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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva styly Fizeni feditelt vzd&lavacich instituci v Ceské republice.
Jejim cilem je analyzovat vliv stylu manazerského fizeni feditele Skoly na ucitelsky sbor
v navaznosti na fizeni pracovniho vykonu a rozvoji pedagogickych pracovnikti. Prvni ¢ast
prace se vénuje a popisuje teoretickd vychodiska, vymezuje zékladni pojmy z oblasti
obecného managementu, vedeni lidi a vSe specifikuje do prostfedi Skol. Piedstavuje
poznatky o stylech vedeni, o pracovnim vykonu, ktery je specifikovan na fizeni pracovniho
vykonu v neziskovych organizacich. Dal$im pfedstavenym aspektem prace vedouciho je
profesni rozvoj pracovniki, ktery v oblasti skolstvi skol je predstavovan povinnym dal$im
vzdélavanim pedagogickych pracovniki. V druhé c&asti prace je ptedstaven dotaznik
sociologa profesora Dr. Philipa Hallingera sndzvem — The Principal Instructional
Management Rating Scale, zkracené PIMRS, ktery autorka prelozila a otestovala v prostiedi
ceskych skol. Vysledky empirického Setfeni z dotaznikli jsou doplnény o vysledky
z polostrukturovanych rozhovort s fediteli a uciteli. Jsou analyzovany soucasné styly vedeni
manazerl, vyuzivaji-li manazerskych metod, zdali jsou ucitelé motivovani k profesnimu
rozvoji a jejich rozvoj je v souladu se strategickymi cili §koly. Poznatky jsou porovnany se
zdznamy inspekénich zprav Ceské skolni inspekce, které se také vénuji oblasti fizeni chodu
Skoly feditelem. Na zavér je provedena komparace dotazniku s kritérii Kvalitni Skoly

v ramci hodnoceni §kol Ceskou skolni inspeket.

KLiCOVA SLOVA
feditel Skoly, pedagogicky pracovnik, styly vedeni, fizeni pracovniho vykonu, dalsi

vzdélavani pedagogickych pracovniki



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
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Uvod

Predmétem diplomové prace je analyza vlivu stylu manazerského fizeni feditele Skoly na
ucitelsky sbor v néavaznosti na fizeni pracovniho vykonu a rozvoji pedagogickych
pracovnikl. Cilem prace je identifikovat faktory stylu vedeni feditele Skoly majici vliv na

fizeni Skol a na rozvoj pedagogickych pracovnikii. Vyzkumné otazky jsou:
1) Podporuje tfeditel skoly vzdélavani a rozvoj zaméstnanct?
2) Jsou zaméstnanci ze strany feditele motivovani ke vzdélavani a rozvoji?

3) Uplatiuje RS dlouhodobou koncepci vzdélavani a rozvoje sestavovanim plant profesniho

rozvoje ¢i plani DVPP?

Prace je rozdé€lena na Cast teoretickou a empirickou. V teoretické ¢asti jsou analyzovany
jednotlivé terminy od managementu, konkretizovano na prostiedi Skoly, které je
reprezentovano teditelem Skoly, pfes uvedeni manazerskych styli vedeni. Predstavuje
specificky styl vedeni zaméstnancii tzv. instruktazni ¢i vyukovy, ktery vznikd vyhradné
ve Skolském prostiedi, a to v mezindrodnim métitku. Diplomova prace uvadi dva aspekty
manazerské Cinnosti, pracovni vykon, konkrétné fizeni pracovniho vykonu a dale rozvoj
pracovnikii — ve specifickém prosttedi Skoly se jedna o povinné dal§i vzdélavani

pedagogickych pracovniki Skoly.

Ve vyzkumné ¢asti je pfedstaveno dotaznikové Setfeni Dr. Philipa Hallingera — Principal
Instructional Management Rating Scale (PIMRS). Dotaznik je ptfeloZen do ceského jazyka
a je provedeno kvantitativni Setfeni v prostfedi ¢eskych Skol. Pomoci fizenych rozhovort
doplni vysledky z dotaznikt Settici sonda, ktera zjiStuje, jak praci feditele vnimaji samotni
ucitelé a jakou pé¢i vénuje feditel rozvoji svych podiizenych. Setfeni kompletuje analyza
inspekénich zpravach Ceské §kolni inspekce, lze nalézt zjiiténi ohledné stylu fizeni feditelt.

Vysledky Setieni jsou konfrontovany se zavéry inspektorti Ceské §kolni inspekce.

V souCasné dobé se dostavaji do poptedi lidé, hlavni konkuren¢ni vyhoda firem
a spolecnosti. Sila podniku jsou lidé, kteti by ale bez spravného vedeni tézce zvladali
naplnovat cile organizace. Proto je dllezit¢é znat a mit v Cele lidra, ktery umi
spolupracovniky motivovat, vybudovat podplrné prostfedi, sehrany tym angaZovanych
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pracovniki, kteti budou ochotné¢ plnit své pracovni tkoly. Lidr musi byt kombinaci
spravnych vlastnosti a znalosti vedeni, které se snazi ptedstavit tato prace. Zaroven si musi
lidr uvédomit, jak je dilezité¢ investovat do svych zaméstnancii a umét si vychovat své
nasledovniky. Proto by m¢l lidr umét rozpoznat specifika konkrétnich zaméstnanct, jejich
stav zralosti k pfebirani odpovédnosti, piipadné¢ umeét nastavit efektivni cile vzd€lavani,
uceni a rozvoje. Zaroven péce o zamestnance, mezi které 1ze zatradit rozvoj pracovnikovych
dovednosti a schopnosti, dle prizkumt vysledky ukazuji, ze buduje u zaméstnance pozitivni
vnimani organizace a tim se uzavird pomyslny kruh spokojeného zaméstnance napliujici

cile organizace a efektivniho vedouciho, ktery spravné vede své podiizené.

Vedoucim pro vzdélavaci instituce v Ceské republice je feditel $koly, jehoZ ¢innosti jsou
znacn¢ obsdhlé, coz predstavuje kapitola o ftediteli Skol. Diky decentralizaci Skolstvi
v poloviné prvni dekddy nového stoleti a navySeni autonomie $kol maji feditel¢ druhy
nejvyssi pocet rozhodovacich pravomoci po Nizozemsku (OECD, 2018, s. 408), jedna se
napiiklad o rozdélovani financnich zdroji, persondlni agendu a dale strategické vedeni
Skoly, projektové financovani a s tim spojend tvorba projektovych zadosti. Samoziejmé
nelze opomenout ¢ast pedagogického vedeni, odpoveédnost za tvorbu vzdélavaciho kurikula.
Pravé ¢ast pedagogického vedeni Skol slouci v sobé ¢asti fizeni pracovniho vykonu a rozvoje

svych podiizenych.



1 Management ve vzdélavaci instituci

1.1 Management Skoly

Management chapeme jako uceleny soubor ovétenych pfistupl, nazort, zkuSenosti,
doporuceni a metod, které¢ vedouci pracovnici (manazeti) uzivaji ke zvladnuti specifickych
¢innosti (manazerskych funkci), jez jsou nezbytné k dosazeni soustavy podnikatelskych cila
organizace. (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 12). Poslanim manazerské ¢innosti je dosazeni
prosperity organizace. Jednou z charakteristik managementu je, Ze to je ziva nauka, jejiz
doporuceni se méni tak, jak se vyviji realita. Management Cerpd poznatky z vysledkl
rozliénych zkoumani realizovanych v prostfedi organizaci, vedeni podnikt 1 lidi, pfi¢emz
konstanté a pruzné€ reaguje na dosavadni vyvoj ve spolecnosti a v disledku toho neustale

ptichazi s novymi pfistupy, metodami i teoriemi.

Armstrong rozliSuje dva pojmy ,fizeni‘ a ,vedeni‘, které definuje nasledovné: ,, Fizeni se tyka
dosahovani vysledkii pomoci efektivniho ziskavani, rozdeélovani, vyuzivani a kontrolovani
vSech potiebnych zdroju, tedy lidi, penéz, zarizeni, budov a vybaveni, informaci a znalosti.
budoucnosti, motivovani lidi a ziskavani jejich oddanosti a angazovanosti.* (Armstrong,

2008, s. 17).

V tomto popisu lze najit rozdil mezi témito pojmy. Zatimco fizeni fika, jak to udélat, jak
dé€lat véci spravné (management), vedeni tikd, jak toho dosdhnout, jak délat spravné véci

(leadership).

Andrew Arnold (2018, online) popisuje manazera jako osobu, kterd rada pracuje s Cisly,
pfipravuje plany a ma tendence fidit, stanovuje kvantitativni cile. Lidr je dle jeho popisu
aktivni, pfizptisobivy novym podminkdm, schopny snadno ucinit rozhodnuti v jakékoliv
situaci, zajimajici se o lidi a je inspiraci pro spolupracovniky. Stanovuje dlouhodobé cile,
které pomaha pracovnim tymim dosahnout.

Bélohlavek, Sulef a Kostan (2006, s. 7 - 8) popisuji management jako proces, ktery ma uréity
fad a je zamé&feny na dosazeni cilti organizace, které¢ jsou rozepsany do konkrétnich cili pro

jednotlivé prvky organizace. Cile jsou dosahovany prostiednictvim klicovych aktivit:



planovanim, organizovanim, vedenim lidi a kontrolou. Pro prostfedi $kol Pricha (2009,
s. 325) ptidava pro vedeni lidi zajiSténi spravného vybéru personalu a u kontroly zajisténi

spravné zpétné vazby.

