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ABSTRAKT 

Diplomová práce se zabývá styly řízení ředitelů vzdělávacích institucí v České republice. 

Jejím cílem je analyzovat vliv stylu manažerského řízení ředitele školy na učitelský sbor  

v návaznosti na řízení pracovního výkonu a rozvoji pedagogických pracovníků. První část 

práce se věnuje a popisuje teoretická východiska, vymezuje základní pojmy z oblastí 

obecného managementu, vedení lidí a vše specifikuje do prostředí škol. Představuje 

poznatky o stylech vedení, o pracovním výkonu, který je specifikován na řízení pracovního 

výkonu v neziskových organizacích. Dalším představeným aspektem práce vedoucího je 

profesní rozvoj pracovníků, který v oblasti školství škol je představován povinným dalším 

vzděláváním pedagogických pracovníků. V druhé části práce je představen dotazník 

sociologa profesora Dr. Philipa Hallingera s názvem – The Principal Instructional 

Management Rating Scale, zkráceně PIMRS, který autorka přeložila a otestovala v prostředí 

českých škol. Výsledky empirického šetření z dotazníků jsou doplněny o výsledky 

z polostrukturovaných rozhovorů s řediteli a učiteli. Jsou analyzovány současné styly vedení 

manažerů, využívají-li manažerských metod, zdali jsou učitelé motivováni k profesnímu 

rozvoji a jejich rozvoj je v souladu se strategickými cíli školy. Poznatky jsou porovnány se 

záznamy inspekčních zpráv České školní inspekce, které se také věnují oblasti řízení chodu 

školy ředitelem. Na závěr je provedena komparace dotazníku s kritérii Kvalitní školy 

v rámci hodnocení škol Českou školní inspekcí. 

 

KLÍČOVÁ SLOVA 

ředitel školy, pedagogický pracovník, styly vedení, řízení pracovního výkonu, další 

vzdělávání pedagogických pracovníků 

 

 

 

 

 



ABSTRACT 

The diploma thesis deals with the management styles of directors of educational institutions 

in the Czech Republic. Its aim is to analyze the influence of the school principal's 

management style on the teaching staff in a connection with the management of work 

performance and the development of pedagogical staff. The first part of the thesis deals with 

and describes the theoretical background. It defines the basic concepts of general 

management, people management and specifies all for the school environment. It presents 

knowledge about leadership styles, about work performance, which is specified for work 

performance management in non-profit organizations. Another presented aspect of the 

leader's work is the professional development of employees, which in the field of education 

is represented by the school principal through a compulsory further education of pedagogical 

staff – in service. The second part of the thesis presents a questionnaire of sociologist 

Professor Dr Philip Hallinger entitled - The Principal Instructional Management Rating 

Scale, abbreviated PIMRS, which the author of thesis translated and tested in the 

environment of Czech schools. The results of the empirical survey of questionnaires are 

supplemented by the results of semi-structured interviews with principals and teachers. 

Current leadership styles of managers are analyzed, if they use management methods, 

whether teachers are motivated for professional development and their development is in 

line with the strategic goals of the school. Finally, the questionnaire is compared with the 

criteria for evaluation of the model of School Quality by the Czech School Inspectorate. 
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school principal, teacher, leadership styles, performance management, further education of 

pedagogical staff 
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Úvod  

Předmětem diplomové práce je analýza vlivu stylu manažerského řízení ředitele školy na 

učitelský sbor v návaznosti na řízení pracovního výkonu a rozvoji pedagogických 

pracovníků. Cílem práce je identifikovat faktory stylu vedení ředitele školy mající vliv na 

řízení škol a na rozvoj pedagogických pracovníků. Výzkumné otázky jsou: 

1) Podporuje ředitel školy vzdělávání a rozvoj zaměstnanců? 

2) Jsou zaměstnanci ze strany ředitele motivováni ke vzdělávání a rozvoji? 

3) Uplatňuje ŘŠ dlouhodobou koncepci vzdělávání a rozvoje sestavováním plánů profesního 

rozvoje či plánů DVPP? 

Práce je rozdělena na část teoretickou a empirickou. V teoretické části jsou analyzovány 

jednotlivé termíny od managementu, konkretizováno na prostředí školy, které je 

reprezentováno ředitelem školy, přes uvedení manažerských stylů vedení. Představuje 

specifický styl vedení zaměstnanců tzv. instruktážní či výukový, který vzniká výhradně  

ve školském prostředí, a to v mezinárodním měřítku. Diplomová práce uvádí dva aspekty 

manažerské činnosti, pracovní výkon, konkrétně řízení pracovního výkonu a dále rozvoj 

pracovníků – ve specifickém prostředí školy se jedná o povinné další vzdělávání 

pedagogických pracovníků školy. 

Ve výzkumné části je představeno dotazníkové šetření Dr. Philipa Hallingera – Principal 

Instructional Management Rating Scale (PIMRS). Dotazník je přeložen do českého jazyka 

a je provedeno kvantitativní šetření v prostředí českých škol. Pomocí řízených rozhovorů 

doplní výsledky z dotazníků šetřící sonda, která zjišťuje, jak práci ředitele vnímají samotní 

učitelé a jakou péči věnuje ředitel rozvoji svých podřízených. Šetření kompletuje analýza 

inspekčních zprávách České školní inspekce, lze nalézt zjištění ohledně stylu řízení ředitelů. 

Výsledky šetření jsou konfrontovány se závěry inspektorů České školní inspekce. 

V současné době se dostávají do popředí lidé, hlavní konkurenční výhoda firem  

a společností. Síla podniku jsou lidé, kteří by ale bez správného vedení těžce zvládali 

naplňovat cíle organizace. Proto je důležité znát a mít v čele lídra, který umí 

spolupracovníky motivovat, vybudovat podpůrné prostředí, sehraný tým angažovaných 
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pracovníků, kteří budou ochotně plnit své pracovní úkoly. Lídr musí být kombinací 

správných vlastností a znalostí vedení, které se snaží představit tato práce. Zároveň si musí 

lídr uvědomit, jak je důležité investovat do svých zaměstnanců a umět si vychovat své 

následovníky. Proto by měl lídr umět rozpoznat specifika konkrétních zaměstnanců, jejich 

stav zralosti k přebírání odpovědnosti, případně umět nastavit efektivní cíle vzdělávání, 

učení a rozvoje. Zároveň péče o zaměstnance, mezi které lze zařadit rozvoj pracovníkových 

dovedností a schopností, dle průzkumů výsledky ukazují, že buduje u zaměstnance pozitivní 

vnímání organizace a tím se uzavírá pomyslný kruh spokojeného zaměstnance naplňující 

cíle organizace a efektivního vedoucího, který správně vede své podřízené. 

Vedoucím pro vzdělávací instituce v České republice je ředitel školy, jehož činnosti jsou 

značně obsáhlé, což představuje kapitola o řediteli škol. Díky decentralizaci školství 

v polovině první dekády nového století a navýšení autonomie škol mají ředitelé druhý 

nejvyšší počet rozhodovacích pravomocí po Nizozemsku (OECD, 2018, s. 408), jedná se 

například o rozdělování finančních zdrojů, personální agendu a dále strategické vedení 

školy, projektové financování a s tím spojená tvorba projektových žádostí. Samozřejmě 

nelze opomenout část pedagogického vedení, odpovědnost za tvorbu vzdělávacího kurikula. 

Právě část pedagogického vedení škol sloučí v sobě části řízení pracovního výkonu a rozvoje 

svých podřízených. 
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1 Management ve vzdělávací instituci 

1.1 Management školy 

Management chápeme jako ucelený soubor ověřených přístupů, názorů, zkušeností, 

doporučení a metod, které vedoucí pracovníci (manažeři) užívají ke zvládnutí specifických 

činností (manažerských funkcí), jež jsou nezbytné k dosažení soustavy podnikatelských cílů 

organizace. (Vodáček, Vodáčková, 2013, s. 12). Posláním manažerské činnosti je dosažení 

prosperity organizace. Jednou z charakteristik managementu je, že to je živá nauka, jejíž 

doporučení se mění tak, jak se vyvíjí realita. Management čerpá poznatky z výsledků 

rozličných zkoumání realizovaných v prostředí organizací, vedení podniků i lidí, přičemž 

konstantě a pružně reaguje na dosavadní vývoj ve společnosti a v důsledku toho neustále 

přichází s novými přístupy, metodami i teoriemi. 

Armstrong rozlišuje dva pojmy ‚řízení‘ a ‚vedení‘, které definuje následovně: „řízení se týká 

dosahování výsledků pomocí efektivního získávání, rozdělování, využívání a kontrolování 

všech potřebných zdrojů, tedy lidí, peněz, zařízení, budov a vybavení, informací a znalostí. 

Vedení se zaměřuje na nejdůležitější zdroj, tj. na lidi. Je to proces vytváření a sdělování vize 

budoucnosti, motivování lidí a získávání jejich oddanosti a angažovanosti.“ (Armstrong, 

2008, s. 17). 

V tomto popisu lze najít rozdíl mezi těmito pojmy. Zatímco řízení říká, jak to udělat, jak 

dělat věci správně (management), vedení říká, jak toho dosáhnout, jak dělat správné věci 

(leadership). 

Andrew Arnold (2018, online) popisuje manažera jako osobu, která ráda pracuje s čísly, 

připravuje plány a má tendence řídit, stanovuje kvantitativní cíle. Lídr je dle jeho popisu 

aktivní, přizpůsobivý novým podmínkám, schopný snadno učinit rozhodnutí v jakékoliv 

situaci, zajímající se o lidi a je inspirací pro spolupracovníky. Stanovuje dlouhodobé cíle, 

které pomáhá pracovním týmům dosáhnout. 

Bělohlávek, Šuleř a Košťan (2006, s. 7 - 8) popisují management jako proces, který má určitý 

řád a je zaměřený na dosažení cílů organizace, které jsou rozepsány do konkrétních cílů pro 

jednotlivé prvky organizace. Cíle jsou dosahovány prostřednictvím klíčových aktivit: 
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plánováním, organizováním, vedením lidí a kontrolou. Pro prostředí škol Průcha (2009, 

s. 325) přidává pro vedení lidí zajištění správného výběru personálu a u kontroly zajištění 

správné zpětné vazby. 

Manažerské činnosti 

První manažerskou činností, kterou zmiňují výše uvedení autoři, je plánování. „Plánování 

je proces rozhodování o budoucím průběhu nějaké akce, které zajišťuje, aby byly k dispozici 

zdroje potřebné k uskutečnění této akce a aby práce potřebná k dosažení stanoveného 

konečného výsledku byla náležitě rozvržena a byly v ní stanoveny priority.“ (Armstrong  

a Stephens, 2008, s. 50). Plány mají odpovědět na čtyři otázky: jakého cíle má být dosaženo, 

jaké činnosti jsou nutné k dosažení cíle, jaké zdroje (finanční, personální, materiální) jsou 

zapotřebí k dosažení cíle a jaké budou dopady na organizaci, jestliže se cíle dosáhne. Dopady 

se předkládají v základní podobě nákladů a přínosů. Při sestavování plánů vychází manažer 

z předvídání, jaké činnosti je nutné vykonat, jaké bude pracovní zatížení, rozvrhnout 

jednotlivé činností v určitém pořadí, stanovit celkové cíle. Pokračovat nastavováním dílčích 

cílů činností, kritérií, která budou využívána k hodnocení, rozvržením množství jednotlivých 

zdrojů, které bude potřeba využít, zabezpečením personálních činností, jaké bude nutné 

zajistit vybavení a rozpočítat finanční zatížení. 

Během plánování se stanovují, připravují či se předvídají cíle. To je jednou z nejdůležitějších 

činností manažera. Cíl jasně popisuje, co má být splněno, kam se podnik chce posunout, co 

je očekáváno, že bude splněno. Cíle můžeme definovat dle dvojího typu. Pracovní cíle mají 

podobu výsledků, které má pracovník, tým, oddělení podniku splnit. Podnikové cíle určují 

strategické plány, které jsou dále rozpracovány do cílů oddělení a týmů. Pracovní cíle jsou 

stanoveny pro určité pracovní role a pozice. (Veber a kol., 2009, s. 51 - 53) 

Osobní cíle jsou cíle jednotlivých pracovníků, kam chtějí rozvíjet své schopnosti, 

dovednosti, znalosti. Mají podobu osobních rozvojových plánů, plánů dalšího vzdělávání. 

Správný cíl by měl být definován v souladu s cíli organizace, jasně, měl by být měřitelný, 

dosažitelný, měl by být odsouhlasený mezi organizací a pracovníkem a časově ohraničený. 
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Pro zjednodušení definice cíle používáme akronym z anglických výrazů: 

S = stretching/ specific – náročný/ konkrétní 

M = measurable – měřitelný 

A= agreed – dohodnutý, odsouhlasený 

R = realistic – realistický 

T = time related – časově určený 

Další činností, která zajišťuje efektivní fungování organizace, je organizování, které 

stanovuje a vyjasňuje role a vztahy v organizaci. „Jde také o to, poskytovat lidem prostor  

a příležitost k efektivnějšímu využívání jejich dovedností a schopností – tedy o proces 

posilování pravomocí.“ (Armstrong, 2008, s. 52) Základním principem je definovat práci, 

která musí být udělána, a tu rozdělit v rámci podniku mezi pracovníky, týmy, oddělení apod. 

Dále je nutné stanovit jasné role a pravomoci, aby pracovníci ovládali, co má být vykonáno 

a kdo je za co odpovědný. 

Další důležitou personální činností je komunikování, kterému se nevyhne žádný manažer. 

Pro manažery je důležitou součástí práce prosazování, komunikování cílů, pracovních 

činností, dohod a odstraňování bariér mezi jednotlivci i skupinami. Při komunikování 

nemusí být sdělované informace správně vysílány a na druhé straně správně přijímány, 

dešifrovány či vůbec vyslyšeny. Vznikají nejrůznější bariéry komunikace, které je nutné 

odstraňovat a překonávat. (Veber a kol., 2009, s. 194 - 213). 

Ve spojení slov management školy se můžeme setkat s více významy, které spolu souvisí – 

jedná se o řídící procesy uvnitř školy s cílem zajistit činnost školy tak, aby naplňovala cíle  

a vize školy. Dále tak označujeme osoby, jež jsou za dané procesy odpovědné, vytvářejí 

podmínky ke splnění cílů a realizují manažerské funkce. V neposlední řadě se jedná  

o pojmenování studijního oboru, věnující se právě nauce o řízení školy. (Průcha, 2009, 

 s. 297) 

Teoretické vymezení daného oboru vychází z propojení několika disciplín, je takzvaně 

interdisciplinární – skloubí v sobě management obecný, ekonomii, pedagogiku, psychologii, 
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sociologii, politické vědy. Prvně se jedná o propojování poznatků z obecných věd – 

managementu, ekonomie, psychologie, které jsou upravovány do prostředí škol. Jedná 

například o přínos manažerských funkcí do prostředí školy, plánování cílů a vize školy, 

organizování procesů ve školním prostředí, určení hierarchie pracovních pozic. Personální 

zajištění s sebou přináší výběr vhodných pracovníků, stanovení kritérií pro výběr, 

sestavování plánů dalšího rozvoje pracovníků. Vše završuje kontrola nastavení systémů 

jednotlivých procesů. Všemi jednotlivými činnostmi prostupuje funkce rozhodování, které 

napomáhá úspěšnému zvolení správné varianty řešení. (Průcha, 2009, s. 297 - 298). 

Druhé vymezení je jednoznačně pedagogické, kdy specifické prostředí školy s sebou přináší 

řízení pedagogických procesů, ovlivňování pedagogické práce. Vychází z funkce školy jako 

instituce vzdělávací, výchovné. Jedná se však o velice proměnlivé prostředí, do kterého 

vstupuje velký počet proměnných – studenti, učitelé, rodiče, úředníci, stát. Na výchovu má 

vliv nejenom škola, ale další množství podnětů, subjektů. Jedinci mají různé osobnostní  

a kvalifikační předpoklady. Nelze nalézt dvě stejné školy, každá se nachází v odlišném 

prostředí. (Průcha, 2009, s. 297 - 303). 

Ve školním prostředí zastupuje management ředitel školy. Lhotková popisuje situaci ředitelů 

škol za velice komplikovanou. Nesou odpovědnost za fungování, hospodaření organizace, 

odpovídají za práci druhých podřízených a studijní výsledky žáků. Poskytuje výčet činností 

ředitele a charakterizuje povolání jako nelehkou práci, která není plnohodnotně doceněna. 

„Počítá se nějak automaticky s tím, že ředitel všechno zvládne, postará se o finance, budovu 

a vybavení školy, najde a zaplatí dobré učitele, bude komunikovat s rodiči, panem starostou 

či radními pro školství, bude školu adekvátně reprezentovat a propagovat její práci.“ 

(Lhotková a kol., 2012, s. 11). 

 

1.2 Ředitel školy 

Pracovní pozice s názvem ředitel školy začínám jmenováním do funkce na základě 

výběrového řízení. Uchazeč musí splňovat požadavky, které jsou dány zákonem č. 563/2004 

Sb., o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, ve znění pozdějších 

předpisů (dále jen „ZoPP“), splnění povinné praxe přímé pedagogické činnosti nebo 
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činnosti, pro kterou jsou potřebné znalosti stejného nebo obdobného zaměření, nebo řídící 

činnost v činnosti ve výzkumu a vývoji, a to v délce od 3–5 let. Délka 3 let je požadovaná 

pro práci ředitele mateřské školy. Délka praxe 4 roky opravňuje se ucházet o místo ředitele 

základní školy, základní umělecké školy a školských zařízení s výjimkou školských zařízení 

pro výkon ústavní výchovy, ochranné výchovy a středisek výchovné péče. Délku praxe 5 let 

musí splnit ředitel střední školy, jazykové školy, konzervatoře, vyšší odborné školy  

a školských zařízení pro výkon ústavní výchovy, ochranné výchovy a středisek výchovné 

péče. 

Dalším požadavkem pro splnění podmínek ke jmenování ředitelem školy je, že musí mít či 

do dvou let od jmenování do funkce ředitele školy doplnit znalosti v oblasti řízení školství 

absolvováním studia pro ředitele škol v rámci dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků 

podle ust. § 24 odst. 4 písm. a) ZoPP, To lze splnit absolvováním akreditovaného studijního 

programu školský management nebo vzděláním v programu celoživotního vzdělávání 

uskutečňovaném vysokou školou zaměřeném na organizaci a řízení školství. 

Z výše uvedeného je zřejmé, že ředitel školy musí být zároveň učitelem, aby splnil 

požadovaný předpoklad délky praxe přímé pedagogické činnosti a tím, že se stává 

zaměstnancem školy, musí splňovat musí splňovat nařízení vlády č. 75/2005 Sb., o stanovení 

rozsahu přímé vyučovací činnosti. (Nařízení vlády 2005/75 Sb., 2019). 

Zákon č. 561/2004 Sb., o předškolním, základním, středním, vyšším odborném a jiném 

vzdělávání, ve znění pozdějších předpisů (dále jen „školský zákon“), vymezuje řediteli školy 

jeho povinnosti, práva a odpovědnosti za všechny činnosti, procesy ve škole, například: 

„stanovuje organizaci a podmínky provozu školy a školského zařízení,“ za hospodaření,  

za své zaměstnance, jejich kvalitu a výkon, za pedagogické výsledky školy, vydáváním 

školního vzdělávacího programu, za přijetí žáků ke studiu, za plány dalšího Tento dílčí výčet 

činností uvádí, jaké nároky na osobu ředitele školy jsou vynakládány. Osobnost, která přijme 

tuto pracovní pozici, v sobě musí kombinovat mnoho rolí, kompetencí a znalostí. 

Pedagogický slovník (Průcha, 2003, s. 206) definuje ředitele školy následovně: „Pracovník 

zákonem pověřený výkonem některých funkcí státní správy ve školství, jeho kompetence  

ve vztahu ke škole, veřejnosti, obci aj. jsou rozsáhlé – zejm. řídí školu, předškolní zařízení 
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nebo školské zařízení odpovídá za plnění učebních plánů a učebních osnov, za odbornou, 

výchovnou a vzdělávací práci, efektivní využívání finančních prostředků, jmenuje své 

zástupce atd.“ 

Během vývoje pozice ředitele od „nejzkušenějšího“ řídícího učitele dochází k přidávání 

pracovních povinností a odpovědností až ke komplexnímu manažerovi. (Pol, 2007,  

s. 27 - 33).  

Zvýšenou náročnost popsala také Pisoňová (2016), která pokládá školský management za 

základní systémový prvek. Objem činností byl navýšen hlavně díky decentralizaci škol  

a s tím spojenou odpovědností s pedagogickým vedením vzdělávací instituce. „V dnešných  

podmienkach  sa  musí totiž  riaditeľ  školy  zameriavať  najmä  na rozvoj školy, jej  inovácie, 

autonómiu, na  vytváranie  vízií  školy a implementáciu  vhodnej stratégie.  S uvedeným 

tvrdením súhlasí aj Veteška (2011), ktorý považuje inováciu  vo vzdelávaní  za základný 

strategický koncept školského vzdelávania.  Riadenie  škôl  a školských  zariadení  preto 

považujeme za jeden z kľúčových predpokladov optimalizácie výchovy a vzdelávania žiaka“. 

(Pisoňová M. in Dvořáková, Trojan, Tureckiová, 2016, s. 7). 

Případně lze doplnit tvrzení z vědeckého managementu, to lze nalézt například u Egera 

(2009, online) či u Trojanové (2014). „V pozici nalézáme spojení základních tří rolí z teorií 

managementu vykonavatele, manažera a lídra“. (Trojanová, 2014, s. 10). 

Manažer, vykonavatel, lídr 

Ředitel školy v roli vykonavatele působí jako řadový učitel, tedy se podílí na výchovně-

vzdělávacím procesu, vykonává přímou vyučovací činnost, kterou má stanovenou dle 

nařízení vlády dle nařízení vlády č. 75/2005 Sb., o stanovení rozsahu přímé vyučovací 

činnosti. Zároveň působí v roli manažera, kdy za proces výchovně vzdělávací zodpovídá, 

má odpovědnost za jeho kvalitu, za dodržování cílů školního vzdělávacího programu. 

Vykonává manažerské funkce, které stanovuje školský zákon. 

Při hodnocení a rozvíjení zaměstnanců je nutné zapojit kompetence v oblasti emoční 

inteligence. Konkrétně dovednost aktivně naslouchat, shrnout dílčí části diskuze a činit 

závěry, ze kterých je možné odvodit cíle zaměstnanců, otevřeně komunikovat a vyzývat 
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zaměstnance k diskuzi, vyjednávat, motivovat, rozebírat sporné body a nalézat řešení, 

podporovat aktivity spojené při dosahování cílů a podporovat spolupráci i mezi ostatními 

zaměstnanci navzájem. (Folwarczná, 2010; Wilding, 2007 in Vnoučková, 2017 s. 109 - 111). 

Roli lídra naplňuje ředitel tím, že udává škole směr, pracuje s vizí a posláním školy, definuje 

strategické cíle školy v jejím dlouhodobém plánu. Pol dále dodává, že stanovení cílů školy 

je velice nesnadné, protože do chodu školy je včleněno mnoho skupin a jednotlivců mající 

různé a někdy až protikladné požadavky. Vyhovět všem účastníkům školního života 

vytvořením konkrétní vize školy je skoro nemožné, proto školní vize jsou často obecné. Dále 

konstatuje, že složitost stanovení cílů je jedním ze specifik školní instituce. (Pol, 2007,  

s. 14). 

1.3 Styly vedení  

„Jako styl řízení označujeme typický způsob chování řídících pracovníků (manažerů nebo 

lídrů), uplatňovaný vůči jejich spolupracovníkům (podřízeným anebo následovníkům) při 

pracovních aktivitách a při plnění zadaných (přijatých) úkolů nebo cílů.“ (Tureckiová, 2009, 

s. 77). Dále Tureckiová popisuje rozdíl mezi uplatňováním formální moci či autority  

u manažera a lídra. Opět je zde uveden rozdíl mezi manažerem, který lpí na získané moci  

z titulu získané funkce a vedení lidí lídrem, který využívá svou přirozenou autoritu, svou 

odbornost, která jej v očích podřízených verifikuje do vedoucí pozice. Jak je ale v obou 

případech stejné, hovoříme o působení vedoucího pracovníka na ostatní zaměstnance  

a o stylu, jak pracovníky dovede ke splnění cílů. (Tureckiová, 2009, s. 77 - 78). 

V jednotlivých stylech vedení je velice důležité stanovit, jakým způsobem vedoucí 

pracovník spolupracuje s podřízenými, jak mezi nimi funguje komunikace. 

 „Styly vedení jsou obvyklé způsoby jednání manažera/lídra ve vztahu ke skupině, kterou 

vede, a k jejím jednotlivým členům. Bývají znázorňovány jako kontinuum dle možnosti členů 

skupiny podílet se na řídících procesech, zejména rozhodování.“ (Tureckiová, 2007, s. 99). 

V návaznosti, v jakém poměru se jednotliví zaměstnanci podílí na rozhodování, jak  

se projevují v rámci kolektivu, se utváří postoj vedoucího k dané osobě. Vedoucí zaujímá 

postoj řídícího chování či podporujícího. Zároveň podřízení představují svou připravenost 
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spojenou se samostatným plněním úkolů, s převzetím odpovědnosti za rozhodování a s ním 

spojené vedení. Zaměstnanci vykazují míru odbornosti, schopností a znalostí, ale také 

angažovanosti, motivace musí být součástí vedení společnosti. (Tureckiová, 2007,  

s. 99 - 100). 

