
Graf ¢. 6
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Otéazka pro zastupce feditele (varianta B pro zastupce z vnéjsiho prostfedi):
Chyb éla Vam zpo ¢atku hlubsSi znalost prost Fedi a pom éru ve Skole p FA
manazerskych ¢éinnostech?

Tabulka ¢. 7

Vybér z moznosti, zodpovézeno: 4x, nezodpovézeno: 51x

) Pocet Odpovédi v
Odpovedi o
odpovédi procentech
a) ano 1 25
b) spiSe ano 0 0
c) spisSe ne 1 25
d) ne 2 50
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Graf ¢. 7
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Otazka €. 3
Mivaji vedouci pracovnici problém s uznanim a pFijmutim ve funkci

svymi dlouholetymi kolegy?

Otazka pro zastupce feditele:
Mate pocit, Ze Vas n ékte Ffi pedagogove, Vasi byvali kolegové, ve vedouci

funkci odmitaji?

Tabulka ¢. 8
Vybér z moznosti, zodpovézeno: 51x, nezodpovézeno: 4x (varianta A pro

zastupce z v nitfniho prostiedi)

o Pocet Odpovedi v
Odpovedi o
odpoveédi procentech
a) ano 2 4
b) spiSe ano 2 4
C) spisSe ne 24 a7
d) ne 23 45
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Graf ¢. 8
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Otéazka pro feditele:

v o

Méate ve Vasi Skole zkuSenosti, Ze pracovnik ve vedo  ucim postaveni, ktery

postoupil z fad zam éstnanc d Skoly, ma problémy s uznanim ve funkci od

byvalych koleg a?

Tabulka ¢. 9
Vybér z moznosti, zodpovézeno: 36x, nezodpoveézeno: 0x
s Pocet Odpovédi v
Odpovédi o
odpovédi procentech
a) ano 2 55
b) spiSe ano 5 14
c) spisSe ne 18 50
d) ne 11 30,5
Graf ¢. 9
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Otéazka pro feditele:
Jak pedagogové p Aijali zastupce v nové funkci?
Tabulka ¢. 10

Vybér z moznosti, zodpovézeno: 36X, nezodpoveézeno: 0x

s Pocet Odpoveédi v
Odpovedi o
odpovédi procentech
a) pozitivhé 13 36
b) spiSe pozitivhé 22 61
c) spiSe negativné 0
d) negativné
Graf ¢. 10
100%
90% O pozitivhé
80%
70%
60% @ spiSe pozitivné

50%
40%
30%

20%
10% Onegativné

0% L 1

O spiSe negativné

Otéazka pro zastupce feditele (varianta B pro zastupce z vnéjsiho prostfedi):
Myslite si, Ze to, Ze jste nebyl(a) v minulosti jed nim z pedagog u Skoly,
Vam usnad ruje jejich vedeni a jste diky tomu spiSe p FAjiman(a) ve své
funkci?

Tabulka ¢.11

Vybér z moznosti, zodpovézeno: 4x, nezodpovézeno: 51x

) Pocet Odpovédi v
Odpovedi o
odpovédi procentech
a) ano 2 50
b) spiSe ano 2 50
c) spisSe ne 0 0
d) ne 0 0
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Graf ¢. 11
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Otazka pro zastupce feditele:

Zavedl(a) jste za dobu svého p dsobeni ve funkci n é&jaké zmény, které

hodnotite jako zasadni, a které se jiz osv  éd¢ily?

Tabulka ¢. 12
zodpovézeno: 50x, nezodpovézeno: 5x (varianta A pro zastupce z vnitfniho
prostredi)
s Pocet Odpovédi v
Odpovédi o
odpovédi procentech
a) ano 22 44
b) spiSe ano 17 34
c) spisSe ne 9 18
d) ne 2 4
Graf ¢. 12
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Otéazka pro feditele:
Zaved| V&S zastupce za dobu svého p dsobeni ve funkci n éjaké zm ény,

které hodnotite jako zasadni, a které se jiz osv  éd¢éily?

Tabulka ¢. 13
Vybér z moznosti, zodpovézeno: 36x, nezodpovézeno: 0x
o Pocet Odpovedi v
Odpovedi o
odpoveédi procentech
a) ano 8 22
b) spiSe ano 19 53
C) spisSe ne 7 19
d) ne 2 6
Graf ¢. 13
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Otazka pro zastupce feditele:
Jak dlouho Vam p rblizn é trvalo, nez jste si zvykl(a) na novou funkci a

zvladi(a) své povinnosti?

Tabulka ¢. 14
Vybér z moznosti s textovou odpovédi, zodpovézeno: 55x, nezodpovézeno: 0x
o Pocet Odpoveédi v
Odpoveédi o
odpoveédi procentech
a) 1 mésic 13 24
b) 3 mésice 10 18
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c) pul roku 16 29
d) rok 7 13
e) déle nez rok 4 7
f) jina odpovéd * 5 9

* - ve funkci od 1. 9. 2012 — nemohu odpovédét
Graf ¢. 14
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Otéazka pro feditele:

Jak dlouho p Ablizn é trvalo, nez si zastupce zvykl na novou funkcia zv  ladl

své povinnosti?

Tabulka ¢. 15

Vybér z moznosti s textovou odpovédi, zodpovézeno: 36X, nezodpovézeno: 0x

Odpovéd Pocet Odpovédi v
odpoveédi procentech

a) 1 mésic 8 22

b) 3 mésice 11 31

c) pul roku 7 19

d) rok 6 17

e) déle nez rok 3 8

f) jina odpovéd * 1 3

- ve funkci je kratce —od 1. 9. 2012

28




Graf ¢. 15
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Otéazka pro zastupce feditele:

Kdo Vés Skolil po nastupu do funkce?
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Tabulka ¢. 16

Vybér z moznosti s textovou odpovédi, zodpovézeno: 55x, nezodpovézeno: 0x

Odpovedi Pocet Odpovédi v
odpovédi procentech

a) muj predchudce 8 15

b) feditel Skoly 27 49

c) druhy zastupce feditele 5 9

d) nikdo 15 27

e) jind odpovéd 0 0

Graf ¢. 16
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Otazka pro zastupce feditele:

Absolvoval(a) jste po nastupu do funkce n  éjaké vzd élavaci kurzy tykajici
se managementu Skoly? (Ize vybrat vice odpov  édi - 62 odp.)

Tabulka ¢. 17

Vybér z mozZnosti, vice moznych, zodpovézeno: 55x, nezodpovézeno: 0x

o Pocet Odpovedi v
Odpovedi o
odpoveédi procentech
a) funkéni studium 26 42
b) jednotlivé kurzy z oblasti managementu Skoly | 21 34
c) bakalarské studium Skolského managementu | 2 3
d) dosud zadné studium 13 21
Graf ¢. 17
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Otéazka pro feditele:

Absolvoval zastupce po nastupu do funkce n  éjaké vzd élavaci kurzy
tykajici se managementu skoly? (41odp.)

Tabulka ¢. 18

Vybér z moznosti, vice moznych, zodpovézeno: 36x, nezodpovézeno: 0x

o Pocet Odpovédi v
Odpovedi L
odpovédi procentech
a) funkéni studium 13 32
b) jednotlivé kurzy z oblasti managementu Skoly | 11 27
c) bakalafské studium Skolského managementu | 3 7
d) dosud Zadné studium 14 34
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Graf ¢. 18
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5.7 Zpracovani vystup U interview

5.7.1 Interview ¢€.1

Zastupkyn é reditele p fichéazejici z vnit fich zdroj 4

Interview poskytovala Zena ve v éku 28 let, kter4 je v sou €asné dob é na
rodi éovské dovolené. Do funkce zastupce  reditele p AiSla na zastup za
pracovnici odchazejici na mate rskou dovolenou. Jako u ¢Eitelka ve Skole
pusobila 3 roky na c¢asteény Gvazek. Byla oslovena reditelem Skoly jako
jedind uchaze ¢ka na tuto funkci. Na zvladnuti vSech éinnosti ji
pApravovala asi 3 m ésice jeji p fedchadkyn é, ktera odchazela na
matefskou dovolenou a c¢asteéné freditel Skoly. Po navratu p davodni
zastupkyn é zrodi ¢ovské dovolené po dvou letech, byla napl n prace
rozd élena mezi ob é zastupkyn & a na Skole p usobi dv é zastupkyn é reditele.