ManaZerské ¢innosti

Prvni manazerskou Cinnosti, kterou zminuji vySe uvedeni autofi, je planovani. ,,Planovani
Jje proces rozhodovani o budoucim priitbehu néjaké akce, které zajistuje, aby byly k dispozici
zdroje potrebné k uskutecnéni této akce a aby prdace potrebna k dosazeni stanoveného
konecného vysledku byla nalezité rozvrzena a byly v ni stanoveny priority.* (Armstrong
a Stephens, 2008, s. 50). Plany maji odpoveédét na Etyfi otdzky: jakého cile mé byt dosazeno,
jaké ¢innosti jsou nutné k dosazeni cile, jaké zdroje (finan¢ni, personalni, materialni) jsou
zapotiebi k dosazeni cile a jaké budou dopady na organizaci, jestlize se cile dosahne. Dopady
se predkladaji v zakladni podobé& nékladii a ptinosi. Pti sestavovani planti vychdzi manazer
z ptedvidani, jaké Cinnosti je nutné vykonat, jaké bude pracovni zatiZeni, rozvrhnout
jednotlivé ¢innosti v uréitém potadi, stanovit celkové cile. Pokra¢ovat nastavovanim dil¢ich
cil ¢innosti, kritérii, kterd budou vyuzivana k hodnoceni, rozvrzenim mnozstvi jednotlivych
zdrojt, které bude potieba vyuzit, zabezpeCenim persondlnich ¢innosti, jaké bude nutné

zajistit vybaveni a rozpocitat finan¢ni zatiZeni.

vvvvv

¢innosti manazera. Cil jasn€ popisuje, co ma byt splnéno, kam se podnik chce posunout, co
je ocekavano, Ze bude splnéno. Cile miZzeme definovat dle dvojiho typu. Pracovni cile maji
podobu vysledk, které ma pracovnik, tym, oddéleni podniku splnit. Podnikové cile urcuji
strategické plany, které jsou dale rozpracovany do cilti oddé€leni a tymi. Pracovni cile jsou

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

Osobni cile jsou cile jednotlivych pracovnikli, kam chtéji rozvijet své schopnosti,
dovednosti, znalosti. Maji podobu osobnich rozvojovych plani, plant dal§iho vzdélavani.
Spravny cil by m¢l byt definovan v souladu s cili organizace, jasné, mél by byt méfitelny,

dosazitelny, m¢l by byt odsouhlaseny mezi organizaci a pracovnikem a ¢asové¢ ohraniceny.
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Pro zjednoduseni definice cile pouzivame akronym z anglickych vyrazi:
S = stretching/ specific — naro¢ny/ konkrétni

M = measurable — méftitelny

A= agreed — dohodnuty, odsouhlaseny

R = realistic — realisticky

T = time related — Casové ureny

Dalsi ¢innosti, ktera zajistuje efektivni fungovani organizace, je organizovani, které
stanovuje a vyjasiiuje role a vztahy v organizaci. ,Jde také o to, poskytovat lidem prostor
a prilezitost k efektivnejsimu vyuzZivani jejich dovednosti a schopnosti — tedy o proces
posilovani pravomoci. “ (Armstrong, 2008, s. 52) Zakladnim principem je definovat praci,
ktera musi byt udélana, a tu rozdélit v rdmci podniku mezi pracovniky, tymy, oddé€leni apod.
Dale je nutné stanovit jasné role a pravomoci, aby pracovnici ovladali, co ma byt vykonano

a kdo je za co odpovédny.

Dalsi dtlezitou persondlni ¢innosti je komunikovani, kterému se nevyhne zddny manazer.
Pro manazery je dualezitou soucésti prace prosazovani, komunikovani cili, pracovnich
¢innosti, dohod a odstrafiovani bariér mezi jednotlivci i skupinami. Pfi komunikovani
nemusi byt sdélované informace spravné vysilany a na druhé stran€ spravné piijimany,
desifrovany ¢i viibec vyslySeny. Vznikaji nejriznéjsi bariéry komunikace, které je nutné

odstraniovat a ptekonavat. (Veber a kol., 2009, s. 194 - 213).

Ve spojeni slov management Skoly se mizeme setkat s vice vyznamy, které spolu souvisi —
jedna se o fidici procesy uvnitt Skoly s cilem zajistit ¢innost Skoly tak, aby napliovala cile
a vize Skoly. Dale tak oznacujeme osoby, jeZ jsou za dané procesy odpoveédné, vytvareji
podminky ke splnéni cili a realizuji manaZerské funkce. V neposledni fad¢ se jedna
0 pojmenovani studijniho oboru, vénujici se pravé nauce o fizeni skoly. (Pricha, 2009,

5. 297)

Teoretické vymezeni daného oboru vychéazi z propojeni nékolika disciplin, je takzvané

interdisciplinarni — skloubi v sob&é management obecny, ekonomii, pedagogiku, psychologii,
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sociologii, politické védy. Prvné se jedna o propojovani poznatkli z obecnych véd —
managementu, ekonomie, psychologie, které jsou upravovany do prostfedi Skol. Jedna
naptiklad o pfinos manazerskych funkci do prostfedi Skoly, planovani cili a vize Skoly,
organizovani procesti ve Skolnim prostfedi, ureni hierarchie pracovnich pozic. Persondlni
zajisténi s sebou piinaSi vybeér vhodnych pracovnikl, stanoveni kritérii pro vybér,
sestavovani plant dalsiho rozvoje pracovnikl. VSe zavrSuje kontrola nastaveni systémi
jednotlivych procest. VSemi jednotlivymi ¢innostmi prostupuje funkce rozhodovani, které

napomaha uspéSnému zvoleni spravné varianty feSeni. (Priicha, 2009, s. 297 - 298).

Druhé vymezeni je jednoznacné pedagogické, kdy specifické prostiedi Skoly s sebou piinasi
fizeni pedagogickych procest, ovliviiovani pedagogické prace. Vychazi z funkce skoly jako
instituce vzdélavaci, vychovné. Jednd se vSak o velice proménlivé prostfedi, do kterého
vstupuje velky pocet proménnych — studenti, ucitelé, rodice, Gfednici, stat. Na vychovu ma
vliv nejenom $kola, ale dalsi mnozstvi podnétd, subjektii. Jedinci maji riizné osobnostni
a kvalifikacni pfedpoklady. Nelze nalézt dvé stejné Skoly, kazdd se nachazi v odlisném

prostiedi. (Pracha, 2009, s. 297 - 303).

Ve skolnim prosttedi zastupuje management feditel Skoly. Lhotkova popisuje situaci feditelil
kol za velice komplikovanou. Nesou odpovédnost za fungovani, hospodaieni organizace,
odpovidaji za praci druhych podtizenych a studijni vysledky Zaki. Poskytuje vycet ¢innosti
feditele a charakterizuje povolani jako nelehkou praci, ktera neni plnohodnotné docenéna.
., Pocita se nejak automaticky s tim, Ze reditel vsechno zvlddne, postara se o finance, budovu
a vybaveni skoly, najde a zaplati dobré ucitele, bude komunikovat s rodici, panem starostou

¢i radnimi pro Skolstvi, bude Skolu adekvatné reprezentovat a propagovat jeji praci.’

(Lhotkova a kol., 2012, s. 11).

1.2 Reditel koly

Pracovni pozice snizvem feditel Skoly zacindm jmenovanim do funkce na zakladé
vybérového fizeni. Uchaze¢ musi spliiovat pozadavky, které jsou dany zdkonem ¢. 563/2004
Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakond, ve znéni pozdéjsich

pfedpist (dale jen ,,ZoPP*), splnéni povinné praxe piimé pedagogické Cinnosti nebo
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¢innosti, pro kterou jsou potiebné znalosti stejného nebo obdobného zaméteni, nebo fidici
¢innost v ¢innosti ve vyzkumu a vyvoji, a to v délce od 3-5 let. Délka 3 let je pozadovana
pro praci feditele matetské Skoly. Délka praxe 4 roky opraviiuje se uchazet o misto feditele
zakladni skoly, zakladni umélecké skoly a Skolskych zatizeni s vyjimkou Skolskych zatizeni
pro vykon tstavni vychovy, ochranné vychovy a stfedisek vychovné péce. Délku praxe 5 let
musi splnit feditel stfedni Skoly, jazykové Skoly, konzervatotfe, vyssi odborné skoly
a Skolskych zatizeni pro vykon tstavni vychovy, ochranné vychovy a stfedisek vychovné
péce.

Dalsim pozadavkem pro splnéni podminek ke jmenovani feditelem Skoly je, Zze musi mit ¢i
do dvou let od jmenovani do funkce feditele Skoly doplnit znalosti v oblasti fizeni skolstvi
absolvovanim studia pro feditele Skol v ramci dalSiho vzdelavani pedagogickych pracovnikli
podle ust. § 24 odst. 4 pism. a) ZoPP, To Ize splnit absolvovanim akreditovaného studijniho
programu Skolsky management nebo vzd€lanim v programu celozivotniho vzdélavani

uskuteciiovaném vysokou Skolou zaméfeném na organizaci a fizeni Skolstvi.

Z vySe uvedeného je ziejmé, ze feditel Skoly musi byt zaroven ucitelem, aby splnil
pozadovany pifedpoklad délky praxe piimé pedagogické Cinnosti a tim, Ze se stava
zaméstnancem Skoly, musi splilovat musi spliiovat nafizeni vlady ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni

rozsahu piimé vyucovaci ¢innosti. (Natizeni vlady 2005/75 Sb., 2019).

Zakon €. 561/2004 Sb., o ptedskolnim, zakladnim, stfednim, vy$$im odborném a jiném
vzdélavani, ve znéni pozd¢jsich predpisi (dale jen ,,Skolsky zdkon*), vymezuje fediteli Skoly
jeho povinnosti, prava a odpovédnosti za vSechny ¢innosti, procesy ve Skole, napiiklad:
., Stanovuje organizaci a podminky provozu skoly a Skolského zarizeni,* za hospodateni,
za své zaméstnance, jejich kvalitu a vykon, za pedagogické vysledky Skoly, vydavanim
Skolniho vzdélavaciho programu, za pfijeti Zaki ke studiu, za plany dalsiho Tento dil¢i vycet
¢innosti uvadi, jaké naroky na osobu feditele Skoly jsou vynakladany. Osobnost, ktera ptijme

tuto pracovni pozici, v sobé¢ musi kombinovat mnoho roli, kompetenci a znalosti.

Pedagogicky slovnik (Priicha, 2003, s. 206) definuje feditele Skoly nasledovné: ,, Pracovnik
zdkonem povereny vvkonem nékterych funkci statni spravy ve Skolstvi, jeho kompetence
ve vztahu ke Skole, verejnosti, obci aj. jsou rozsahlé — zejm. ridi skolu, predskolni zarizeni
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nebo skolské zarizeni odpovida za plnéni ucebnich planii a ucebnich osnov, za odbornou,
vychovnou a vzdélavaci praci, efektivni vyuzivani financnich prostredkii, jmenuje své
zastupce atd. “

Béhem vyvoje pozice feditele od ,,nejzkusengjSiho* fidiciho ucitele dochdzi k pridavani
pracovnich povinnosti a odpovédnosti az ke komplexnimu manazerovi. (Pol, 2007,

5. 27 - 33).