Během vývoje teorií managementu a psychologie se utvořilo či popsalo na desítky stylů 

vedení na desítky stylů vedení, přičemž mezi nejvíce rozšířené a postupně vznikající patří 

tyto: 

McGregorova Teorie X a Y  

Tento styl vychází z McGregorovy teorie motivace XY, ve které manažer vyznávající teorii 

X, považuje zaměstnance za líné, nemotivované, neochotné pracovat, vyvíjet vlastní 

pracovní aktivitu. Proto je nutné zaměstnance neustále úkolovat a kontrolovat, motivovat 

k plnění cílů. Zatímco manažer vyznávající teorii Y, považuje zaměstnance oddané práci,  

se smyslem pro povinnost a odpovědnost. Jsou motivováni již splněním cíle, prací samotnou, 

pocitem důležitosti a užitečnosti. Proto se manažer může na zaměstnance více spolehnout, 

práci delegovat, úkoly kontrolovat v závěru, a ne soustavně. 

Styly vedení podle R. Likerta  

R. Likert navázal na styly vedení McGregora a za optimálního manažera považuje toho, 

který je efektivní, tzn. při nejnižších nákladech dosahuje nejvyšší produktivity, tzv. orientace 

na pracovníka – orientace na výrobu. Stanovil čtyři styly vedení: styl exploativně 

autoritativní – kdy není dovolena komunikace, vše je řízeno od manažera, nástrojem 

motivace je bič – tresty. Styl benevolentně autoritativní – posun jednostranné komunikace  

k možnosti konzultovat problémy a úkoly s manažerem, k trestům se přidá také odměňování 

jako nástroj motivace. Styl konzultativní – úkoly a rozhodnutí jsou závislá na konzultacích  

s podřízenými, komunikace je obousměrná a spolupráce možná. Styl participativní – cíle 

jsou konzultovány a sdíleny, komunikace je otevřená do všech stran. (Vodáček a Vodáčková 

2013, s. 251; Tureckiová 2009, s. 78). 
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Úcta a struktura – výzkum Univerzita Ohio 

Již ve 40. letech přichází výzkum – chování/behaviorální vedoucí – na Univerzitě v Ohiu 

s výsledky ve dvou rovinách – jedné, jak vnímají vedoucí svou roli a druhé, jak chování 

vedoucího vnímají podřízení. Vydávají závěry z výzkumu, kdy chování vedoucího je 

zaměřené na strukturu – jednak na plnění úkolů, na plánování pracovních aktivit, vytváření 

pracovních postupů, role vedoucího, který chce dosáhnout úspěchu. 

V druhé rovině se chování vedoucího charakterizuje jako úcta, vedoucí se stará o vztahy na 

pracovišti, vytvoření inspirativního pracovního prostředí, kde je podporována komunikace, 

dialog mezi vedoucím a podřízenými. Závěrem výzkumníci určili, že ideálním vedoucím, je 

vedoucí, který vykazuje chování s vysokou úctou, tak strukturou. (Pilařová, 2016, s. 90 - 91) 

Obrázek č.1 Styl vedení – Úcta a struktura 

 

Zdroj: Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2006, s. 152 
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1.3.1 Manažerská mřížka R.J. Blakea a J.S. Mountonové 

Nový pohled na možný styl vedení přinášejí manažerské preference. Zaměřuje se více na 

plnění úkolů, naplňování cílů organizace či pracovníky, pracovní prostředí, vztahy. Z těchto 

dvou směrů vytvořili osy grafu x a y. Z výzkumů popsali efektivní vedení, které je zaměřené 

na pracovníky, týmovou práci a vysoké výkonové cíle. Osa x zobrazuje orientaci na plnění 

úkolů, osa y orientaci na lidi, pracovníky. Každý čtverec má určitou souřadnici, v rozích  

a uprostřed jsou pojmenované jednotlivé styly.  

Čtverec o souřadnicích os x a y 1,1 je styl vedení nazvaný volný průběh, kdy vedoucí 

pracovník je pasivní, nevydává rozkazy ani nenaplňuje potřeby zaměstnanců, lze jej 

charakterizovat, že chce na pozici „přežít“. 

Čtverec 1,9 – vedoucí spolku zahrádkářů, je vedoucí, která projevuje velký zájem o své 

podřízené, kolegy, snaží se vytvořit příjemné pracovní prostřední, dobré vztahy, milou 

atmosféru v ideální pracovním tempu, které je na úkor plnění úkolů včas. 

Čtverec 9,1 - plantážník, je vedoucí, který je výrazně orientovaný na plnění přidělených 

úkolů, trestá odpor, je autoritativní a nařizuje, co lidé mají dělat, následně kontroluje  

a vyžaduje nejvyšší pracovní výkon, využívá pověřené moci, opírá se o svou autoritu. 

Minimální pozornost věnuje potřebám svých podřízených. 

Čtverec 9,9 - týmový vedoucí: prostřednictvím přirozené autority, angažovanosti svých 

podřízených dosahuje pracovních výsledků. Orientuje se na potřeby lidí, sdílením 

společných cílů, společný řešením problémů, lidem důvěřuje. Týmový vedoucí se zaměřuje 

jak na plnění úkolů, tak na potřeby svých zaměstnanců.    

Čtverec 5,5 – kompromisník je styl vedení, který se nachází uprostřed manažerské mřížky  

a je na pomezí mezi všemi ostatními styly. Vedoucí se snaží vytvořit rovnováhu mezi 

plněním přidělených úkolů a potřebami pracovníků, vytvářením dobrých vztahů mezi 

kolegy. (Bělohlávek, 2005, s. 15 - 17).  
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Obrázek č. 2 Manažerská mřížka Systém Grid 

  

Zdroj: Bělohlávek, 2005, s. 16, ztvárnění vlastní, upraveno 

1.3.2 Trojrozměrná teorie efektivnosti manažera dle W. Reddina 

„Obecně platí, že řídící pracovníci vyšších stupňů řízení většinou orientují na úkol, 

pracovníci nižších stupňů řízení preferují často orientaci na lidi. Protože se jedná o lidi, 

neplatí uvedený závěr stoprocentně.“ (Hron, 2018, s. 182 - 187). 

Na výzkumné závěry z Ohia navázal William Reddin, který ze dvou centrálních dimenzí 

objevených výzkumníky univerzity v Ohiu vytvořil trojrozměrnou mřížku. Reddin 

zachovává základní typologii dvou dimenzí, kdy chování vedoucího je řízeno a podmíněno 

plněním úkolu, zároveň druhá dimenze, která se odvíjí od vztahu s podřízenými, kteří tento 

úkol plní. Reddin přichází s myšlenkou, že při plnění svěřeného úkolu vedoucí musí volit 

mezi tím, jak vedoucího ovlivní své jednání orientací na splnění úkolu nebo na dobré vztahy 

s podřízenými. Dává za vznik základní typologii:  
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a) samotářský – vedoucí samotář vykazuje ve svém chování nízkou orientaci na podřízené, 

zároveň také na plnění úkolů, straní se od plnění úkolů a také od podřízených je samotářský,  

b) odhodlaný – odhodlaný vedoucí se zaměřuje na plnění úkolu. Je odhodlaný splnit zadaný 

úkol a nebere ohledy na své podřízené, 

c) spřízněný – spřízněný vedoucí je spřízněn se svými podřízenými, snaží se o dobré vztahy 

se svými podřízenými, není orientován na plnění svěřených úkolů, 

 d) integrovaný styl chování vedoucího – kombinuje zájem, jak o plnění úkolů, tak o dobré 

vztahy na pracovišti. 

Reddin posouvá původní teorii o třetí rozměr efektivnost, která intenzitu zvoleného stylu 

vedení vykazuje v určité situaci na pracovišti. Všechny původní styly mohou být více  

či méně efektivní v závislosti na konkrétní situaci. Méně efektivní či více efektivní styly  

v souladu se situací se projevují v následujících archetypech chování: 

Dezertér – vykazuje snížený zájem o výkon, plnění úkolů a malý zájem o lidi.  Tento styl 

se může vyskytovat pouze v neefektivním podniku, jedná se o nevhodný styl řízení.  

V efektivním prostředí vedoucí musí zájem alespoň předstírat a tím se transformuje  

do dalšího typu stylu řízení. (Dědina, Cejthamr, 2005, s. 80 - 82, Hron, 2018, s. 182 - 187). 

Byrokrat - jeho základní charakteristikou je rovněž malý zájem o lidi. O plnění úkolů se již 

zajímá se zvýšenou efektivitou, plní funkci předávače příkazů od nadřízených, vyžaduje 

jejich plnění a kontroluje. Jinak je pasivní, nevyžaduje iniciativu od svých podřízených, 

přirovnává se k úředníkovi, kde se plní příkazy shora, proto byrokrat. (Dědina, Cejthamr, 

2005, s. 80 - 82, Hron, 2018, s. 182 - 187). 

Odhodlaný vedoucí při snížené efektivitě se stává autokratem, jehož základní 

charakteristika je, že vedoucí nemá zájem o lidi, je až nedůvěřivý, ale má mimořádný zájem 

o výkon a splnění úkolů. Komunikace je jednosměrná, jsou komunikovány pouze příkazy. 

Vyžaduje disciplínu u podřízených, nebojí se rozhodovat a nést odpovědnost. Ač se může 

zdát stylem nevýhodným, v určité situaci může přinést výsledek. Nejvýznamnější výhodou 

je rychlost rozhodování, uzavřená dohoda je platná, vedoucí je spolehlivý, drží slovo, 

vyznačuje se racionálním uvažováním, je nebojácný. Nejvýznamnější nevýhodou  
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je snižování vlastní iniciativy a aktivity podřízených pracovníků, což brzdí jejich vnitřní 

motivaci, a ne každý podřízený snese daný přístup. Vedoucí je přehnaně sebevědomý, 

neuznává svou chybu a chybovost svaluje na ostatní. Uplatnění takového stylu lze najít  

u podřízených, kteří nemají zájem o práci, případně v krizovém stavu či na startu podnikání, 

dříve, než podřízení naleznou své postavení v týmu, propojí se svými úkoly a odstraní  

se chyby. (Dědina, Cejthamr, 2005, s. 80 - 82, Hron, 2018, s. 182 - 187). 

Při zvýšené efektivnosti se mění styl na benevolentního, laskavého autokrata, který stále 

vykazuje mimořádný zájem o výkon a splnění úkolů, ale již chápe, že podřízení jsou ti, kdo 

úkoly plní a je ochoten podpořit aktivitu kolektivu, komunikace je oboustranná, je ochoten 

přizvat členy kolektivu k rozhodování (alespoň někdy, když je dost času). Při této metodě 

mohou vyniknout výhody autokratického stylu – rychlost rozhodování, nesení odpovědnosti, 

vysoká výkonnost vedoucího a zároveň jsou do určité míry potlačeny nevýhody tohoto stylu. 

Na rozdíl od ryze autokratického přístupu je řídícímu pracovníkovi jasné, že v náročných 

efektivních podmínkách nelze plnit úkoly bez aktivity podřízených. Pokud je vedoucí 

pracovník charakterní, slušný a odborně zdatný, tak by měl zmírnit svůj postoj k ostatním, 

brát na zřetel i jejich názor a občas je přizvat k rozhodování. (Dědina, Cejthamr, 2005, s. 80 

- 82, Hron, 2018, s. 182 - 187). 

Spřízněný vedoucí při snížené efektivitě se stává misionářem, který má zájem o lidi, jsou 

důležitější než plnění úkolů, nechce s lidmi jít do konfliktu (např. když neplní úkoly  

v termínech), dává podřízeným volnost a chce být s podřízenými kamarád, stává se jedním 

z nich, přichází o pozici šéfa. Vedoucí, který vyznává misionářský styl řízení, vychází  

z přesvědčení, že když dá lidem volnost, bude s nimi vycházet, oni se mu odvděčí dobrým 

pracovním výkonem. Misionářský styl vedení má situace, ve kterých je možné jej uplatnit, 

například tam, kde lidé volnost, vstřícnost a péči řídícího pracovníka ocení. Základní 

podmínkou je kolektiv, který je na vysoké pracovní i lidské úrovni. Lidé jsou prací 

motivovaní k plnění úkolů a volnosti nezneužívají. V efektivním podnikovém prostředí  

se vedoucí misionář transformuje na vývojáře, na rozvíjející styl řízení. Zde vedoucí 

pracovník má velký zájem o lidi, podporuje jejich rozvoj, rozhoduje o plnění úkolů  

a nechává lidem volnost. Je vhodný pro kolektivy, kde převládá tvůrčí činnost, ve které lidé 

vidí naplnění, jsou vnitřně motivovaní a stále považují vedoucího za svého šéfa. Na rozdíl 
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od misionáře, kde se vedoucí dostává na jejich úroveň. (Dědina, Cejthamr, 2005, s. 80 - 82, 

Hron, 2018, s. 182 - 187). 

Integrovaný styl chování vedoucího při snížené efektivitě je kompromisníkem, jehož 

základní charakteristikou je: zájem o splnění úkolů a vysoký výkon, bere ohled na názor lidí, 

ale udržuje si vedoucí postavení, komunikace je vícesměrná, lidé se mohou vyjadřovat 

k rozhodnutí vedoucího, zadává a koordinuje úkoly a sleduje nebo se účastní jejich řešení, 

motivuje příkladem a spravedlivou přímou motivací, důvěřuje skupině i jednotlivým členům 

týmu. Kompromisní styl řízení bývá také označován za demokratický styl řízení.  

Je charakteristický: zájmem o lidi (nejen jejich potřeby a spokojenost, ale i jejich odborný  

a lidský růst – zvyšování kvalifikace a kompetence, získávání řídících zkušeností). Výhody 

kompromisního stylu řízení jsou komplexní přístup, který hledá rovnováhu mezi orientací 

na lidi a orientací na úkol i výkon. Vedoucí si uvědomuje, že starost o lidi a jejich potřeby 

je stejně důležitá jako plnění úkolů, je oblíbený, má autoritu u podřízených, má uznání  

u nadřízených, je spravedlivý a spolehlivý. Hlavní nevýhodou je, že ho nelze uplatňovat 

vždy a všude. Předpokládá konsolidované podmínky a skupinu podřízených na určité úrovni, 

se společným zájmem splnit úkol. Volnost a důvěra může být jinak zneužívána. (Dědina, 

Cejthamr, 2005, s. 80 - 82, Hron, 2018, s. 182 - 187). 

Při zvýšené efektivitě se kompromisní styl mění na výkonný styl či také týmový.  

Je v podstatě stejný jako kompromisní styl řízení. Jen je ještě více posílena úloha týmu. 

Vedoucí považuje členy týmu za spolupracovníky, ne za podřízené. Přesto si i díky tomuto 

přístupu udržuje vysokou autoritu u členů týmu. Týmový styl řízení je náročný pro 

manažera, který musí umět koordinovat, namísto nařizovat, přesvědčit, namísto nařídit, 

koučovat, delegovat, namísto přikazovat, využívat více vnitřní motivace členů týmu než 

používat vnější stimuly. Náročnost spočívá ve psychické, vyzrálosti osobnosti vedoucího. 

Vedoucí musí umět vytvořit tým, týmová pravidla a udržovat tým ve správné atmosféře, 

podporovat tzv. týmového ducha. Při řešení konfliktu musí vedoucí fungovat častěji jako 

mediátor než soudce. Nevýhody jsou stejné jako u kompromisního stylu řízení, ovšem 

důsledky mohou být větší. Důvěra v tým a jednotlivé členy je vysoká, proto zklamání 

vedoucího při jejím zneužití je větší a tato negativní zkušenost může zapříčinit, že vedoucí 



23 

 

 

 

přestane týmový styl vedení praktikovat. (Dědina, Cejthamr, 2005, s. 80 - 82, Hron, 2018,  

s. 182 - 187). 

1.3.3 Situační styl vedení  

Blanchard s Herseym vycházejí z předchozích vědeckých konceptů, např. manažerská 

mřížka (Blake, a další, 1964), 3D teorie managementu (Reddin, 1970) a IM teorie (Argyris, 

1971). Jako další proměnnou přidávají situaci. Vedoucí pracovník by měl ovládat všechny 

styly vedení a jejich použití volí dle konkrétní situace. Vedení je založeno na direktivním  

či podporujícím chování, zralosti vedoucího pracovníka odhadnout danou situaci a zralosti 

či schopnostech podřízených pracovníků plnit úkoly. Z těchto proměnných vzniká určité 

množství kombinací, vzniklých situací. (Wagnerová, 2011, s. 7, Pilařová, 2016, s. 92 – 93). 

Pro podporující či direktivní jednání vedoucích vznikají 4 role a to direktivní, kdy vedoucí 

přikazuje, nařizuje, rozdává úkoly, kontroluje, rozhoduje. Komunikace je většinou 

jednosměrná. Koučující role vedoucího vykazuje stále vysoký podíl direktivního jednání, 

ale již doplněný zvýšenou podporou. To přináší obousměrnou komunikaci, vedoucí  

si vyslechne názory a myšlenky podřízených v rámci určování úkolů, rozhodne o plnění 

úkolu, stále si udržuje pozici vedoucího, ale podřízené vtahuje do řešení a samostatného 

plnění úkolů. Vysvětluje či objasňuje svá rozhodnutí, posiluje motivaci podřízeného 

pracovníka. Podporující role vedoucího, který již snížil direktivní chování a zůstává  

u zvýšené podpory podřízených, je charakteristické, jak vedoucí chápe, podporuje 

navrhovaná řešení podřízených, nechává podřízeným prostor k realizaci, podporuje 

samostatnost, podněcuje důvěru podřízených v jejich schopnosti. Role delegující, v této 

situaci vedoucí se již málo projevuje direktivně i podporujíce. Jako vedoucí si vyslechne 

návrhy a řešení podřízených, poskytne jim zpětnou vazbu, případně reflektuje návrhy s cíli 

oddělení, případně firmy. Odpovědnost za rozhodnutí již přechází na podřízeného, který 

nadřízeného informuje o provedené kontrole, o výsledcích. Celý proces plnění úkolů je již 

v kompetenci podřízeného. Manažer pojímá svého podřízeného jako spolupracovníka, 

partnera pro dosahování cílů firmy. Do tohoto diagramu je možné přidat situace z praxe,  

a to situace s podřízenými, u kterých posuzujeme jejich úroveň motivace a schopností 
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k plnění úkolů, které u teorie situačního leadershipu nazýváme jako zralost. (Wagnerová, 

2011, s. 7, Pilařová, 2016, s. 92 - 93, Hersey, Blanchard, 2012, s. 131 - 173). 

Zralost posuzujeme pro podřízené ve dvou kategoriích: připravenosti k výkonu v osobní 

rovině a pracovní. Osobní rovina je motivovanosti pracovníka k plnění výkonu, jeho vnitřní 

angažovanost pro plnění cílů organizace. Rovina profesní je založena na stupni rozvoje 

schopností, znalostí nezbytných k výkonu pracovního úkolu, od nízkých znalostí po vysoké 

kompetence pro vykonávání pracovní role, od nováčka daného oboru až pro zkušeného 

pracovníka. Zde jsou popisovány kategorie ochotný/ schopný, ochotný/ neschopný, 

neochotný/schopný, neochotný/neschopný. Pro dané zaměstnance musí vedoucí volit 

správná použití vedení, která jsou pro daného podřízeného vyhovující, jakou míru podpory 

či direktivního stylu vedení vybrat. (Wagnerová, 2011, s. 7, Pilařová, 2016, s. 92 - 93, 

Hersey, Blanchard, 2012, s. 131 - 173). 

Obrázek č. 3 Situační vedení,  

 

Zdroj: Zátopek, 2011, online  
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V kvadrantu Direktiva je souhra nepřipraveného podřízeného, neschopného, který není 

zkušený v plnění pracovních povinností, není zralý převzít odpovědnost. Styl vedení 

nadřízeného vyžaduje nařizování, vydání směrnic, které pomohou podřízeným orientovat  

se v provedení úkolů, nadřízený by měl jasně komunikovat role, zadané úkoly a následně 

provádět kontrolu. (Wagnerová, 2011, s. 7, Pilařová, 2016, s. 92 - 93, Hersey, Blanchard, 

2012, s. 131 - 173). 

V kvadrantu Koučování již lze nalézt podřízeného, který je „zapálený“, angažovaný pro 

plnění úkolů, ale ještě není dostatečně zralý, zkušený, je neschopný v plnění svých 

povinností. Nadřízený přechází na styl koučování, kdy využívá více vysvětlování, směruje 

podřízeného k větší samostatnosti, zve jej ke spolupráci na rozhodování, vysvětluje důvody 

svých rozhodnutí. (Wagnerová, 2011, s. 7, Pilařová, 2016, s. 92 - 93, Hersey, Blanchard, 

2012, s. 131 - 173). 

V kvadrantu Participace již podřízený má dostatek zkušeností s plněním úkolů, ale není 

ochotný, není dostatečně spřízněný s cíli firmy, případně nejistý v přebírání odpovědnosti. 

Nadřízený již není tolik zaměřený naplnění úkolů, to již zvládá podřízený, ale potřebuje 

povzbudit při rozhodování, radu při řešení problémů, kdy nadřízený je spoluúčastněn, v tento 

moment již nerozhoduje sám. (Wagnerová, 2011, s. 7, Pilařová, 2016, s. 92 - 93, Hersey, 

Blanchard, 2012, s. 131 - 173). 

V kvadrantu Delegování podřízený vykazuje výraznou zralost jak v rovině osobní,  

je angažovaný, tak v rovině profesní, je zkušený, odborně zdatný. Nadřízený vykazuje 

snížené podpůrné i direktivní chování, nechává řešit úkoly podřízené, deleguje své úkoly  

a rozhodnutí na podřízené, kteří jsou připravení, motivovaní a dostatečně zkušení.  

Silnou stránkou situačního vedení je flexibilita a možnost využití dané metody vedení 

pro širokou škálu organizací, vyžaduje po nadřízeném vysoké nasazení v rozpoznání 

psychologie svých podřízených, jejich zralosti a potřeby podpory. Také vyžaduje 

psychickou zralost vedoucího, který má vykazovat tendence předávat své znalosti, 

zkušenosti, vychovávat své následovníky. (Wagnerová, 2011, s. 7, Pilařová, 2016, s. 92 - 93, 

Hersey, Blanchard, 2012, s. 131 - 173).  
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1.3.4 Versatilní/vyvážený leadership 

Versatilní styl vedení lidí, představila dvojice R. E. Kaplan a R. B. Kaiser, reprezentuje 

„koncept mnohostranného, přizpůsobivého a situačně přiměřeného leadershipu.“ (Pavlica, 

Jarošová, Kaiser, 2015, s. 9). V České republice se tímto stylem zabývají akademici – 

Pavlica a Jarošová, kteří ve druhém vydání své knihy upravili název stylu na vyvážený. Celá 

idea této teorie vychází ze tří principů:  

1) „Vyvážení manažeři nepoužívají žádný postup v přehnané míře. 

2) Vyvážení manažeři uplatňují protichůdné postupy ve vzájemné rovnováze. 

3) Vyvážení manažeři správně vyhodnocují situaci a adekvátně na ni reagují.“ 

 (Pavlica, Jarošová, Kaiser, 2015, s. 16).  

Důraz je kladen na slovo vyvážený, což zde znamená být zběhlý v používání a využívání 

manažerských stylů, teorií v optimální míře, ve správný okamžik, nebýt svázán vlastními 

předsudky a nedostatky. Bývá obvyklé, že manažeři se nechají ovlivnit svým zaběhlým 

pořádkem, naučeným modelem chování řešení situace. Lidé jednají pod vlivem určité 

schopnosti či emoce, kterou mají zastoupeny ve svém chování výrazněji. Následně při řešení 

určité situace reagují pomocí tohoto vlivu přehnaně. Princip dva poukazuje na to, že je nutné 

vnímat situace nejméně z dvojího úhlu, „oblast charakterizovanou a definovanou dvojicemi 

vzájemně propojených protikladů.“ (Pavlica, Jarošová, Kaiser, 2015, s. 16). Pro vyvážené 

vedení je důležité uvědomit si z výše uvedených teorií zaměření na úkoly a vztahy mezi 

lidmi, nesoustředit se pouze na jednu oblast. Dalším příklad je již dříve uvedené dva pojmy 

vedení a řízení, které se vzájemně doplňují. Opět je důležité neupřednostňovat jen jednu 

činnost.  

Třetí princip hovoří o využití obou předchozích principů ve správný moment, je umění 

odhadnout za jaké okolnost, kdy, jakou svou znalost, schopnost vedoucí smí použít. Je 

důležité správně vyhodnotit nastalé podmínky a zvolit optimální řešení za dodržení zásady 

protikladných postupů a jejich vyváženého použití. Jiné teorie popisují chování vedoucího, 

navrhují, jaké jednání má vedoucí zvolit, co, je pro danou situaci nejvhodnější.  

U vyváženého leadershipu vedoucí také vyhodnocuje vzniklé situace, případně připravuje 

se na budoucí stavy, kdy, jakého postupu je nejlépe využít, ale rozdíl je, že má vnímat situaci 
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z několika pohledů nejenom se nechat řídit dle jednoho scénáře. V praxi to znamená, že 

vedoucí se zamýšlejí, kdy bude vhodné se zaměřit na strategické úkoly a kdy bude nutné 

věnovat se plnění stávajících úkolů. V jaké situaci při rozhovoru se věnovat naslouchání  

a kdy převzít iniciativu či pokládat otázky. (Pavlica, Jarošová, Kaiser, 2015) 

Důležitým aspektem pro vyvážený leadership je rozvoj osobnosti vedoucího, který  

si uvědomuje silné a slabé stránky, uvědomuje si, jaké postoje u něj převládají, jaké postupy 

používá v již dříve zmíněné „přehnané míře“. Vedoucí pracuje na sebepoznání, aby jeho 

reakce mohly být za všech situací vyvážené, aby nejednal impulzivně, nepřiměřeně. 

(Pavlica, Jarošová, Kaiser, 2015). 