Bylo pro Vas p finosem, Ze jste znala prost fedi Skoly, kolegy a vztahy na

pracovisti z d FivéjSiho p tsobeni ve Skole?

Mohu fici, Ze to pro mé nebylo pfinosem. Zpétné to hodnotim, Ze bych radéji
nastupovala z vnéjSich podminek. Adaptaci ve funkci to asi nijak vyznamné
neurychlilo, musela jsem hlavné zménit mysleni, pfeorientovat se na jiny
zpusob prace, ziskat vétSi nadhled a naucit se organizovat praci. To, Ze jsem
znala zaméstnance, mi mozna trochu urychlilo préaci, ale naopak to, Ze znali

zaméstnanci mé, mi neulehcovalo jejich vedeni.
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Jak Vas pedagogové p fijali v nové funkci? M éla jste pocit, Ze Vas n ékteri

pedagogové, Vasi byvali kolegove, ve vedouci funkci odmitali?

Pedagogové mé prijali, ale méla jsem problémy s nékterymi pedagogy, ktefi
ze zacatku moje pokyny k praci bojkotovali. A u nékterych tento odmitavy
pristup pfetrvava, i kdyz se slabSimi projevy. Trvalo mi asi rok, nez jsem si
zvykla na zménu v chovani mych kolegu vuaéi mné po nastupu do funkce.
Situace byla slozitd i v tom, Ze tehdejSi reditel se chystal odejit do ddchodu a
jeho zajem o fizeni Skoly upadal a ubiral se k dokonéeni Ukold pred odchodem.
Neméla jsem takovou podporu od vedeni, jakou bych potfebovala. Vychazela
jsem z pisemnych navodd, které mi zanechala kolegyné, ale kdyz nastal néjaky
problém, nebyl nikdo, kdo by mi poradil. Nechtéla jsem obtéZovat kolegyni na
materfské dovolené a na rfeSeni problémd napfiklad s evidenci majetku jsem si
musela zdlouhavé prichazet sama. Dlouholety feditel odchazel z funkce, ale
presto jesté rok a pul roku pdsobil ve Skole a na jeho misto p/fiSel novy feditel.
Ubéhl asi rok, nez se situace ve Skole vyjasnila, pedagogové piijali zmény ve
vedeni a tim se i uklidnila celkova atmosféra ve Skole. Podporu jsem nachazela

jen u nékolika kolegd a v rodiné.

Jak dlouho Vam p fiblizn & trvalo, nez jste si zvykla na novou funkci a

zvladla své povinnosti?

Trvalo mi to asi rok, ale myslim si, Ze by mi zvladnuti vSech povinnosti Slo
rychleji, kdyby byla situace ve Skole jina a naopak bych tehdy ocenila vétsi
kontrolu a zajem ze strany vedeni. Zpétné mam pocit, ze by se vSe dalo

zvladnout uz za pudl roku, kdyby byl pfistup vedeni aktivnéjsi.

Splnila se VaSe o éekavani o rozsahu a naro €nosti prace spojené s Vasi

funkci?

Na nabidku funkce zastupkyné jsem kyvla bez jakychkoli predstav o
naroc¢nosti, ¢i naplini prace. Hlavni ddvod pfijeti byl navySeni Gvazku, ktery mi
jinak nebylo mozno navysit a tedy samoziejmé i financéni postup. Béhem toho jiz

zminéného naroéného adapta¢niho obdobi bych se mnohokrat vratila jen
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k u¢eni. Ale nyni po zvladnuti a zorganizovani vSech c¢innosti, mé toto rozdéleni

prace mezi uceni a kancelarské povinnosti uspokojuje.

Co vam ¢€inilo nejv étSi potize - organizace, planovani, komunikace

s pedagogy, kontrola pracovnik 0G?

Neméla jsem potize s planovanim a organizovanim ¢innosti, tato ¢innost je mi
vlastni a diky dobrému planovani a organizaci jsem ziskala i sympatie
nékterych pedagogu, ktefi takovy postup postradali a pfindSel jim klid a rad.
Problematick& byla komunikace s pedagogy vzhledem k pfedeSlym vazbam, jak
v oblasti osobnich vztahd, tak u pedagogu, ktefi prosté neméli zajem po léta
zavedeny a vedenim tolerovany systém ménit. Kontrola ¢ hospitace
zaméstnancy probihaly bez zajmu vedeni o jeji vysledky a tedy ani pedagogové
nejevili zajem se néjak vice angaZzovat. Védéli, Ze hospitaéni protokoly nikdo
necte. Zména nastala az s nastupem nového feditele, ktery se naopak velmi
zajimal o vyuku kazdého pedagoga a oteviené s nimi hovo/il o vystupech a
zohledrioval tuto ¢innost i v odménach. Jak jsem jiz zminila, nejvice mi schazela
pomoc od vedeni, nebyl nikdo, kdo by mi poradil, at’ uz nejdfive z nezajmu a

pozdéji z duvodu, Ze neznal danou problematiku.

Vnimala jste svoji funkci jako kariérni postup? Myslite si, Ze funkce
zastupce freditele je v o €ich ostatnich u ¢itel G vnimana jako vySSi postup
s moznosti vedeni zam éstnanc U a jistymi privilegii, nebo pouze navySeni

pracovnich povinnosti v kancela Fi s omezenym Uvazkem vyuky?

Ano, ja jsem to vnimala jako kariérni postup, i kdyz jsem nabidku pfjimala
hlavné z ddvodu navysSeni Uvazku. Presto si myslim, Ze vétSina uciteld odmita
nabidku k funkci zastupce reditele z ddvodu pravé vétSich pracovnich
povinnosti a jakysi kariérni postup jim nestoji za zvySeni prace a odpovédnosti.
To se projevilo i v hledani zastupce za mé, kdyz jsem odchazela na mate/skou
dovolenou. NenaSel se nikdo ze zaméstnancu, kdo by se chtél této funkce

ujmout.
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Absolvovala jste po nastupu do funkce n  é&jaké vzd élavaci kurzy tykajici
se managementu Skoly? Citila jste sama pot Febu se vzd élavat v ur €ité

oblasti?

Zpocatku jsem se zUcastriovala seminéfi, které mé spiSe zdrzovaly, jejich
témata predpokladala dfivéjsi hlubsi znalost problematiky, kter& mi chybéla.
Nejvice jsem ocenila funkéni studium pro zastupce rfediteld ZUS, které jsem
absolvovala a to mi velmi pomohlo. Dale jsem se zUc¢astnila seminarst a skoleni

k tvorbé SVP, kterého jsem se pak stala na nasi $kole koordinatorem.

Zavedla jste za dobu svého p uGsobeni ve funkci n éjaké zmeény, které
hodnotite jako zasadni, a které se jiz osv  édgily?

Podstatnou zménou byl systém delegovani ¢innosti, na coz nebyl zvykly ani
prfedchozi feditel ani jeho zastupkyné, a radéji vykonavali vSechny ¢innosti sami.
Spolecné s novym freditelem jsme zavedli emailovou komunikaci se vsemi
zaméstnanci, coZ velmi zrychlilo a ulehéilo praci. Dale jsem koordinovala SVP,
ktery jsme zdarné dovedli do konce. Kladnou odezvu jsem pocitovala od
reditele i od kolegu, ktefi vyzadovali poraddek, rad, pfesné informace a
spolehlivost, to jsem méla velmi brzo zvladnuté. A koneckoncd i byvaly feditel
se vyjadiil, Ze je rad, Ze si dobfe vybral zastupce.