Zvysenou naroc¢nost popsala také Pisonova (2016), ktera poklada Skolsky management za
zékladni systémovy prvek. Objem c¢innosti byl navySen hlavné diky decentralizaci $kol
a s tim spojenou odpovédnosti s pedagogickym vedenim vzdélavaci instituce. ,,V dnesnych
podmienkach sa musi totiz riaditel’ skoly zameriavat’ najmd na rozvoj skoly, jej inovdacie,
autonomiu, na vytvaranie vizii Skoly a implementaciu vhodnej stratégie. S uvedenym
tvrdenim suhlasi aj Veteska (2011), ktory povazuje inovaciu vo vzdeldavani za zdkladny
strategicky koncept Skolského vzdelavania. Riadenie Skol a sSkolskych zariadeni preto
povazujeme za jeden z klucovych predpokladov optimalizdacie vychovy a vzdelavania Ziaka *.

(Pisofiova M. in Dvotakova, Trojan, Tureckiova, 2016, s. 7).

Ptipadné lze doplnit tvrzeni z védeckého managementu, to lze nalézt naptiklad u Egera
(2009, online) ¢i u Trojanové (2014). ,, V pozici nalézame spojeni zdakladnich tri roli z teorii

managementu vykonavatele, manazera a lidra “. (Trojanova, 2014, s. 10).
ManaZer, vykonavatel, lidr

Reditel $koly v roli vykonavatele piisobi jako fadovy uditel, tedy se podili na vychovné-
vzdélavacim procesu, vykonava piimou vyucovaci Cinnost, kterou mé stanovenou dle
nafizeni vlady dle nafizeni vlady €. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu pfimé vyucovaci
¢innosti. Zaroven piisobi v roli manaZera, kdy za proces vychovné vzdélavaci zodpovida,
ma odpovédnost za jeho kvalitu, za dodrZzovéani cilii Skolniho vzdélavaciho programu.

Vykonava manazerské funkce, které stanovuje Skolsky zakon.

Pti hodnoceni a rozvijeni zaméstnancii je nutné zapojit kompetence v oblasti emocni
inteligence. Konkrétn€ dovednost aktivné naslouchat, shrnout dil¢i ¢asti diskuze a Cinit

zavery, ze kterych je mozné odvodit cile zaméstnanct, oteviené¢ komunikovat a vyzyvat
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zameéstnance k diskuzi, vyjednavat, motivovat, rozebirat sporné body a nalézat feSeni,
podporovat aktivity spojené pii dosahovani cilii a podporovat spolupraci 1 mezi ostatnimi

zamestnanci navzajem. (Folwarcznd, 2010; Wilding, 2007 in Vnouckova, 2017 s. 109 - 111).

Roli lidra napliuje feditel tim, ze udava skole smér, pracuje s vizi a poslanim skoly, definuje
strategické cile Skoly v jejim dlouhodobém planu. Pol dale dodava, Ze stanoveni cili skoly
je velice nesnadné, protoze do chodu skoly je v€lenéno mnoho skupin a jednotlivet majici
rizné a nékdy az protikladné pozadavky. Vyhovét vSem ucastnikiim Skolniho Zzivota
vytvorenim konkrétni vize Skoly je skoro nemozné, proto Skolni vize jsou Casto obecné. Dale
konstatuje, ze slozitost stanoveni cilii je jednim ze specifik Skolni instituce. (Pol, 2007,

s. 14).

1.3 Styly vedeni

. Jako styl Fizeni oznacujeme typicky zpiisob chovani ridicich pracovniki (manazerii nebo
lidrit), uplatnovany vuci jejich spolupracovnikim (podrizenym anebo nasledovnikim) pri
pracovnich aktivitach a pri plnéni zadanych (prijatych) ukoli nebo cilii. “ (Tureckiova, 2009,
s. 77). Dale Tureckiova popisuje rozdil mezi uplatiiovanim formdlni moci ¢i autority
u manazera a lidra. Opét je zde uveden rozdil mezi manaZerem, ktery Ipi na ziskané moci
z titulu ziskané funkce a vedeni lidi lidrem, ktery vyuziva svou pfirozenou autoritu, svou
odbornost, kterd jej v o¢ich podtizenych verifikuje do vedouci pozice. Jak je ale v obou
ptfipadech stejné, hovofime o pisobeni vedouciho pracovnika na ostatni zaméstnance

a o stylu, jak pracovniky dovede ke splnéni cilti. (Tureckiova, 2009, s. 77 - 78).

V jednotlivych stylech vedeni je velice dualezité stanovit, jakym zplisobem vedouci

pracovnik spolupracuje s podiizenymi, jak mezi nimi funguje komunikace.

., Styly vedeni jsou obvyklé zpiisoby jednani manazera/lidra ve vztahu ke skupiné, kterou
vede, a k jejim jednotlivym clentim. Byvaji znazornovany jako kontinuum dle moznosti clenu

skupiny podilet se na ridicich procesech, zejména rozhodovani. “ (Tureckiova, 2007, s. 99).

V navaznosti, vjakém poméru se jednotlivi zaméstnanci podili na rozhodovani, jak
se projevuji v ramci kolektivu, se utvari postoj vedouciho k dané osobé. Vedouci zaujima

postoj fidiciho chovani ¢i podporujiciho. Zaroven podfizeni predstavuji svou pfipravenost

15



spojenou se samostatnym plnénim ukolt, s pievzetim odpovédnosti za rozhodovani a s nim
spojené vedeni. Zaméstnanci vykazuji miru odbornosti, schopnosti a znalosti, ale také
angazovanosti, motivace musi byt soucasti vedeni spolecnosti. (Tureckiova, 2007,

5. 99 - 100).

Béhem vyvoje teorii managementu a psychologie se utvofilo ¢i popsalo na desitky styli
vedeni na desitky stylii vedeni, pficemz mezi nejvice rozsifené a postupné vznikajici patii
tyto:

McGregorova Teorie X a 'Y

Tento styl vychazi z McGregorovy teorie motivace XY, ve které manazer vyznavajici teorii
X, povazuje zaméstnance za liné, nemotivované, neochotné pracovat, vyvijet vlastni
pracovni aktivitu. Proto je nutné zaméstnance neustale ukolovat a kontrolovat, motivovat
k plnéni cilti. Zatimco manaZer vyznavajici teorii Y, povazuje zaméstnance oddané préci,
se smyslem pro povinnost a odpovédnost. Jsou motivovani jiz splnénim cile, praci samotnou,
pocitem dulezitosti a uziteCnosti. Proto se manazer miize na zaméstnance vice spolehnout,

praci delegovat, tkoly kontrolovat v zavéru, a ne soustavné.
Styly vedeni podle R. Likerta

R. Likert navazal na styly vedeni McGregora a za optimalniho manazera povazuje toho,
ktery je efektivni, tzn. pfi nejnizsich ndkladech dosahuje nejvyssi produktivity, tzv. orientace
na pracovnika — orientace na vyrobu. Stanovil Ctyfi styly vedeni: styl exploativné
autoritativni — kdy neni dovolena komunikace, vSe je fizeno od manaZera, néstrojem
motivace je bi¢ — tresty. Styl benevolentné autoritativni — posun jednostranné komunikace
k moZnosti konzultovat problémy a tikoly s manaZerem, k trestiim se piida také odménovani
jako nastroj motivace. Styl konzultativni — tikoly a rozhodnuti jsou zavisla na konzultacich
s podiizenymi, komunikace je obousmérna a spoluprace mozna. Styl participativni — cile
jsou konzultovany a sdileny, komunikace je oteviena do vSech stran. (Vodacek a Vodackova

2013, s. 251; Tureckiova 2009, s. 78).
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Ucta a struktura — vyzkum Univerzita Ohio

Jiz ve 40. letech piichazi vyzkum — chovani/behavioralni vedouci — na Univerzit¢ v Ohiu
s vysledky ve dvou rovinach — jedné, jak vnimaji vedouci svou roli a druhé, jak chovani
vedouciho vnimaji podiizeni. Vydavaji zavéry z vyzkumu, kdy chovéani vedouciho je
zaméfené na strukturu — jednak na plnéni tkoll, na planovani pracovnich aktivit, vytvareni

pracovnich postupii, role vedouciho, ktery chce dosdhnout ispéchu.

V druhé roviné€ se chovani vedouciho charakterizuje jako ucta, vedouci se stara o vztahy na
pracovisti, vytvofeni inspirativniho pracovniho prostiedi, kde je podporovana komunikace,
dialog mezi vedoucim a podfizenymi. Zavérem vyzkumnici urcili, ze ideadlnim vedoucim, je

vedouct, ktery vykazuje chovani s vysokou uctou, tak strukturou. (Pilafova, 2016, s. 90 - 91)

Obrazek &.1 Styl vedeni — Ucta a struktura

Vysoka
Nizka ticta a vysoka Vysoka ucta a vysoka
struktura struktura
o
g
| =
g
£
-
=]
Nizka tcta a nizka Vysoka ucta a nizka
struktura struktura
Nizka
- >
il 2 Ucta ) .
Nizka Vysoka

Zdroj: Bélohlavek, Kost’an, Sulet, 2006, s. 152
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1.3.1 ManaZerska mrizka R.J. Blakea a J.S. Mountonové

Novy pohled na mozny styl vedeni pfindSeji manazerské preference. Zamétuje se vice na
plnéni ukolii, naplnovani cili organizace ¢i pracovniky, pracovni prostfedi, vztahy. Z téchto
dvou smérti vytvofili osy grafu x a'y. Z vyzkumu popsali efektivni vedeni, které je zamétené
na pracovniky, tymovou praci a vysoké vykonové cile. Osa x zobrazuje orientaci na plnéni
ukolii, osa y orientaci na lidi, pracovniky. Kazdy ¢tverec ma urcitou soutadnici, v rozich

a uprostied jsou pojmenované jednotlivé styly.

Ctverec o soufadnicich os x a y 1,1 je styl vedeni nazvany volny prabéh, kdy vedouci
pracovnik je pasivni, nevydava rozkazy ani nenapliiuje potfeby zaméstnancl, lze jej

charakterizovat, ze chce na pozici ,,prezit™.

Ctverec 1,9 — vedouci spolku zahradkait, je vedouci, kterd projevuje velky zajem o své
podiizené, kolegy, snazi se vytvofit pfijemné pracovni prostfedni, dobré vztahy, milou

atmosféru v idedlni pracovnim tempu, které je na ukor plnéni ukoll vcas.

Ctverec 9,1 - plantdznik, je vedouci, ktery je vyrazné orientovany na plnéni ptidélenych
ukoll, trestd odpor, je autoritativni a nafizuje, co lidé maji d¢lat, nasledné kontroluje
a vyzaduje nejvyssi pracovni vykon, vyuziva povéfené moci, opird se o svou autoritu.

Minimalni pozornost vénuje potiebam svych podfizenych.