1.3.5 Instruktážní/výukový styl vedení 

Styl vedení, který je specifický pro školní prostředí. Je to popsaný styl vedení ředitelů škol, 

kteří jsou atypičtí manažeři, protože jsou vystaveni plnění povinností v několika velice 

odlišných oblastech. Lídr školy, která je vzdělávací institucí, podléhá právním, politickým 

ekonomickým regulacím. Manažer organizace, která zaměstnává pracovníky, která vede 

podvojné účetnictví, která zajišťuje vzdělávací služby, zároveň je učitelem, který zajišťuje 

přímou vzdělávací činnosti. Instruktážní vedení zahrnuje stanovení strategických cílů 

vzdělávací instituce, správu školních vzdělávacích programů, kontrolu naplňování školních 

vzdělávacích plánů pomocí třídních vzdělávacích plánu. Ředitel školy zajišťuje naplnění 

finančních a materiálních zdrojů, pravidelné hodnocení pracovníků, a hlavně zajištění 

kvalitní výuky na škole. Hallinger již v roce 1985 publikoval závěry: „Výzkumy škol  

s efektivní výukou naznačují, že role instruktážního vedení ředitele školy lze rozdělit do tří 

obecných dimenzí: definování školní mise, řízení vzdělávacího programu a podpora 

pozitivního studijního klimatu.“ (Hallinger et al., 1985, s. 220, překlad vlastní). 

Výzkumy dále přinášení rozdělení aktivit ředitelů do přímého a nepřímého vlivu.  

Za aktivitami, které mají nepřímý vliv lze zařadit vydávání školních pravidel a nařízení, které 

ovlivňují práci učitelů a žáků, například vydáním školního řádu, nastavením pravidla  

o zadávání domácích úkolů. Dále mezi aktivity s nepřímým vlivem lze zařadit nastavení 

školních cílů, které ovlivňují chování učitelů a žáků ve třídách. Obecně lze říci, že nepřímý 

vliv mají právě aktivity typu vydávání, nastavování školních řádů, veřejných pravidel, 
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kodexů, cílů školy. Aktivity, s přímým vlivem na efektivitu školních výsledků, jsou 

konkrétní jednání, činnosti ředitele s učiteli a žáky školy v přímém kontaktu. Aktivity, které 

pomohou učiteli či studentovi zdokonalit určitou činnost. Jinak řečeno jsou „šité na míru“ 

konkrétní situaci či osobě, ať už žáka či učitele. Dopad přímé aktivity na utváření se jedince 

je rozhodně významnější, ale na druhou stranu zabírají ředitelům velkou část pracovní doby, 

která má sice velký efekt, ale na druhou stranu ovlivňuje jen malou část jeho svěřenců. 

Styl vedení ředitele školy nazvaný instruktážní či výukový je založený stejně jako styly 

manažerské na schopnosti lídra přimět spolupracovníky, aby dělali to, co jinak by nedělali, 

aby spolupracovali s radostí. Efektivní školy potřebují lídra, který správně zorganizuje 

proces výuky a učení, aby bylo dosaženo poslání školy, kdy budou plněny cíle školy. Lídr 

umí vést a motivovat zaměstnance a studenty, aby dosahovali svého nejvyššího potenciálu. 

(Hallinger et al., 1985). 

1.4 Řízení pracovního výkonu 

1.4.1 Pracovní výkon 

Nyní je nutné objasnit další termín z názvu této práce, a to řízení pracovního výkonu. 

Začneme od spojení pracovní výkon. Lze se obrátit k definicím zahraničních i našich autorů. 

V knize Řízení lidských zdrojů Michael Armstrong uvádí několik citací definic pracovního 

výkonu např. Brumbach (1988) říká, že „výkon znamená jak chování, tak výsledky. Chování 

vychází, vyzařuje z vykonavatele a transformuje výkon z abstrakce na akci. Chování není 

jenom nástrojem pro dosahování výsledků, ale je také samo o sobě výsledkem – je produktem 

duševního a tělesného úsilí použitého k plnění úkolů – a může být posuzováno odděleně od 

výsledků.“ (Armstrong, 2007, s. 390 - 391). 

V knize Řízení pracovního výkonu Josefa Koubka (2004) se setkáme s popisem vývoje 

od tradičního pohledu na termín pracovní výkon, za který se považovaly výsledky činnosti 

jednotlivce (anglicky "output“).  A to takové, které jsou okamžitě měřitelné, kvantifikované: 

množství odvedené činnosti – počet vyrobených součástek, počet zadaných objednávek. 

Další postup následuje s rozvojem společnosti, s rostoucím vývojem techniky, kdy je již 

složitější kontrolovat měřitelné jednotky. Například u manažera, u kterého o pracovním 
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výkonu rozhoduje práce ostatních zaměstnanců, práce učitele nesouvisí s počtem odučených 

hodin, ale s kvalitou výuky, ochotou předat znalosti svým žákům. Přicházejí vědci s teorií, 

že při popisu pracovního výkonu je nutné také zahrnout způsob provedení, způsob chování.  

„A tak nejnovější definice pracovního výkonu v sobě zahrnují jak chování, tak výsledky.“  

Koncovým produktem při řízení pracovního výkonu je chování pracovníka. Jak známo 

chování jedince má aspekty vnější i vnitřní, tělesné i psychické podstaty u pracovního 

výkonu směřující ke splnění výsledků, pracovních cílů. „Pracovní výkon je za dané situace 

výsledkem spojení vzájemného poměr úsilí, schopností a vnímání role (vnímání role).“ 

(Koubek, 2004 s. 22 - 23). Koubek rozebírá detailněji individuální rysy pracovníků, což jsou 

schopnosti, osobní vlastnosti, pracovní postoje a motivace. To je moderní pojetí pracovního 

výkonu – kdy za složky a za kritéria se považují nejenom výsledky a chování ale také 

charakteristiky dovedností, znalostí, osobnosti, potřeb a hodnotových orientací. „Moderní 

pojetí pracovního výkonu tedy zahrnuje nejen output, ale i input, tedy to, co pracovník 

v podobě svých vlastností do organizace přináší a vkládá do své práce.“ (Koubek, 2004,  

s. 24).  

Daný poměr všech složek lze vyjádřit také sumativně – jak vzorec. Výkon je měřitelnou 

veličinou a dá se vyjádřit rovnicí. PV= f(MxSxP) 

M – motivace základ úsilí, S – schopnosti, P – podmínky pracovní a organizační, které 

organizace pracovníkovi vytváří (Tureckiová, 2009, s. 51 - 52). 

Všichni autoři výše zmínění se shodují, když pracovníkovi se nedostává jedné ze složek či 

jedna, je zastoupena méně, pak dochází k pracovnímu výkonu, který není optimální. Když 

zaměstnanec je líný, nevyvíjí dostatečné úsilí, nerozumí správně své roli, nemá dostatečné 

schopnosti. Stačí pouhé konkretizování pojmů do reálné situace a již lze vyrozumět 

vznikajícímu problému, který musí řešit vedoucí pracovník. Zde se dostáváme k řízení 

pracovního výkonu. 
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Obrázek č. 4 Závislost pracovního výkonu na objektivních a subjektivních podmínkách,  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Tureckiová, 2009, s. 52, ztvárnění vlastní 

1.4.2 Řízení pracovního výkonu  

„Podstatou pracovního výkonu je proces zlepšování pracovního výkonu a rozvoje 

schopností, na kterých se víceméně jako rovnocenní partneři podílejí manažeři společně 

s jednotlivými pracovníky či týmy, které tito manažeři řídí.“ (Koubek, 2004, s. 26).  

Podobně definuje také Armstrong řízení pracovního výkonu, kdy se shodují  

na systematickém procesu a rozvoji lidí, jejich schopností. „Řízení pracovního výkonu slouží 

k dosahování lepších výsledků tím, že na základně dohodnutého rámce plánovaných cílů, 

standardů a požadavků na schopnosti směřuje jednotlivce k tomu, aby odváděli dobrou 

práci.“ (Armstrong, 2015, s. 390 - 402). 

Z pohledu manažera, či lídra je řízení způsob, jak správně vysvětlit zaměstnancům, co a jak 

mají dělat. Zde je to myšleno, jak správně má zaměstnance práci vykonat, jaký by měl být 

budoucí stav či aktivita. Řízení pracovního výkonu je možné chápat jako ucelený proces, 

který začíná stanovením cíle, dohodou mezi vedoucím a podřízeným o požadovaném 

budoucím stavu. Následnou aktivitou, vykonáním činnosti, na kterou navazuje kontrola, 
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případně korekcí pracovního výkonu. S pojmem proces řízení pracovního výkonu  

se setkáváme jak u Armstronga, tak u Koubka (Armstrong, 2007, s. 390 - 400, Koubek 2015, 

s. 170 - 175). Čopíková vykresluje determinanty řízení pracovního výkonu, neochotu 

vedoucího poskytnout kritickou zpětnou vazbu, začít negativní komunikaci s podřízeným, 

kterému by měl vytýkat nedostatky, a tím by si měl zhoršit vztahy na pracovišti. Zde je 

možné nalézt významný úkol pro vedoucího, vysvětlit svým podřízeným, že negativní 

zpětná vazba není útokem na podřízeného, ale prevencí před nedodržením vytyčených cílů 

organizace. Umění manažera tkví v tom, aby delegoval zhodnocení pracovního výkonu na 

samotné zaměstnance, aby oni uměli svůj výkon posoudit a případně vyvodit z toho nápravu. 

(Čopíková, 2015, s. 72 - 73). 

Řízení pracovního výkonu je založeno na dohodě o cílech, o znalostech, dovednostech  

a chování (tedy způsobilosti), o zlepšování pracovního výkonu a o plánech osobního rozvoje. 

Zahrnuje i společné a soustavné sledování a zkoumání pracovního výkonu v porovnání  

se stanovenými cíli, požadavky a plány a společnou dohodu o krocích ke zlepšování 

pracovního výkonu i o dalších plánech rozvoje a pochopitelně i společné úsilí o realizaci 

těchto kroků a plánů. Důležité pro tento proces je pojem dohoda – což je vzájemný závazek 

nejméně dvou stran – v organizaci je myšleno vedoucího a pracovníka. Cíle, závazky jsou 

sdílené, jasně definované, jestliže je toto dodrženo, s vysokou pravděpodobností bude cílů 

také dosaženo. 

Jinak lze také rozumět řízení pracovního výkonu jako rozvinutí schopností pracovníka,  

což je využití znalostí a dovedností pracovníka ve prospěch společnosti, případně dostatečně 

podnítit, směrovat vůli pracovníka, aby svých znalostí a dovedností užíval a dále je rozvíjel. 

(Tureckiová, 2009, s. 52 – 54). 

1.4.3 Specifika řízení pracovního výkonu v neziskové organizaci 

Neziskové instituce jsou zřizovány, ne za účelem vytváření zisku, ale pro uspokojení potřeb 

veřejnosti, iniciování změny u jedinců, veřejnosti – v případě nemocnice – zdraví člověka, 

v případě školy – změny v chování, změny úrovně znalostí. 

U neziskových organizací nemusí být rozšířeno sledování či správně nastaveny procesy 

řízení pracovního výkonu, protože se může zdát nesnadné určit měřítka výkonnosti. 
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V neziskových organizací nejsou produkovány počty výrobků či časové úseky pro určité 

služby, nemá za cíl zisk jako soukromé podniky, kde parametry výkonnosti výrobního 

podniku jsou definovány dle finančních kritérií – výkazu zisků a ztrát, spotřebovaných 

zdrojů a získaných tržeb. 

Pro neziskovou organizaci je důležité definovat, co je jejím cílem, jaké výsledky její činnosti 

jsou žádoucí. Na základě těchto úvah a analýz lze stanovit měřítka výkonnosti. Vše začíná 

u stanovení vize, poslaní neziskové organizace, což je strategický dokument neziskové 

organizace. Od definovaného poslání se odvíjí cíle organizace, i její výkonnost. Druhým 

úkolem je zjištění cílové skupiny organizace. Specifikem neziskových organizací je 

množství a odlišnosti cílových skupin, většinou několik rozdílných skupin zákazníků. 

V případě školy mezi zákazníky patří žáci, studenti, rodiče, veřejnost, učitelé, školská rada, 

zřizovatelé. U těchto rozdílných zákazníků je obtížné pro vedoucího pracovníka stanovit 

cíle, které budou společné všechny. Každá cílová skupina má jiné potřeby, je nutné zvolit 

jiné způsoby uspokojení potřeb. (Drucker, 1994). 

„První a nejtěžší úkol – vedoucího neziskové instituce spočívá ve sjednocení názorů všech 

cílových skupin na dlouhodobé cíle. Sladění názorů na dlouhodobé cíle je jediný způsob, jak 

integrovat zájmy všech skupin.“ (Drucker, 1994, s. 98 - 99). 

Mezi dlouhodobé cíle škol lze nalézt prohlášení, která uspokojí představy o kvalitní škole 

zřizovatele, žáky, rodiče, kdy každý vidí v účelu školy svůj jiný cíl, který je z pohledu 

organizace krátkodobý. Pro rodiče je cílem, aby žák školy složil úspěšně zkoušky  

na vysokou školu. Pro studenty je cílem nalézt inspirativní prostředí, nový kolektiv apod. 

Skloubením všech požadavků vznikne dlouhodobá vize školy, například: 

 „Škola, kam chodíme rádi“ 

„Škola, která vybavuje žáky všemi potřebnými kompetencemi podle jejich maximálních 

možností za aktivní podpory a spolupráce rodiny, která poskytuje všem příležitost k růstu  

a úspěchu v inspirativním prostředí.“ (ZŠ MŠ Litvínov, Vize školy, online). 

„Vize se stává sdílenou představou o podstatných záměrech. Důležité je, že je spojena  

s očekáváním a usilováním o vše, co je spojeno s organizací. Je to základní záměr, který  
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by měla organizace nabízet nejdříve. Ten se potom stává výzvou pro všechny, kteří jsou 

nějakým způsobem spojeni se školou. To znamená, že přesahuje vnitřní prostředí školy…“ 

(Eger, 2009, online). 

Stanovení vize a dlouhodobých cílů neziskové organizace, školy je možným měřítkem 

pracovního výkonu organizace, kdy cíle jsou tvořeny ve smyslu služby občanům, veřejnosti. 

I pro neziskovou organizaci platí, že s vizí organizace musí být její pracovníci v souladu, 

musí ji správně rozumět. Stávají se dohodou dosahování kvalitního výkonu. Vedoucí musí 

motivovat pracovníky svým jednáním, sladěním silných stránek pracovníků, jejich rozvojem 

s posláním organizace, jejími hodnotami. (Eger, 2009, online). 

Pro definování pojmu vize, lze použít definici Kubátová a kol., (2012., s. 168) „vize je 

vyjádřením poslání v konkrétnějších formách, zpravidla ve formě dlouhodobých cílů, (kam 

se chceme v delším časovém horizontu dostat)“, s tím koresponduje definice Vebera a kol. 

(2011, s. 550) vize „má nadčasový charakter“. Jakubíková (2012) také potvrzuje 

nadčasovost vize a dále doplňuje popis vize jako „soubor specifických ideálů a priorit firmy, 

které vychází ze základních hodnot nebo z filozofie“. (Jakubíková, 2012, s. 18).  
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2 Profesní rozvoj pedagogických pracovníků  

2.1 Pedagogický pracovník 

Je pojem, který je jasně vymezen zákonem č. 563/2004 Sb., § 2: „Pedagogickým 

pracovníkem je ten, kdo koná přímou vyučovací, přímou výchovnou, přímou speciálně 

pedagogickou nebo přímou pedagogicko-psychologickou činnost přímým působením  

na vzdělávaného, kterým uskutečňuje výchovu a vzdělávání na základě zvláštního právního 

předpisu (Zákon č. 563/2004 – ZoPP); je zaměstnancem právnické osoby, která vykonává 

činnost školy, nebo zaměstnancem státu, nebo ředitelem školy, není-li k právnické osobě 

vykonávající činnost školy v pracovněprávním vztahu nebo není-li zaměstnancem státu.“ 

Následně zákon vyjmenovává konkrétní profese vykonávající přímou pedagogickou činnost: 

učitel, vychovatel, speciální pedagog, psycholog, pedagog volného času, asistent pedagoga, 

trenér, vedoucí pedagogický pracovník. Dále zákon stanovuje předpoklady pro výkon 

funkce pedagogického pracovníka (pedagogická způsobilost).  

Obecné označení učitel je nepřesné, ale je jasně přijímané veřejností a hojně se užívá pro 

pedagogické pracovníky učící na předškolním, základním a středním stupni školství. Počet 

učitelů je vysoký více jak sto šedesát tisíc (MŠMT, 2020, k 30. 9.2019), jejich počet se 

neustále zvyšuje i díky zlepšujícímu se platovému ohodnocení. Podmínky práce jsou 

náročné, vznikem stresových situací při vedení pedagogického procesu ve třídách, vysokou 

odpovědností při výkonu práce, kdy je vyžadována neustálá kontrola žáků, jejich 

bezpečnosti. Nekázeň žáků a jejich postoj k učení vyžadují od učitelů vysoké nároky na 

rychlé řešení situací, vyhledávání a doplňování odborných poznatků, udržování emoční 

rovnováhy a zvládaní nových forem komunikace. To jsou specifika konkrétní profese, ale 

k tomu přichází standardní podmínky práce na pracovištích, jako problémy v pracovní 

kolektivu, nízká podpora kolegů, vedení. Pracovní podmínky jsou dále utvářeny také 

primárně legislativou, společností a tlakem veřejnosti. (Průcha, 2009, s. 402 – 406). 

Výše uvedených nároků na učitelskou profesi je zřejmé, že zvýšené nároky na odborné 

poznatky, komunikaci, kam vstupují rozličné subjekty – žáci, rodiče, kolegové, vedení, ale  

i veřejnost, sebou nese nutnost dalšího vzdělávání, rozvoje. 
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2.2 Profesní rozvoj 

„Je individuálně zaměřený na širší oblast způsobilostí, zejména koncepčních, metodických, 

řídících, vůdcovských a na rozvoj specializovaných profesních kompetencí. Jedná se zároveň 

o investici do budoucnosti, o vzdělávací aktivity zaměřené na budoucí potřeby kariéry 

jedince, které usměrňují jeho potenciál. … V širším smyslu se jedná o přípravu organizace 

na jakýkoliv typ organizačních změn, jež bude vyžadovat novou rozvojovou úroveň, nebo 

dokonce nové typy dílčích/profesních kvalifikací a kompetencí. (Průcha, Veteška, 2014,  

s. 240) Průcha s Veteškou hovoří o rozvoji kompetencí v souladu s profesním plánem 

zaměstnanců, kteří tvoří lidský kapitál organizace. V této souvislosti pokrok organizace je 

závislý na rozvoji zaměstnanců. U kompetenčních modelů je možné rozvíjet dovednosti  

a znalosti, které nejsou zvládnuty na optimální úrovni. V druhém případě se rozvíjejí 

kompetence, které organizace bude vyžadovat v budoucnu, kterých se ji nedostává 

v současnosti. 

Dle Armstronga (2015) jsou vzdělávání a rozvoj definovány jako proces zabezpečující to, 

že organizace má vzdělané, kvalifikované a angažované lidi, které potřebuje. Tento proces 

usnadňuje jednotlivcům a týmům osvojovat si požadované znalosti, dovednosti a schopnosti 

prostřednictvím vlastních zkušeností, vzdělávacích programů a aktivit zajišťovaných 

organizací, vedení a koučování zajišťovaného liniovými manažery a dalšími subjekty nebo 

samostatně řízeného vzdělávání zajišťovaného jednotlivci (Armstrong, 2015, s. 335 - 336). 

Jak dále v souvislosti se vzděláváním uvádí Vodák a Kucharčíková (2011) výchova  

a vzdělávání představují významnou složku činností personálního managementu podniku. 

Je to prostředek sladění měnících se nároků na pracovní činnosti, kvalifikaci a chování 

zaměstnanců s cílem efektivně dosáhnout cílů vytýčených strategií podniku. Současně jde  

o prostředek k dosažení vyššího stupně uspokojení pracovníků při výkonu jejich činnosti, 

schopností dosahování výkonu, určitého funkčního pracovního postupu. (Vodák  

a Kucharčíková, 2011, s. 76). 

Vzdělávání a rozvoj je nutné podle Kociánové (2010) začlenit do celkové strategie a politiky 

organizace. Vodák, Kucharčíková (2007) doplňují, že vzdělávání musí být systematické 
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a musí vycházet z celkové podnikové strategie, protože jedině tak může být efektivní  

a zaručovat podniku návratnost vložených prostředků. (in Vnoučková, 2017 s. 62)  

„Již ve fázi identifikace potřeby vzdělávání se objevují návrhy plánů a předběžné plány, 

formulují se první úkoly a priority vzdělávání a z nich vyplývající návrhy programů a návrhy 

rozpočtů. Všechny tyto návrhy se postupně upřesňují a projednávají, až vznikne definitivní 

podoba rozpočtu a programu. (Koubek, 2015, s. 264). Koubek pokračuje v procesu 

sestavování plánu školení vymezováním konkrétních oblastí školení, určováním 

zaměstnanců, kteří se budou školení účastnit, výběrem metod vzdělávání. Důležité je také 

sestavení časového plánu jednotlivých vzdělávacích akcí, na které navazuje plán zastupování 

školeného pracovníka. 

Duda (2011, s. 115) dodává, že u vzdělávání platí následující rovnice:  

„Efektivní vzdělávání = vyšší kvalifikace = lepší výkonnost organizace“  

Rovnice stručně shrnuje, že efektivní vzdělávání zvyšuje kvalifikací jednotlivých 

pracovníků. Ta pak následně pozitivně ovlivňuje výkonnost samotné organizace. 

Metody vzdělávání   

Pro metody vzdělávání se používá základní rozdělení, kde se vzdělávání probíhá: vzdělávání 

na pracovišti x mimo pracoviště. (Koubek, 2015, s. 221 - 222). Díky internetovému prostředí 

se nově přidává vzdělávání pomocí počítačů – online/elearning.  

Přehled vybraných metod vzdělávání zaměstnanců  

Metody vzdělávání 

využívané 

 na pracovišti 

Metody vzdělávání 

využívané mimo 

pracoviště 

Metody vzdělávání 

využívané tzv.  

na rozhraní 

Instruktáž při výkonu 

práce 

Přednáška, seminář Pracovní porady 

Asistování Demonstrování Poradenství 

Rotace práce Workshop Samostudium 
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Koučink Simulace E-learning 

Mentoring Hraní rolí Studium literatury 

Konzultování Assesment centrum Stáž 

Stínování Outdoor training Dočasné přeložení 

Prověření úkolem Manažerské hry  

Práce na projektech Development centrum  

Sdílení poznatků Případové studie  

Zdroj: Dvořáková , 2007, s. 298 - 303, vlastní zpracování 

Urbancová, Mládková, Truneček se shodují, jak je důležité pro organizaci uchovávat své 

znalosti a dovednosti. Nově hovoříme o znalostní éře, kdy data a informace ztrácejí na 

hodnotě, stoupající a nenahraditelnou roli hrají znalosti. Proto organizace by měly využívat 

všech možností k předávání a sdílení znalostí. Sdílení je možné pomocí několika desítek 

metod. Zvolená metoda ovšem musí vždy vést k efektivnímu předávání, sdílení znalostí  

a ke zvýšení výkonnosti organizace. Předávání a sdílení znalostí vede k rozšíření 

vhodnějších postupů v organizaci a účinně tak maximalizuje produktivitu či usnadňuje 

vztahy v organizaci. (Urbancová, 2013). Mezi základní metody patří: 

Výměna informací – osvědčený zaměstnanec předává své znalosti méně zkušeným 

spolupracovníkům 

Vyprávění příběhů – příběhy líčí situace, popisují stavy, které se staly. Mohou mít formu 

pozitivního příběhu či negativního. Podle Mládkové (2004) výsledný efekt příběhů závisí na 

obsahu příběhu, tedy na tacitní znalosti, osobě vypravěče i osobě posluchače. Urbanová 

(2013, s. 34) uvádí, že jsou jednou z „nejefektivnějších cest v přenosu moudrosti do jedné 

osoby ke druhé.“ Jednou z forem příběhů jsou kreslené příběhy. 

Učňovství – získává oficiální formu, kdy učeň a mistr se domluví na vzájemné spolupráci. 

(Mládková, 2004, s. 44). Na principu učňovství je vymezeno mentorování. 
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Mentoring – mentor je zkušený zaměstnanec a mentee méně zkušený zaměstnanec, jejich 

vztah je postaven na dobrovolnosti, kdy mentor poskytuje podněty, rady. (Urbancová, 2013. 

s. 32 -34).  

Procesní dokumentace – záznam pracovních postupů, stanovení, jak se zaměstnanci mají 

chovat v závislosti na okolnostech. Tímto způsobem se předávání explicitní znalosti,  

u tacitních znalostí nemusí sdílení fungovat. (Urbancová, 2013. s. 32 -34).  

Komunity – je přenosem informací v rámci určité skupiny, která řeší společný problém.  

Stínování – k přenosu informací dochází v rámci pracoviště, kdy méně zkušený pracovník 

je přiřazen ke zkušenému a pozoruje jej při práci, společně jsou vystaveni situacím, které 

nezkušený pracovník v budoucnu bude řešit samostatně.  (Urbancová, 2013. s. 32 -34).  

Kritické případové rozhovory, poučení se ze zkušeností – zdokumentování, popis řešení 

kritických případů od zkušených, kvalifikovaných pracovníků. Z těchto krizových situací 

jsou připraveny školení v organizaci. (Urbancová, 2013. s. 32 -34).  

Příklady dobré praxe – jedná se o školení formou schůzí, kdy v organizaci jsou 

představována možná řešení situací. (Urbancová, 2013. s. 32 -34).  

Expertní systémy – v automatizovaných systémech zabudovaná nápověda s nabídkou řešení 

vzniklé situace. kontextová nápověda v počítačích. (Urbancová, 2013. s. 32 -34).  

Electronic Performance Support systems (EPSS) – nejvyšší forma sdílení znalostí za pomoci 

umělé inteligence, expertních systémů, počítačových systémů. (Urbancová, 2013. s. 32 -34).  

Jiné přístupy – instruktáž po telefonu, videokonference. (Urbancová, 2013. s. 32 -34).  