Béhem své funkce jste zazila vym énu freditele. Jak se zm énila Vase
napln prace? Jak hodnotite zm ény ve vedeni a situaci na pracovisti
v tomto obdobi? Novy Feditel p FiSel do Skoly z vn €&jSiho prost Fedi. Myslite
si, Ze to bylo pro n &) spiSe vyhodou, nebo mu schézela hlubsi znalost
prost fedi Skoly, vztah 0 na pracovisti?

Jak jsem zminila, situace béhem zmény reditele a prvni rok po zméné byla
narocna, ale postupné se vse zklidnilo a zmény byly pAjaty. Zména v napini meé
prace probéhla nékolikrat s evidenci majetku, kdy jsem ji nejprve provadéla, pak
tuto c¢innost méla na starost Ucetni a po navratu kolegyné zrodi¢ovské
dovolené jsem ji opét méla na starost ja. Evidence majetku a inventarizace by
asi méla spiSe reSit hospodarka, ale ta v naSi organizaci neni. Po navratu

kolegyné byla ¢innost rozdélena rovhomérné a da se tak Iépe vSe zvladnout.
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Pokud bych se méla zamyslet, zda je pro reditele vyhodou, kdyZz pfjde do
organizace zvenci, ma to urcité své vyhody i nevyhody. Jednoznac¢né nelze fici,
co prevazuje. Novy reditel pAiSel do Skoly z vnéjSich podminek, ale nelze fici, ze
by byl pro ucitele osobou neznamou, protoze Skolou prosel jako zak a mél tedy
tu nevyhodu, Ze musel prokazat ucitelom, ktefi ho ucili, Ze ma dostate¢nou

autoritu, aby prosadil zmény, které byly po fadu let stejného vedeni nutné.

Pokud byste si nyni po zkuSenosti s praci ve fun  kci zastupce reditele
mohla zp étné zvolit, zda p Fijmout tuto funkci, nebo z Gstat na pozici u €itele,

jak byste se rozhodla?

V soucasné situaci, kdy uz mam zkuSenosti s touto praci, bych se zpét pouze

k uceni nevracela. S timto rozvrZzenim prace jsem spokojena a naplriuje mé.

Z pozice zastupce feditele Skoly mate p Fedstavu o naplni prace Freditele
Skoly, dokazala byste si sama sebe p Fedstavit vtéto funkci? Zu €astnila
byste se konkurzu na Feditele?

Myslim si, Zze bych tuto funkci zvladla, dokazala bych si to predstavit, ale
nemam v planu se chystat ke konkurzu na reditele, myslim si, Ze soucasny

reditel je na pravém misté.

Nyni jste na rodi €ovské dovolené, zm énil se n éjak pohled na Vasi praci?

Méate obavy z op étovného nastupu do prace?

Z nastupu do prace obavy nemam, asi se zméni mdj pristup a organizace
prace vzhledem k potfebam ditéte, ale do prace se téSim.
Dékuji za rozhovor. (21. 2. 2013)

5.7.2 Interview €. 2

Zastupce reditele p Fichazejici z vn éjSich zdroj u

Interview poskytoval muz ve v éku 29 let, do funkce zastupce reditele byl
pAjat na zastup za pracovnici odchazejici na mate  rskou dovolenou. P Fsel

z funkce zastupce feditele na jiné 3kole (ZUS), kde p dasobil 1 rok jako
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ucitel a poté 2,5 roku jako zastupce reditele. Zu ¢astnil se konkurzu na
zéstupce reditele, kde byl po p redchozim vyb éru jedinym vhodnym
kandidatem. Ve Skole jsou dva zastupci  reditele. Na tuto funkci ho Skolila
jeho p Fedch ddkyn é, ktera odchazela na mate rskou dovolenou p Fblizn é 1

mésic a dale mu poméhala druha zastupkyn é Skoly.

Jak jste vnimal p Fichod na nové pracovist é?

Pfisel jsem do mnohem vétsi skoly, neZ na které jsem dosud pasobil. Reditel
je mlady, pusobi ve Skole pomérné kratce, ale je znat, Ze ma jasnou vizi a vi, co
chce a jak toho dosdhnout. Zpoc¢atku mé asi mésic Skolila zastupkyné, ktera se
chystala na materskou dovolenou. Mél jsem moznost proniknout pozvolna do
prostfedi, seznamit se nejprve s praci, kterou jsem pak vykonaval. P/i svém
nastupu do funkce jsem uz mél vyzkouSeny cinnosti, které jsem nejprve s
pfipravenym ndvodem od prfedchddkyné a poté i samostatné zvladal a
v pfipadé potfeby mi poradila druh& zastupkyné.

Schéazelo Vam, Ze jste neznal prost fedi a vztahy ve Skole? Je ve funkci
zastupce freditele podle Vas jednodussi vedeni lidi, které nez  nate a nejste

zatizen dFivéjSimi vztahy, nebo byste se naopak rychleji oriento  val,

kdybyste znal u ¢itele jimz jste nad Fizeny?

Snazsi pro mé bylo vést lidi, které neznam. Mohu to srovnavat s minulym
pusobistém, kde jsem se po roce pusobeni na Skole stal zastupcem reditele.
Vychozi pozice je podle mé lepSi vtom, Ze prichazite do kontaktu s lidmi
nezatizeny dfivéjSimi vztahy. Na kazdého si teprve vytvafite vlastni nazor.
Nepocitoval jsem, Ze by mé to, Ze jsem neznal své podfizené, néjak vyrazné

brzdilo v praci.

Jak Vas pedagogové p Fijali v nové funkci? Srovnejte sp UGsobenim na
predeslé Skole.

Pedagogové mé pfjali bez problémd a podstatné lépe nez na predchozi

Skole. Tam se nékterym kolegum nezdalo, Ze po tak kratkém pdsobeni jsem se
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stal zastupcem, méli pocit, Ze feditel nékteré kolegy preskocil. Tehdy si reditel

vybral pfimo mé a nenabizel funkci vSem pedagogdm.

Jak dlouho Vam p fiblizn é trvalo, nez jste si zvykl na novou funkci a zvladl
své povinnosti? Jak dlouho Vam trvalo, nez jste si zapamatoval vSechny

zameéstnance?

V nové funkci s novymi povinnostmi to trva asi rok, nez si ¢lovék vyzkousi
vSechny ¢innosti, které se v ramci Skolniho roku stfidaji a zvykne si na postup
jak, kdy a co ma udélat. Prvni rok je tedy pro nového zastupce vice stresuijici,
zda nezapomind na nékteré ukoly a jestli déla svou praci tak, jak ma.
Zaméstnance jsem si zapamatoval témér hned po nastupu, chvili trvalo, nez

jsem si uvédomil, kde ktery pedagog vyucuje a co uci.

Splnila se VaSe o éekavani o rozsahu a naro ¢énosti prace spojené s Vasi

funkci? M él jste p fedstavu vySSiho finan éniho hodnoceni? LiSi se Vase

hodnoceni od p fedeslého p asobeni?

Po nastupu na nové pracovisté jsem oproti tomu minulému ve stejné funkci
vykonaval jiné c¢innosti, a proto jsem si nedok&zal pfedstavit, jak to bude
naro¢né. Necekal jsem, zZe cinnosti s evidenci majetku, Skolného, inventarizaci
budou tolik pfevazovat nad cinnosti, kterou jsem vykonaval dfive. To pro mé
bylo nové a trvalo mi delSi dobu, nez jsem se v této praci zorientoval. Co se
ty¢e ohodnoceni, tak se finanéni podminky na obou Skolach vyrazné nelisi, i

kdyZ si pfedstavuji, Ze by plat mohl byt vySsi.

Co Vam ¢inilo nejv étsSi potize — organizace, planovani, komunikace

s pedagogy, kontrola pracovnik 0G?