Ctverec 9,9 - tymovy vedouci: prostfednictvim pfirozené autority, angaZovanosti svych
podiizenych dosahuje pracovnich vysledkii. Orientuje se na potieby lidi, sdilenim
spole¢nych cild, spole¢ny feSenim problémd, lidem diavétuje. Tymovy vedouci se zamétuje
jak na plnéni ukolt, tak na potieby svych zaméstnancti.

Ctverec 5,5 — kompromisnik je styl vedeni, ktery se nachazi uprostfed manazerské miizky
a je na pomezi mezi vSemi ostatnimi styly. Vedouci se snazi vytvofit rovnovdhu mezi
plnénim piidélenych ukoll a potfebami pracovnikl,, vytvafenim dobrych vztahli mezi

kolegy. (Bé&lohlavek, 2005, s. 15 - 17).
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Obrazek ¢. 2 Manazerska miizka Systém Grid

Orientace na pracovniky

Zdroj: Bélohlavek, 2005, s. 16, ztvarnéni vlastni, upraveno
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9.1

Orientace na plnéni ukoll

1.3.2 Trojrozmérna teorie efektivnosti manazera dle W. Reddina

,,Obecné plati, Ze Fidici pracovnici vysSich stupnu Fizeni veétSinou orientuji na ukol,
pracovnici nizsich stupnii Fizeni preferuji casto orientaci na lidi. Protoze se jedna o lidi,

neplati uvedeny zaver stoprocentné. “ (Hron, 2018, s. 182 - 187).

Na vyzkumné zavéry z Ohia navazal William Reddin, ktery ze dvou centralnich dimenzi
objevenych vyzkumniky univerzity v Ohiu vytvofil trojrozmérnou miizku. Reddin
zachovava zakladni typologii dvou dimenzi, kdy chovani vedouciho je fizeno a podminéno
plnénim ukolu, zaroven druha dimenze, kterd se odviji od vztahu s podfizenymi, kteti tento
ukol plni. Reddin pfichazi s myslenkou, Ze pfi plnéni svéfeného tkolu vedouci musi volit

mezi tim, jak vedouciho ovlivni své jednani orientaci na splnéni tkkolu nebo na dobré vztahy

s podiizenymi. Dava za vznik zékladni typologii:
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a) samotarsky — vedouci samotar vykazuje ve svém chovani nizkou orientaci na podfizené,

zaroven také na plnéni tikolt, strani se od plnéni tkolt a také od podiizenych je samotaisky,

b) odhodlany — odhodlany vedouci se zaméiuje na plnéni tikolu. Je odhodlany splnit zadany

ukol a nebere ohledy na své podfiizené,

¢) spriznény — spriznény vedouci je spiiznén se svymi podfizenymi, snazi se o dobré vztahy

se svymi podiizenymi, neni orientovan na plnéni svétenych ukoli,

d) integrovany styl chovani vedouciho — kombinuje zajem, jak o pInéni tkolt, tak o dobré

vztahy na pracovisti.

Reddin posouva ptvodni teorii o tieti rozmér efektivnost, ktera intenzitu zvoleného stylu
vedeni vykazuje v urCité situaci na pracovisti. VSechny ptivodni styly mohou byt vice
¢1 méné efektivni v zavislosti na konkrétni situaci. Mén¢ efektivni i vice efektivni styly

v souladu se situaci se projevuji v nasledujicich archetypech chovani:

Dezertér — vykazuje snizeny zdjem o vykon, plnéni ukolli a maly z4jem o lidi. Tento styl
se muze vyskytovat pouze v neefektivnim podniku, jednd se o nevhodny styl fizeni.
V efektivnim prostfedi vedouci musi zajem alesponi ptedstirat a tim se transformuje

do dalsiho typu stylu fizeni. (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 80 - 82, Hron, 2018, s. 182 - 187).

Byrokrat - jeho zakladni charakteristikou je rovnéz maly zéjem o lidi. O plnéni ukolt se jiz
zajima se zvysSenou efektivitou, plni funkci pfedavace ptikazii od nadtizenych, vyzaduje
jejich plnéni a kontroluje. Jinak je pasivni, nevyZaduje iniciativu od svych podfizenych,
pfirovnava se k tfednikovi, kde se plni piikazy shora, proto byrokrat. (Dédina, Cejthamr,

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

Odhodlany vedouci pii snizené¢ efektivit¢ se stava autokratem, jehoz zakladni
charakteristika je, Ze vedouci nema zajem o lidi, je azZ nedivétivy, ale ma mimotfadny zdjem
o vykon a splnéni tkoldi. Komunikace je jednosmérnd, jsou komunikovany pouze piikazy.
VyzZaduje disciplinu u podfizenych, neboji se rozhodovat a nést odpovédnost. A¢ se mize
zdat stylem nevyhodnym, v urcité situaci miize pfinést vysledek. Nejvyznamnéjsi vyhodou
je rychlost rozhodovéni, uzaviend dohoda je platna, vedouci je spolehlivy, drzi slovo,

vyznacuje se racionalnim uvazovanim, je nebojacny. Nejvyznamnéj$i nevyhodou
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je snizovani vlastni iniciativy a aktivity podfizenych pracovnikili, coz brzdi jejich vnitini
motivaci, a ne kazdy podfizeny snese dany piistup. Vedouci je piehnané sebevédomy,
neuznava svou chybu a chybovost svaluje na ostatni. Uplatnéni takového stylu lze najit
u podiizenych, ktefi nemaji zdjem o praci, ptipadné v krizovém stavu ¢i na startu podnikani,
diive, nez podfizeni naleznou své postaveni v tymu, propoji se svymi ukoly a odstrani

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

Pti zvySené efektivnosti se méni styl na benevolentniho, laskavého autokrata, ktery stale
vykazuje mimotadny zajem o vykon a splnéni tkolu, ale jiz chape, Ze podfizeni jsou ti, kdo
ukoly plni a je ochoten podpofit aktivitu kolektivu, komunikace je oboustrannd, je ochoten
prizvat ¢leny kolektivu k rozhodovani (alespon n¢kdy, kdyz je dost casu). Pii této metodé
mohou vyniknout vyhody autokratického stylu — rychlost rozhodovani, neseni odpovédnosti,
vysoka vykonnost vedouciho a zarovei jsou do urcité miry potlaceny nevyhody tohoto stylu.
Na rozdil od ryze autokratického pfistupu je fidicimu pracovnikovi jasné, ze v naroénych
efektivnich podminkach nelze plnit ukoly bez aktivity podfizenych. Pokud je vedouci
pracovnik charakterni, sluSny a odborné zdatny, tak by mél zmirnit sviij postoj k ostatnim,
brat na zfetel 1 jejich nazor a obcas je pfizvat k rozhodovani. (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 80
- 82, Hron, 2018, s. 182 - 187).

Spriznény vedouci pii snizené efektivité se stava misionaFem, ktery ma zéjem o lidi, jsou
v terminech), dava podiizenym volnost a chce byt s podfizenymi kamarad, stava se jednim
z nich, pfichazi o pozici §éfa. Vedouci, ktery vyznava misiondisky styl fizeni, vychézi
z presvédceni, ze kdyz da lidem volnost, bude s nimi vychazet, oni se mu odvdeci dobrym
pracovnim vykonem. Misionaisky styl vedeni ma situace, ve kterych je mozné jej uplatnit,
napiiklad tam, kde lidé volnost, vstficnost a péci fidiciho pracovnika oceni. Zékladni
podminkou je kolektiv, ktery je na vysoké pracovni i1 lidské trovni. Lidé jsou praci
motivovani k plnéni Ukolti a volnosti nezneuzivaji. V efektivnim podnikovém prostiedi
se vedouci misionaf transformuje na vyvojare, na rozvijejici styl Fizeni. Zde vedouci
pracovnik ma velky z4jem o lidi, podporuje jejich rozvoj, rozhoduje o plnéni kol
a nechava lidem volnost. Je vhodny pro kolektivy, kde pievlada tvlrci ¢innost, ve které lidé

vidi naplnéni, jsou vnitin¢ motivovani a stale povazuji vedouciho za svého §éfa. Na rozdil
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od misionaie, kde se vedouci dostava na jejich troven. (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 80 - 82,

Hron, 2018, s. 182 - 187).

Integrovany styl chovani vedouciho pii snizené efektivité je kompromisnikem, jehoz
zakladni charakteristikou je: zajem o splnéni tkolti a vysoky vykon, bere ohled na nazor lidi,
ale udrzuje si vedouci postaveni, komunikace je vicesmérna, lidé se mohou vyjadiovat
k rozhodnuti vedouciho, zadava a koordinuje tkoly a sleduje nebo se castni jejich feSeni,
motivuje prikladem a spravedlivou piimou motivaci, divétuje skupiné i jednotlivym ¢lentim
tymu. Kompromisni styl fizeni byva také oznacovan za demokraticky styl fizeni.
Je charakteristicky: zdjmem o lidi (nejen jejich potieby a spokojenost, ale i jejich odborny
a lidsky riist — zvySovani kvalifikace a kompetence, ziskavani fidicich zkuSenosti). Vyhody
kompromisniho stylu fizeni jsou komplexni pfistup, ktery hledd rovnovahu mezi orientaci
na lidi a orientaci na ukol i vykon. Vedouci si uvédomuje, ze starost o lidi a jejich potieby
je stejné dilezitd jako plnéni ukoll, je oblibeny, ma autoritu u podfizenych, ma uznani
u nadfizenych, je spravedlivy a spolehlivy. Hlavni nevyhodou je, Ze ho nelze uplatiiovat
vzdy a vSude. Pfedpokladé konsolidované podminky a skupinu podiizenych na urcité tirovni,
se spoleénym z4ajmem splnit kol. Volnost a divéra mize byt jinak zneuzivana. (Dé&dina,

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

Pti zvySené efektivité se kompromisni styl méni na vykonny styl ¢i také tymovy.
Je v podstaté stejny jako kompromisni styl fizeni. Jen je jesté vice posilena tloha tymu.
Vedouci povazuje ¢leny tymu za spolupracovniky, ne za podtizené. Ptesto si i diky tomuto
pfistupu udrzuje vysokou autoritu u c¢lend tymu. Tymovy styl fizeni je narocny pro
manazera, ktery musi umét koordinovat, namisto nafizovat, presvéd¢it, namisto nafidit,
koucovat, delegovat, namisto ptikazovat, vyuZzivat vice vnitini motivace ¢lenli tymu nez
pouzivat vnéjsi stimuly. Naro€nost spociva ve psychické, vyzralosti osobnosti vedouciho.
Vedouci musi umét vytvofit tym, tymova pravidla a udrzovat tym ve spravné atmosféte,
podporovat tzv. tymového ducha. Pfi feSeni konfliktu musi vedouci fungovat castéji jako
mediator nez soudce. Nevyhody jsou stejné jako u kompromisniho stylu fizeni, ovSem
disledky mohou byt vétsi. Divéra v tym a jednotlivé ¢leny je vysokd, proto zklamani

vedouciho pfi jejim zneuziti je vetsi a tato negativni zkuSenost mlize zapfticinit, Ze vedouci
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pfestane tymovy styl vedeni praktikovat. (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 80 - 82, Hron, 2018,
s. 182 - 187).