 

2.3 Další vzdělávání pedagogických pracovníků 

Další vzdělávání pedagogických pracovníků upravuje Zákon o pedagogických pracovních 

v Hlavě IV, § 24 v odstavci 1 je uvedeno): „Pedagogičtí pracovníci mají po dobu výkonu 

své pedagogické činnosti povinnost dalšího vzdělávání, kterým si obnovují, udržují a 

doplňují kvalifikaci.“ Učitelé mají povinnosti dalšího vzdělávání, což je pochopitelné, 
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protože pokroky v oblastech vědy jsou neúprosné. Je nutné si doplňovat nové poznatky a 

nové metody výuky.  

Odstavec 3) říká: „Ředitel školy organizuje další vzdělávání pedagogických pracovníků 

podle plánu dalšího vzdělávání, který stanoví po předchozím projednání s příslušným 

odborovým orgánem. Při stanovení plánu dalšího vzdělávání je nutno přihlížet ke studijním 

zájmům pedagogického pracovníka, potřebám a rozpočtu školy.“ Zákon ukládá řediteli 

školy vést plán dalšího vzdělávání a při sestavování plánu se domlouvat s pedagogy, jaké 

mají představy o svém rozvoji a jakou součást svého osobního profilu chtějí rozvíjet.  

Dále v odstavci 7) je uvedeno: „K dalšímu vzdělávání uvedenému v odstavci 4 písm. b) 

pedagogickým pracovníkům přísluší volno v rozsahu 12 pracovních dnů ve školním roce, 

nebrání-li tomu vážné provozní důvody nebo účast pedagogického pracovníka na dalším 

vzdělávání podle odstavce 1 nebo 2; dobu čerpání volna určuje ředitel školy. Za dobu 

čerpání tohoto volna přísluší náhrada platu, která se rovná výši ušlého platu.” (Zákon č. 

563/2004, 2016, s. 23). Dále zákon přiznává učitelům placené volno na jejich profesní 

rozvoj. O době čerpání pracovního volna rozhoduje ředitel školy.  

Je nutné také zmínit odstavec 4,) který hovoří o možné podobě uskutečňovaných školení, 

které je možné realizovat „studiem na vysoké škole, v zařízeních pro další vzdělávání 

pedagogických pracovníků a v jiných zařízeních (dále jen "vzdělávací instituce") na základě 

akreditace udělené ministerstvem,“ a také „b) samostudiem“. (ZoPP, č. 563/2004). Zákon 

doplňuje Vyhláška č. 317/2005 Sb., o dalším vzdělávání pedagogických pracovníků, 

akreditační komisi a kariérním systému pedagogických pracovníků, specifikuje možné 

druhy dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků, zároveň vymezuje podmínky 

schválení vzdělávacích programů a vzdělávacích institucí.  

V části práce Pedagogický pracovník byla zmíněna specifika a nároky učitelské profese, kde 

sama profese vyžaduje doplňování odborných poznatků, vyžaduje osvojení komunikačních 

metod, udržování emoční rovnováhy, zdokonalení se v seberegulačních rovinách.  

Lazarová upozorňuje na důležitost dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků a také 

nabízí této činnosti funkci odměny či nástroje podpory pozitivního školního klimatu. „Další 

vzdělávání učitelů je jednou z důležitých podmínek a zároveň součástí rozvoje školy. Role 

aspi://module='ASPI'&link='563/2004%20Sb.%252324'&ucin-k-dni='30.12.9999'
aspi://module='ASPI'&link='563/2004%20Sb.%252324'&ucin-k-dni='30.12.9999'
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vedení školy při řízení dalšího vzdělávání učitelů, resp. podpoře jejich profesionálního 

rozvoje je velmi široce vymezována a zahrnuje řadu dílčích úkolů. Zároveň vyžaduje určitý 

způsob chování vedoucích pracovníků škol při vytváření klimatu vhodného pro společné 

učení a experimentování ve školním prostředí. Takové chování, které je opravňuje k tomu, 

aby se stali modely učících se a spolupracujících jedinců.“ (Lazarová a kol., 2006, s. 194). 

Skloubení povinnosti učitelů se účastnit se dalšího vzdělávání a povinnosti ředitele školy 

další vzdělávání organizovat, vytváří prostor pro vytvoření optimálního nástroje, pomocí 

kterého ředitel může ovlivňovat rozvoj školy, pracovní podmínky zaměstnanců, pracovní 

klima, klima školy. 

V závěrech České školní inspekce, která mapuje ve své Souhrnné zprávě pedagogické 

vedení ředitelů základních škol v ČR, se uvádí, že  „K důležitým úkolům ředitelů škol patří 

vytváření adekvátních podmínek pro profesní rozvoj pro profesní růst učitelů. Lídři škol 

motivují učitele k profesnímu rozvoji, poskytují materiální podporu v podobě dalšího 

vzdělávání, vytvářejí platformy pro vzájemné učení ve škole.“ (Lazarová, 2015, s. 13). 

Výzkum ovšem ukázal, že pouze 76 % ředitelů podporuje vzdělávací akce na vyučovací 

metody jen „občas“ či zřídka. 

Systematickou výměnu zkušeností mezi učiteli organizuje pravidelně (odpovídali „často“ 

nebo „velmi často“) asi 38 % ředitelů. Získávání profesních znalostí a dovedností aktivitami 

učitelů mimo výuku ve škole intenzivně podporuje asi 56 % ředitelů. 

Obecně se ředitelé věnují oblasti dalšího vzdělávání v porovnání s jinými oblastmi svých 

povinností nejméně, zároveň nechávají výběr aktivit dalšího vzdělávání na samotných 

učitelích, na jejich zájmu a preferencích. Následně z těchto požadavků je sestaven  

a formulován plán DVPP dané školy. Ředitel se tímto zbavuje role lídra rozvoje školy, když 

přenechává výběr rozvojových aktivit svých zaměstnanců na nich. V případě, že není 

následně výběr následně upravován a korigován. Tato zpráva se týká ředitelů základních 

škol, můžeme ale usuzovat, že tento trend bude stejný i u ředitelů jiných typů zařízení. 

(Lazarová, 2015, s. 13, 32). 
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2.4 Shrnutí teoretické části 

V současné době u pojmů vedení a řízení společnost umí pochopit rozdíl. Zároveň je zřejmé, 

že obě aktivity jsou neoddělitelné. Pol (2007) do vyjádření přidává pojem synergie, které 

správně vystihuje spojení obou pojmů: „Zejména v praxi školního života se aktivity vedení 

a řízení mohou překrývat, je mezi nimi mnoho souvislostí, ba závislostí. Jak řízení, tak vedení 

jsou pro školu nezbytné a je mezi nimi potenciálně synergický vztah. Vedení by mělo 

poskytnout hnací sílu a směr pro lepší výkony, zatímco řízení by mělo co nejlépe využívat 

zdroje a procesy k dosažení těchto výkonů“ (Pol, 2007, s. 31).  Když ještě jednou ve zkratce 

lze shrnout pojem vedení: vize, poslání, kolektiv, hodnoty, zásady. Řízení lze 

charakterizovat čísly, finančními výsledky, úkoly, kontrola. Na závěr opět citace současného 

klasika, že obě činnosti jsou neoddělitelné „Management a vedení se vzájemně nevylučují; 

ve skutečnosti by vedení mohlo být považováno za nejvýznamnější složku managementu“ 

(Covey, 2009, s. 220). 

Pro styly řízení lidí se nejnovější teorie shodují, že je nesprávné zobecňovat, přicházejí 

teorie, jako situační vedení, či versatilní, které zdůrazňují umění lídra vybrat správný styl 

jednání pro konkrétní situaci. Také Walterová poukazuje na to, že je komplikované vybrat 

v daný čas vhodný styl vedení lidí. Lidská osobnost je živý organismus a v té dané chvíli má 

jinou mentalitu, jiné rozpoložení, jiné emocionální napětí. Proto teorie nás na konkrétní 

situace připraví těžko, správný styl vedení spolupracovníků, podřízených je kombinací 

dalších faktorů, jako jsou intuice, empatie, zkušenosti manažera zažité, v minulosti použité, 

osobnostní charakteristiky vedoucího. Ředitel školy je dnes vrcholným vedoucím 

pracovníkem, odpovídá za její provoz a organizaci, také za kvalitu výchovně vzdělávacího 

procesu, za úroveň spolupráce s rodiči a veřejností, za ekonomickou i personální oblast. 

Hodnotí výsledky jednotlivých pracovníků, učitelů a práce celé školy, ovlivňuje, motivuje a 

rozvíjí pracovníky a v neposlední řadě jejich činnosti také kontroluje. (Walterová, 2004,  

s. 320 - 328). 

Pro profesní rozvoj pracovníků se všichni citovaní shodují, že bez rozvoje zaměstnanců není 

možný růst dané organizace. Toto tvrzení, lze potvrdit citací Folwarczné: „Pokud  
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se nerozvíjí lidé, nerozvíjí se ani organizace (Folwarczná, 2010, Katcher, Snyder, 2009).“  

(in Vnoučkova, 2017, s. 110). 

Již Tomáš Baťa vyslovil prohlášení, že bez strojů, založí novou firmu, ale nemohl by to 

udělat bez svých zaměstnanců. Správný a efektivní vedoucí musí zabezpečit, aby 

zaměstnanci měli nastavené cíle, zajistit jejich plnění a kontrolu. Zároveň pomocí rozvoje 

zaměstnanců, který je v souladu se strategií organizace, lze dosahovat lepších výsledků a je 

to také nástrojem motivace pracovníků. Vše dokreslují zajímavé citace: „Obecným cílem 

rozvoje zaměstnanců je pečovat o to, aby organizace měla takovou kvalitu lidí, jakou 

potřebuje k dosažení svých cílů v oblasti zlepšování svého výkonu a v oblasti svého růstu.“ 

(Collins, 2001; Branham, 2009 in Vnoučková, 2017, s. 110). 

 „Champathes (2006), Elena (2000), Net e al. (2004), Lee and Bruvold (2003) navíc vidí 

velmi úzkou vazbu mezi rozvojem zaměstnanců a jejich výkonem. S rozvojem se zvyšuje 

pracovní spokojenost zaměstnanců (Edgar, Geare, 2005; Georgellis, Lange, 2007), kteří 

jsou více oddání své práci, a právě tím se zlepšuje jejich pracovní výkon. Uvedené doplňují 

Dvořáková et al. (2007), podle kterých se investice do lidí (v rámci jejich rozvoje) zhodnotí 

ve formě soustavného zlepšování nejen výkonu individuálního, ale i týmového  

a organizačního.“ (Vnoučková, 2017, s 111). 

Armstrong(2005) přirovnává zaměstnance k „bohatství organizace“ , o které je nutné 

pečovat a nadále rozvíjet, kdy právě rozvoj zaměstnanců se stává „tajnou zbraní“ 

společností. (Armstrong, in Vnoučková, 2017, s 111). 

Stejně jako u pojmů vedení a řízení, nelze oddělovat pojmy pracovní výkon a rozvoj 

zaměstnanců, což dokládají výše zmíněných citace. Organizace, zvláště školy jsou vedené  

a zastoupené ředitelem školy, který je osobou zodpovědnou za pracovní kolektiv,  

za pracovní podmínky. V neposlední řadě jeho zvolený styl vedení podřízených ovlivňuje 

pracovní klima, kulturu organizace. Ředitel je zodpovědný za možnosti rozvoje pracovníků, 

a tím následně za studijní výsledky žáků. Je důležité vybudovat společně příjemné pracovní 

podmínky, které budou mít za následek spokojené pracovníky. Spokojenost a pracovní 

pohoda se přenáší na celkové klima organizace. 
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3 Výsledky šetření ředitelů škol 

 

3.1 Východiska práce 

Průzkum se zaměřuje na ředitele škol v České republice, výstupy práce mohou posloužit 

k dalšímu výzkumu manažerského stylu ředitelů škol, k nalezení efektivních metod vedení 

na základě prohlášení o chování ředitele školy. Pro průzkum bylo využito dotazníkového 

šetření od amerického sociologa profesora Dr. Philipa Hallingera s názvem PIMRS – The 

Principal Instructional Management Rating Scale, který autorka přeložila a otestovala 

překlad na několika učitelích anglického jazyka, kteří mají zkušenost s angličtinou, zároveň 

jsou zkušení učitelé a znají pedagogické prostředí a pedagogickou terminologií.  

Cíl práce 

Cílem práce je identifikovat faktory stylu vedení ředitele školy v České republice mající vliv 

na řízení škol a na rozvoj pedagogických pracovníků. 

Výzkumné otázky: 

1) Podporuje ředitel školy vzdělávání a rozvoj zaměstnanců? 

2) Jsou zaměstnanci ze strany ředitele motivováni ke vzdělávání a rozvoji? 

3) Uplatňuje ŘŠ dlouhodobou koncepci vzdělávání a rozvoje sestavováním plánů 

profesního rozvoje či plánů DVPP? 

Pro dosažení cíle práce je využit dotazník PIMRS, který bylo nutné přeložit do českého 

jazyka a ověřit jeho použití při posuzování aktivit ředitelů. Šetření je zaměřeno na 

manažerské vedení šesti ředitelů škol (mateřských, základních, středních škol). 

Již dříve byli ředitelé škol uznáváni jako klíčové osobnosti, které mají rozhodující vliv na 

kvalitu výuky ve školách, kde působí. Jejich manažerské styly jsou založeny spíše na získané 

praxi než na teorii. Odborníci zdůrazňují potřebu vyvinout lepší konceptualizace 

„instruktážního vedení“, jakož i ověření způsobů, kterými přístupy ředitelé dosahují svých 

„účinků“ na výuku a učení. (Lazarová, 2015). 

 



44 

 

 

 

Metodika a administrace výzkumu 

V současné době z metodologického hlediska se nabízejí tři možnosti provedení výzkumu – 

kvalitativní, kvantitativní a smíšený přístup. Kvalitativní výzkum je náročný na zpracování 

a časově není možné jej zpracovat pro případ diplomové práce. Kvantitativní výzkum nabízí 

možnosti zobecnění závěru na výzkumnou populaci, ale téma práce instruktážní vedení škol 

představuje velice komplikované téma k zobecňování závěrů a je těžké je dopředu nějak 

přesně vymezit. Proto je zvolen postup smíšený, který vychází z premisy, že kombinace 

kvalitativního a kvantitativního výzkumu umožňuje lepší pochopení problému (např. 

Vlčková, 2011).  

Jako metoda byla vybrána forma dotazníku, který bývá velmi oblíbenou metodou výzkumu 

(Gavora, 2000, s. 99). Dotazník může mít formu otevřené nestrukturované položky „položky 

nenavrhují respondentovi žádné hotové odpovědi“. (Chráska, 2016 s. 160) a uzavřené 

položky, „vyznačují se tím, že se u nich respondentům předkládá vždy určitý počet předem 

připravených odpovědí.“ (Chráska, 2016 s. 160). Zde je jednoznačná výhoda takového 

dotazníku, že lze snadněji dotazník vyhodnotit. Naopak nevýhodou je, že respondenti 

nemohou svobodně projevit svůj názor, ale je jim podsouvána odpověď. Dle počtu možných 

odpovědí, se rozdělují odpovědi na dichotomické a polytomické. Dichotomické mají dvě 

možné odpovědi – ano, ne. Polytomické mají více jak dvě odpovědi. Kombinací uzavřených 

a neuzavřených položek, lze získat polouzavřené položky, u kterých se nabízí jedna 

z odpovědí jako volný prostor na vlastní vyjádření respondenta. Jednou z možností 

polytomických položek jsou škály – škálové odpovědi. (Chráska, 2016 s. 160 - 161). 

V dotazníku PIMRS se využívá škálových položek Likertova typu. „U těchto škál  

se prezentuje určité tvrzení a po respondentovi se požaduje, aby se vyjádřil stupeň svého 

souhlasu, respektive nesouhlasu na hodnotící škále.“ (Chráska, 2016 s. 161). 

Pro aktuální situaci v České republice v dubnu 2020 byl dotazník distribuován elektronicky, 

což je nazýváno elektronickým dotazníkem (Průcha, 2014, s. 116). 

Druhá část výzkumu, která proběhla formou polostrukturovaných rozhovorů. Chráska 

(2016, s. 176) opravuje české slovo rozhovor na „interview, je metoda shromažďování dat 

o pedagogické realitě, která spočívá v bezprostřední verbální komunikaci výzkumného 
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pracovníka a respondenta.“ Na připravené otázky, které ředitelům a učitelům byly 

položeny, byla připravena nabídka možných odpovědí, variant. Ale vždy byl poskytnut 

krátký čas na rozmyšlenou, v případě, že nedošlo k navázání kontaktu, byly nabídnuty 

varianty odpovědí, dále bylo požádáno o podrobnější komentář, upřesnění. Chráska popisuje 

polostrukturované interview takto: „Respondentům se v tomto případě nabízí k jednotlivým 

otázkám vždy několik alternativ odpovědí, ale navíc se od nich požaduje vysvětlení nebo 

zdůvodnění.“ (2016, s. 177).  

Vše doplňuje analýza dokumentů, konkrétně inspekčních zpráv České školní inspekce (dále 

ČŠI), které zaznamenávají také styl řízení dané instituce. V inspekčních zprávách byly 

konkrétně vyhledávány pojmy spojené se stylem řízení kontrolované školy. Analýzu 

dokumentů dle Miovského (2006) lze chápat jako „analýzu jakéhokoliv materiálu, který je 

zdrojem informací relevantních cílům studie“, případně lze konkretizovat na materiál, „který 

již existuje“ a tudíž „výzkumník se totiž obvykle nepodílí na jeho vzniku“, lze říci, že se jen 

snaží o vyhledání dokumentu, jeho nastudování a seskupení informací do výzkumu. 

(Miovský, 2016, s. 99). Nevýhodou se může jevit, že není známa situace, za které dané 

dokumenty byly vytvořeny. „To je možné z daného hlediska nahlížet jako handicap.“ 

(Miovský, 2016, s. 99). Pojem analýza dokumentu lze dle Miovského charakterizovat „jako 

intenzivní rozbor a analýzu dokumentu“, … s tím souhlasí také Hendl (2016), který analýzu 

dokumentů přirovnává k analýze rozhovorů či pozorování. „V průběhu vyhodnocení 

dokumentů se lze použít i některé z kvantitativních metod obsahové analýzy. … Vzhledem 

k nereaktivnosti se hodí pro doplnění nebo verifikaci platnosti poznatků získaných jinou 

cestou.“ (Hendl, 2016, s. 133).  

Šetření lze nyní prohlásit v případě, že bylo dodrženo použití více technik sběru dat, za 

šetření se smíšenou strategií. Greene a kol. v osmdesátých letech „navrhli celkem pět 

možností k jakému účelu se smíšené strategie používají.“ (Hendl, 2016, s. 273.). Dle této 

teorie šetření v této práci vykazuje známky triangualace – „pozorování výsledků jinými 

metodami“. Nevýhodou u těchto metod může být nedostatečná odbornost výzkumníka, 

případně, které metodě šetření dát větší význam. 
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Šetření bylo realizována ve výzkumném vzorku šedesáti učitelů, k tomu odpovídající počet 

ředitelů – šest. 

Administrace výzkumu 

Překlad dotazníků, jak verze pro ředitele, tak verze pro učitele byl uskutečněn v měsíci lednu 

2020. Oslovení dvou učitelů anglického jazyka k jeho otestování, pochopení přeloženého 

textu bylo uskutečněno v měsíci únoru 2020. Následně byla provedena korekce překladu  

a opětovné otestování u učitele anglického jazyka pro porovnání překladu  

a otestování pochopení textu učitelem základní školy. Zde byl překlad vyhodnocen jako 

pochopitelný a v překladu hodnocen kladně. Následně bylo provedeno zkušební otestování  

u jednoho učitele a jednoho ředitele základní školy na opětovné pochopení obsahu 

dotazníku. Oba respondenti dotazník vyhodnotili jako srozumitelný, uměli zaškrtnout 

položky škál pro jednotlivá prohlášení. 

Z 292 základních škol v regionu Praha (Rejstřík škol, online) byla vybrána jedna ze škol 

v každém obvodu. Prvotní oslovení základních škol v březnu 2020 v regionu Praha bylo pro 

aktuální krizovou situaci v České republice neúspěšné. Oslovení zůstalo bez odezvy, 

případně vyplnění dotazníku bylo odmítnuto. Proto bylo přistoupeno k oslovení škol, které 

byly ochotné ke spolupráci. Nakonec se výzkum podařilo uskutečnit ve dvou mateřských 

školách, ve třech základních školách a jedné střední škole.  

Místo výzkumu: Česká republika – Praha, Plzeň, Pardubický kraj 

Před oslovením respondentů byly vyhledány inspekční zprávy ČŠI a v nich vyhledány 

pojmy, které se vztahují ke zjištěným stylům vedení ředitelů v daných školách.  

Mateřská škola 1 je školou města v okrese Chrudim, jedná se o školu se 4 třídami, kde 

vyučuje osm učitelek a čtyři asistentky pedagoga. Ředitelka je ve funkci v rozmezí 2–4 roky. 

Ve zprávě ČŠI je uveden koncepční styl řízení, který je charakterizován snahou o vytváření 

vhodných podmínek pro rozvoj pedagogických pracovníků, jejich vzájemné spolupráce.  

Dále je kladem důraz na profesní rozvoj jednotlivých zaměstnanců. 

Mateřská škola 2 je školou v Praze, jedná se o školu se 6 třídami, kde vyučuje třináct 

pedagogických pracovníků. Ředitelka je ve funkci v rozmezí 2-4 roky. Styl řízení byl 
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v inspekční zprávě nazván jako systematický, konkretizován s důrazem na týmovou 

spolupráci. Dále byl charakterizován vytvářením vzájemné důvěry, přátelskou atmosférou 

v učitelském sboru, efektivní metodickou podporou pedagogů, pracovním nasazením, které 

je vzorem pro podřízené. Pedagogické porady jsou využívány ke společnému zvyšování 

kvality školy. 

Základní škola 1 je školou v Plzni, jedná se o školu s prvním stupněm a mateřskou školou  

s devíti třídami, kde vyučuje třicet tři pedagogických pracovníků. Ředitelka je ve funkci 

v rozmezí 5-9 let. Inspekční kontrola proběhla v roce 2015, kdy kontrolní orgán zaznamenal 

styl řízení jako plně funkční, podporující týmovou spolupráci a růst pedagogů. Na škole 

probíhají pravidelné kontroly s podáváním zpětné vazby. Rozvoj pedagogů probíhá jak 

v osobní, tak profesní oblasti. Ředitelka zavedla systém koučování pedagogického sboru 

formou schůzek s pedagogy. v rámci, nichž jsou sestavovány plány osobního rozvoje. 

Základní škola 2 je školou v Praze, jedná se o školu s dvaceti čtyřmi třídami, kde vyučuje 

čtyřicet jedna pedagogických pracovníků. Ředitelka je ve funkci v rozmezí 2-4 let. Inspekce 

zde proběhla na začátku roku 2019, bohužel nelze najít obecnou konkretizaci stylu řízení, 

ředitelce byla vyčtena nižší míra monitorování průběhu pedagogického procesu. Plány 

rozvoje pedagogický pracovníků nebyly vytvářeny plně v souladu cíli školy, byly více 

využívány jako motivační nástroje, připravovány dle výběru učitelů.  

Základní škola 3 je školou v Praze, jedná se o školu s dvaceti pěti třídami, kde vyučuje 

čtyřicet šest pedagogických pracovníků. Ředitelka je ve funkci v rozmezí 5-9 let. Při analýze 

inspekční zprávy ČŠI z roku 2017 byl zaznamenán demokratický styl řízení, u kterého je 

kladem důraz na konstruktivní komunikaci a pozitivní motivaci pedagogů. V dané době 

ředitelka byla ve funkci krátkou dobu a nastavovala nově systém personálního řízení. 

Střední škola je školou v Praze, jedná se o školu s třiceti třemi třídami denního vyučování, 

dále poskytuje také výuku dálkového typu, vzdělání ukončené maturitní zkouškou, a také 

vzdělávání ukončené výučním listem. Ve škole vyučuje osmdesát dva pedagogických 

pracovníků. Ředitel je ve funkci v rozmezí 5-9 let. Ve zprávě ČŠI byl zaznamenán styl řízení 

jako koncepční, s ohledem na velikost školy. Škola má stanoveny reálné cíle, vytvořenou 

funkční strukturu školy s přesně zadanými vztahy zodpovědnosti a kontrolními 



48 

 

 

 

mechanismy. Styl řízení je charakterizovány delegující, s fungujícími mechanismy 

vyhodnocující výsledky vzdělávání, systematicky prováděnou kontrolou a na ni navazující 

odpovídající zpětnou vazbou. 

Tabulka - Přehled výzkumného vzorku 

 MŠ 1 MŠ 2 ZŠ 1 ZŠ 2 ZŠ 3 SŠ 

Okres Chrudim Praha Plzeň Praha Praha Praha 

Počet tříd 4 6 9 24 25 33 - denní 

vzdělávání 

Počet PP  12 13 33 41 46 82 

Ředitel ve 

funkci 

2-4 let 2-4 let 5-9 let 2-4 

let 

5-9 let 5-9 let 

Styl řízení 

 

Koncepční 

 

Systematické  Funkční Slabý Demokratický Systematický 

 

Samotný výzkum pomocí dotazníku PIMRS byl proveden v měsíci – duben, květen roku 

2020.  

Metody výzkumu: Kvantitativní šetření, dotazníky PIMRS pro ŘŠ a učitele, řízené 

rozhovory s učiteli a řediteli, analýza dokumentů – inspekční zprávy ČŠI. 

Pomocí řízených rozhovorů jsou výsledky z dotazníků doplněny o konkrétní popisy situací 

v rámci řízení pracovního výkonu a profesního rozvoje. Jak práci ředitele vnímají samotní 

učitelé a jakou péči věnuje ředitel rozvoji svých podřízených. Šetření je provedeno u dvou 

ředitelů a se šesti učiteli v měsíci roku 2020. 

Účastníci průzkumu obdrželi oznámení o anonymitě a důvěrnosti. Zároveň poděkování za 

účast. 