Nejvétsi problém vidim asi v organizovani a planovani své prace. Casto se
nechavam vyrusit z ¢innosti pedagogy, kterym se snazim hned vyhovét a praci
nedotahuji do konce. Cinnosti pferuduji a odkladam a ztracim kontrolu nad tim,
co jsem mél kdy dodélat. S organizaci a vedenim lidi problém nemam, ani

s komunikaci, kontrolou a hodnocenim pracovnikd. To Ze jsem priSel zvenci, mi
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umoznilo udrzet si odstup tam, kde je to potfeba a vytvaret si vztahy podle sebe.
Citim, Ze mam tak pfirozenéjSi autoritu nez moje pfedchuadkyné, ktera na této
Skole dfive ucila. Se zvladanim svych povinnosti mi pomaha i vstficny pristup
mych kolegyri (druhé zastupkyné a ucetni), kdykoli potfebuji s né¢im poradit.
Jinak citim oproti minulému pracovisti vétSi volnost, svobodu v rozhodovani,
jakym zpasobem budu reSit své Ukoly a povinnosti. Necitim se byt pod
dohledem z vedeni, mdm od zacatku pdsobeni dostatek podpory k samostatné

¢innosti.

Vnimate svoji funkci jako kariérni postup?

Svym zpusobem ano, bavi mé lidi vést, nechtél bych pouze ucit. Na predeslé
Skole jsem vnimal zajem ostatnich pedagogd o funkci zastupce reditele, asi ji
vice vnimali jako kariérni postup. Na této Skole o tuto funkci zfejmé takovy

zajem neni, ucitelé v ni vidi jen navySeni prace, povinnosti a ¢asovou narocnost.

Absolvoval jste po nastupu do funkce n  éjaké vzd élavaci kurzy tykajici

se managementu Skoly? Citite sam pot febu se vzd élavat v ur €ité oblasti?

Po nastupu do funkce na minulé Skole jsem absolvoval funkéni Skoleni pro
zastupce freditele a i kdyZz bylo uréeno spiSe pro zakladni Skoly, velice mi
pomohlo. Jinak samoziejmé citim potfebu se vzdélavat v souvislosti se
zménami zakond a také se zménou naplné prace v této Skole, ale soucasné
kurzy jsou spiSe urcené pro zkuSené ucetni a chybi mi védomosti od zakladu,
které lektori kurzd uZz predpokladaji. Na studium Skolského managementu
bohuZel v soucdasné dobé nemam casové podminky, i kdyz by mi urcité

prospélo.

Zavedl jste za dobu svého p uGsobeni ve funkci n éjaké zmény, které

hodnotite jako zasadni, a které se jiz osv  édgily?

V dobé mého prichodu do Skoly se dokonéovala prace na SVP, kterou jsem
pfevzal po své predchddkyni. Nékteré myslenky z minulé 3koly, kde jsem SVP

také koordinoval, jsem vyuzil i zde a byly vedenim vitany. Prineslo to nové
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podnéty. Jinak se po mém nastupu zavadéla Skolni matrika, s kterou nyni

pracuji a vyrazné to zlepSilo a urychlilo praci v administrativé.

Zazil jste p asobeni ve stejné funkci na dvou r Gznych Skolach. Jak

hodnotite vedeni Skoly na obou pracovistich?

Predchozi Skola, na které jsem pdsobil, byla menSi. Postradal jsem koncepci
vedeni, Skola fungovala ze dne na den. Nevim, jestli feditel pfiSel z vnitich
nebo vnéjSich podminek, na 3kole pdsobil jiz deldi dobu. Reditel delegoval
pouze nepfijemné cinnosti a stavalo se, Zze jsme stejnou praci vykonavali oba,
prace nebyla dobrfe organizovana. V soucasné Skole je jasna vize, koncepce,
kazdy vi, jaké ma kompetence, co ma délat. Reditel vtahuje vedeni do déni
Skoly, jsou pravidelné porady vedeni, umélecké rady a pedagogické porady.
VSe je promysSlené doprfedu s nékolika variantami feSeni, do detaild probiha

kontrola rfeditele.

Jaké jsou podle Vas vyhody a nevyhody ve vstupu do funkce feditele

z vnéjSiho a vnit fniho prost fedi?

Pokud se tyké vstupu rfeditele do Skoly z vnéjSich nebo vnitinich podminek,
vidim vyhody p/Ai vnitmim postupu v tom, Ze rfeditel zna prostfedi Skoly a vi
z pfedeslého pdsobeni, jak se na urcité véci divaji ucitelé, co je trapi a mdze
toho ve svém pdsobeni vyuZit. Velkou nevyhodou je, Ze to musi byt velka
osobnost, aby ho lidé vnimali jako Séfa. Autorita je z této pozice velmi kiehka a
nedad se prilis prosadit silou. Vedeni lidi naopak ulehcuje, kdyz reditel neni
zatizen pfedchozimi vztahy a pokud vstupuje do Skoly, ktera neni néjak
rozvracena a nepusobi tam sily pfedchoziho vedeni, ma podstatné ulehéenou

praci.
Pokud byste si nyni po zkuSenosti s praci ve fun  kci zastupce reditele

mohl zp étné zvolit, zda p Fijmout tuto funkci, nebo z dstat na pozici u €itele,

jak byste se rozhodI?
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Pokud bych si mohl vybrat, opakované bych radéji zvolil funkci zastupce

reditele. Toto rozloZeni prace mné vyhovuje.

Z pozice zastupce feditele Skoly mate p Fedstavu o naplni prace reditele
Skoly, dokazal byste si sam sebe p Fedstavit v této funkci? Zi €astnil byste

se konkurzu na freditele?

Dokazi si predstavit, Ze bych délal feditele Skoly a v budoucnosti neni
vylouc¢eno, Ze bych se zucastnil konkurzu na freditele. NeSel bych ale do
konkurzu jako protikandidat souc¢asného rfeditele Skoly, protoze si myslim, Ze je

to nejvhodnéjsi kandidat na tuto funkci.

Dékuji za rozhovor. ( 25. 2. 2013)

5.7.3 Interview €. 3
Reditel $koly

Interview poskytl muz ve v éku 33 let. Ve funkci Feditele je 3 roky,
zUcastnil se konkurzu na Feditele, v kterém byl vybran ze dvou kandidat  a.
Na Skole d FAive nep dsobil jako pedagog, byl pedagogem na jinych typech
Skol - SS a VS. Nastoupil do funkce po p Fedch dadci, ktery byl ve funkci

reditele 24 let a odchazel do d dachodu.

Tento vyzkum je zam éreny na vyhody a nevyhody vyb é&ru zastupce
feditele z vnit ¥nich zdroj G Skoly. M él jste jiz moznost vybirat si zastupce.
Myslite si, Ze funkci zastupce Feditele by m él prednostn & vykonavat
pedagog ze Skoly? P fevazuji podle Vas vyhody kvyb éru pracovnika
z vnitfnich zdroj G? A jak nahlizite na funkci Feditele, je to stejné, nebo je

podle VaSi zkuSenosti lepSi vést Skolu jako pracovn ik bez dFivéjsi

navaznosti na sSkolu?

Jako reditel bych dal pfednost zastupci z vnitiniho prostredi Skoly. Zvolil bych

radéji ¢clovéka, kterého znam a ktery zna ucitele. PA vybéru zastupce feditele
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z vnéjsiho prostfedi je vétsi riziko Spatného vybéru a nejistota setrvani
pracovnika na tomto misté. U zastupcu tedy podle mého nazoru prevazuji
vyhody pro vybér pracovnika z vnitfnich zdrojd. Oproti tomu reditel ma lepSi
vychozi pozici, pokud nastupuje z vnéjSich podminek. Neni zatizen osobnimi
vztahy z minulosti, nikomu nic nedluzi, nema vazby a ma pfirozenéjSi autoritu.

Pokud by tedy byl feditel z vnéjSiho prostfedi a pouze jeden zastupce, vybral

bych ho z vnitiiho prostfedi, aby se pomér vyrovnal.