1.3.3 Situacni styl vedeni

Blanchard s Herseym vychazeji z ptedchozich védeckych konceptli, napt. manazerska
miizka (Blake, a dalsi, 1964), 3D teorie managementu (Reddin, 1970) a IM teorie (Argyris,
1971). Jako dal$i proménnou pridavaji situaci. Vedouci pracovnik by m¢l ovladat vSechny
styly vedeni a jejich pouziti voli dle konkrétni situace. Vedeni je zalozeno na direktivnim
¢1 podporujicim chovani, zralosti vedouciho pracovnika odhadnout danou situaci a zralosti
¢1 schopnostech podfizenych pracovnikl plnit ukoly. Z téchto proménnych vznikéd urcité

mnozstvi kombinaci, vzniklych situaci. (Wagnerova, 2011, s. 7, Pilafova, 2016, s. 92 — 93).

Pro podporujici ¢i direktivni jednani vedoucich vznikaji 4 role a to direktivni, kdy vedouci
ptikazuje, nafizuje, rozdava ukoly, kontroluje, rozhoduje. Komunikace je vétSinou
jednosmérna. Koucujici role vedouciho vykazuje stale vysoky podil direktivniho jednani,
ale jiz doplnény zvySenou podporou. To piindsi obousmérnou komunikaci, vedouci
si vyslechne nazory a myslenky podfizenych v ramci uréovani ukold, rozhodne o plnéni
ukolu, stale si udrzuje pozici vedouciho, ale podfizené vtahuje do feSeni a samostatného
plnéni ukoll. Vysvétluje ¢i objasiiuje svd rozhodnuti, posiluje motivaci podiizeného
pracovnika. Podporujici role vedouciho, ktery jiz snizil direktivni chovani a zlstava
u zvySené¢ podpory podfizenych, je charakteristické, jak vedouci chape, podporuje
navrhovand feSeni podfizenych, nechdvd podfizenym prostor k realizaci, podporuje
samostatnost, podnécuje divéru podiizenych v jejich schopnosti. Role delegujici, v této
situaci vedouci se jiz malo projevuje direktivné 1 podporujice. Jako vedouci si vyslechne
navrhy a feSeni podiizenych, poskytne jim zpétnou vazbu, piipadné reflektuje navrhy s cili
oddéleni, pfipadné firmy. Odpovédnost za rozhodnuti jiz piechazi na podfizeného, ktery
nadfizeného informuje o provedené kontrole, o vysledcich. Cely proces plnéni kol je jiz
v kompetenci podfizeného. ManaZer pojima svého podfizeného jako spolupracovnika,
partnera pro dosahovani cilii firmy. Do tohoto diagramu je mozné ptidat situace z praxe,

a to situace s podfizenymi, u kterych posuzujeme jejich Groven motivace a schopnosti
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k plnéni ukoll, které u teorie situacniho leadershipu nazyvame jako zralost. (Wagnerova,

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

Zralost posuzujeme pro podiizené ve dvou kategoriich: pifipravenosti k vykonu v osobni
roving a pracovni. Osobni rovina je motivovanosti pracovnika k plnéni vykonu, jeho vnitini
angazovanost pro plnéni cilii organizace. Rovina profesni je zalozena na stupni rozvoje
schopnosti, znalosti nezbytnych k vykonu pracovniho tkolu, od nizkych znalosti po vysoké
kompetence pro vykonavani pracovni role, od novacka daného oboru az pro zkuseného
pracovnika. Zde jsou popisovany kategorie ochotny/ schopny, ochotny/ neschopny,
neochotny/schopny, neochotny/neschopny. Pro dané zaméstnance musi vedouci volit
spravna pouziti vedeni, ktera jsou pro daného podiizeného vyhovujici, jakou miru podpory
¢i direktivniho stylu vedeni vybrat. (Wagnerovd, 2011, s. 7, Pilafova, 2016, s. 92 - 93,
Hersey, Blanchard, 2012, s. 131 - 173).

Obrazek ¢. 3 Situaéni vedent,

- VZTAHY NA VYSOKE R UKOL I VZTAHY
] A UKOL NA NIZKE PARTICIPACE | KOUCOVANI NA VYSOKE UROVNI
UROVNI
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S - schopry, ale neochotrty - neschapryy, ale ochotrry
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Rizeni manaZera: Rizeni manaera:
- naslouchan, rada, - wysvétlovani,
>= 1 wjednavani, presvadéavan
o) apovzbuzovani odmény - tresty
Q| - fedeni problémi
o
Q
o
o
=
L Pipravenost podfizeného: || Pripravenost podfizeného:
= - schopry, ochotry i - nowy, nebo nejisty,
8 a sebejisty fl neschopry, neadhoty
=1 N Rizeni manaZera:
Rizeni manaZera: || - smérnice a naiizeni,
- delegovan || Ukoly, pfikazowvari,
- sledovan, monitorovanl | - kentrola
- wyradand rada [ - odmeény - tresty
‘§ VZTAHY A UkoL Y || UKOL NA VYSOKE
N A NIZKE ROV | A VZTAHY NANIZKE
= — UROVNI
= DELEGOVANI DIREKTIVA
”
< UROVEN DIREKTIVY, >
r; 7 i
NIZKA VYSOKA
AKTIVITA RIZENA PODRIZENYM AKTIVITA RIZENA MANAZEREM

Zdroj: Zatopek, 2011, online
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V kvadrantu Direktiva je souhra nepfipravené¢ho podiizené¢ho, neschopného, ktery neni
zkuseny v plnéni pracovnich povinnosti, neni zraly pfevzit odpovédnost. Styl vedeni
nadfizeného vyzaduje nafizovani, vydani smérnic, které pomohou podiizenym orientovat
se v provedeni ukoll, nadfizeny by m¢l jasné komunikovat role, zadané ukoly a nasledné
provadét kontrolu. (Wagnerova, 2011, s. 7, Pilafova, 2016, s. 92 - 93, Hersey, Blanchard,
2012, s. 131 - 173).

V kvadrantu Koucovani jiz lze nalézt podiizeného, ktery je ,,zapaleny®, angazovany pro
plnéni ukolt, ale jeSt¢ neni dostatecné zraly, zkuSeny, je neschopny v plnéni svych
povinnosti. Nadtizeny piechdzi na styl koucovani, kdy vyuziva vice vysvétlovani, smeruje
podiizeného k vétsi samostatnosti, zve jej ke spolupraci na rozhodovani, vysvétluje divody
svych rozhodnuti. (Wagnerova, 2011, s. 7, Pilafova, 2016, s. 92 - 93, Hersey, Blanchard,
2012, s. 131 - 173).

V kvadrantu Participace jiz podfizeny ma dostatek zkuSenosti s plnénim ukoli, ale neni
ochotny, neni dostatecné sptiznény s cili firmy, ptfipadné nejisty v piebirani odpovédnosti.
Nadtizeny jiz neni tolik zaméteny naplnéni ukold, to jiz zvlada podtizeny, ale potitebuje
povzbudit pfi rozhodovéni, radu pii feSeni problému, kdy nadfizeny je spolutiCastnén, v tento
moment jiz nerozhoduje sam. (Wagnerova, 2011, s. 7, Pilafova, 2016, s. 92 - 93, Hersey,

Blanchard, 2012, s. 131 - 173).

V kvadrantu Delegovani podfizeny vykazuje vyraznou zralost jak v roviné osobni,
je angaZovany, tak v rovin€ profesni, je zkuSeny, odborné¢ zdatny. Nadfizeny vykazuje
snizené podpurné i direktivni chovani, nechava tesit ukoly podfizené, deleguje své ukoly

a rozhodnuti na podtizené, kteti jsou pfipraveni, motivovani a dostate¢né zkuseni.

Silnou strankou situa¢niho vedeni je flexibilita a moZnost vyuziti dané metody vedeni
pro Sirokou Skalu organizaci, vyZaduje po nadfizeném vysoké nasazeni v rozpoznani
psychologie svych podfizenych, jejich zralosti a potfeby podpory. Také vyzaduje
psychickou zralost vedouciho, ktery ma vykazovat tendence pifedavat své znalosti,
zkuSenosti, vychovavat své nasledovniky. (Wagnerova, 2011, s. 7, Pilafova, 2016, s. 92 - 93,

Hersey, Blanchard, 2012, s. 131 - 173).
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1.3.4 Versatilni/vyvazeny leadership

Versatilni styl vedeni lidi, predstavila dvojice R. E. Kaplan a R. B. Kaiser, reprezentuje
koncept mnohostranného, prizpusobivého a situacné primereného leadershipu. “ (Pavlica,
Jarosova, Kaiser, 2015, s. 9). V Ceské republice se timto stylem zabyvaji akademici —
Pavlica a JaroSova, ktefi ve druhém vydéni své knihy upravili nazev stylu na vyvazeny. Cela

idea této teorie vychdzi ze tii principt:

1) ,, Vyvazeni manazeri nepouzivaji Zadny postup v prehnané mire.
2) Vyvazeni manazeri uplatnuji protichiidné postupy ve vzdjemné rovnovaze.

«

3) Vyvadzeni manazeri spravné vyhodnocuji situaci a adekvatné na ni reaguji. *
(Pavlica, Jarosova, Kaiser, 2015, s. 16).

Duraz je kladen na slovo vyvaZzeny, coZ zde znamend byt zb¢hly v pouzivani a vyuzivani
manazerskych styld, teorii v optimalni mife, ve spravny okamzik, nebyt svazan vlastnimi
predsudky a nedostatky. Byva obvyklé, Ze manazefi se nechaji ovlivnit svym zab&hlym
potadkem, naucenym modelem chovani feSeni situace. Lidé jednaji pod vlivem urcité
schopnosti ¢i emoce, kterou maji zastoupeny ve svém chovani vyraznéji. Nasledné pii feSeni
urcité situace reaguji pomoci tohoto vlivu pfehnané. Princip dva poukazuje na to, Ze je nutné
vnimat situace nejmén¢ z dvojiho uhlu, ,, oblast charakterizovanou a definovanou dvojicemi
vzajemné propojenych protikladii. “ (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015, s. 16). Pro vyvazené
vedeni je dilezité uvédomit si z vySe uvedenych teorii zaméteni na tkoly a vztahy mezi
lidmi, nesoustiedit se pouze na jednu oblast. DalSim piiklad je jiz dfive uvedené dva pojmy
vedeni a fizeni, které¢ se vzajemné dopliiuji. Opét je dulezité neupiednostiiovat jen jednu

¢innost.