PŘÍLOHA 1 – dotazník PIMRS verze pro učitele, dotazník PIMRS verze pro ředitele 
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3.2 Dotazník PIMRS 

Dostupné verze dotazníku PIMRS (pro učitele a pro ředitele) umožňují učitelům, ředitelům 

odpovědět na duplicitní položky na každém formuláři. Každé ze tří tematických okruhů 

průzkumu souvisí s aktivitami leadera, které jsou potřebné při vytváření kultury výuky, 

včetně supervize, organizace učebních osnov a monitorování studijních výsledků studentů. 

Tři témata PIMRS obsahují další podmnožiny pro měření. Prvním tématem průzkumu je 

stanovení cílů školy a sdílení cílů školy za účelem definování poslání školy. Druhým 

tématem je řízení vzdělávacího procesu, který zahrnuje koordinaci učebních osnov, dohled 

a hodnocení výuky a sledování pokroku studentů. Třetím tématem, kterým je rozvoj školního 

klimatu, je podpora učitele v době výuky, poskytování pobídek pro učitele, podpora 

profesního rozvoje a aktivity k udržení vysoké viditelnosti ředitele školy.  

Do prvního tématu patří první dvě oblasti, do druhého tématu, což je řízení vzdělávacího 

procesu, patří oblasti III.-V. Do třetího tématu rozvoj školního klimatu patří oblasti VI.-X. 

Obrázek č. 5 Struktura dotazníku PIMRS, rozdělení na témata a oblasti  

 

Zdroj: Hallinger a Murphy, 1985, s. 221 
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Jednotlivé kapitoly jsou nazvány: 

I. Cíle rozvoje školy 

Oblast Cíle rozvoje školy se zabývá školními cíli, odhaluje, jak je pro ředitele školy důležité 

stanovení cílů, konkretizování oblastí, do kterých má být zaměřena pozornost zaměstnanců 

školy, kam má škola směřovat své zdroje. „Efektivní školy mají jasně definované cíle, které 

se zaměřují na výsledky studentů.“ (Hallinger, Wang, 2015, s. 29, překlad vlastní) 

Důležitým úkolem pro ředitele je vytvořit, nadefinovat vizi školy a s ním spojené cíle školy, 

které by se škola měla snažit dosáhnout. Do definování cílů se jeví velmi přínosné zapojení 

spolupracovníků a rodičů do vytváření školních cílů, pro jejich následné sdílení. Výsledným 

počinem této aktivity jsou nadefinované školní cíle, které zaměstnanci podporují a využívají 

je, začleňují jejich naplňování do své každodenní práce. Opačné situace vznikají na školách, 

kdy školní cíle nejsou předem diskutovány se zaměstnanci, případně jsou nadefinovány 

vágně, jednotlivé cíle na sebe nenavazují, či mají protichůdné záměry. Cíle by měly věnovat 

školním výsledkům žáků/studentů a zahrnovat odpovědnosti zaměstnanců za dosažení cílů. 

Cíle výkonnosti by měly být vyjádřeny měřitelným způsobem. 

II. Sdílení školní vize, cílů   

Po nadefinování cílů školy je velmi důležité vizi a cíle školy správně představit, tlumočit 

svým spolupracovníkům. Dále je důležité vizi i cíle představit žáků/studentům, rodičům. 

Přenášení či sdílení myšlenky vize je důležité k napojení komunity školy pro plnění společné 

„věci“, společného záměru, který spojuje každého člena školní komunity. 

III. Monitoring hodnocení výuky 

Pro hodnocení a řízení pedagogického procesu, koordinaci školního programu, výuky žáků 

je důležité, aby ředitel byl zkušeným učitelem, což v prostředí České republiky je splněné 

zákonnou podmínkou, kdy ředitel musí splňovat povinné praxe přímé pedagogické činnosti 

nebo činnosti, pro kterou jsou potřebné znalosti stejného nebo obdobného zaměření, nebo 

řídící činnost v činnosti ve výzkumu a vývoji (již bylo zmíněno v kapitole 1.2. Ředitel 

školy). Také záleží na velikosti školy, často se vyskytuje, že ředitel deleguje péči o školní 

vzdělávací program na své kolegy, zástupce či na vedoucí předmětových komisí. Nicméně 
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jak již bylo zmíněno v teoretické části, ředitel školy je garantem a nese hlavní odpovědnost 

za každodenní činnost školy, také tedy za výuku a samotný školní vzdělávací program. Pro 

monitorování hodnocení výuky je nutné, aby ředitel školy zajistil transformaci cílů školy na 

učební plány v jednotlivých třídách, což by také mělo zahrnovat kontrolu a vyhodnocení 

výuky ve třídách a plnění cílů výuky s jednotlivými učiteli. Učitele je nutné vhodně 

podporovat například formálními i neformálními hospitacemi, buď samotným ředitelem, 

nebo ostatními zkušenými učiteli. Zároveň hodnocení je pomocná forma rozvoje 

zaměstnanců, důležité je podporovat jejich rozvoj v rámci dalšího vzdělávání 

pedagogických pracovníků. 

IV. Koordinace školního vzdělávacího procesu 

„Charakteristickým rysem výuky efektivních škol je vysoká míra kurikulární koordinace.“ 

(Hallinger, Wang, 2015, s. 32, překlad vlastní) 

Je nutné, a již to bylo zmíněno výše, že školní vzdělávací programy by měly být vytvořeny 

či vhodně přizpůsobeny strategický cílům školy a pro celkové doladění by mělo být použito 

také výsledků testů, které jsou ve škole používány. U efektivních škol díky zvýšené 

spolupráci učitelů dochází u kurikulárních dokumentů ke správné návaznosti výuky mezi 

jednotlivými stupni i předměty, vhodně navazují mezi přechody výukových témat, využívají 

souvislostí mezi tématy. Efektivní spolupráce zamezí tomu, aby učitelé jednoho třídního 

kolektivu nevěděli, co učí jejich kolega, jaké téma právě přednáší, jestli výuka se nekříží, 

nevykládají podobnou látku dva učitelé jinak, s jiným pohledem na danou situaci. 

V. Dohled nad pokrokem studentů  

Efektivní ředitelé sledují a využívají systematické práce a postupů, kterými dosáhnou 

sledování pokroku žáků/studentů, jak na úrovni tříd, tak celé školy. Lze využít krátkých 

testů, pro změření plnění cílů výuky ve třídách a následně testů využít k úpravě výkladu. 

Případně jsou využíváno celonárodní testování pro zjištění úrovně pokroku studentů. Které 

následně opět může být využito pro úpravu postupů ve výuce. Ředitelé by měli využívat 

testů k zaměření pozornosti na zdokonalení školních vzdělávacích programů nebo 

výukových metod s cílem maximalizovat výsledky studentů. Zároveň testy odhalí slabá 

místa žáků, proto jsou dobrý nástrojem k diagnostice nejenom slabin třídních a školních 
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vzdělávacích programů, ale také žákovských či studentských slabin. Následně lze řešit 

nedostatky studentů jednotlivě, využít jiných výukových metod k jejich odstranění. 

Ředitelova role v dohledu nad pokrokem studijních výsledků se jeví dvojí, jednak otevřením 

diskuze nad výsledky testování, jak na úrovni celé školy, tak v diskuzi ohledně jednotlivých 

tříd, zároveň učitelům poskytuje analýzy výsledků, interpretuje a identifikuje trendy 

výsledků školy a studentů. Zároveň tím ředitel školí učitele, jak využívat testů ke sledování 

výsledků a případně podporuje učitele k úpravám výukových metod, cílů třídních 

vzdělávacích programů. Přenáší odpovědnost za studijní výsledky žáků a studentů na 

učitelský sbor. 

VI. Zachování, dodržování času na výuky 

Oblast Zachování, dodržování času na výuku spadá do tématu „rozvoje pozitivního školního 

klimatu“. Dané téma má širší záběr a dopad na vliv kvality studijních výsledků  

a na rozvoj pracovního výkonu a pedagogických pracovníků. 

„Ředitelé také ovlivňují učení tím, že „umožňují“ učitelům vykonávat svou práci účelně  

a efektivněji. Hallinger a Heck (1998) to nazvali „formováním školních struktur a procesů“. 

Leithwood a kol. (2006, 2008, 2010) a Leithwood a Sun (2012) později označované jako 

„navrhování organizace.“ (Hallinger, Wang, 2015, s. 32, překlad vlastní) 

Vytváření optimální struktury organizace je klíčovou aktivitou ředitele školy, již v teoretické 

části je naznačeno, že organizační struktura je velice důležitá. To, jak jsou „poskládány“ 

pracovní týmy, jaké jsou díky organizační struktuře vybudovány vztahy na pracovišti, jaké 

jsou vytvořeny vzájemné interakce a postavení ve struktuře organizace. Zároveň je důležité 

vytvořit optimální pracovní podmínky pro učitele, dodržet nepřetržitý dostatečný prostor pro 

výuku ve třídách. Aby učitelé měli možnost využít svých metod a dovedností při řízení 

třídního vzdělávacího procesu k naplnění cílů výuky. Doba výuky by neměla být rušena, 

přerušována veřejným oznámením, požadavky „třetích“ stran, neukázněnými žáky. 

V kompetenci ředitele je pomocí nastavení nejrůznějších pravidel, vydáním školních řádů 

zachovat nerušenou dobu na učení. Také dodržováním nerušeného pracovního času se 

dosahuje zlepšeného pracovního výkonu zaměstnanců, což následně má vliv na studijní 

výsledků žáků. Podpora rozvoje kultury školy napomáhá k vytváření optimálního prostředí, 
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které je motivační pro zlepšování pracovního výkonu a navozuje optimální prostředí  

ke sdílení pracovních hodnot, ale také například sdílení poznatků nabytých z dalšího 

vzdělávání pedagogických pracovníků. 

VII. Udržování a získávání pozornosti 

Ředitel, který je přirozeným lídrem, či pověřený, vybraný na základě výběrového řízení, 

vládne určitým množstvím autority, je pro žáky a zaměstnance určitou autoritou, kterou lze 

vhodně využívat v určitých situacích. Proto je vhodné udržuje-li ředitel určitý čas, který 

věnuje kontrole prostředí svou přítomností. Pouhá přítomnost, „to, že je ředitel vidět“, 

vytváří určité interakce uvnitř školní komunity. Pro tuto oblast bylo vynecháno jedno 

prohlášení, které je v prostředí českých škol zbytečné. Ředitel v České republice má 

povinnost přímé pedagogické činnosti, dle Nařízení vlády č. 75/2005 Sb.,o stanovení 

rozsahu přímé vyučovací, přímé výchovné, přímé speciálně pedagogické a přímé 

pedagogicko-psychologické činnosti pedagogických pracovníků, ve znění pozdějších 

předpisů. Rozsah přímé činnosti je omezen dle počtu tříd, oddělení, studijních skupin, kurzů, 

výchovných skupin, nebo dětí, žáků nebo studentů ve škole. 

VIII. Poskytování motivačních podnětů učitelům 

Ředitel školy by měl využívat také jiných motivačních pobídek nejenom finančních, které 

jsou ve školním prostředí omezené. Měl by využívat pochval a uznání za vynikající pracovní 

výkony a výsledky formální i neformální formou. Poskytovat motivační pobídky ve formě 

kurzů dalšího vzdělávání, případně hledat další způsoby motivace učitelů. Zároveň by ředitel 

měl vytvářet podmínky, které budou podnětné a vyhovující učitelů. Ředitel by měl využívat 

dalších možností v koordinace řízení lidských zdrojů, vytvářením školní kultury, která je 

založená na vzájemné důvěře, respektu a úspěchu. 

IX. Podporování profesního rozvoje  

Již v minulé oblasti byla otevřena otázka dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků, 

které může ředitel školy využívat jako vhodný motivační nástroj. Zároveň tímto podporuje 

zvyšování odbornosti učitelů a tím také ovlivňuje zvyšování studijních výsledků žáků  

a studentů. Role ředitele při podporování zvyšování pracovního výkonu je zajištění široké 
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nabídky příležitostí k rozvoji pedagogických pracovníků, v návaznosti na to zajistit 

nejrůznější pobídky k rozvoji učitelů, například úpravou rozvrhu, který umožní účast na 

nabízeném kurzu. Ředitel by měl vybírat a nabízet takové nabídky k rozvoji, které jsou 

v souladu s cíli a vizí školy. 

X. Poskytování motivace žákům k učení 

Poslední kapitolou dotazníku, která spadá do tématu „Školní klima“, je motivování žáků  

a studentů k jejich motivování ke zlepšování studijních výsledků.  Ředitel by měl vytvořit 

takové prostředí nebo klima, které studentům poskytne možnosti vyniknout, být za své 

výkony odměněni, Ředitel by měl zajistit uznání za jejich snahu o zlepšení studijních 

výsledků, ale nejenom za studijní výsledky, také za určité osobní kvality, nasazení,  

za občanské počiny. Opět se nemusí jednat o finanční odměny, ale ředitel využívá možností 

uznání žáků ve třídách či v rámci celé školy. 

Všechny tyto kapitoly popisují práci, činnosti ředitele školy v oblasti řízení pedagogického 

procesu, činnosti spojené s výukou žáků, studentů. Je důležité upozornit, že ředitelova 

zodpovědnost přesahuje do dalších oblastí řízení organizace, ekonomické, personální – 

nábor nových pracovníků, právní. Ředitelé škol vykonávají státní správu v přenesené 

působnosti.  

 

3.3 Realibita dotazníku a omezení výzkumu 

Při vyhodnocování dotazníku je vypočítávána průměrná střední hodnota pro každou 

položku, kterou tvoří dílčí stupnice od 1 do 5. Výsledkem je datový profil hlavního výkonu. 

Autor dotazníku Phillip Hallinger se zabýval aspektem autoevaluace prostřednictvím 

diskuse nad výsledky v rámci školy.  Analyzována byla spolehlivost výsledků 

prostřednictvím Cronbachova alfa i z více nezávislých studií, zkoumány byly výzkumné 

otázky týkající se hodnocení vedení, rozdílů mezi skupinami respondentů a různých úrovní 

školy nebo vliv kulturních kontextů. Hodnocení vnitřní konzistence bylo provedeno  

ve 43 studiích s využitím testu PIMRS.. 
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„Pro hlavní formu PIMRS byl celkový odhad spolehlivosti alfa 0,96, s metaanalýzou 

učitelské verze. PIMRS označující úplnou měřítkovou spolehlivost 0,99 (Hallinger et al.). 

Hallinger a kol. použili generalizační teorii k vypočítání alfa koeficientů pro každou 

podskupinu dotazníku učitele, 0,97 pro definování školní mise, 0,98 pro řízení výuky a 0,98 

pro rozvoj školního klimatu a úrovně spolehlivosti nad 0,90 mezi všemi školami různých typů 

a hodnocení kulturních kontextů.“ (Hallinger, Wang, 2015, s. 76-77, vlastní překlad). 

Mezi potenciální omezení výzkumu za účelem posouzení výsledků patří otázky týkající se 

vzorků účastníků, problémy s otázkami průzkumu a obavy týkající se zpracování.  

Do zpracování musí být promítnuto ovlivnění okolního vlivu účastníků na odpovědi 

dotazníků na základě znalostí prostředí, v němž se výzkum uskutečňuje. Zároveň musí být 

brána do úvahy problematika společenské touhy „ukázat se v dobrém světle“, která může 

respondenty přimět, aby odpověděli tak, aby ukázali pozitivní dojem na řízení a neodhalili 

pravdu v odpovědích. Dalším omezením je administrativní část zpracování výzkumu, a jeho 

časová náročnost. Dále zobecnění výsledků může být potenciálně minimalizováno počtem 

zúčastněných respondentů. (Hallinger, Wang, 2015, s. 76 - 80). 

 

3.4 Zpracování a interpretace dat z dotazníků 

Pro první kapitolu Cíle rozvoje školy převyšovali odpovědi ředitelů nad vnímáním chování 

ředitelů jejich učiteli, pro školu označenou ve výzkumu MŠ 2 byly výsledky vyrovnané. Pro 

školu střední školu (SŠ) dokonce učitelé vnímají aktivity ředitele pozitivněji, zvýšeně. 

V oblasti nastavování cílů školy pro danou střední školu je ředitel školy vnímán jako nositel 

hlavní myšlenky a udavatel směru, což je pro větší školu typické, zde funguje ředitel školy 

jako lídr. U základní školy označené 1 (ZŠ 1) aktivity ředitele školy jsou vnímány výrazně 

hůře, než se označil sám ředitel. V dané škole nefunguje komunikace mezi učitelským 

sborem a ředitelem. 
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Pro druhou kapitolu Sdílení školní vize, cílů je opět evidentní, že u ZŠ 1 je nefunkční část 

komunikace ředitele, navíc zde rozdíl mezi učiteli a ředitelem eskaluje. Pro ostatní školy 

v této oblasti jsou typické zlepšené výsledky, jak se hodnotili ředitelé. Nejmenší rozptyl 

odpovědí nastal u základní školy s označením 2 (ZŠ 2), kde pro prohlášení o projednávání 

cílů školy na poradách se všichni učitelé shodli, že se projednávají téměř vždy. Ředitel 

využívá porad ke společné diskuzi nad vizí školy a projednání školních cílů. 

Pro třetí kapitolu Monitoring hodnocení výuky se objevují nejvyšší čísla pro mateřské školy, 

s nejvyšší pravděpodobností je to projev velikosti škol, kdy ředitelé jsou v blízkém kontaktu 

s učiteli a i se všemi dětmi a rodiči. Navíc obě ředitelky jsou jmenované ve funkci ředitele 

v rozmezí 2-4 roky a svůj pracovní kolektiv si budují. Pro MŠ 2 dokonce činnosti ředitele 

jsou aktivněji vnímány učiteli, než je hodnotí sám ředitel. Prohlášení v této oblasti  

se věnovali kontrolní, hodnotící činnosti ředitele například formou pohospitačních 

rozhovorů. Malý rozptyl hodnot se objevuje v hodnocení učitelů pro činnosti ředitele u SŠ, 

kde ředitel je aktivní v oblasti hodnocení hospitací a neformálních pozorování a následné 

zpětné vazbě. 
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Kapitola IV. Koordinace školního vzdělávacího procesu se věnuje nastavování 

zodpovědnosti učitelů v rámci školního vzdělávacího procesu, dohledu nad koordinací 

třídních výukových plánů, kurikulárních plánů se strategickými cíli školy. Ředitel v ZŠ 2 

považuje tuto oblast za prioritní a označil všechny prohlášení vždy, téměř vždy. Nejmenšího 

rozptylu mezi odpověďmi učitelů je u MŠ 2, což dokazuje předešlé výsledky, kvalitní 

komunikaci v učitelském sboru, spolupráci v týmu, společný rozvoj školního vzdělávacího 

programu. 

Oblast V. Dohled nad pokrokem žáků, zde je patrný nejmenší rozdíl ve vnímání aktivit 

ředitele v ZŠ 2, kde se snaží o společnou komunikaci, o vizi, která má za cíl vynikající školní 

výsledky, silný vzdělávací program. U SŠ je také patrný minimální rozdíl mezi hodnocením 

aktivit ředitele a učiteli v dané oblasti, navíc je zde opět nejmenší rozdíl mezi odpověďmi 

učitelů. Největšího rozdílu mezi hodnocením dané oblasti ředitelem a učiteli je opět patrný 

u ZŠ 1, která bohužel nemá nastavenou komunikaci mezi vedením školy a učiteli. 
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Pro oblast VI. Pojmenované Zachování, dodržování času na výuku je typické, že ředitel 

udržuje maximální možnou dobu pro kvalitní výuku. Zajímavé je pochopení prohlášeních 

v mateřské škole MŠ 1, která podporuje mimoškolní aktivity, které doplňují jejich školní 

program, časté jsou dětské divadelní představení, rodičovská setkání. Na druhou stranu nelze 

říci pro MŠ 2, že by nepodporovali aktivity typu divadelní představení. Pro ZŠ 2 je zajímavá 

shoda u průměrů pro danou oblast mezi učiteli a ředitelem. 

Oblast s číslem VII. Udržování a získávání pozornosti má zajímavé výsledky, kde činnosti 

ředitele jsou pozitivněji vnímány učiteli, než samotnými řediteli To platí pro ZŠ 3, obě MŠ 

i SŠ. Ale celkově tato oblast získává nejmenší průměrné hodnoty, společně s oblastí X. 

Ředitelé na tuto oblast nekladou takové vážnosti, pozornosti jako u aktivit, které jsou spojené 

s vzdělávacím programem, studijními výsledky, s učitelským sborem. Učitelé ale 

odpovídali, jak vnímají aktivity ředitelů v dané oblasti a ty je jim jeví, jako aktivní,  

že ředitelova přítomnost je ve škole viditelná. 
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Oblast VIII. Poskytování motivačních podnětů učitelům nejvyšších hodnot dosahují ve škole 

MŠ 2, což opětovně potvrzuje, souhru v dané týmu, ředitel podporuje svůj tým také v oblasti 

motivace. U prohlášení, že ředitel vytváří příležitosti k profesním rozvoji, označili všichni 

učitelé nejvyšší odpověď – téměř vždy. Je zároveň zajímavé, že učitelé ze školy ZŠ 2 vnímají 

aktivity ředitele v této oblasti pozitivněji, jeví se jim jeho chování povzbudivější. Na 

prohlášení, kdy ředitel vysloví pochvalu za vynikající výkon, odpovědi byly pouze  

v kategoriích téměř vždy a často. Dokonce prohlášení výše zmíněné, o vytváření příležitostí, 

získalo fakticky nejvyšší bodové ohodnocení ze všech prohlášení. 

U oblasti IX. Podporování profesního rozvoje opět u jedné školy vnímají učitelé projevy 

chování ředitele jako pozitivnější, než je vnímá sám ředitel, a to u ZŠ 3. U škol MŠ 1 a 2  

a SŠ jsou hodnoty učitelů a ředitele velice podobné. Kde učitelé nevolili jiné odpovědi, než 

téměř vždy nebo často. Hlavně pro prohlášení hovořící o podpoře ředitele při prosazování 

poznatků ze školení při výuce. Další výrok se týkal propojení cílů školy při výběru kurzů 

dalšího vzdělávání. Mezi deset nejlépe ohodnocená prohlášení se dostaly tři prohlášení z této 

kapitoly. 
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Pro oblast X. se pohybují průměrné hodnoty v nejnižších hodnotách z celého dotazníku. 

Pouze prohlášení, že ředitel aktivně podporuje učitele v jejich uznávání vynikajících 

studijních výsledků žáků, bylo hodnoceno nadprůměrně. Toto vypovídá, že ředitelé delegují 

činnosti spojené s oceňováním žáků na učitelé s největší pravděpodobností na učitele třídní, 

Případně učitelé předmětů, kde jsou žáci/studenti úspěšní. 

Nyní následuje přehled výsledků za jednotlivé školy. Do následujících grafů byl přidán také 

ukazatel směrodatné odchylky pro průměrné hodnoty učitelů za jednotlivé oblasti, které se 

ukazují na vedlejší ose. 

 

Jak bylo pro ZŠ 1 již komentováno, zde byla objevena disharmonie vztahů mezi učiteli  

a ředitelem, který vykazuje styl vedení například z teorie manažerské mřížky – volný průběh, 
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případně samotář dle manažerské teorie Reddina. Ředitel si v oblasti X. sám zadal velice 

nízké hodnoty. Učitelé ve volném textové poli zaznamenali, že nemají o pracovních 

povinnostech ředitele přehled, většinu pracovních činností delegoval na zástupce. Není 

uznávaným vedoucím, nestará se podřízené, úkoly jsou řešeny v rámci pracovního 

kolektivu, který je na vysoké profesionální výši, což odpovídá z manažerské teorie – 

manažerské mřížky – vedoucímu s názvem volný průběh, případně teorie dle Reddina jako 

samotář.  

 

Situace na ZŠ 2 je odlišná, ředitel je vnímán jako nositel vize, což je viditelné z výsledků 

z oblasti I. a oblasti II., kde výsledky vykazují vysoké hodnoty. Silná pozice ředitele, který 

projevuje zájem o své pracovníky je patrné z oblasti VIII., která popisuje motivování 

spolupracovníků. Zároveň z oblasti IV., která odpovídá za organizaci řízení vzdělávacího 

procesu, což je v případě školy částečně řízení pracovního výkonu. Ředitel dává velký důraz 

na prohlášení z oblasti IX., která se věnuje rozvoji pedagogických pracovníků a sdílení jejich 

poznatků z dalšího vzdělávání. Zde můžeme charakterizovat styl vedení ředitele jako 

demokratický. 
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Situace v ZŠ 3 je podobná jako v ZŠ 2, ředitel je nositelem vize a strategických cílů, ale také 

vypovídá o důrazu ředitele školy na studijní výsledky žáků a studentů, nasvědčují tomu  

o tom hodnoty za oblasti III. a X. Zároveň z reakcí učitelů z hodnoty výsledků v oblasti IX. 

Je zřejmé, že podmínky profesního rozvoje jsou na škole výrazně podporované. 

 

Situace v MŠ 1 vypovídá o demokratickém vedení, kdy vizi vnímají učitelé jako společný 

projekt, protože odpovědi ředitele jsou nižší, než je vnímají učitelé, naopak ředitel dává 

důraz na oblast II. sdílení vize. Zároveň učitelé vnímají pozitivně oblast VII., kdy ředitel je 

často přítomen ve třídách, účastní se mimoškolních aktivit, spolupracuje na výuce. V oblasti 

VIII. jsou mimořádně shodné výsledky, což hovoří opět o významné spolupráci ředitele 

s pedagogickým sborem. Což dokazuje také v oblasti IX. kde opět učitelé vnímají kladně 

aktivity ředitele při podpoře dalšího profesního rozvoje. 
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Ředitel v MŠ 2 preferuje sdílení školních cílů a vize motivování spolupracovníků a jejich 

rozvoj. Učitelé posuzují jeho zvýšené aktivity v oblasti III. dohledu na výukou, což dokladují 

výsledky ředitelových aktivit v oblasti VI. udržování času na výuku. Zároveň pod oblastí  

č. VII. je součást výrok navštěvuje učebny a diskutuje s učiteli o problematice školy, kde 

odpovědi učitelů jsou pouze v prvních dvou škálách téměř vždy a často. V oblasti III.  

se nachází výrok, ředitel provádí neformální pozorování ve třídách, kdy opět převažovali 

odpovědi téměř vždy a často. To vypovídá o aktivitě vedoucího, který se snaží být v kontaktu 

s podřízenými. Oni jeho aktivity vnímají pozitivně, dá se považovat činností vedoucího 

se demokratické vedení. 