MuzZete srovnavat, jak rychle se adaptuje ve funkci z& stupce feditele

v s

pracovnik z vnit fniho a vn &jSiho prost fedi, ve své Skole mate oba p Fipady.
Lze jednozna €né fici, Ze pracovnikovi z vn éjSiho prost fedi trva déle nez se
adaptuje a zvladne povinnosti ve své funkci?

Rekl bych, Ze zastupci z vnéjsiho prostfedi opravdu trva adaptace déle, fAdi

lidi, které neznd a musi k tomu zvladnout vSechny povinnosti spojené s funkci.
V nasledujicich otazkach vyhodno tte body od 1 do 10 (10 je nejvice

dualezité), které uvedené vyhody a nevyhody maji pro V. as nejvyssi vyznam.

Body se mohou opakovat.

Vyhody zisk&vani pracovnik U z vnit Fnich zdroj G:

Bodové
Uvedené vyhody — se fazené podle d ulezitosti

ohodnoceni
znalost uchazece 10
uchazec¢ zna organizaci 10
navratnost investic do zkuSenosti a vzdélavani pracovniku 8
rychlejSi obsazeni mista 7
uchaze€ zna spolupracovniky 7
nizké naklady na proces ziskavani pracovniku 6
udrzeni mzdové Urovné (povySeny pracovnik byva
.levnéjsi“ nez pracovnik z vnéjSich zdroju) >
moZnost postupu pro pracovnika 5
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uvolnéni mista pro viastni zaméstnance (vyraz personalni

politiky organizace) ‘

posilovani pocitu jistoty zameéstnani v organizaci

pozitivni vliv na motivaci a loajalitu pracovnikl (vybiranych i

dalSich pracovniku)

mozna regulovatelnost personalnimi plany 2

Nevyhody ziskavani pracovnik  z vnit fnich zdroj u:

Uvedené nevyhody — se fazené podle d tleZitosti Bodove
ohodnoceni

omezeny vybér 10

zklamani a rivalita kolegu (kariérni postup nema vzdy

pozitivni vliv na mezilidské vztahy) >

~provozni slepota“ dlouholetych pracovnikl (neschopnost

vnimat véci jinak, uplatnit jiné postupy) 8

pracovnika, ktery byl dlouholetym kolegou, mize skupina

v pozici vedouciho odmitat °

»=automatické povysovani se” 7

potfeba obsazeni uvolnéného pracovniho mista

pracovnika (ktery byl vybran z vnitfnich zdroju) !

¢asto nezbytné naklady na vzdélavani a rozvoj 6

tzv. ,Peterlv princip“: lidé ¢asto stoupaji v hierarchii

organizace az do urovné, pro kterou jizZ nemaji schopnosti

(to byva jejich posledni misto v postupu); jde o to, aby 5

nebyli pracovnici povySovani az na misto, na které jiz

nestadi

42




Vyhody ziskavani pracovnik 0 z vnéjSich zdroj u:

Bodove
Uvedené vyhody — se fazené podle d llezZitosti

ohodnoceni
novi pracovnici jsou zdrojem ,know-how", mohou pfinést
organizaci nové impulsy, neotfely pohled na chronické 10
problémy
novy pracovnik zpravidla miva velké pracovni nasazeni
(,nové kosté Iépe mete®) ?
pfichozi pracovnik byva spiSe ,uznan“ na pracovnim misté
(povyseny spolupracovnik) 8
SirSi nabidka pracovnikd s moznosti pfesného pokryti
potfeb pracovniho mista °
Nevyhody ziskavani pracovnik  z vnéjSich zdroj G:

Bodove
Uvedené nevyhody — se fazené podle d ulezitosti

ohodnoceni
novi pracovnici pfichazeji ¢asto s vétSimi finanénimi
pozadavky (nez by méli vlastni pracovnici) ?
obsazeni vedouciho mista trva zpravidla déle 8
novy pracovnik nezna organizaci a spolupracovniky
(adaptace si vyZzaduje ¢as a penize, po dobu adaptace 8
pracovnik nepodava stoprocentni vykon)
blokuje se moZnost postupu vlastnich pracovnik 7
prijeti noveho pracovnika je vzdy spojeno s urcitou mirou
rizika (riziko nespravné volby) !
vySSi ndklady na proces ziskavani 6
stres pracovnika z pfechodu na nové plsobisté 5
zatéz pro stavajici pracovniky, ktefi se museji novému
kolegovi vénovat >
zvysuje se fluktuace 4

(Kocianova, 2010, s.83 - 84)
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Vnimate rozdily s p Fijetim zastupc G pedagogy vzhledem k tomu, zda je
zastupce jejich byvaly kolega, nebo nov & prichozi €lovék?

Ano, v tom vidim z&sadni rozdil. Ucitelky, které se staly zastupkynémi mély
velmi téZkou pozici s pfijetim u pedagogd. NeZ se zapracovaly a ziskaly pfehled
ve své c¢innosti, coz trvalo asi rok, pedagogoveé je brali na lehkou vahu a spise
jako obéti, které prijaly nabidku na misto, o které nikdo jiny nestal. Ucitelé méli
sklon stézovat si na né a hodnotit jejich praci u rfeditele. Zastupce, ktery byl
pfAijat z vnéjSich zdrojd je jaksi automaticky prijiman jako autorita a pokud s nim

ma néekdo néjaky problém, fesi si ho mimo feditele pfimo se zastupcem.

Prinesl zastupce, ktery p usobil d five na jiné Skole, nové mysSlenky a
napady z p fedchoziho p Gsobist &, které jste uvital jako nové p Finosné
impulsy k FeSeni ur €itého problému? Lze takové mySlenky o  €éekéavat i od

»VNit Fnich“ zastupc U, ¢i pedagog u Skoly?

Nové napady jsou u zastupce z vnéjSich zdrojd ocekavany, protoze pfichazi
zjiného pracovisté ze stejné pozice. Zvlasté v dobé tvorby Skolniho
vzdélavaciho programu jsme vyuZili nékterych napadd a myslenek, jak se
podivat na nekteré véci z jiného pohledu —, jak se to déla jinde“. Zastupce byl
koordinatorem SVP na predchozi Skole a i kdyz byl jiz dokument témér
dokonéen, prinesl nékteré naméty, které zménily pohled na urcité véci a tyto
zmény byly uZzite¢né. Ale obecné nelze fici, Ze by zastupkyné z vnitmiho
prostfedi neprichazely s novymi napady, zalezi na jednotlivych osobnostech,
kreativité a chuti néco nového vymyslet a zlepSovat k prospéchu chodu Skoly.
Mdze se jednat o drobna vylepSeni, dotaZzeni problému, nebo napady, které
jsou inspirovany dalSim vzdélavanim vedoucich zaméstnanctd. Rozhodné je
zajimavé mit zastupce z vnitfnich i vnéjSich zdrojd, po urcité dobé, kdy se
zapracuji a zvladaji svou praci bez stresu, jsou zastupci oporou reditele a
klidného chodu Skoly, at’ pfichazeji z vnitiich nebo vnéjSich podminek Skoly.
Dékuji za rozhovor. (1. 3. 2013)
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5.8 Zodpov ézeni vyzkumnych otdzek

Vyzkumna otazka ¢€.1
Davaji Feditelé ZUS p Fednost p Fi obsazovani mista zastupce Feditele

pracovnik am z vnit Fnich zdroj G?