Tteti princip hovofi o vyuZiti obou pfedchozich principli ve spradvny moment, je uméni
odhadnout za jaké okolnost, kdy, jakou svou znalost, schopnost vedouci smi pouzit. Je
dalezité spravné vyhodnotit nastalé podminky a zvolit optimalni feSeni za dodrzeni zasady
protikladnych postupti a jejich vyvazeného pouziti. Jiné teorie popisuji chovani vedouciho,
navrhuji, jaké jednani ma vedouci zvolit, co, je pro danou situaci nejvhodnéjsi.
U vyvazeného leadershipu vedouci také vyhodnocuje vzniklé situace, ptipadné ptipravuje
se na budouci stavy, kdy, jakého postupu je nejlépe vyuzit, ale rozdil je, Ze ma vnimat situaci
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z n¢kolika pohledli nejenom se nechat fidit dle jednoho scénéfe. V praxi to znamena, Ze
vedouci se zamysleji, kdy bude vhodné se zam¢étit na strategické ukoly a kdy bude nutné
veénovat se plnéni stavajicich ukola. V jaké situaci pii rozhovoru se vénovat naslouchani

a kdy pfevzit iniciativu ¢i pokladat otazky. (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015)

Dulezitym aspektem pro vyvazeny leadership je rozvoj osobnosti vedouciho, ktery
si uvédomuje silné a slabé stranky, uvédomuje si, jaké postoje u n¢j prevladaji, jaké postupy
pouziva v jiz dfive zminéné ,,pfehnané mife”“. Vedouci pracuje na sebepoznani, aby jeho
reakce mohly byt za vSech situaci vyvazené, aby nejednal impulzivné, nepfiméfenc.

(Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015).

rv__r

1.3.5 Instruktazni/vyukovy styl vedeni

Styl vedeni, ktery je specificky pro Skolni prostiedi. Je to popsany styl vedeni feditelt skol,
ktefi jsou atypicti manazefi, protoZe jsou vystaveni plnéni povinnosti v nékolika velice
odli$nych oblastech. Lidr $koly, ktera je vzdélavaci instituci, podléh4 pravnim, politickym
ekonomickym regulacim. Manazer organizace, kterd zaméstnava pracovniky, kterd vede
podvojné ucetnictvi, kterd zajist'uje vzdélavaci sluzby, zaroven je ucitelem, ktery zajistuje
pfimou vzdélavaci Cinnosti. Instruktdzni vedeni zahrnuje stanoveni strategickych cili
vzdélavaci instituce, spravu skolnich vzdélavacich programil, kontrolu napliiovani Skolnich
vzdé&lavacich plant pomoci tfidnich vzdélavacich planu. Reditel $koly zajistuje naplnéni
finan¢nich a materialnich zdroji, pravidelné hodnoceni pracovnikli, a hlavné zajisténi
kvalitni vyuky na Skole. Hallinger jiz vroce 1985 publikoval zavéry: ,,Vyzkumy Skol
s efektivni vyukou naznacuji, ze role instruktazniho vedeni reditele Skoly Ize rozdélit do tii
obecnych dimenzi: definovani skolni mise, 7izeni vzdeéldvaciho programu a podpora

pozitivniho studijniho klimatu. “ (Hallinger et al., 1985, s. 220, pteklad vlastni).

Vyzkumy dale pfindSeni rozdéleni aktivit fediteli do pfimého a neptimého vlivu.
Za aktivitami, které maji nepfimy vliv 1ze zatadit vydavani Skolnich pravidel a natizeni, které
ovlivituji préci uciteli a zakt, naptiklad vydadnim Skolniho tadu, nastavenim pravidla
o zadavani domacich ukoli. Dale mezi aktivity s nepfimym vlivem lze zafadit nastaveni
Skolnich cild, které ovliviiuji chovani uciteltl a zakl ve tfidach. Obecné lze fici, Ze neptimy
vliv maji praveé aktivity typu vydavani, nastavovani Skolnich tadd, vefejnych pravidel,
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kodext, cil Skoly. Aktivity, spfimym vlivem na efektivitu Skolnich vysledkl, jsou
konkrétni jednani, ¢innosti feditele s uciteli a zaky Skoly v pfimém kontaktu. Aktivity, které
pomohou uciteli ¢i studentovi zdokonalit ur¢itou ¢innost. Jinak feceno jsou ,,$it€ na miru®
konkrétni situaci ¢i osobé, at’ uz zaka ¢i ucitele. Dopad ptimé aktivity na utvareni se jedince
je rozhodné vyznamnéjsi, ale na druhou stranu zabiraji feditelim velkou ¢ast pracovni doby,

ktera ma sice velky efekt, ale na druhou stranu ovliviiuje jen malou ¢ast jeho svéfencu.

Styl vedeni feditele skoly nazvany instruktazni ¢i vyukovy je zalozeny stejné jako styly
manazerské na schopnosti lidra pfimét spolupracovniky, aby d¢€lali to, co jinak by nedélali,
aby spolupracovali s radosti. Efektivni Skoly pottebuji lidra, ktery spravné zorganizuje
proces vyuky a uceni, aby bylo dosazeno poslani skoly, kdy budou plnény cile skoly. Lidr
umi vést a motivovat zaméstnance a studenty, aby dosahovali svého nejvyssiho potenciélu.

(Hallinger et al., 1985).
1.4 Rizeni pracovniho vykonu

1.4.1 Pracovni vykon

Nyni je nutné objasnit dal§i termin z ndzvu této prace, a to fizeni pracovniho vykonu.
Zacneme od spojeni pracovni vykon. Lze se obratit k definicim zahrani¢nich i naSich autora.
V knize Rizeni lidskych zdrojii Michael Armstrong uvadi nékolik citaci definic pracovniho
vykonu napt. Brumbach (1988) tika, Ze ,, vykon znamena jak chovani, tak vysledky. Chovani
vychazi, vyzaruje z vykonavatele a transformuje vykon z abstrakce na akci. Chovani neni
jenom ndstrojem pro dosahovani vysledkii, ale je také samo o sobé vysledkem — je produktem
duSevniho a télesného usili pouzitého k plnéni ukolii — a miize byt posuzovano oddélené od

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

V knize Rizeni pracovniho vykonu Josefa Koubka (2004) se setkame s popisem vyvoje
od tradi¢niho pohledu na termin pracovni vykon, za ktery se povazovaly vysledky ¢innosti
jednotlivce (anglicky "output®). A to takové, které jsou okamzité méfitelné, kvantifikované:
mnozstvi odvedené Cinnosti — pocet vyrobenych soucastek, pocet zadanych objednavek.

Dalsi postup nasleduje s rozvojem spole€nosti, s rostoucim vyvojem techniky, kdy je jiz

vvvvvv
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vykonu rozhoduje prace ostatnich zaméstnancti, prace ucitele nesouvisi s poctem oducenych
hodin, ale s kvalitou vyuky, ochotou pfedat znalosti svym zadktim. Pfichazeji védci s teorii,
Ze pti popisu pracovniho vykonu je nutné také zahrnout zptisob provedeni, zptsob chovani.
A tak nejnovejsi definice pracovniho vykonu v sobé zahrnuji jak chovani, tak vysledky.
Koncovym produktem pii fizeni pracovniho vykonu je chovani pracovnika. Jak znadmo
chovani jedince ma aspekty vn€j$i 1 vnitini, té€lesné i1 psychické podstaty u pracovniho
vykonu sméftujici ke splnéni vysledki, pracovnich cili. ,, Pracovni vykon je za dané situace
vysledkem spojeni vzajemného pomeér usili, schopnosti a vnimani role (vnimani role).
(Koubek, 2004 s. 22 - 23). Koubek rozebira detailnéji individualni rysy pracovnik, coz jsou
schopnosti, osobni vlastnosti, pracovni postoje a motivace. To je moderni pojeti pracovniho
vykonu — kdy za slozky a za kritéria se povazuji nejenom vysledky a chovani ale také
charakteristiky dovednosti, znalosti, osobnosti, potfeb a hodnotovych orientaci. ,, Moderni
pojeti pracovniho vykonu tedy zahrnuje nejen output, ale i input, tedy to, co pracovnik
v podobé svych vlastnosti do organizace prinasi a vklada do své prace. (Koubek, 2004,

s. 24).

Dany pomér vSech slozek lze vyjadiit také sumativné — jak vzorec. Vykon je méfitelnou

veli¢inou a d4 se vyjadfit rovnici. PV= {(MxSxP)

M — motivace zaklad usili, S — schopnosti, P — podminky pracovni a organizacni, které

organizace pracovnikovi vytvaii (Tureckiova, 2009, s. 51 - 52).

VSichni autofi vySe zminéni se shoduji, kdyZ pracovnikovi se nedostava jedné ze slozek ¢i
jedna, je zastoupena méné, pak dochdzi k pracovnimu vykonu, ktery neni optimalni. Kdyz
zamestnanec je liny, nevyviji dostatecné Usili, nerozumi spravné své roli, nemé dostatecné
schopnosti. Staci pouhé konkretizovani pojml do realné situace a jiz lze vyrozumét
vznikajicimu problému, ktery musi feSit vedouci pracovnik. Zde se dostavame k fizeni

pracovniho vykonu.
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Obrazek ¢. 4 Zavislost pracovniho vykonu na objektivnich a subjektivnich podminkéch,

moci
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Zdroj: Tureckiova, 2009, s. 52, ztvarnéni vlastni

1.4.2 Rizeni pracovniho vykonu
., Podstatou pracovniho vykonu je proces zlepSovani pracovniho vykonu a rozvoje
schopnosti, na kterych se viceméné jako rovnocenni partneri podileji manazeri spolecné

s jednotlivymi pracovniky ¢i tymy, které tito manazeri ridi. “ (Koubek, 2004, s. 26).

Podobné definuje také Armstrong fizeni pracovniho vykonu, kdy se shoduji
na systematickém procesu a rozvoji lidi, jejich schopnosti. ,, Rizeni pracovniho vykonu slouzi
k dosahovani lepsich vysledkit tim, Ze na zakladné dohodnutého ramce planovanych cilu,

standardii a pozZadavkii na schopnosti smeruje jednotlivce k tomu, aby odvadeéli dobrou

praci.*“ (Armstrong, 2015, s. 390 - 402).