 

Graf ukazující výsledky hodnocení aktivit ředitele SŠ vykazuje vysoké hodnoty ve více 

oblastech, dle výsledku, které označil ředitel, preferuje sdílení školní vize a strategických 
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cílů školy mezi podřízenými, oblast VI. Dodržování času na výuku, pohybujeme se mezi 

studenty na střední škole, kde jsou tendence mezi studenty k záškoláctví, snižování doby 

výuky, tomu se ředitel snaží zabránit a předejít. Zároveň ředitel preferuje oblasti motivování 

zaměstnanců a jejich rozvoje, což sami učitelé potvrzují v jejich výsledcích. 

Jak je patrné z předešlých odstavců, některé prohlášení uvedená v dotazníku se různě 

propojují a doplňují, potvrzují. Zároveň práce pojednává o stylech vedení, řízení pracovního 

výkonu podřízených a jejich profesním rozvoji. Autorka práce se rozhodla propojit některé 

kapitoly či jednotlivá prohlášení, která nejvíce dokladují činnosti lídra. Prohlášení, která  

se týkají řízení pracovního výkonu a rozvoji pedagogických pracovníků v rámci dalšího 

vzdělávání. 

Pro aktivity spojené s vedením, s leadershipem byla vybrána oblast I., které se týká 

definování vize, cílů školy. Dále z oblasti II. prohlášení 3 – tvorba školního kurikula ŠVP je 

vytvářena s oporou o cíle a vizi školy. Dále z oblasti III. do jaké míry ředitel zajišťuje, aby 

výukové priority odpovídaly cílům školy. Z oblasti IV. byly vybrány prohlášení 1, 3, 5. jejich 

znění je: Do jaké míry ředitel jednoznačně stanovujete zodpovědnost za koordinaci/plnění 

ŠVP na různých úrovních (např. ředitel, ředitele zástupce, vedoucí předmětových komisí, 

kabinetů)? Monitoruje soulad tematických učebních plánů s cíli školy a jejich naplňování. 

Do jaké míry se ředitel podílí na revizi školních kurikulárních dokumentů? Tyto prohlášení 

jsou v souladu s vizí školy, delegováním, kontrolou školních procesů. Pro toto spojení byla 

propočítána hodnotami Cronbachova alfa, která má hodnotu 0,93. Tento výsledek vykazuje, 

že propojení těchto oblastí je vhodné. 
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Učitelé v MŠ 1, 2 SŠ a ZŠ 2 lze konstatovat, že vnímají aktivity ředitele jako pozitivního 

lídra. Zvláště v MŠ 1 je průměrná hodnota za učitele vyšší, než se hodnotí sám ředitel školy. 

Pro činnosti spojené s řízením pracovního výkonu byla vybrána prohlášení z oblasti V. –  

Do jaké míry ředitel školy projednává studijní výsledky žáků s učiteli a identifikuje silné 

a slabé stránky ŠVP, oblast VI. Zachovává čas na výuku – trestá u studentů záškoláctví, 

z oblasti X. poskytování motivace studentů k učení – do jaké míry ředitel aktivně podporuje 

učitele v uznávání úspěchů žáků ve třídách. Opět byl propočten koeficient Cronbachovo alfa 

v hodnotě 0,65. Dva pracovní kolektivy učitelů vnímají aktivity ředitele zvýšeně oproti 

jednání samotného ředitele. 
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Pro činnosti spojené s profesním rozvojem byly spojeny oblasti a prohlášení: Do jaké míry 

oceňuje ředitel učitele za jejich další profesní vzdělávání, vytváří příležitosti k dalšímu 

profesnímu rozvoji, zajišťuje, aby další vzdělávání odpovídalo cílům školy, podporuje 

využívání získaných dovedností v dalším vzdělávání (DVPP) při výuce ve třídách, zajišťuje 

účast učitelů na akcích v rámci dalšího vzdělávání, sám ředitel vede či se účastní DVPP, jaký 

časový prostor poskytuje na poradách sdílení nových poznatků z DVPP. Koeficient 

Cronbachovo alfa je 0,84. Z grafu je patrné, že učitelé na ZŠ 3 a MŠ 1 a 2 vnímají aktivity 

ředitele školy pozitivněji. Vysoké hodnoty jsou vykázány také u školy SŠ, kde je podporován 

rozvoj pedagogických pracovníků, jak osobnostní, tak profesní. 

 

 

 

3.5 Zpracování a interpretace dat z rozhovorů 

Rozhovory byly realizovány na škole SŠ a ZŠ 3 s řediteli a vždy se třemi učiteli. 

Škola SŠ 

Ředitel je ve funkci 5-9 let, učitelem je více jak 15 let. Učitel A je muž, jeho praxe učitele je 

v rozmezí 5-9 let, B – žena, její praxe je v rozmezí 5-9 let. Učitelka C je žena, její praxe je 

více než 15 let. 
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Ředitel na střední škole připravil vizi, která je učiteli přijímána. Na otázku, zdali Vaše škola 

má vizi odpověděl ano, byla předložena ředitelem úzkému vedení, kde byla projednána  

a upravena. Vize byla následně představena učitelskému sboru. 

Ředitel na otázku, jak řídí pracovní výkon zaměstnanců, odpověděl, že řízení na škole je 

důkladné, vše do detailu naplánováno, protože škola je velká a má mnoho povinností, dílčích 

procesů, která z mnoha důvodů musí probíhat koordinovaně.  

Hodnocení pracovního výkonu probíhá plánovaně, jednou za rok hodnotící rozhovor 

s nadřízeným, což je zástupce ředitele. Dle organizačního schématu školy jsou pedagogové 

dle zaměření rozděleni a přiřazeni k jednomu z několika zástupců. Hodnotící pohovor 

probíhá dle daného scénáře – sebehodnocení zaměstnance dle osnovy, návrh plánu osobního 

rozvoje zaměstnancem, hodnocení zaměstnance zástupcem dle osnovy, vytýčení cílů a úkolů 

zástupcem, diskuze, stanovení plánu osobního rozvoje zaměstnance. V rámci hodnocení je 

také vytýčení cílů v profesním rozvoji. Hodnocení výuky studenty, případně rodiči probíhá 

jednou za dva roky v rámci sebehodnocení školy.  

Hodnocení zaměstnance neplánované, nahodilé ředitel vykonává, ale pouze zřídka. Může  

a probíhá například jako pochvala na chodbě, ale jen pozitivní hodnocení, nikdy  

ne negativní. Jestliže je nutné řešit negativní záležitosti takto okamžitě, je daný zaměstnanec 

osloven a řeší se vše za zavřenými dveřmi, takové hodnocení, nikdy neprobíhá jako nahodilé 

a ve veřejném prostoru, u takového jednání je přítomna další osoba. 

Hodnocení se využívá například k nastavení odměn, které mohou mít formu finanční  

a nefinanční. Nefinanční odměny jsou formou vstřícnosti vůči požadavkům konkrétního 

učitele, např. při sestavování rozvrhu, zařazení nestandardního požadavku v oblasti 

osobního či profesního rozvoje – kurz pro osobní rozvoj, který není v rámci cílů školy. 

Hodnocení je nástrojem kontroly, motivování, poskytnutí zpětné vazby na výkon učitele 

během roku. Zároveň během roku probíhá také personální pohovor, který má funkci 

usměrňovací a kontrolní, kdy se řeší otázky nastaveného plánu dalšího vzdělávání apod. 

Hodnocení mezi učiteli neprobíhá formálně či plánovaně, řeší se pouze vzniklé potíže. 

Učitelé se navzájem nehodnotí. 
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Plány jsou uchovány v elektronické podobě, mohou se kdykoliv vytisknout. 

Jak hodnotili práci ředitele dotazovaní učitelé: 

Učitelé A je muž, jeho praxe učitele je v rozmezí 5-9 let, B – žena, její praxe je v rozmezí  

5-9 let. Učitelka C žena, její praxe je více než 15 let. 

Učitelé shodně odpověděli, že vizi škola má a že byla učitelům představena na poradě  

a je dohledatelná v rámci celoškolních sdílených dokumentů. 

Učitelé znají organizační schéma školy, svého odpovědného vedoucího zástupce ředitele. 

Podle organizačního schématu mají možnost dohledat, na koho se mají obrátit v jaké oblasti, 

kdo je za co zodpovědný.  

Učitelé se opět shodli, že ředitel školy a management školy zadává úkoly, ale učitelé 

dostávají zadání úkolů od svých vedoucích. Na škole funguje delegování funkcí  

na jednotlivé články tak, jak je zaznamenáno v hierarchii organizačního schématu. Kontrola 

úkolů probíhá důsledně, ředitel splnění kontroluje sám, poskytnutí zpětné vazby k plnění 

úkolů opět deleguje přes zástupce. V případě drobných vad a pochybení, dořeší úkol sám. 

Učitelka C zmínila slovo pracovní smlouva. Na základě uzavřené pracovní smlouvy, v níž 

je dohoda o plnění úkolů. Motivace k plnění úkolů je řešena finanční odměnou či nefinanční 

odměnou, případně již výše zmíněnou úpravou rozvrhu, možností vzít si krátkodobé volno 

v období výuky. Méně častým motivačním nástrojem je pouhé slovní hodnocení od ředitele 

– pochvala – zmíněno učitelkou B. Učitelka C hovořila o záznamech hodnocení do učitelova 

portfolia při neformálním hodnocení, zhodnocení mimořádného během roku např. aktivita 

navíc. Tohoto zápisu není využíváno často, spíš zřídka. Jestli je nějaká aktivita neformálně 

zaznamená, je to formou drobných poznámek, kterých se může využít až při pravidelných 

hodnoceních. Učitelům tyto motivace vyhovují, učitel A nedokáže si představit jiné 

možnosti, motivační nástroje jsou pro něj vyhovující. 

Učitelé se shodli, že ředitel dává prostor k vyjádření, jednak přes hlas zástupců na poradách 

vedení, také mohou učitelé kdykoliv přijít za ředitelem. Funguje a opravdu reálně jsou dveře 

do ředitelny otevřené. Učitelé A a C vnímají, že je možné se k problémům vyjádřit, ale někdy 

se nemusí řešení od učitele prosadit. Ředitel se následně k tomu vyjádřil, že některé 
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vyjádření učitelů se mohou pohybovat mimo možná řešení (například mimo zákon, výlet bez 

správného počtu dozoru, není dostatečná kapacita zdrojů – lidé, prostor – např. není dostatek 

kabinetů, finanční – není možné řešení uhradit). Učitelka B je spokojena, doplnila,  

že k řešení potíží se dospěje demokraticky, po určité debatě.  

Všichni učitelé se shodli, že mají k řediteli důvěru. Vnímají jej jako odborníka a věří, že na 

ředitele je spolehnutí. Jedním z příkladů, který uvedla učitelka C, jsou časté kontroly 

z úřadů, které jsou vedeny a řešeny vedením hladce. Učitel, který prochází kontrolou či je 

v součinnosti, má maximální podporu od ředitele.  

Učitelé považují hodnocení za přínosné, zpětná vazba je většinou podnětná a pozitivní. Což 

je pro ně motivující. Učitel A zmínil, že je rád za konkrétní příklady svých chyb, na kterých 

může pracovat. Učitelka B označila hodnocení za prostor k diskuzi a možnosti zlepšovat se. 

Učitelka C je ráda za hodnocení, které je podnětné a ukazuje na konkrétní plusy a mínusy.  

Jak je již výše uvedeno při hodnocení získají jak pozitivní, tak negativní zpětnou vazbu  

a učitelé jsou za ni rádi. Učitel A zmínil, že vnímá, že se jeho přáním snaží ředitel případně 

jeho zástupce, vyjít vstříc, jestliže tomu tak není, získá také odůvodnění proč. Učitelka B 

řekla, že hodnocení je objektivní, zvýšená aktivita, pracovní výkon bývá hodnocen finančně. 

Přání učitelů jsou vyslyšena při úpravě rozvrhů, kvalitnímu učiteli, odborníkovi z praxe  

se vychází vstříc, jestliže má úvazek ještě na jiné škole, v jiném zaměstnání, aby se vše dalo 

skloubit. Učitelka je s formou hodnocení spokojena, nelíbí se ji občas reakce 

spolupracovníků, že očekávají odměny automaticky. Ale jinak ze strany vedení je hodnocení 

objektivní. 

Učitelé mají plány osobního rozvoje, které se skládají z profesní i osobní složky. Své plány 

mají možnost ovlivnit během ročních hodnocení.  Učitel A zmínil, že nyní profesní školení 

probíhají v rámci programu Šablony. Také učitelka B zmínila, že nyní jsou realizovány 

školení v rámci projektů. Učitelka C výše uvedené potvrdila, navíc účastnila se i školení, 

které nejsou v rámci profese například jazykové (netradiční jazyk). Schválení možnosti 

účastnit se školení, proběhlo po diskuzi s vedením. Dále si rozšířila svou kvalifikaci  

na koordinátora EVVO, což bylo její přání. Zároveň na škole bylo zavedeno téma ekologické 
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likvidace odpadu a další témata se připravují. Odpovědi lze shrnout do závěru, že nyní si lze 

vybírat z nabídky školení z projektu Šablony.  

Učitelé se shodli, že v rámci projektu Šablony je povinnost školení zhodnotit. Hodnotí se 

slovně i sumativně, toto hodnocení se propisuje do portfolia učitele, že učitel dané školení 

absolvoval.  V rámci hodnocení je část, kdy hodnotí, jak bude nových poznatků využívat při 

výuce, v praxi.  

Učitel A zmínil, že sdílení poznatků z kurzů není podporováno vedením, na pedagogických 

poradách není na sdílení časový prostor. Sdílení může probíhat a probíhá v okruhu 

předmětových kabinetů, či během volného času učitelů. Učitelka B řekla, že se sleduje 

hodnocení jednotlivých školení, pokud je hodnocení negativní, při rozhodování o přihlášení 

se na stejné školení, je přihlašování zamítnuto. Jestliže firma nebo školitel, který školení 

nabízí, získá dvakrát negativní zpětnou vazbu, již se snaží vedení najít jinou alternativu. 

Učitelka C, sdělila, že koordinátorka projektu Šablony zašle učitelům nabídku možných 

školení, následně sbírá podněty, přihlášky a na jednání se zástupci a vedením projedná, kdo 

se školení zúčastní s ohledem na časové a finanční možností. Sdílení probíhá zřídka, ústně 

mezi kolegy v kabinetech, při osobních setkáních, případně když je o školení již předem 

větší zájem, domluví se učitelé na setkání. 

 

Základní škola 3 

Základní škola 3 je školou v Praze, jedná se o školu s dvaceti pěti třídami, kde vyučuje 

čtyřicet šest pedagogických pracovníků. Ředitelka je ve funkci v rozmezí 5-9 let, učitelkou 

je více jak patnáct let. 

Ředitelka na škole vyhrála výběrové řízení s určitou vizí, kterou předložila učitelskému 

sboru k diskuzi. Po určité diskuzi došlo k dohodě a školní vize byla představena a schválena 

zřizovatelem jako společný projekt. 

Ředitelka na otázku, jak řídí pracovní výkon, odpověděla, že řízení pracovního výkonu je 

nástrojem motivování a koordinování směru, který si škola vytyčila za svůj cíl, aby stále 

učitelé znali směr vize školy. Učitelé jsou spolehlivé osoby, ke kterým má důvěru. 
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Z nabízeného výčtu je řízení pracovního výkonu nástrojem kontroly, usměrňování, 

motivování, nastavení odměny. Kontrole ředitelka dává nižší důraz. Řízení probíhá formou 

pozorování, motivování probíhá formou slovní pochvaly. Při pracovním pohovoru je 

sepsána dohoda s pracovními cíli zaměstnance.  

Hodnocení na škole probíhá jednou ročně pro zkušené pedagogy. Učitelé, kteří jsou na škole 

krátkou dobu, nastoupí po škole, obdrží adaptační plán, rozhovory s nimi probíhají jednou 

za dva měsíce v prvním roce působení, následující rok jednou za půl roku. Adaptace probíhá 

ve spolupráci se zástupcem, případně vedoucího předmětové komise. Po této době ředitelka 

domluví s učitelem standardní režim hodnocení. Je možné také ukončení spolupráce 

s učitelem, který nedodržuje nastavené dohody. 

Během hodnotících rozhovorů se hodnotí výsledky práce, odbornost učitele, osobnostní 

předpoklady pro pedagogický proces. Vše je porovnáváno s předem domluvenými cíli. 

Hodnocení probíhá často formou 360° zpětné vazby, kdy hodnotí učitelé sami sebe 

v sebehodnotícím dotazníku, ředitel, zástupce a vedoucí předmětové komise, žáci a rodiče, 

kterým je rozdáván dotazník. 

Sebehodnotící dotazník obsahuje 4 oblasti a ke každé 4 otázky: Co se v uplynulém období 

nejvíce podařilo, silné stránky. Co se v uplynulém období nepodařilo, slabé stránky. Jaký 

pozoruje svůj posunu dané oblasti. Kde vidí možnou výzvu pro následující období. Oblasti 

jsou pedagogický proces, komunikace s rodiči, žáci, počítačové schopnosti, profesní 

odbornost. Dále již výše zmíněná forma pozorování v průběhu roku a při hospitacích. 

Samozřejmě, že v rámci hospitační činnosti jsou pořízeny hospitační záznamy. Těchto 

záznamů se využívá při celoročního hodnocení. 

Kritéria hodnocení jsou vytvořena, zařazení pod určité kritérium je přiděleno pocitově  

a po domluvě s učitelem s vysvětlením, jak to vnímá ředitel a co vyplývá z hodnocení. 

Ředitelka nastavila kritéria práce pro pedagogický proces, které jsou tří úrovňová. Kdy první 

úrovně dosahuje učitel, u kterého v hodině pracují žáci aktivně a poměr zvýšené aktivity 

žáků výrazně převyšuje aktivity učitele. Druhý stupeň dosahuje učitel, který udrží stále 

zvýšený poměr aktivity děti a zároveň zná a umí práci rozdělit žákům s individuálními 

potřebami. Zohlední individuální potřeby žáku v rámci učebního procesu např. žáci 
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s vizuální pamětí, žáci s nadprůměrným IQ, žáci se nižším tempem studia. Třetí úroveň je, 

že učitel zvládá perfektně daný systém. Tato úroveň je ideální, zároveň je cílem pro učitele. 

Hodnocení slouží k nastavení odměny např. za práci navíc, za mimořádné pracovní výkony, 

za pozitivní přístup k práci. 

Hodnocení probíhá formou rozhovoru, ze kterého je připraven záznam, který podepíší obě 

strany.  

Během hodnocení nastaví obě strany plány dalšího vzdělávání pedagogický pracovníků. 

Plány rozvoje jsou také nastaveny pro nepedagogické pracovníky, pro účetní a ekonoma, 

finanční a daňové školení. Pro pracovníky stravovacího zařízení plány školení – bezpečnosti, 

proškolení pro práci s elektrickými zařízeními, nové metody stravování apod. Při 

domlouvání plánů rozvoje se naplánují konkrétní školení, případně se nechá plán otevřený  

a doplňují se školení během roku, dle nabídek, které přijdou v průběhu období. Ale stále  

se zohledňují dohody o osobní či profesním rozvoji, které má pracovník v daném období 

rozvíjet. Plán je v elektronické podobě, během roku se doplňuje. 

Jak hodnotili práci ředitele dotazovaní učitelé: 

Učitelka A je žena, s praxí více jak 15 let, Učitelka B – žena, její praxe je více než 15 let 

Učitelka C žena, její praxe je v rozmezí 5-9 let. 

Učitelé se shodli, že na škole mají vizi. Učitelka A doplnila, že k základní verzi vize  

se učitelé vyjadřovali a doplňovali, po určité době ji přijali. Učitelka C, přišla do školy kdy, 

již vize byla dána, ví o tom, že učitelé nad schválením diskutovali.  

Na otázku, zdali má škola organizační schéma odpověděli, shodně ano, že schéma je známé, 

dostupné na internetovém uložišti dokumentů. Učitelka C zmínila, že je součástí vstupních 

dokumentů. 

Učitelé opět podobně reagovali na otázku zadávání úkolů a jejich kontroly. Úkoly ředitelka 

zadává, kontrola probíhá společně a průběžně. Učitelka C doplnila, že kontrola není nijak 

násilná, učitelé vědí, jak pracovat.  
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Na otázku ohledně motivování pracovníků ze strany ředitele odpověděla učitelka A,  

že ředitel učitele motivuje nadšením, spoluprací, snaží se o zařazení finančních odměn. 

Učitelce tato podpora vyhovuje. Učitelka B, zmínila dobrou pracovní atmosféru a kolektiv, 

ředitelka je pracovitá a jde příkladem. Opět učitelce B motivační nástroje vyhovují a je ráda 

za pozitivní pracovní atmosféru. Protože má i negativní zkušenosti. Učitelka C zmínila 

zapálení ředitele pro školu, pracovní atmosféra, finance. 

Na otázku, jestli mají učitelé prostor vyjádřit své názory, jestli dává ředitelka prostor 

k diskuzi, opět došlo ke shodě u odpovědí učitelů, že prostor na diskuzi je. Učitelka A 

zmínila, že ředitelka je otevřená novým pohledům. Učitelka B při jednáních vnímá pohodu, 

je ráda, že se v kolektivu shodnou na názorech. Zopakovala, že je spokojena s takovým 

stylem jednání. 

Důvěra v ředitele je velká. Učitelka B vnímá ze strany ředitelky velkou podporu. Učitelka C 

zmínila, že právě podpora ředitelky byla pro ni jedním z hlavních důvodů při rozhodování 

k nástupu do této školy. 

Hodnocení na škole probíhá formou ročního setkání nad osobním portfoliem. Učitelka A 

uvedla, že hodnocení jsou komplexní, hodně diskutují nad kompetencemi, nad slabými  

a silnými stránkami, obě strany vyjadřují své názory, ať už kladné či záporné. Zároveň není 

problém si domluvit jednání s ředitelkou kdykoliv během roku. Učitelka B hodnocení 

připodobnila k dlouhému rozhovoru, kde se také využívají záznamy z hospitací, vyjadřují se 

názory, kde se nastavují plány na další období. Učitelka C hodnocení probíhá jednou ročně, 

po nástupu probíhala setkání častěji, jednou za čtvrt roku, zmínila, že jednání byla předem 

domluvená, je daná osnova jednání, vše bylo vysvětleno a prodiskutováno.  

Hodnocení považují učitelky za přínosné. Učitelka A považuje společná setkání, kde se 

může vyslovit zpětná vazba, jak negativní, tak pozitivní za velice přínosné. Učitelce B  

se líbí jednání, která jsou konstruktivní, což roční rozhovory rozhodně jsou. Učitelka C 

potřebuje slyšet názor „zvenku“, je ráda, když je upozorněna na chyby, které si sama 

neuvědomuje. Vždy odchází potěšena, s myšlenkami na zlepšení.  

Hodnocení ředitelky jsou objektivní, alespoň tak to vnímá učitelka A, ředitelka vychází 

vstříc zaměstnancům, oceňuje snahu. Učitelka B, již dříve zmínila, že zpětná vazba určitě je 
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konstruktivní, a tak nemůže být jen pozitivní. Vždy se hledají a nastavují oblasti, které jsou 

možné zlepšit. Ráda využije možnosti domluvit se na rozvrhu. Učitelka C také považuje 

hodnocení ředitelky za objektivní. Ředitelka často chválí a oceňuje snahu učitele například 

při zavádění nových prvků do výuky. Benefity za odvedený pracovní výkon jsou finanční 

odměny nebo úprava rozvrhu, ale ta je spíše možná na 2. stupni. 

Plány DVPP jsou na škole zavedeny. Učitelka A odpověděla, že nastavují plány během roční 

rozhovorů, kde se projednávají profesní cíle, vybírají si školení z nabízených v současné 

době je mnoho školení v rámci vypsaného projektu Šablony dle svého zájmu. Sdílení 

poznatků ze školení probíhá formou pedagogických dílen, o které projevují pedagogičtí 

pracovníci velký zájem. Učitelka B uvedla, že si školení vybírají během nastavování 

profesních cílů během ročních pohovorů ze seznamu nabízených školení. Případně se čeká 

na nabídku školení, které se otvírají až během roku. Učitelka C uvedla, že si školení vybírá, 

po dohodě s ředitelem, když jsou finanční prostředky, což v současnosti je financováno 

z projektu šablony. Jiné školení musí být schváleno a dle plánu rozvoje učitele. 

Sdílení nových poznatků se děje v rámci „dílen“, jak setkání nazývají na škole, či i během 

pedagogických porad, kde si učitelé řeknou, co bylo na školení zajímavého, toto zmínily 

všechny učitelky. Učitelky se shodly, že na webovém rozhraní učitelé napíší záznam/zprávu 

ze školení. Učitelka A doplnila, že na základě těchto záznamů se vyhodnotí, jestli bylo 

školení přínosné nebo nikoli. Když je zájem, školení přineslo nové poznatky, původně se 

chtělo účastnit více učitelů, připraví se právě setkání s názvem pedagogická dílna. Učitelka 

B hovořila i o neformálním sdílení v kabinetech a přátelských setkáních i mezi učitelkami 

z jiných škol. 

 

3.6 Závěr výzkumné části 

Reakce na vytvořený dotazník PIMRS byly rozporuplné. Jednak dotazník obsahuje čtyřicet 

devět prohlášení, což bylo pro pedagogy zdlouhavé. Dále se objevovaly názory, že učitelé 

nemají přehled o pracovní náplni ředitele, např. že nevědí, jak mnoho ředitel komunikuje 
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informace rodičům. Ředitelé v České republice hodně činností delegují na své zástupce, 

učitelé vyjadřovali zájem o doplnění odpovědi o možnost: nevím, nemám přehled.  