Predpokladala jsem, Ze odpovéd bude kladna. Odpovédi, které jsem ziskala
z riznych otazek smérovanych na feditele i zastupce fediteld muj predpoklad
potvrdily. Obecné je v literatufe doporu¢ovano, pokud to Ize, vybirat nejprve
pracovniky z vnitfnich zdrojl organizace. Procentualni zastoupeni odpovédi na
tyto otazky potvrdilo, Ze vétSina zastupct Feditelt ZUS pfisla do vedouci funkce
z pozice ucitele na stejné Skole, tedy z vnitfniho prostfedi Skoly. Z dalSich
otazek vyplynulo, Ze i soucasni feditelé jsou ze dvou tfetin dotazovanych
byvalymi pedagogy Skoly, kterou vedou. AvSak pouze tfetina fediteld pusobila
dfive ve funkci zastupce feditele. Na pfimou otazku, zda by pfi vybéru svého
zastupce dali prednost pracovnikovi z vnitfnich zdrojli, odpovédélo 55 %
fediteld ano a 42 % spiSe ano, tedy kladna odpovéd prevazovala. Z odpoveédi
fediteld, které se tykaly tohoto tématu vyplynulo, Ze 89% dotazovanych Feditelt
si zvolilo své zastupce samo. 78 % dotazovanych fediteld ma zastupce, ktefi
byli dfive pedagogy na stejné Skole. Na otazku uréenou zastupcim feditele,
odkud se dostali do funkce zastupce feditele, 87 % dotazovanych odpovédélo,
Ze z pozice ucitele stejné Skoly, 11 % uvedlo zjiné pozice a 2 % z pozice
ucitele na jiné Skole. Takeé interview s feditelem Skoly potvrdilo, kladnou

odpovéd na tuto otazku.

Vyzkumna otazka €. 2
Je pro zastupce feditele znalost organizace a spolupracovnik @ vnimana

jako skute €na vyhoda?

Tato otdzka byla v dotaznicich rozliSena pro zastupce z vnitfnich zdroja
(varianta A) a pro zastupce zvnéjSich zdroja (varianta B). VétSina (51
dotazovanych) pochazi z vnitfnich zdroji a uvedla znalost organizace a

v i s

spolupracovnikl jako pfinos. Naopak zastupcum z vnéjSich zdroja, podle jejich
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odpovédi neznalost prostfedi vyznamné neschazela, i kdyz na tak malém
vzorku lze téZko prokazat jasny vysledek. Znalost organizace zna¢né urychluje
praci a orientaci ve funkci vedouciho pracovnika. Zastupci Feditell, ktefi
z vétSiny nastupovali do funkce z pozice pedagoga té samé Skoly v 74,5 %
odpovédi zvolili odpovéd ano a v 21,5% spiSe ano na otazku, zda je pro né
pfinosem znalost organizace a spolupracovnikd. 4% zastupcl odpovédéla
spiSe ne. Odpovédi v interview u zastupcl feditele se liSily od vétSiny odpovédi
ziskanych dotazniky. Oba zastupci bez ohledu na to, Ze pfisli do Skoly
z vnittniho a vnéjSiho prostiedi, se shodli, Ze znalost organizace a
spolupracovnik neni pro né skuteénou vyhodou a lepSi pozice nastupu pro né
je, nebo by byla z vnéjSiho prostifedi. Pfesto se jejich zaporné odpovédi fadi

k mensSiné a vétSina odpovédi na tuto otazku je kladna.

Vyzkumna otazka €. 3
Mivaji vedouci pracovnici problém s uznanim a p  Fijmutim ve funkci svymi

dlouholetymi kolegy?

Tento problém povazuji za stéZzejni nevyhodu pfi nastupu do funkce
z vnitfniho prostredi, tedy povySeni zfad pedagogl. | kdyZz se objevovaly
kladné odpovédi od zastupcl a ponékud vice u feditell, ktefi tento jev vnimaji
znadhledu své funkce, vétSina dotazovanych zastupcl tento problém
neuvadéla a citi se byt svymi podfizenymi uznana ve své funkci. Zastupci, ktefi
prichazeji z vnéjSich podminek, ale uvadéji tuto skuteCnost jako vyhodu a
prindsi jim pfirozenéjSi autoritu a leh&i vedeni lidi. Zastupci fediteld v této
problematice odpovidali vétSinou zaporné, 47 % spiSe ne a 45 % ne, i kdyZ se
objevily i odpovédi, které problémy s autoritou potvrzuji 4 % ano a 4 % spiSe
ano. Z pohledu feditelt Skol se objevovalo ponékud vice kladnych odpovédi nez
u zastupcl - 5,5 % ano a 14 % spiSe ano k otadzce, zda ve Skole vnimaji
problémy s uznanim vedouciho pracovnika ve funkci od byvalych kolegu, presto
vétSina fediteld odpovédéla spiSe ne (50%) a ne (30,5 %). Pozitivni pfijeti
zastupcl pedagogy (36%) a spiSe pozitivni (61%) pfevaZzovalo nad negativnim
(3%) v odpovédich fediteld. Z interview zastupkyné a feditele bylo potvrzeno, Ze
tyto problémy vnimali, ale opét s pfihlédnutim k celkovému mnoZstvi odpovédi,
se fadi k mensSiné. Celkoveé Ize tedy odpovédét, Ze vétSina dotazovanych tyto
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problémy nepocituje.

Vyzkumna otazka €. 4
Je schopen dlouholety pracovnik v nové vedouci p ozici obohatit
organizaci novymi mysSlenkami a postupy, jaké obvykl e prinaseji

v

pracovnici z vn éjSiho prost redi?

Jako jedna z nevyhod ziskavani pracovnika z vnitfniho prostfedi je uvadéna
neschopnost vnimat véci jinak, uplatnit jiné postupy tzv. ,provozni
slepota“ dlouholetych pracovnikd. (Kocianova, 2010, s. 83). A naopak je
povaZzovano za hlavni vyhodu pro zvoleni pracovnika z vnéjSich zdroju pfinos
novych pohledd na feSeni nékterych dlouhodobych problémd. Tato otazka
zjiStovala u zastupcl z vnitfniho prostfedi, zda jsou také schopni vnasSet do
organizace nové napady, zmény, pfinaSet originalni zpusoby feSeni problému,
které vnimame jako vyhody u pracovnikl( pfichazejicich z vnéjSiho prostredi.
Podle odpovédi zastupcl i fediteld, je o tom vétSina presvédena - 44%
zastupcl z vnitfniho prostfedi uvedlo ano, 34% spiSe ano, spiSe ne 18% a ne
4%. VétSina tedy hodnoti své napady jako pfinosné a zmény, které zavedla, se
osvedcily. Prfiblizné stejnym pomérem hodnoti své zastupce feditelé. | z vystupu
interview je zfejmé, Ze zastupci fediteld z vnitiniho prostfedi dokazi obohatit
Skolu novymi napady a postupy stejné tak jako pracovnici prichazejici

z vnéjSiho prostredi.

Vyzkumna otazka €.5
Probiha adaptace ve vedouci funkci u pracovnika zv nit¥nich zdroj G

rychleji nez u pracovnika z vn  éjSiho prost redi?

K této otazce mé inspirovaly uvedené nevyhody u pracovnikl pfichazejicich
z vnéjSiho prostfedi — ,novy pracovnik nezna organizaci a spolupracovniky
(adaptace si vyZzaduje Cas a penize, po dobu adaptace pracovnik nepodava
stoprocentni vykon)“ a dalSi nevyhoda ,zatéz pro stavajici pracovniky, ktefi se
museji novému kolegovi vénovat”. (Kocianova, 2010, s. 84) Pfitom jako vyhoda

nebyva rychlejsSi adaptace u pracovnikd z vnitfnich zdroji uvadéna. Zajimalo
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mé tedy, jak dlouho trvalo pracovnikim nez si zvykli na svou funkci. Ze
ziskanych odpovédi sice nelze urcit, jestli se jednotliva doba liSi v zavislosti na
tom odkud zastupce nastupuje, ale odpovédi jsou tak rGznorodé u zastupcu i
feditelll, Ze se domnivam, Ze nastup zastupce z vnéjSku nebo vnitiku rychlost
adaptace neovliviuje.