Z pohledu manazera, ¢i lidra je fizeni zpusob, jak spravné vysvétlit zaméstnanciim, co a jak
maji délat. Zde je to mysleno, jak spravné ma zaméstnance praci vykonat, jaky by mél byt
budouci stav & aktivita. Rizeni pracovniho vykonu je mozné chépat jako uceleny proces,
ktery zacind stanovenim cile, dohodou mezi vedoucim a podiizenym o pozadovaném
budoucim stavu. Naslednou aktivitou, vykondnim ¢innosti, na kterou navazuje kontrola,
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ptipadné korekci pracovniho vykonu. S pojmem proces fizeni pracovniho vykonu
se setkavame jak u Armstronga, tak u Koubka (Armstrong, 2007, s. 390 - 400, Koubek 2015,
s. 170 - 175). Copikova vykresluje determinanty fizeni pracovniho vykonu, neochotu
vedouciho poskytnout kritickou zp&tnou vazbu, zacit negativni komunikaci s podiizenym,
kterému by mél vytykat nedostatky, a tim by si mél zhorSit vztahy na pracovisti. Zde je
mozné nalézt vyznamny ukol pro vedouciho, vysvétlit svym podiizenym, ze negativni
zpétna vazba neni ttokem na podfizeného, ale prevenci pied nedodrzenim vytyCenych cili
organizace. Uméni manazera tkvi v tom, aby delegoval zhodnoceni pracovniho vykonu na
samotné zaméstnance, aby oni uméli sviij vykon posoudit a ptipadné vyvodit z toho napravu.

(Copikova, 2015, s. 72 - 73).

Rizeni pracovniho vykonu je zaloZeno na dohodé o cilech, o znalostech, dovednostech
a chovani (tedy zptsobilosti), o zlepSovani pracovniho vykonu a o planech osobniho rozvoje.
Zahrnuje 1 spole¢né a soustavné sledovani a zkoumani pracovniho vykonu v porovnani
se stanovenymi cili, pozadavky a plany a spole¢nou dohodu o krocich ke zlepSovani
pracovniho vykonu i1 o dalSich planech rozvoje a pochopiteln¢ i spole¢né usili o realizaci
téchto krokii a pland. Dulezité pro tento proces je pojem dohoda — coz je vzajemny zadvazek
nejmén¢ dvou stran — v organizaci je mysleno vedouciho a pracovnika. Cile, zavazky jsou
sdilené, jasn¢ definovangé, jestlize je toto dodrzeno, s vysokou pravdépodobnosti bude cilti

také dosazeno.

Jinak lze také rozumét fizeni pracovniho vykonu jako rozvinuti schopnosti pracovnika,
coZ je vyuziti znalosti a dovednosti pracovnika ve prospéch spole¢nosti, ptipadné dostatecné
podnitit, smérovat vili pracovnika, aby svych znalosti a dovednosti uzival a dale je rozvijel.

(Tureckiova, 2009, s. 52 — 54).

1.4.3 Specifika Fizeni pracovniho vykonu v neziskové organizaci
Neziskové instituce jsou ziizovany, ne za ucelem vytvareni zisku, ale pro uspokojeni potieb
vetejnosti, iniciovani zmény u jedinct, vefejnosti — v piipad¢ nemocnice — zdravi ¢loveka,

v piipad¢ Skoly — zmény v chovéni, zmény Grovné znalosti.

U neziskovych organizaci nemusi byt rozsifeno sledovani ¢i sprdvné nastaveny procesy

fizeni pracovniho vykonu, protoZe se mize zdat nesnadné urcit méfitka vykonnosti.
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V neziskovych organizaci nejsou produkovany pocty vyrobku ¢i ¢asové useky pro urcité
sluzby, nema za cil zisk jako soukromé podniky, kde parametry vykonnosti vyrobniho
podniku jsou definovany dle finan¢nich kritérii — vykazu ziskli a ztrat, spotiebovanych

zdroji a ziskanych trzeb.

Pro neziskovou organizaci je dulezité definovat, co je jejim cilem, jaké vysledky jeji Cinnosti
jsou zadouci. Na zéklad¢ téchto tivah a analyz lze stanovit métitka vykonnosti. VSe zacina
u stanoveni vize, poslani neziskové organizace, coz je strategicky dokument neziskové
organizace. Od definovaného poslani se odviji cile organizace, i jeji vykonnost. Druhym
ukolem je zjiSténi cilové skupiny organizace. Specifikem neziskovych organizaci je
mnozstvi a odlisnosti cilovych skupin, vétSinou nékolik rozdilnych skupin zékazniku.
V ptipadé skoly mezi zdkazniky patii Zaci, studenti, rodice, vetejnost, ucitelé, Skolska rada,
zfizovatelé. U téchto rozdilnych zdkaznikid je obtizné pro vedouciho pracovnika stanovit
cile, které budou spole¢né vSechny. Kazda cilova skupina ma jiné potieby, je nutné zvolit

jiné zpuisoby uspokojeni potieb. (Drucker, 1994).

., Prvni a nejtézsi ukol — vedouciho neziskové instituce spociva ve sjednoceni nazorii vsech
cilovych skupin na dlouhodobé cile. Sladéni nazori na dlouhodobé cile je jediny zpiisob, jak

integrovat zajmy vSech skupin.“ (Drucker, 1994, s. 98 - 99).

Mezi dlouhodobé cile Skol 1ze nalézt prohlaSeni, ktera uspokoji pfedstavy o kvalitni Skole
zfizovatele, Zaky, rodice, kdy kazdy vidi v ucelu Skoly sviij jiny cil, ktery je z pohledu
organizace kratkodoby. Pro rodie je cilem, aby zak Skoly slozil uspésné zkousky
na vysokou Skolu. Pro studenty je cilem nalézt inspirativni prostfedi, novy kolektiv apod.

Skloubenim vsech pozadavkia vznikne dlouhodoba vize skoly, napiiklad:
,Skola, kam chodime radi“

,.Skola, kterd vybavuje Zdiky viemi potiebnymi kompetencemi podle jejich maximalnich
moznosti za aktivni podpory a spoluprace rodiny, kterd poskytuje vSem prileZitost k ristu

a uispéchu v inspirativaim prostiedi. “ (ZS MS Litvinov, Vize §koly, online).

., Vize se stava sdilenou predstavou o podstatnych zameérech. Dulezité je, Ze je spojena

s ocekavanim a usilovanim o vse, co je spojeno s organizaci. Je to zdkladni zamer, ktery
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by méla organizace nabizet nejdrive. Ten se potom stava vyzvou pro vsechny, kteri jsou
‘

nejakym zpiisobem spojeni se Skolou. To znamena, Ze presahuje vnitini prostiedi Skoly... "

(Eger, 2009, online).

Stanoveni vize a dlouhodobych cili neziskové organizace, skoly je moznym méfitkem
pracovniho vykonu organizace, kdy cile jsou tvofeny ve smyslu sluzby ob¢antim, vefejnosti.
I pro neziskovou organizaci plati, ze s vizi organizace musi byt jeji pracovnici v souladu,
musi ji spravné rozumét. Stavaji se dohodou dosahovani kvalitniho vykonu. Vedouci musi
motivovat pracovniky svym jednanim, sladénim silnych stranek pracovnikd, jejich rozvojem

s poslanim organizace, jejimi hodnotami. (Eger, 2009, online).

Pro definovani pojmu vize, Ize pouzit definici Kubatova a kol., (2012., s. 168) ,,vize je
vyjadirenim poslani v konkrétnéjsich formach, zpravidla ve formé dlouhodobych cilu, (kam
se chceme v delSim casovém horizontu dostat)*, s tim koresponduje definice Vebera a kol.
(2011, s. 550) vize ,,ma nadcasovy charakter®. Jakubikova (2012) také potvrzuje
nadc¢asovost vize a dale doplituje popis vize jako ,, soubor specifickych idedlit a priorit firmy,

které vychazi ze zakladnich hodnot nebo z filozofie . (Jakubikovéa, 2012, s. 18).
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2 Profesni rozvoj pedagogickych pracovniki

2.1 Pedagogicky pracovnik

W

Je pojem, ktery je jasné vymezen zdkonem ¢. 563/2004 Sb., § 2: ,, Pedagogickym
pracovnikem je ten, kdo kond primou vyucovaci, primou vychovnou, primou specidlné
pedagogickou nebo primou pedagogicko-psychologickou cinnost primym piisobenim
na vzdelavaného, kterym uskutecnuje vychovu a vzdélavani na zaklade zviastniho pravniho
predpisu (Zakon ¢. 563/2004 — ZoPP), je zaméstnancem pravnické osoby, kterd vykondava
cinnost skoly, nebo zaméstnancem stdtu, nebo reditelem Skoly, neni-li k pravnické osobé

‘

vykonavajici cinnost Skoly v pracovnépravnim vztahu nebo neni-li zaméstnancem stdtu.

Nésledné zakon vyjmenovava konkrétni profese vykonavajici pfimou pedagogickou ¢innost:
ucitel, vychovatel, specialni pedagog, psycholog, pedagog volného Casu, asistent pedagoga,
trenér, vedouci pedagogicky pracovnik. Dale zdkon stanovuje ptfedpoklady pro vykon

funkce pedagogického pracovnika (pedagogickad zpiisobilost).

Obecné oznaceni ucitel je nepfesné, ale je jasné piijimané vetejnosti a hojné se uziva pro
pedagogické pracovniky ucici na predskolnim, zédkladnim a stiednim stupni Skolstvi. Pocet
uditeltl je vysoky vice jak sto Sedesat tisic (MSMT, 2020, k 30. 9.2019), jejich pocet se
neustale zvySuje 1 diky zlepSujicimu se platovému ohodnoceni. Podminky prace jsou
naroc¢né, vznikem stresovych situaci pii vedeni pedagogického procesu ve tiidach, vysokou
odpovédnosti pii vykonu prace, kdy je vyzadovana neustdld kontrola zakl, jejich
bezpec¢nosti. Nekazen zakt a jejich postoj k uceni vyzaduji od ucitelti vysoké naroky na
rychlé feSeni situaci, vyhledavani a dopliovani odbornych poznatkli, udrZzovani emocni
rovnovahy a zvladani novych forem komunikace. To jsou specifika konkrétni profese, ale
k tomu ptichazi standardni podminky prace na pracovistich, jako problémy v pracovni
kolektivu, nizkd podpora kolegl, vedeni. Pracovni podminky jsou dale utvafeny také

primarné legislativou, spolec¢nosti a tlakem vetejnosti. (Priicha, 2009, s. 402 — 406).