Získaná data z dotazníku představila skutečné situace na školách. Pro ZŠ 1 lze konstatovat 

nefunkční komunikaci mezi ředitelem školy a zaměstnanci, k takové situaci dochází, když 

při výběrovém řízení na ředitele je vybrán slabý kandidát, který nepřesvědčil 

spolupracovníky o svých kvalitách. Případně, který nemá dostatečně rozvinutou 

komunikační kompetenci, je neschopný při vyjednávání a přesvědčování o směřování školy, 

výhodách představené vize a cílů školy. Zde dochází k rozporu mezi inspekční zprávou ČŠI, 

která ovšem byla vypracována krátce po nástupu ředitelky do pracovní pozice. Nyní lze 

usuzovat k určitému oslabení pozice, lze uvažovat také o určitém stupni vyhoření, případně 

narušení pracovní morálky v pedagogickém sboru určitým narušitelem, který snížil oblibu 

ředitelky u ostatních členů učitelského sboru.  

Pro ostatní dvě základní školy ředitel je lídrem, který naplňuje vizi školy, věnuje se 

komunikaci s učiteli, což bylo potvrzeno výsledky v oblasti II. Pracovní výkony jsou řízeny 

a motivovány, oblast VIII. obsahuje prohlášení o motivaci, které obě školy mají zvýšené.  

Pro základní školu 3 při porovnání s analýzou dokumentů ČŠI je možné vyslovit souhlas, 

ředitelka nově zvolená do pracovní pozice začala nastavovat pracovní procesy, které již 

v začátcích ČŠI hodnotila kladně. Z dotazníků a rozhovorů je zřejmé, že její zvolený systém 

a procesy se daří nastavit a jsou učiteli přijímány pozitivně. 

Pro mateřské školy platí, že učitelé vnímají ředitelky jako lídry, kteří komunikuji 

s podřízenými vytyčené úkoly, cíle, které si předem domluvili. Oslovené školy jinak vnímají 

své školní vzdělávací programy, případně mají jinak stanovené cíle, proto dosahují 

rozdílných výsledků v určitých oblastech. V oblastech motivace, řízení pracovního výkonu 

a podpory dalšího vzdělávání vykazují obě školy jedny z nejvyšších výsledků, ředitelé tyto 

aktivity zvládají a jejich činnosti vnímají učitelé spojené s osobou ředitele na škále odpovědí: 

téměř vždy a často. 

Ředitele střední školy lze charakterizovat dle odpovědí učitelů z dotazníku, jako lídra, který 

se nejvíce věnuje naplňování cílů školy, řízení pracovního výkonu například právě 

dodržování pracovního času na výuku, zároveň dodržování školního řádu studenty  
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a motivováním učitelů k dalšímu rozvoji. Při porovnání s analýzou dokumentů vše odpovídá 

zjištěním. Ředitel byl označen za delegujícího a se systematicky prováděnou kontrolou  

a podáváním zpětné vazby, která sice je delegovaná převážně přes zástupce, ale učitelé vědí, 

že vyhodnocení probíhá v souladu zástupce ředitele a samotného ředitele. 

Rozhovory blíže charakterizují chování ředitelů a učitelů na školách, kde oslovené školy 

vykázaly drobné rozdíly v přístupu ředitelů. Nejdříve co bylo shodné – školy dnes již mají 

vypracované vize, pracují se školními cíli, probíhají pravidelná hodnocení v rámci, kterých 

se nastavují plány profesního rozvoje. Do plánu se ve větší míře zařazují školení, kurzy, 

které jsou v souladu se strategií školy. Jako motivační prvek jsou nabízeny i kurzy, které 

rozvíjí osobní profil učitele. Učitelé své vedoucí uznávají jako zkušené odborníky, vnímají 

ředitele jako oporu v zaměstnání a mají v něj důvěru. Rozdílnost výpovědí se prokázala  

u nastavování cílů a vizi, tento rozdíl vznikl pro rozdílnou velikost organizace. Střední škola 

je velkou školou s několika obory vzdělávání, skoro dvojnásobným počtem pedagogických 

pracovníků. Zde ředitel školy rozhoduje pomocí úzkého vedení, rozhodnutí nejsou 

předkládána celému pedagogickému sboru jako celku k projednání a demokratickému 

rozhodnutí. Na velké škole jsou rozhodnutí vydávána jednostranně. Komunikace probíhá 

skrze zástupce, pedagogické procesy, činnosti jsou delegovány. Na základních školách, lze 

v určitém počtu pedagogů, provádět hodnocení přímo s ředitelem. Rozhodnutí jsou 

přijímána po demokratické rozpravě v rámci pedagogického sboru. Motivační prvky  

ve velké organizaci s větším finančním rozpočtem lze diverzifikovat na více nástrojů  

od společných úprav rozvrhů, přes finanční odměny, ale také je možné nabídnou benefity – 

slevové karty, volno během školního roku, vzdělávací kurzy i nad rámec rozpočtů 

financovaných z ostatních neinvestičních výdajů, či projektových rozpočtů. Na základní 

škole je většina školení financována z projektových rozpočtů. 

3.7 Diskuze 

V dotazníku PIMRS v rámci jeho rozdělení na jednotlivé oblasti lze najít podobu s Kritérii 

hodnocení podmínek, průběhu a výsledků vzdělávání, která vznikla z modelu Kvalitní škola 

v rámci projektu NIQES, prováděné ČŠI. Jednotlivá kritéria jsou připravena pro jednotlivé 
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stupně škol, kdy se kritéria liší v popisu, ale základní rozdělení je pro všechny stupně škol 

stejné. Jejich výčet je následující:  

1) Koncepce a rámce školy, shodné znaky s oblastí č. I. Cíle rozvoje školy. „Škola má jasně 

formulovanou vizi a realistickou strategii rozvoje, které pedagogové sdílejí a naplňují.“ 

(ČŠI, 2019, s. 30).  

2) Pedagogické vedení školy, lze nalézt prohlášení, která souvisí s kritérii například, kdy 

ředitel školy provádí neformální pozorování/inspekci ve třídách z oblasti III. Dohled  

a posouzení výuky. „Vedení školy aktivně řídí, pravidelně monitoruje a vyhodnocuje práci 

školy a přijímá účinná opatření.“ (ČŠI, 2019, s. 32).  

3) Kvalita pedagogického sboru, tato kritéria vykazují shodné znaky s prohlášeními z oblastí 

VIII. a IX. Poskytování motivačních podnětů učitelům a Podporování profesního rozvoje. 

„Pedagogové aktivně spolupracují a svém profesním rozvoji.“ (ČŠI, 2019, s. 34).  

 

4) Výuka oblast V. Dohled nad pokrokem studentů 

„Pedagogové systematicky promýšlejí a připravují výuku v souladu s vědomostními, 

dovednostními i postojovými cíli definovanými v kurikulárních dokumentech školy  

a potřebami žáků.“ (ČŠI, 2019, s. 35).  

5) Vzdělávací výsledky žáků 

„Škola soustavně získává informace o posunech výsledků každého žáka ve všech 

vzdělávacích oblastech a reaguje na ně vhodnými pedagogickými opatřeními.“ (ČŠI, 2019, 

s. 36).  

6) Podpora žáků při vzdělávání, toto kritérium lze neobsahuje konkrétní podobu v dotazníku 

PIMRS, ale vzdáleně lze nalézt podobný smysl v oblastech X. Motivace žáků k učení.  

Při porovnávání výsledků práce s výsledky projektu Kompetence III realizovaného v rámci 

mezinárodního šetření TALIS 20013. Toto šetření se zaměřilo na zjištění stavu 

pedagogického vedení prováděné řediteli českých základních škol.  

„Sledovány byly tyto oblasti (sady aktivit): 
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1) Sdílení vize: Zahrnuje určování dlouhodobého směřování školy, formulování cílů školy  

a jejich vysvětlování. Součástí je získávání lidí pro společnou vizi i její implementace. 

2) Spolupráce s rodiči: Aktivity zaměřené na zapojení lidí v okolí do fungování školy. 

Seznamování rodičů s vizí školy, hodnocením školy apod.  

3) Podpora profesního rozvoje: Zahrnuje činnosti spojené s aktivní podporou dospělých  

ve škole k organizačnímu učení a profesnímu růstu. Jde především o vytváření podmínek pro 

interní i externí profesní rozvoj ve škole.  

4) Monitorování vzdělávacích výsledků žáků: Jde o činnosti spojené zejména s analýzou 

vzdělávacích výsledků žáků školy a jejich využitím při rozvoji školy.  

5) Zájem o žáky: Sada aktivit souvisejících se zjišťováním potřeb žáků z hlediska výchovy  

a vzdělávání. Součástí je podpora žáků při jejich zapojování do chodu školy.  

6) Rozvoj kurikula: Plánování, organizace a evaluace vzdělávacího programu školy.  

7) Stimulující klima: Zahrnuje činnosti spojené s monitorováním a zkvalitňováním 

personálních vztahů a procesů ve škole.  

8) Naplňování potřeb učitelů: Aktivity zaměřené na vytváření prostoru pro poznávání potřeb 

zaměstnanců školy, zejména učitelů.“ (Lazarová, 2015, s. 8). 

V tomto výzkumu ředitelé označili dané oblasti jako významné, až na jednu oblast,  

a to podporu profesního rozvoje. Nejlepších výsledků dosáhla oblast Naplňování potřeb 

učitelů, kterou lze v dotazníku diplomové práce PIMRS připodobnit k vytváří příležitosti 

k profesnímu rozvoji učitelů jako odměna za mimořádný přínos škole. Z rozhovorů lze 

přidat, že ředitel má otevřené dveře pro učitele. U ředitelky ze základní školy bylo zmíněno, 

že oceňuje aktivní přístup učitelů při zavádění nových aktivit ve výuce. Na dalším místě  

se umístila oblast Stimulující klima, kterou lze přirovnat VII. Získávání velké pozornosti, 

což není výstižný překlad z anglického originálu, ale zahrnuje v sobě prohlášení  

o neformálních diskusí s učiteli a žáky, což lze spojit s tvrzením z šetření Kompetence III 

„Aktivně se zajímá o pracovní spokojenost svých učitelů“ (Lazarová, 2015, s. 21). 

Pravděpodobnou slabinou je, že v dotazníku PIMRS není takto přesně specifikováno 

dotazování na spokojenost učitelů, ale pouhé prohlášení, že ředitel vede neformální 
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rozhovory s učiteli. Pod tímto spojením si učitelé nemusí představit zjišťování zájmu 

ředitele o osoby učitelů, o jejich spokojenost. 

Oblast profesního rozvoje získala při šetření uskutečněném na jaře 2013 nejnižší výsledky 

aktivit ředitelů v dané oblasti. Šetření provedené v rámci diplomové práce poskytuje opačné 

výsledky, kdy oblast profesního rozvoje byla u všech ředitelů škol hodnocena nadprůměrně 

aktivně. Ředitelé označili všechna prohlášení frekvencí téměř vždy či často. Učitelé škol 

(krom ZŠ 1) prohlášení ředitele potvrdili. Příčinu této změny chování, lze spatřit 

v mnohokrát zmíněném spojení slov z rozhovorů: projekt Šablony. Tento projekt snížil 

administrativu s vykazováním, a proto si jej školy oblíbily a je hojně využíván. Původně 

zvýšily aktivity v oblasti podpory profesního rozvoje projekty KAP a MAP, které se také 

věnují zkvalitnění výuky na školách formou vzdělávání, mentoringu, koučingu 

pedagogických pracovníků. (MŠMT, Operační program Výzkum, vývoj a vzdělávání, 

online). Před tímto obdobím bohužel školám se nedostávalo tolik finančních prostředků na 

formální vzdělávání v rámci povinného dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků. 

Finanční prostředky na školení lze čerpat z rozpočtu přímých výdajů – ostatních 

neinvestičních výdajů. 

Potvrzení výzkumných otázek 

Na výzkumné otázky: 

1) Podporuje ředitel školy vzdělávání a rozvoj zaměstnanců? Lze odpovědět, ano ředitelé na 

dotázaných školách podporují vzdělávání a rozvoj zaměstnanců.  

2) Jsou zaměstnanci ze strany ředitele motivováni ke vzdělávání a rozvoji? Ano, ředitelé se 

snaží nabídnout možnosti školení, kurzů, které učitelé si sami vybírají, mají o ně zájem, které 

jim pomohou se dále profesně rozvíjet. Další možností jsou osobnostní či osobní kurzy, které 

rozvíjejí učitele v jejich zájmech. Podpora ředitelů probíhá formou úpravy rozvrhů či 

poskytnutí finančních benefitů za aktivity navíc. Dále ředitelé poskytují prostor na sdílení 

poznatků z absolvovaných školení, dle možností na pedagogických poradách či přímo 

v prostorách školy dle časových možností učitelů. 
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3) Uplatňuje ŘŠ dlouhodobou koncepci vzdělávání a rozvoje sestavováním plánů profesního 

rozvoje či plánů DVPP? Lze opět odpovědět ano, zde již je nutné dodat, oslovení ředitelé 

vytvářejí profesní plány rozvoje, případně nazývané plány dalšího vzdělávání pedagogický 

pracovníků. U jedné školy dochází k uměle vytvořenému plánu DVPP, bohužel na škole 

není podporující klima, nefunguje správná komunikace mezi vedením školy a pracovníky. 
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Závěr 

Předmětem diplomové práce je analýza vlivu stylu manažerského řízení ředitele školy na 

učitelský sbor, v návaznosti na řízení pracovního výkonu a rozvoji pedagogických 

pracovníků. Cílem práce je identifikovat faktory stylu vedení ředitele školy mající vliv na 

řízení škol a na rozvoj pedagogických pracovníků. Zde lze vyjádřit, že oslovení ředitelé 

využívají převážně demokratického stylu vedení s drobnými kombinacemi či přesahy  

do stylů odhodlaného vedoucího využívající delegování a také vedoucí, kteří přesahují  

do týmového vedoucí, který zve k rozhodování své podřízené, což v jeho pojetí jsou 

kolegové. 

Práce je rozdělena na část teoretickou a empirickou. V teoretické části jsou analyzovány 

jednotlivé termíny od obecného managementu, konkretizováno na prostředí školy, které je 

velmi specifické a je reprezentováno ředitelem školy. Dále jsou představeny manažerské 

styly vedení, jednotlivé teorie chování vedoucích až ke stylu vedení typického pro školní 

prostředí, a to také v mezinárodním měřítku. Diplomová práce uvádí dva aspekty 

manažerské činnosti, a to pracovní výkon, konkrétně řízení pracovního výkonu a dále rozvoj 

pracovníků, v konkrétním prostředí školy se jedná o pedagogické pracovníky školy.  

V empirické části byly pomocí dotazníku PIMRS - The Principal Instructional Management 

Rating Scale, který zahrnuje v sobě celou škálu činností, jež jsou součástí školního života, 

zjišťovány skutečnosti od stanovení školní vize, koordinace školního vzdělávacího 

programu přes sledování studijních výsledků až po podporu učitelů a žáků.  

V první fázi bylo nutné dotazník přeložit a vhodně jej integrovat do prostředí českého 

školství. Funkčnost překladu ověřili dva učitelé anglického jazyka, kteří jsou znalí 

terminologie a prostředí škol. Z dotazníku bylo vypuštěno jedno prohlášení a z původních 

padesáti prohlášení v originálu. Do české verze dotazníku tak bylo zařazeno čtyřicet devět 

prohlášení. 

Z výsledků dotazníkového šetření je optimistické, že ředitelé používají manažerské přístupy 

v podobě stanovování vizí a strategických cílů. Bohužel není potěšující, ale potvrzuje realitu, 

že se stále vyskytují nedostatky, kdy ředitelé nemají vlastnosti vůdce, nemají přesvědčovací 
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schopnosti, komunikační kompetence, které je předurčují do rolí ředitelů – lídrů. Jak je 

patrné z výsledků ZŠ 1 nedošlo zde k navázání správné komunikace a vytvoření optimálního 

pracovního klimatu, které je tvůrčí pro práci ve škole. Přesto z tohoto negativního příkladu 

je patrné, že se škole stále daří plnit své funkce. Pedagogové, jež jsou vysokoškolsky 

vzdělané osoby, pokračují ve své práci, i přes ne optimální podmínky,  

a uvažují o svém povolání jako o poslání, které je naplňuje a baví. 

Zároveň výsledky ukázaly, že ředitelé se aktivně podílejí na rozvoji svých spolupracovníků. 

Tuto činnost nevnímají jako povinnost danou zákonem, ale jako pracovní nástroj motivace. 

Což učitelé také tak vnímají a oceňují. Zároveň výsledky ukázaly rozdílné pojetí při řízení 

pracovního výkonu, kde je možné určit determinant daného rozdílu velikost školy. Při 

podobné velikosti školy je možné přisuzovat rozdíly celkovému školnímu klimatu, či složení 

pedagogického sboru. Tento předpoklad by bylo nutné ověřit na větším výzkumném vzorku. 

Tyto rozdíly jsou vyvozeny z doplňující výzkumné sondy v podobě rozhovorů s řediteli  

a jejich učiteli. 

Práce splnila svůj cíl, ale jako doporučující se jeví použití dotazníku PIMRS   

k šetření sledující celé spektrum školních činností, které se odrážejí ve studijních výsledcích 

žáků a zároveň na větším výzkumném vzorku. Dotazník PIMRS je ve většině šetřeních 

využíván k tomuto účelu. Sice je možné jej využít jen pro dílčí zkoumání, jak je tomu u této 

práce, například právě pro vedení učitelského sboru, či rozvoj pedagogů. Zároveň práci 

uškodilo vyhlášení nouzového stavu v republice, kdy nebylo možné provést šetření 

v prostředí škol. Tato krizová situace podpořila nechuť oslovených škol ke spolupráci. 
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Příloha 1 

Dotazník pro ředitele 

Uveďte následující informace: 

Muž 

Žena 

Kolik let jste ředitelem? 

a) 1 rok 

b) 2-4 let 

c) 5-9 let 

d) 10-15 let 

e) více než 15 let 

Kolik let jste učitelem? 

a) 1-4 roky 

b) 5-9 let 

c) 10-15 let 

d) více než 15 let 

ČÁST II: Tento dotazník má poskytnout profil Vašeho vedení. Skládá se z 49 prohlášení, 

zařazené do 10 oblastí, o chování, která popisují hlavní pracovní postupy a manažerské 

jednání ředitele školy. Prosím, zvažte každou otázku z hlediska Vašeho vedení v uplynulém 

školním roce. Pečlivě si přečtěte každé prohlášení. Pak označte políčko, které nejlépe 

odpovídá specifickému pracovnímu jednání nebo praxi, kterou jste provedl(a) během 

minulého školního roku. 

Každému prohlášení přiřaďte jednu z možností z nabízené škály:   

téměř vždy, často, někdy, zřídka, téměř nikdy 

Oblasti jsou nazvány:    

I. RÁMEC ŠKOLNÍCH CÍLŮ        



92 

 

 

 

II. SDÍLENÍ ŠKOLNÍ VIZE, CÍLŮ   

III. MONITORING HODNOCENÍ VÝUKY 

IV. KOORDINACE ŠKOLNÍHO VZDĚLÁVACÍHO PROCESU    

V. DOHLED NAD POKROKEM STUDENTŮ     

VI. ZACHOVÁNÍ, DODRŽOVÁNÍ ČASU NA VÝUKU    

VII. UDRŽOVÁNÍ A ZÍSKÁVÁNÍ POZORNOSTI     

VIII. POSKYTOVÁNÍ MOTIVAČNÍCH PODNĚTŮ UČITELŮM             

IX. PODPOROVÁNÍ PROFESNÍHO ROZVOJE                         

X. POSKYTOVÁNÍ MOTIVACE ŽÁKŮM K UČENÍ 

 

I. CÍLE ROZVOJE ŠKOLY 

Do jaké míry . . . ? 

… vytváříte ucelený soubor cílů rozvoje školy pro každý rok? 

... stanovujete odpovědnost zaměstnanců za naplnění cílů rozvoje školy? 

... zapojujete učitele do stanovování cílů rozvoje školy? 

... při nastavování rozvojových cílů školy využíváte data o dosažených výsledcích žáků? 

... vytváříte takové cíle rozvoje školy, které jsou učitelům srozumitelné, a ztotožňují se s 

nimi? 

II. SDÍLENÍ ŠKOLNÍ VIZE, CÍLŮ 

Do jaké míry . . . ?   

.... efektivně komunikujete poslání, vizi školy ke všem členům školní komunity (žáci, 

učitelé, rodiče, veřejnost)? 

… projednáváte vzdělávací cíle školy s učiteli na jednáních a poradách? 
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… tvorba školního kurikula (ŠVP, tématické plány) je vytvářena s oporou o vzdělávací cíle 

školy, vizi školy? 

...zajišťujete prezentování vzdělávacích cílů školy na viditelném místě ve škole (např. 

plakáty, vývěsky)? 

...odkazujete na cíle nebo poslání školy při různých setkáních s žáky? 

III. MONITORING HODNOCENÍ VÝUKY 

Do jaké míry . . . ?                 

.... zajišťujete, aby výukové priority učitelů ve třídách odpovídaly cílům školy? 

… využíváte studijních výsledků žáků při hodnocení výuky jednotlivých tříd? 

...provádíte neformální hospitace ve třídách (neplánovaná, nejméně 5 minut s nebo bez 

písemné zpětné vazby)? 

… poukazujete na konkrétní silné stránky ve výuce učitele v pohospitační zpětné vazbě?                                         

… poukazujete na konkrétní nedostatky ve výuce učitele v pohospitační zpětné vazbě? 

IV. KOORDINACE ŠKOLNÍHO VZDĚLÁVACÍHO PROCESU 

Do jaké míry . . . ?                              

… jednoznačně stanovujete zodpovědnost za koordinaci/plnění  ŠVP na různých úrovních 

(např. ředitel, ředitele zástupce, vedoucí předmětových komisí, kabinetů)? 

… při tvorbě školních vzdělávacích programů čerpáte z výsledků celoškolního testování? 

... monitorujete soulad tématických učebních plánů s cíli školy, včetně jejich naplňování? 

… posuzujete soulad mezi stanovenými kurikulárními cíli a dosaženými výsledky z 

testování žáků? 

… aktivně se podílíte na revizi kurikulárních dokumentů (ŠVP, tématické plány, školní 

testy)? 

… V. DOHLED NAD POKROKEM ŽÁKŮ 

Do jaké míry . . . ?                              
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... se setkáváte individuálně s učiteli a diskutujete s nimi o pokroku žáků? 

… projednáváte studijní výsledky žáků s učiteli a identifikujete silné a slabé stránky 

kurikula? 

… využíváte testů nebo jiných metod měření žákovských výkonů ke zjištění naplnění 

školních cílů v oblasti zlepšení studijních výsledků žáků? 

… informujete učitele o výsledcích školy v písemné podobě (např. ve zprávě nebo 

newslettrech)? 

… informujete studenty o vzdělávacích výsledcích školy? 

VI. ZACHOVÁNÍ, DODRŽOVÁNÍ ČASU NA VÝUKU 

Do jaké míry . . . ?                              

... zajišťujete, aby nebyla výuka přerušována veřejnými sděleními (např. školním 

rozhlasem)? 

… zajišťujete, aby nebyli žáci individuálně odvoláváni z výuky např. pro konzultace s jinými 

učiteli? 

… zajišťujete, aby žáci, kteří chodí pravidelně pozdě na vyučování, byli kázeňsky 

potrestáni? 

… vybízíte učitele, aby maximálně využívali čas pro výuku a procvičování nových 

dovedností a konceptů? 

… omezujete pronikání mimoškolních aktivit do výuky? 

VII. UDRŽOVÁNÍ A ZÍSKÁVÁNÍ POZORNOSTI 

Do jaké míry . . . ?                              

... věnujete se neformálním diskusím s žáky a učiteli během přestávek a volných hodin? 

… navštěvujete třídy a diskutujete s učiteli a studenty o problematice školy? 

… účastníte se/spolupracuje při mimoškolních aktivitách? 

… zapojujete se do suplování výuky ve třídách? 
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VIII. POSKYTOVÁNÍ MOTIVAČNÍCH PODNĚTŮ UČITELŮM? 

Do jaké míry . . . ?    

... chválíte učitele na poradách zaměstnanců, v informačních bulletinech nebo v interních 

sděleních? 

... chválíte učitele soukromě za jejich úsilí nebo vynikající výkon? 

… udělujete pochvalu formální, písemnou formou za výjimečný výkon učitelů do osobních 

spisů pracovníka? 

… oceňujete učitele za jejich další profesní vzdělávání? 

… vytváříte příležitosti k dalšímu profesnímu rozvoji učitelů? 

IX. PODPOROVÁNÍ PROFESNÍHO ROZVOJE 

Do jaké míry . . . ?    

... zajišťujete, aby další vzdělávání učitelů odpovídalo cílům školy? 

… podporujete využívání dovedností získaných v rámci dalšího vzdělávání PP při výuce ve 

třídách? 

… zajišťujete účast všech zaměstnanců na důležitých akcích v rámci dalšího vzdělávání? 

… vedete nebo účastníte se dalšího vzdělávání pro učitele?… vedete nebo účastníte se 

dalšího vzdělávání pro učitele? 

… věnujete časový prostor na poradách učitelského sboru ke sdílení informací nebo nápadů 

ze školení/kurzů dalšího vzdělávání? 

X. POSKYTOVÁNÍ MOTIVACE ŽÁKŮ K UČENÍ  

Do jaké míry . . . ?    

… oceňujete žáky, kteří podávají vynikající výkony, formálními odměnami (např. fotografie 

na nástěnce nebo článek ve školním zpravodaji)? 

…  využíváte školních akcí/shromáždění k ocenění žáků za školní úspěchy nebo za vzorné 

chování nebo mimořádný občanský počin/hrdinství? 
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… osobně v ředitelně oceňujete žáky za vynikající výsledky nebo jejich zlepšování? 