Domnivam se, Ze zde vice zalezZi na podminkéch, do kterych novy pracovnik
vstupuje, jak se mu vénuje vedeni, nakolik ho podporuje a zau€uje do jeho
novych povinnosti. Jista neznalost pedagogu a organizace u vnégjSich
pracovnikl je asi jen zlomkem toho, s ¢im se musi novy zastupce vyporadat a
naopak je vyvazena mnohdy rychlejSim nastavenim pfirozenéjSi autority pfi
vedeni lidi. Pfijeti pedagogy naopak muze brzdit pracovnika z vnitfnich zdrojq,
na kterého si jeho podfizeni déle zvykaji jako na vedouciho. V nové funkci si tak
kazdy zastupce musi projit jakousi zkuSebni dobou, kter4 podle mé trva cely
Skolni rok a vyzkousSet si €innosti, které se v prubéhu roku stfidaji a musi jednou
probéhnout poprvé. Adaptaci urychluje podpora feditele, moznost a nutnost
dalSiho vzdélavani, které kazdy novy zastupce pocituje. Nelze tedy
jednozna¢né odpovédét, Zze by adaptace u vedoucich pracovnikd z vnitiniho
prostfedi probihala rychleji nez u externich pracovniku.

6. Souhrn Set reni

Z dotaznikového Setfeni i naslednych interview jsem ziskala dostatek
odpovédi ke shrnuti vyzkumu. Jednoznaéné se potvrdilo, Ze v ZUS davaji
feditelé prednost pfi vybéru na misto zastupce feditele pracovnikim z vnitfnich
zdroji Skoly. Pro feditele je dllezité, Zze znaji své zastupce, a Ze zastupci znaji
prostfedi a pracovniky Skoly. Samotni zastupci toto také oznacuji jako vyhodu
ztéZovat vedeni byvalych kolegu. V dotaznikovém Setfeni se neprokazalo, Ze
by vétSina zastupct na ZUS méla v nové vedouci funkci problémy s pfijetim
se ukazalo, Ze i pracovnici pusobici déle na té samé Skole jsou schopni pfijit
s novymi napady, které se v chodu Skoly osvédcily a neni to tedy jen vysadou

externich pracovnikd. Dle dotaznikG a interview jsem dospéla k nazoru, ze
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pristup z vnittniho nebo vnéjSiho prostiedi  nehraje v délce adaptace
podstatnou roli. Adaptace zastupcu feditell v nové funkci zavisi na konkrétnich
podminkach ve Skole, ochoté feditele, pfipadné dalSich osob managementu
pomoci a podpofit zastupce v pro néj novych ¢innostech a umoznit mu dalsi
vzdélani v oblasti Skolského managementu. V otdzkach vzdélavani vedoucich
pracovnikl, zéstupcu fFediteld v nové funkci, zastupci i feditelé odpovidali
obdobné. Nejvice zastupcl se Skolilo ve funk&nim studiu, nasledovaly jednotlivé
kurzy z oblasti Skolského managementu, 25% dosud neabsolvovalo Zzadné
studium a nejméné procent ziskalo bakalafské studium Skolského
managementu. Méla jsem moznost absolvovat funkéni studium, mnoho dil€ich
kurz( z oblasti Skolského managementu a nyni bakalarské studium Skolského
vysokoskolské, z davodu komplexnosti, zvladnuti aktudini problematiky a i
nutnosti ziskané védomosti vstiebat a prokazat, které jsem u ostatnich druht

vzdélavani postradala. Dostatek védomosti =z oblasti managementu je

ML wew s
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Zaver

Jednim z davodu, pro¢ jsem zvolila toto téma prace, byla skute¢nost, Zze na
pracovisti, kde sama pUsobim jako zastupkyné feditele, jsem byla pfitomna
vybéru vedoucich pracovnikd z vnitfniho i vnéjSiho prostfedi. Méla jsem tedy
moznost pomoci interview srovnavat vyhody a nevyhody vstupu do vedouci
funkce z obou prostfedi. Srovnani a osobni zpovédi zastupcu feditelt byly velmi
zajimavé a dovedly mé& k mnohym poznanim, kter4 budou pro moji dalSi praci
uzite€na. Stejné tak byl zajimavy nahled feditele, ktery mohl srovnavat vyhody a
nevyhody vybéru vedoucich pracovnikd z pozice ¢lovéka, ktery je sam vybira.
Interview jsem porovnavala s vystupy dotaznikového Setfeni. Dotazniky byly
rozeslany na vétsSi zakladni umélecké Skoly ve vSech krajich naSi republiky a
zpét se mi vratil dostateény pocet vyplnénych dotaznikl, abych mohla
odpovédét na vyzkumné otazky.

Vyhody a nevyhody ziskavani pracovniku z vnitinich lidskych zdrojl, lze
v odborné literatufe nalézt v rozsahu jedné az dvou stran, je to tedy jen dilCi
problém z Sirokého okruhu personalistiky. Pomoci vyzkumnych otazek, které
vychéazely z vy¢tu vyhod a nevyhod touto literaturou popsanych, jsem néktera
fakta ovéfovala v prostfedi zakladniho uméleckého Skolstvi. Zajimalo mé, zda
feditelé ZUS preferuji zastupce z vnitfniho prostiedi $koly a dale jsem zjistovala,
jestli je znalost organizace a spolupracovnikl pro vedouci pracovniky z vnitiku
Skoly skuteénou vyhodou a jak ovliviiuje jejich byvalé plasobeni ve Skole jejich
soucasnou funkci. DalSi vyzkumnou otadzkou jsem chtéla zjistit, jestli i pracovnici
z vnitfnich zdroji dok&Zou obohatit organizaci novymi napady, myslenkami,
nebo je to jen vysadou externich pracovnikd. Posledni otdzka byla zaméfena
na problém adaptace na funkci a zda ji ovliviiuje vstup z interniho &i externiho
prostfedi. Néktera v odborné literatufe uvadéna fakta se potvrdila, jina lze
presvédCivym pomérem hlasu vyvratit. V teoretické i vyzkumné Casti jsem se
nezabyvala jen vnitfnimi zdroji pracovnikd, ale uvadéla jsem a srovnavala i
vyhody a nevyhody vnéjSich zdrojl. Vystupem pro Skolsky management je
prehled vnitfnich i vnéjSich zdroji a jejich vyhody a nevyhody v porovnani
soucasné situace na zékladnich uméleckych Skolach jako specifického vzorku
Ceského Skolstvi. ProtoZze se potvrdilo, Ze Feditelé davaji pfednost pfi vybéru

svych zastupcl z mnoha uvedenych divodu pracovnikim z interniho prostredi,
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muze byt tato prace vyuzita jako pomucka pfi jednom z nejdalezitéjSich prvki
personalistiky — ziskavani a vybéru pracovniku. Spravny vybér vedouciho
pracovnika ma pro dalSi chod organizace kli¢ovy vyznam. Jako dalSi a dilezity
vystup této prace uvadim poznani, Ze kvalitni vzdélavani v oblasti Skolského
managementu urychluje adaptaci vedouciho pracovnika ve funkci bez ohledu
na zdroj, z kterého se do funkce dostal. A proto bych jako zavére¢né
doporucéeni nové nastupujicim vedoucim pracovnikim, predevsSim zastupcum
fediteltl, ktefi nemaji funkéni studium ze zédkona povinné, doporudila se co

nejdfive po nastupu do funkce v této problematice managementu vzdélavat.
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PFilohy

Dotazniky pro zastupce feditelll a feditele ZUS

Pfiloha ¢.1

Dotaznik pro zastupce reditele a oslovujici dopis

Véazend pani zastupkyné, vazeny pane zastupce,

jsem studentkou 3. roé. bakalarského studia Skolského managementu na UK,
pro svoji bakalarskou praci na téma Vyhody a nevyhody ziskavani vedoucich
pracovnikd z vnitiich lidskych zdrojd provadim vyzkum zaméreny na zastupce
rediteld zékladnich uméleckych 3kol. Dovoluji si Vas oslovit a poZadat o
vyplnéni kratkého on-line dotazniku, jehoZz vyplnéni Vam nezabere vic nez
15min. Jedna se pouze o 11 otazek, kde budete vybirat z danych odpovédi.
Druha ¢ast dotazniku je rozliSena na variantu A a B podle toho, zda jste do
funkce nastoupili z prostfedi Skoly, ¢i z vnéjSiho prostfedi. VaSe odpovédi
budou anonymni a budou vyuZity pouze k danému vyzkumu. Prosim Vas o
spolupraci a pfedem Vam dékuji za Vas cas, ktery vénujete tomuto kratkému
vyzkumu.

Dotaznik je pfistupny na této adrese.

http://www.survio.com/survey/d/D1U9N0C9J6J3W208P

Dé&kuji a preji Vam uspésny vstup do nového roku!

Eva Kovarikova

Cast 1. - spole éna
1. Z jaké pozice jste nastoupil(a) do funkce zastup  ce reditele?
a) z pozice ucitele této Skoly

b) z pozice ucitele jiné Skoly
C) z pozice zéastupce feditele na jiné Skole

d) zjiné pozice (uvedte jaké)
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2. Kolik uchaze € bylo na Vasi funkci?
a) byl(a) jsem jedinym uchazeem

b) byl(a) jsem vybran(a) ze dvou uchazecu
c) byl(a) jsem vybran(a) z vice nez dvou uchazecl ....uvedte pocet

d) nevim

3. Kdo Vas 3kolil po nastupu do funkce?

a) muj predchlidce

b) feditel Skoly

c) druhy zastupce feditele
d) nikdo

e) jina odpovéd

4. Absolvoval(a) jste po nastupu do funkce n  éjaké vzdélavaci kurzy
tykajici se managementu Skoly?

a) funkéni studium
b) jednotlivé kurzy z oblasti managementu Skoly
c) bakaléfské studium Skolského managementu

d) dosud zadné studium

5. Jak dlouho Vam p fFiblizn é trvalo, nez jste si zvykl(a) na novou funkci a
zvladl(a) své povinnosti?

a) 1 mésic
b) 3 mésice
c) pul roku

d) rok
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e) déle nez rok — uvedte .......

f) jesté jsem si nezvykl(a), jsem ve funkciod .......... (vyplnte)

6. Jak Vas pedagogové p Fijali v nové funkci?

a) pozitivné
b) spiSe pozitivné
c) spiSe negativné

d) negativné

7. Splnila se VaSe o éekavani o rozsahu a naro €nosti prace spojené s Vasi
funkci?

a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne

d) ne

Cast 2.

Varianta A — vypIni pouze z&stupce feditele, ktery se dostal do funkce po
predeslém pasobeni ve stejné Skole

A 1. Byl(a) jste p Fimo osloven(a) jako vhodny kandidat na zastupce
reditele?

a) ano, oslovil mé feditel Skoly
b) ano, oslovil mé z&stupce feditele

c) ano, oslovili mé kolegove

d) ne, reagoval(a) jsem na zverejnéni konkurzu na misto zastupce feditele
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e) jina moznost — uvedte

A 2. Je pro Vas p Finosem, Ze znate prost redi Skoly, kolegy a vztahy na
pracovisti z d FivéjSiho p tsobeni ve Skole?

a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne

d) ne

A 3. Méate pocit, Ze Vas n éktefri pedagogové, Vasi byvali kolegove, ve
vedouci funkci odmitaji?

a) ano

b) spiSe ano

c) spisSe ne

d) ne

A 4. ZavedI(a) jste za dobu svého p usobeni ve funkci n éjaké zm ény, které
hodnotite jako zasadni, a které se jiz osv  édgily?

a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne

d) ne

Varianta B — vypIni pouze zéastupce feditele, ktery se dostal do funkce
z vnéjSiho prostfedi — bez predeslého pasobeni na této Skole

B 1. Myslite si, Ze to, Ze jste nebyl(a) v minulost i jednim z pedagog U Skoly,
Vam usnad Auje jejich vedeni a jste diky tomu spiSe p Fijiman(a) ve své

funkci?
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a) ano
b) spiSe ano
C) spise ne

d) ne

B 2. Chyb éla Vam zpo ¢atku hlubSi znalost prost fedi a pom érii ve Skole p i

manazerskych €innostech?

a) ano
b) spiSe ano
c) spise ne

d) ne

B 3. Vnesl(a) jste do nové Skoly n
v této Skole dosud nesetkali?

a) ano
b) spiSe ano
C) spise ne

d) ne

éjaké nové napady, postupy s kterymi se

B 4. Jakym zp Gsobem jste se dozv édél(a) o této volné pracovni pozici?

a) ustné

b) vyhlaseny konkurz byl zaslan postou, elektronickou poStou, na adresu

Skoly, kde jsem pusobil(a)
C) zinzerce v novinach
d) z webovych stranek Skoly

e) zjiného zdroje — uvedte
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Priloha €. 2

Dotaznik pro reditele a oslovujici dopis

Vazena pani feditelko, vazeny pane reditel,

jsem studentkou 3. roé. bakalarského studia Skolského managementu na UK,
pro svoji bakalarskou praci na téma Vyhody a nevyhody ziskavani vedoucich
pracovnikd z vnitmich lidskych zdrojd provadim vyzkum zaméreny na vedouci
pracovniky zakladnich uméleckych Skol. Dovoluji si Vas oslovit a pozadat o
vyplnéni kratkého on-line dotazniku, jehoz vyplnéni Vam nezabere vic nez
10min. Jedn& se pouze o 10 otdzek, kde budete vybirat z danych odpovédi.
VaSe odpovédi budou anonymni a budou vyuZity pouze k danému vyzkumu.
Prosim Vas o spolupraci a pfedem Vam dékuji za V&S cas, ktery vénujete
tomuto kratkému vyzkumu.

Dotaznik je pfistupny na této adrese.

http://www.survio.com/survey/d/C1W6U406W90Q4P5E8A

Dékuji a preji Vam uspésny vstup do noveho roku!

Eva Kovarikova

1. Byl(a) jste p fed nastupem do funkce zastupcem Freditele Skoly?
a) ano
b) ne

2. Pusobil(a) jste p fed nastupem do funkce na stejné Skole, kterou nyni

vedete?
a) ano
b) ne

3. Vybral(a) jste si svého sou ¢éasného zastupce sam/sama?
a) ano
b) ne
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4. Z jaké pozice se dostal do funkce V&S sou ¢€asny zastupce?

a) z pozice ucitele této Skoly
b) z pozice ucitele jiné Skoly
C) z pozice zéastupce feditele na jiné Skole

d) zjiné pozice (uvedte jaké)

5. Dal(a) byste p¥Fi vybéru svého zastupce p Fednost pracovnikovi

Z vnit Fniho prost redi Skoly?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne
6. Mate ve Vasi Skole zkuSenosti, Ze pracovnik ve  vedoucim postaveni,

ktery postoupil z Fad zameéstnanc G Skoly, ma problémy s uznanim ve

funkci od byvalych koleg G?
a) ano

b) spiSe ano

C) spise ne

d) ne

7. Absolvoval zastupce po nastupu do funkce n  éjaké vzd élavaci kurzy

tykajici se managementu skoly?
a) funkéni studium
b) jednotlivé kurzy z oblasti managementu Skoly

c) bakalafskeé studium Skolského managementu
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d) dosud zadné studium

. Jak dlouho p Fiblizn & trvalo, nez si zastupce zvykl na novou funkci a

zvladl své povinnosti?

a) 1 mésic

b) 3 mésice

c) pul roku

d) rok

e) déle nez rok — uvedte .......

f) jeSté sinezvykl, je ve funkciod .......... (vyplnite)

. Jak pedagogové p Fijali zastupce v nové funkci?
a) pozitivné

b) spiSe pozitivné

C) spiSe negativné

d) negativné

10. ZavedI V&S zastupce za dobu svého p usobeni ve funkci n éjaké zm ény,

které hodnotite jako zasadni, a které se jiz osv  éd¢éily?
a) ano

b) spiSe ano

C) spisSe ne

d) ne
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