… kontaktujete rodiče, abyste jim sdělil úspěchy jejich dětí? 

… aktivně podporujete učitele v jejich uznávání a / nebo odměňování úspěchů žáků ve třídě? 

 

Děkuji za Váš čas a pomoc s vypracováním diplomové práce na Pedagogické fakultě 

Univerzity Karlovy. 

Tento dotazník vznikl překladem amerického dotazníku s názvem PIMRS - THE 

PRINCIPAL INSTRUCTIONAL MANAGEMENT RATING SCALE od výzkumníka 

profesora Dr. Philipa Hallingera. 

Ještě jednou Vás poprosím o sdílení dotazníku směrem ke svým pedagogickým 

pracovníkům, bez nich by tento výzkum byl zbytečný. Děkuji, zde je odkaz 

https://forms.gle/5vgZri3RFoGGQquJ9 

 

Máte chuť po vyplnění dotazníku něco sdělit... Zde je Váš prostor, děkuji 

  

https://forms.gle/5vgZri3RFoGGQquJ9
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Příloha 2 

Dotazník pro Učitele 

Uveďte následující informace: 

Muž 

Žena 

Kolik let jste učitelem 

a) 1-4 roky 

b) 5-9 let 

c) 10-15 let 

d) více než 15 let? 

Protože dotazník z důvodu karantény připravuji online, prosím, napište mi jméno Vaší 

školy? Data budou shlukovány podle odpovědí z konkrétních školy. Děkuji 

Název…. 

ČÁST II: Tento dotazník má poskytnout profil Vašeho vedení. Skládá se z 49 prohlášení, 

zařazené do 10 oblastí, o chování, která popisují hlavní pracovní postupy a manažerské 

jednání ředitele školy. Prosím, zvažte každou otázku z hlediska Vašeho vedení v uplynulém 

školním roce. Pečlivě si přečtěte každé prohlášení. Pak označte políčko, které nejlépe 

odpovídá specifickému pracovnímu jednání nebo praxi, kterou jste provedl(a) během 

minulého školního roku. 

Každému prohlášení přiřaďte jednu z možností z nabízené škály:   

téměř vždy, často, někdy, zřídka, téměř nikdy 

Oblasti jsou nazvány:    

I. RÁMEC ŠKOLNÍCH CÍLŮ        

II. SDÍLENÍ ŠKOLNÍ VIZE, CÍLŮ   

III. MONITORING HODNOCENÍ VÝUKY 



98 

 

 

 

IV. KOORDINACE ŠKOLNÍHO VZDĚLÁVACÍHO PROCESU    

V. DOHLED NAD POKROKEM STUDENTŮ     

VI. ZACHOVÁNÍ, DODRŽOVÁNÍ ČASU NA VÝUKU    

VII. UDRŽOVÁNÍ A ZÍSKÁVÁNÍ POZORNOSTI     

VIII. POSKYTOVÁNÍ MOTIVAČNÍCH PODNĚTŮ UČITELŮM             

IX. PODPOROVÁNÍ PROFESNÍHO ROZVOJE                         

X. POSKYTOVÁNÍ MOTIVACE ŽÁKŮM K UČENÍ 

 

I. CÍLE ROZVOJE ŠKOLY 

Do jaké míry Váš ředitel. . . ? 

… vytváří ucelený soubor cílů rozvoje školy pro každý rok? 

... stanovuje odpovědnost zaměstnanců za naplnění cílů rozvoje školy? 

... zapojuje učitele do stanovování cílů rozvoje školy? 

... při nastavování rozvojových cílů školy využívá data o dosažených výsledcích žáků? 

... vytváří takové cíle rozvoje školy, které jsou učitelům srozumitelné, a ztotožňují se s nimi? 

II. SDÍLENÍ ŠKOLNÍ VIZE, CÍLŮ 

Do jaké míry Váš ředitel. . . ? 

.... efektivně komunikuje poslání, vizi školy ke všem členům školní komunity (žáci, učitelé, 

rodiče, veřejnost)? 

… projednává vzdělávací cíle školy s učiteli na jednáních a poradách? 

… tvorba školního kurikula (ŠVP, tématické plány) je vytvářena s oporou o vzdělávací cíle 

školy, vizi školy? 

...zajišťuje prezentování vzdělávacích cílů školy na viditelném místě ve škole (např. plakáty, 

vývěsky)? 
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...odkazuje na cíle nebo poslání školy při různých setkáních s žáky? 

 

III. MONITORING HODNOCENÍ VÝUKY 

Do jaké míry Váš ředitel. . . ? 

.... zajišťuje, aby výukové priority učitelů ve třídách odpovídaly cílům školy? 

… využívá studijních výsledků žáků při hodnocení výuky jednotlivých tříd? 

...provádí neformální hospitace ve třídách (neplánovaná, nejméně 5 minut s nebo bez 

písemné zpětné vazby)? 

… poukazuje na konkrétní silné stránky ve výuce učitele v pohospitační zpětné vazbě?                                         

… poukazuje na konkrétní nedostatky ve výuce učitele v pohospitační zpětné vazbě? 

IV. KOORDINACE ŠKOLNÍHO VZDĚLÁVACÍHO PROCESU 

Do jaké míry Váš ředitel. . . ?                              

… jednoznačně stanovuje zodpovědnost za koordinaci/plnění  ŠVP na různých úrovních 

(např. ředitel, ředitele zástupce, vedoucí předmětových komisí, kabinetů)? 

… při tvorbě školních vzdělávacích programů čerpá z výsledků celoškolního testování? 

... monitoruje soulad tématických učebních plánů s cíli školy, včetně jejich naplňování? 

… posuzuje soulad mezi stanovenými kurikulárními cíli a dosaženými výsledky z testování 

žáků? 

… aktivně se podílí na revizi kurikulárních dokumentů (ŠVP, tématické plány, školní testy)? 

… V. DOHLED NAD POKROKEM ŽÁKŮ 

Do jaké míry Váš ředitel. . . ?                              

... se setkává individuálně s učiteli a diskutujete s nimi o pokroku žáků? 

… projednává studijní výsledky žáků s učiteli a identifikujete silné a slabé stránky kurikula? 
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… využívá testů nebo jiných metod měření žákovských výkonů ke zjištění naplnění školních 

cílů v oblasti zlepšení studijních výsledků žáků? 

… informuje učitele o výsledcích školy v písemné podobě (např. ve zprávě nebo 

newslettrech)? 

… informuje studenty o vzdělávacích výsledcích školy? 

VI. ZACHOVÁNÍ, DODRŽOVÁNÍ ČASU NA VÝUKU 

Do jaké míry Váš ředitel. . . ?                              

... zajišťuje, aby nebyla výuka přerušována veřejnými sděleními (např. školním rozhlasem)? 

… zajišťuje, aby nebyli žáci individuálně odvoláváni z výuky např. pro konzultace s jinými 

učiteli? 

… zajišťuje, aby žáci, kteří chodí pravidelně pozdě na vyučování, byli kázeňsky potrestáni? 

… vybízí učitele, aby maximálně využívali čas pro výuku a procvičování nových dovedností 

a konceptů? 

… omezuje pronikání mimoškolních aktivit do výuky? 

VII. UDRŽOVÁNÍ A ZÍSKÁVÁNÍ POZORNOSTI 

Do jaké míry Váš ředitel. . . ? 

... věnuje se neformálním diskusím s žáky a učiteli během přestávek a volných hodin? 

… navštěvuje třídy a diskutujete s učiteli a studenty o problematice školy? 

… účastní se/spolupracuje při mimoškolních aktivitách? 

… zapojuje se do suplování výuky ve třídách? 

VIII. POSKYTOVÁNÍ MOTIVAČNÍCH PODNĚTŮ UČITELŮM? 

Do jaké míry Váš ředitel. . . ? 

... chválí učitele na poradách zaměstnanců, v informačních bulletinech nebo v interních 

sděleních? 

... chválí učitele soukromě za jejich úsilí nebo vynikající výkon? 
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… uděluje pochvalu formální, písemnou formou za výjimečný výkon učitelů do osobních 

spisů pracovníka? 

… oceňuje učitele za jejich další profesní vzdělávání? 

… vytváří příležitosti k dalšímu profesnímu rozvoji učitelů? 

IX. PODPOROVÁNÍ PROFESNÍHO ROZVOJE 

Do jaké míry Váš ředitel. . . ? 

... zajišťuje, aby další vzdělávání učitelů odpovídalo cílům školy? 

… podporuje využívání dovedností získaných v rámci dalšího vzdělávání PP při výuce ve 

třídách? 

… zajišťuje účast všech zaměstnanců na důležitých akcích v rámci dalšího vzdělávání? 

… vede nebo účastníte se dalšího vzdělávání pro učitele?… vede nebo účastní se dalšího 

vzdělávání pro učitele? 

… věnuje časový prostor na poradách učitelského sboru ke sdílení informací nebo nápadů 

ze školení/kurzů dalšího vzdělávání? 

X. POSKYTOVÁNÍ MOTIVACE ŽÁKŮ K UČENÍ  

Do jaké míry Váš ředitel. . . ? 

… oceňuje žáky, kteří podávají vynikající výkony, formálními odměnami (např. fotografie 

na nástěnce nebo článek ve školním zpravodaji)? 

…  využívá školních akcí/shromáždění k ocenění žáků za školní úspěchy nebo za vzorné 

chování nebo mimořádný občanský počin/hrdinství? 

… osobně v ředitelně oceňuje žáky za vynikající výsledky nebo jejich zlepšování? 

… kontaktuje rodiče, aby jim sdělil úspěchy jejich dětí? 

… aktivně podporuje učitele v jejich uznávání a / nebo odměňování úspěchů žáků ve třídě? 
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Děkuji za Váš čas a pomoc s vypracováním diplomové práce na Pedagogické fakultě 

Univerzity Karlovy. 

Tento dotazník vznikl překladem amerického dotazníku s názvem PIMRS - THE 

PRINCIPAL INSTRUCTIONAL MANAGEMENT RATING SCALE od výzkumníka 

profesora Dr. Philipa Hallingera. 

Ještě jednou Vás poprosím o sdílení dotazníku směrem ke svým pedagogickým 

pracovníkům, bez nich by tento výzkum byl zbytečný. Děkuji, zde je odkaz 

https://forms.gle/5vgZri3RFoGGQquJ9 

Máte chuť po vyplnění dotazníku něco sdělit... Zde je Váš prostor, děkuji 

  

https://forms.gle/5vgZri3RFoGGQquJ9
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Příloha 3 

Otázky pro rozhovor s ředitelem školy a učitelem 

Ředitel školy 

Jak řídíte pracovní výkon? Nahodilou činností, spontánně, plánovaně, neplánovaně, 

vědomě? 

Důvody k řízení pracovního výkonu? – Cílem je úspěšná organizace, předejití potížím? 

Čím je pro Vás hodnocení pracovního výkonu? 

Nástroj kontroly, usměrňování, motivování, pro určení odměny, pro nastavení plánu 

profesního rozvoje 

Jak často hodnotíte pracovní výkon? ¼, roku, ½ roku, ročně, kdykoliv při rozhovoru na 

chodbě 

Jak hodnotíte?  Formálně / neformálně 

Co hodnotíte? Výsledky práce, schopnosti, odbornost, osobnostní předpoklady, vše 

dohromady 

Máte vytvořená kritéria hodnocení? Ano, Ne, pracujeme na nich 

Jaké metody hodnocení pracovního výkonu používáte? Pohovor, 360°zpětná vazba, 

náslechy, sebehodnotící dotazník, volný popis a další 

Máte vytvořený plán osobního rozvoje? U jakých pracovníků máte plány vytvořeny? 

U všech zaměstnanců, pouze u pedagogů 

Jakou má podobu – písemnou / ústní, obojí 

 Učitel školy 

Má Vaše škola vizi?  

Byla vytvořena společně nebo je tzv. sdílené – vytvořil ředitel a spolupracovníci ji přijali 

Má Vaše škola jasně dané organizační schéma, nastavené zodpovědnosti, vazby? Každý ví, 

co dělá, za co zodpovídá?  
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Ředitel školy zadává úkoly a kontrolu jejich plnění? 

Ředitel školy vytvořil cíle školy a motivuje pracovníky k jejich dosažení? Vyhovuje Vám 

jeho podpora, styl motivace? 

Dává ředitel školy prostor k diskuzi při projednávání určité činnosti, mohou projevit všichni 

zaměstnanci svůj názor? 

Dospějete demokraticky k rozhodnutí? Jste s tím spokojen(a)? 

Máte v ředitele školy důvěru? Je pro Vás oporou? Můžete k němu kdykoliv zajít? Je 

otevřený k otázkám zaměstnanců? 

Probíhá na škole hodnocení – pravidelné/nepravidelné, pohospitační pohovor nebo jinak 

např. roční hodnocení?  

Považujete hodnocení za přínosné? Co považujete za přínosné? 

Je hodnocení ŘŠ objektivní, získáváte pozitivní i negativní zpětnou vazbu, chválí ŘŠ, 

oceňuje snahu, zvýšený výkon? Vychází vstříc přání zaměstnanců?  Například úpravou 

rozvrhu? Můžete doplnit i jiné výhody?  

Máte ve škole plány osobního rozvoje či plány DVPP? Spolupracujete na plánech? 

Projednáváte s ŘŠ své profesní cíle? Vybíráte si školení? Co převažuje?  

Podporuje ŘŠ sdílení nových poznatků z kurzů DVPP? Motivuje učitele k využívání nových 

znalostí při pracovním výkonu /při výuce ve třídách. Jak probíhá zhodnocení navštíveného 

kurzu? 
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Příloha 4 

Tabulky ke grafům 

Oblast I. - CÍLE ROZVOJE ŠKOLY     

  ZŠ1 ZŠ2 ZŠ3 MŠ1 MŠ2 SŠ 

Průměr Učitele 2,72 4,20 4,04 4,52 4,20 4,48 

Průměr Ředitele 4,00 4,56 4,80 3,80 4,20 4,40 

Max 4,00 5,00 5,00 5,00 4,60 5,00 

Min 1,80 4,00 3,00 3,80 3,80 4,00 

              

Oblast II. - SDÍLENÍ ŠKOLNÍ VIZE, CÍLŮ 

  ZŠ1 ZŠ2 ZŠ3 MŠ1 MŠ2 SŠ 

Průměr Učitele 2,10 4,46 4,22 4,26 4,20 4,32 

Průměr Ředitele 4,80 4,80 4,60 4,80 4,60 4,40 

Max 3,40 5,00 5,00 5,00 4,80 5,00 

Min 1,00 3,80 3,40 3,60 3,60 3,60 

Oblast III. - MONITORING HODNOCENÍ VÝUKY  

  ZŠ1 ZŠ2 ZŠ3 MŠ1 MŠ2 SŠ 

Průměr Učitele 2,92 3,64 3,70 4,20 4,48 4,08 

Průměr Ředitele 4,00 4,40 4,60 4,60 4,20 4,60 

Max 4,00 4,40 4,40 4,80 5,00 4,60 

Min 1,80 2,80 3,00 3,40 4,00 3,40 

Oblast IV. - KOORDINACE ŠKOLNÍHO VZDĚLÁVACÍHO PROCESU  

  ZŠ1 ZŠ2 ZŠ3 MŠ1 MŠ2 SŠ 

Průměr Učitele 2,64 3,86 4,06 4,16 4,04 4,20 

Průměr Ředitele 3,80 5,00 4,20 4,40 4,20 4,40 

Max 3,60 4,60 5,00 4,80 4,60 5,00 

Min 1,40 3,20 2,80 3,00 3,60 3,40 

              

Oblast V. - DOHLED NAD POKROKEM ŽÁKŮ 

 ZŠ1 ZŠ2 ZŠ3 MŠ1 MŠ2 SŠ 

průměr Učitele 2,14 3,58 3,48 3,28 3,56 3,76 

Průměr Ředitele 3,80 3,80 4,20 3,60 4,00 4,00 

max 4,00 4,40 4,20 4,00 4,40 4,20 

min 1,20 2,80 2,80 2,80 2,80 3,20 

Oblast VI. - ZACHOVÁNÍ, DODRŽOVÁNÍ ČASU NA VÝUKU 

 ZŠ1 ZŠ2 ZŠ3 MŠ1 MŠ2 SŠ 

Průměr Učitele 3,00 3,78 4,18 2,60 3,66 4,24 

Průměr Ředitele 4,20 3,80 3,60 1,80 4,40 4,80 

Max 4,20 4,60 5,00 3,40 4,20 4,60 

Min 1,20 2,40 3,20 2,00 2,80 3,60 

Oblast VII. - UDRŽOVÁNÍ A ZÍSKÁVÁNÍ POZORNOSTI 

  ZŠ1 ZŠ2 ZŠ3 MŠ1 MŠ2 SŠ 

Průměr Učitele 2,14 3,75 3,55 3,80 4,10 3,35 
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Průměr Ředitele 3,75 4,50 3,50 3,50 3,75 3,25 

Max 4,00 4,25 4,00 4,75 4,75 4,25 

Min 1,20 2,75 3,00 3,25 3,25 2,50 

              

Oblast VIII. - POSKYTOVÁNÍ MOTIVAČNÍCH PODNĚTŮ 

UČITELŮM 

 ZŠ1 ZŠ2 ZŠ3 MŠ1 MŠ2 SŠ 

Průměr Učitele 2,82 4,14 3,88 3,72 4,30 4,00 

Průměr Ředitele 4,00 3,80 4,20 3,80 4,60 4,40 

Max 4,20 4,80 5,00 4,40 5,00 4,80 

Min 1,60 2,80 3,20 3,20 3,60 3,00 

Oblast IX. - PODPOROVÁNÍ PROFESNÍHO ROZVOJE 

  ZŠ1 ZŠ2 ZŠ3 MŠ1 MŠ2 SŠ 

Průměr Učitele 3,00 4,08 4,34 3,80 4,30 4,38 

Průměr Ředitele 4,80 4,80 4,20 4,00 4,40 4,60 

Max 3,80 5,00 5,00 4,26 5,00 4,60 

Min 1,60 2,80 4,00 3,60 3,40 4,00 

Oblast X. - POSKYTOVÁNÍ MOTIVACE ŽÁKŮ K UČENÍ 

  ZŠ1 ZŠ2 ZŠ3 MŠ1 MŠ2 SŠ 

Průměr Učitele 2,14 3,48 3,76 3,34 3,62 3,86 

Průměr Ředitele 1,80 4,00 4,60 3,60 4,20 3,40 

Max 3,00 4,60 5,00 4,00 4,60 4,80 

Min 1,20 2,60 1,00 2,80 2,80 3,20 

 

ZŠ1 

Oblas

t I. 

Oblast 

II. 

Oblast 

III. 

Oblast 

IV. 

Oblast 

V. 

Oblast 

VI. 

Oblast 

VII. 

Oblast 

VIII. 

Oblast 

IX. 

Oblast 

X. 

Průměr Učitele 2,72 2,10 2,92 2,64 2,14 3,00 2,14 2,82 3,00 2,14 

Průměr Ředitele 4,00 3,80 4,00 3,80 3,80 4,20 3,75 4,00 4,80 1,80 

Min 1,80 1,00 1,80 1,40 1,20 1,20 1,20 1,60 1,60 1,20 

Max 4,00 3,40 4,00 3,60 4,00 4,20 4,00 4,20 3,80 3,00 

Průměr Škola 2,84 2,25 3,02 2,75 2,29 3,11 2,29 2,93 3,16 2,11 

Směr odchylka 

Učitele 0,71 0,76 0,66 0,71 0,86 0,70 0,86 0,91 0,72 0,56 

                      

                      

ZŠ2 

Oblas

t I. 

Oblast 

II. 

Oblast 

III. 

Oblast 

IV. 

Oblast 

V. 

Oblast 

VI. 

Oblast 

VII. 

Oblast 

VIII. 

Oblast 

IX. 

Oblast 

X. 

Průměr Učitele 4,56 4,46 3,64 3,86 3,58 3,78 3,75 4,14 4,08 3,48 

Průměr Ředitele 4,20 4,80 4,40 5,00 3,80 3,80 4,50 3,80 4,80 4,00 

Min 4,00 3,80 2,80 3,20 2,80 2,40 2,75 2,80 2,80 2,60 

Max 5,00 5,00 4,40 4,60 4,40 4,60 4,25 4,80 5,00 4,60 

Průměr Škola 4,53 4,49 3,71 3,96 3,60 3,78 3,82 4,11 4,15 3,53 

Směr odchylka 

Učitele 0,42 0,38 0,50 0,47 0,43 0,61 0,49 0,61 0,59 0,63 
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ZŠ3 

Oblas

t I. 

Oblast 

II. 

Oblast 

III. 

Oblast 

IV. 

Oblast 

V. 

Oblast 

VI. 

Oblast 

VII. 

Oblast 

VIII. 

Oblast 

IX. 

Oblast 

X. 

Průměr Učitele 4,04 4,22 3,70 4,06 3,48 4,18 3,55 3,88 4,34 3,76 

Průměr Ředitele 4,80 4,60 4,60 4,20 4,20 3,60 3,50 4,20 4,20 4,60 

Min 3,00 3,40 3,00 2,80 2,80 3,20 3,00 3,20 4,00 1,00 

Max 5,00 5,00 4,40 5,00 4,20 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00 

Průměr Škola 4,11 4,25 3,78 4,07 3,55 4,13 3,55 3,91 4,33 3,84 

Směr odchylka 

Učitele 0,57 0,54 0,54 0,68 0,47 0,52 0,35 0,47 0,28 1,05 

                      

                      

MŠ1 

Oblas

t I. 

Oblast 

II. 

Oblast 

III. 

Oblast 

IV. 

Oblast 

V. 

Oblast 

VI. 

Oblast 

VII. 

Oblast 

VIII. 

Oblast 

IX. 

Oblast 

X. 

Průměr Učitele 4,52 4,26 4,20 4,16 3,28 2,60 3,80 3,72 4,26 3,34 

Průměr Ředitele 3,80 4,80 4,60 4,40 3,60 1,80 3,50 3,80 4,00 3,60 

Min 3,80 3,60 3,40 3,00 2,80 2,00 3,25 3,20 3,60 2,80 

Max 5,00 5,00 4,80 4,80 4,00 3,40 4,75 4,40 5,00 4,00 

Průměr Škola 4,45 4,31 4,24 4,18 3,31 2,53 3,77 3,73 4,24 3,36 

Směr odchylka 

Učitele 0,37 0,41 0,42 0,46 0,44 0,45 0,44 0,39 0,42 0,40 

                      

                      

MŠ2 

Oblas

t I. 

Oblast 

II. 

Oblast 

III. 

Oblast 

IV. 

Oblast 

V. 

Oblast 

VI. 

Oblast 

VII. 

Oblast 

VIII. 

Oblast 

IX. 

Oblast 

X. 

Průměr Učitele 4,20 4,20 4,48 4,04 3,56 3,66 4,10 4,30 4,30 3,62 

Průměr Ředitele 4,20 4,60 4,20 4,20 4,00 4,40 3,75 4,60 4,40 4,20 

Min 3,80 3,60 4,00 3,60 2,80 2,80 3,25 3,60 3,40 2,80 

Max 4,60 4,80 5,00 4,60 4,40 4,20 4,75 5,00 5,00 4,60 

Průměr Škola 4,20 4,24 4,45 4,05 3,60 3,73 4,07 4,33 4,31 3,67 

Směr odchylka 

Učitele 0,22 0,37 0,31 0,33 0,43 0,34 0,48 0,37 0,44 0,46 

                      

                      

SŠ 

Oblas

t I. 

Oblast 

II. 

Oblast 

III. 

Oblast 

IV. 

Oblast 

V. 

Oblast 

VI. 

Oblast 

VII. 

Oblast 

VIII. 

Oblast 

IX. 

Oblast 

X. 

Průměr Učitele 4,48 4,32 4,08 4,20 3,76 4,24 3,35 4,00 4,38 3,86 

Průměr Ředitele 4,40 4,40 4,60 4,40 4,00 4,80 3,25 4,40 4,60 3,40 

Min 4,00 3,60 3,40 3,40 3,20 3,60 2,50 3,00 4,00 3,20 

Max 5,00 5,00 4,60 5,00 4,20 4,60 4,25 4,80 4,60 4,80 

Průměr Škola 4,47 4,33 4,13 4,22 3,78 4,29 3,34 4,04 4,40 3,82 

Směr odchylka 

Učitele 0,27 0,41 0,40 0,51 0,33 0,33 0,48 0,47 0,21 0,51 
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Sloučení kapitol - pro Leadership 

  Lídr ZŠ1 Lídr ZŠ2 Lídr ZŠ3 Lídr MŠ1 Lídr MŠ2 Lídr SŠ 

Průměr Učitele 2,68 4,38 4,15 4,48 4,32 4,48 

Průměr Ředitele 4,10 4,60 4,90 4,20 4,40 4,60 

Koeficient Cronbachovo alfa pro spojení vybraných kapitol - Lídr 0,93 

              

              

Sloučení kapitol - pro Pracovní výkon 

  PV ZŠ1 PV ZŠ2 PV ZŠ3 PV MŠ1 PV MŠ2 PV SŠ 

Průměr Učitele 2,84 3,86 4,14 2,98 3,80 4,20 

Průměr Ředitele 4,60 4,00 4,00 2,20 4,40 4,40 

Koeficient Cronbachovo alfa pro spojení vybraných kapitol - Pracovní výkon 0,65 

              

              

Sloučení kapitol - pro Profesní rozvoj 

  

Profesní 

rozvoj ZŠ1 

Profesní 

rozvoj ZŠ2 

Profesní 

rozvoj ZŠ3 

Profesní 

rozvoj MŠ1 

Profesní 

rozvoj MŠ2 

Profesní 

rozvoj SŠ 

Průměr Učitele 3,04 4,20 4,31 4,24 4,40 4,40 

Průměr Ředitele 4,57 4,57 4,29 4,00 4,43 4,71 

Koeficient Cronbachovo alfa pro spojení vybraných kapitol - Profesní výkon 0,84 

 