Vyse uvedenych narokii na ucitelskou profesi je zfejmé, Zze zvySené naroky na odborné
poznatky, komunikaci, kam vstupuji rozli¢né subjekty — zaci, rodice, kolegové, vedeni, ale

1 vefejnost, sebou nese nutnost dalsiho vzdélavani, rozvoje.
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2.2 Profesni rozvoj

Je individualné zaméreny na Sirsi oblast zpiisobilosti, zejména koncepcnich, metodickych,
Fidicich, viiddcovskych a na rozvoj specializovanych profesnich kompetenci. Jedna se zaroven
o investici do budoucnosti, o vzdélavaci aktivity zamérené na budouci potieby kariéry
jedince, které usmérnuji jeho potencial. ... V Sirsim smyslu se jednd o pripravu organizace
na jakykoliv typ organizacnich zmén, jez bude vyZadovat novou rozvojovou uroven, nebo
dokonce nové typy dilcich/profesnich kvalifikaci a kompetenci. (Pricha, Veteska, 2014,
s. 240) Prtucha s Veteskou hovoii o rozvoji kompetenci v souladu s profesnim planem
zamestnanct, ktefi tvori lidsky kapital organizace. V této souvislosti pokrok organizace je
zavisly na rozvoji zamé&stnanct. U kompetencnich modeld je mozné rozvijet dovednosti
a znalosti, které nejsou zvladnuty na optimalni urovni. V druhém piipadé se rozvijeji
kompetence, které organizace bude vyzadovat v budoucnu, kterych se ji nedostava

v soudasnosti.

Dle Armstronga (2015) jsou vzdélavani a rozvoj definovany jako proces zabezpecujici to,
ze organizace ma vzdélané, kvalifikované a angazované lidi, které potiebuje. Tento proces
usnadnuje jednotliveim a tymiim osvojovat si pozadované znalosti, dovednosti a schopnosti
prostfednictvim vlastnich zkuSenosti, vzdélavacich programli a aktivit zajiStovanych
organizaci, vedeni a koucovani zaji§tovaného liniovymi manazery a dal§imi subjekty nebo

samostatné fizen¢ho vzdélavani zajistovaného jednotlivci (Armstrong, 2015, s. 335 - 336).

Jak dale v souvislosti se vzdélavanim uvadi Vodédk a Kuchar¢ikova (2011) vychova
a vzdélavani predstavuji vyznamnou sloZku ¢innosti persondlniho managementu podniku.
Je to prostfedek sladéni ménicich se narokli na pracovni ¢innosti, kvalifikaci a chovani
zameéstnanct s cilem efektivné dosdhnout cilti vyty¢enych strategii podniku. Soucéasné jde
o prostfedek k dosazeni vyssiho stupné uspokojeni pracovnikii pii vykonu jejich Cinnosti,
schopnosti dosahovani vykonu, urc¢it¢ého funkéniho pracovniho postupu. (Vodak

a Kucharcikova, 2011, s. 76).

Vzdélavani a rozvoj je nutné podle Kocidnové (2010) zaclenit do celkové strategie a politiky

organizace. Vodak, Kuchar¢ikova (2007) doplnuji, ze vzdélavani musi byt systematické
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a musi vychazet z celkové podnikové strategie, protoze jedin¢ tak muze byt efektivni

a zaruCovat podniku névratnost vlozenych prostfedki. (in Vnouckova, 2017 s. 62)

,JiZ ve fazi identifikace potreby vzdélavani se objevuji navrhy planu a predbézné plany,
formuluji se prvni ukoly a priority vzdelavani a z nich vyplyvajici navrhy programii a navrhy
rozpoctii. Vsechny tyto navrhy se postupné upresiuji a projednavaji, az vznikne definitivni
podoba rozpoctu a programu. (Koubek, 2015, s. 264). Koubek pokraCuje v procesu
sestavovani planu Skoleni vymezovanim konkrétnich oblasti Skoleni, urovanim
zamestnanct, ktefi se budou Skoleni ucastnit, vybérem metod vzdélavani. Dilezité je také
sestaveni casového planu jednotlivych vzdélavacich akei, na které navazuje plan zastupovani

Skoleného pracovnika.
Duda (2011, s. 115) dodava, Ze u vzdélavani plati nasledujici rovnice:
,, Efektivni vzdeélavani = vyssi kvalifikace = lepsi vykonnost organizace *

Rovnice struéné shrnuje, ze efektivni vzdélavani zvySuje kvalifikaci jednotlivych

pracovnikl. Ta pak nasledné pozitivné ovlivituje vykonnost samotné organizace.
Metody vzdélavani

Pro metody vzdélavani se pouziva zakladni rozdéleni, kde se vzdélavani probiha: vzdélavani
na pracovisti X mimo pracovisté. (Koubek, 2015, s. 221 - 222). Diky internetovému prostiedi

se nove pridava vzdélavani pomoci pocitacii — online/elearning.

Piehled vybranych metod vzdélavani zaméstnanct

Metody vzdélavani | Metody vzdélavani | Metody vzdélavani

vyuzZivané vyuzZivané mimo | vyuZivané tzv.
oxe pracovisté .
na pracovisti na rozhrani
InstruktaZz pifi vykonu | Pfednéaska, seminaf Pracovni porady
prace
Asistovani Demonstrovani Poradenstvi
Rotace prace Workshop Samostudium
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Koucink Simulace E-learning
Mentoring Hrani roli Studium literatury
Konzultovéni Assesment centrum Staz

Stinovani Outdoor training Docasné ptelozeni
Provéteni tkolem Manazerské hry

Prace na projektech Development centrum

Sdileni poznatkt Piipadové studie

Zdroj: Dvotakova , 2007, s. 298 - 303, vlastni zpracovani

Urbancova, Mladkova, Trunecek se shoduji, jak je dileZité pro organizaci uchovavat své
znalosti a dovednosti. Nové hovofime o znalostni éfe, kdy data a informace ztraceji na
hodnoté, stoupajici a nenahraditelnou roli hraji znalosti. Proto organizace by mély vyuzivat
vSech moznosti k predavani a sdileni znalosti. Sdileni je moZzné pomoci n¢kolika desitek
metod. Zvolena metoda ovSem musi vzdy vést k efektivnimu preddvani, sdileni znalosti
a ke zvySeni vykonnosti organizace. Predavani a sdileni znalosti vede k rozsifeni
vhodnéjsich postupli v organizaci a ucinné tak maximalizuje produktivitu ¢i usnadiiuje

vztahy v organizaci. (Urbancova, 2013). Mezi zakladni metody patii:

Vyména informaci — osvédéeny zaméstnanec predava své znalosti méné zkuSenym

spolupracovnikiim

Vypravéni ptibehi — piibehy 1i¢i situace, popisuji stavy, které se staly. Mohou mit formu
pozitivniho ptibéhu ¢i negativniho. Podle Mladkové (2004) vysledny efekt ptibehii zavisi na
obsahu piib¢hu, tedy na tacitni znalosti, osobé vypravéce 1 osobé posluchace. Urbanova
(2013, s. 34) uvadi, ze jsou jednou z ,, nejefektivnéjsich cest v prenosu moudrosti do jedné

osoby ke druhé. " Jednou z forem ptibeht jsou kreslené ptibehy.

Ucnovstvi — ziskava oficialni formu, kdy ucent a mistr se domluvi na vzajemné spolupraci.

(Mladkova, 2004, s. 44). Na principu ucnovstvi je vymezeno mentorovani.
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Mentoring — mentor je zkuSeny zaméstnanec a mentee méné zkuSeny zameéstnanec, jejich
vztah je postaven na dobrovolnosti, kdy mentor poskytuje podnéty, rady. (Urbancova, 2013.
s. 32 -34).

Procesni dokumentace — zdznam pracovnich postuptl, stanoveni, jak se zaméestnanci maji
chovat v zavislosti na okolnostech. Timto zpiisobem se pfedavani explicitni znalosti,

u tacitnich znalosti nemusi sdileni fungovat. (Urbancova, 2013. s. 32 -34).
Komunity — je pfenosem informaci v ramci urcité skupiny, ktera fesi spolecny problém.
Stinovani — k pfenosu informaci dochazi v ramci pracovisté, kdy méné zkuSeny pracovnik

je ptifazen ke zkuSenému a pozoruje jej pii praci, spole¢né jsou vystaveni situacim, které

nezkuSeny pracovnik v budoucnu bude fesit samostatné. (Urbancova, 2013. s. 32 -34).

Kritické ptipadové rozhovory, pouceni se ze zkuSenosti — zdokumentovani, popis feSeni
kritickych ptipadi od zkusSenych, kvalifikovanych pracovnikil. Z téchto krizovych situaci

jsou piipraveny $koleni v organizaci. (Urbancova, 2013. s. 32 -34).

Piiklady dobré praxe — jednd se o skoleni formou schiizi, kdy v organizaci jsou

pfedstavovana mozna feSeni situaci. (Urbancova, 2013. s. 32 -34).

Expertni systémy — v automatizovanych systémech zabudovana napovéda s nabidkou feSeni

vznikl¢ situace. kontextova ndpovéda v pocitacich. (Urbancova, 2013. s. 32 -34).

Electronic Performance Support systems (EPSS) — nejvyssi forma sdileni znalosti za pomoci

umgél¢ inteligence, expertnich systém, pocitacovych systému. (Urbancova, 2013. s. 32 -34).

Jiné pfistupy — instruktdz po telefonu, videokonference. (Urbancova, 2013. s. 32 -34).

2.3 DalSi vzdélavani pedagogickych pracovniki

Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikli upravuje Zakon o pedagogickych pracovnich
v Hlaveé IV, § 24 v odstavci 1 je uvedeno): ,, Pedagogicti pracovnici maji po dobu vykonu
sve pedagogické cinnosti povinnost dalsiho vzdeélavani, kterym si obnovuji, udrzuji a

doplnuji kvalifikaci. “ Ucitelé maji povinnosti dal§iho vzdélavani, coz je pochopitelné,
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protoze pokroky v oblastech védy jsou neuprosné. Je nutné si dopliiovat nové poznatky a

nové metody vyuky.

Odstavec 3) fika: ,, Reditel skoly organizuje dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii
podle planu dalsiho vzdeélavani, ktery stanovi po predchozim projednani s prislusnym
odborovym organem. Pri stanoveni planu dalstho vzdélavani je nutno prihlizet ke studijnim
zajmum pedagogického pracovnika, potrebam a rozpoctu skoly. Zakon uklada tediteli
Skoly vést plan dalSiho vzdé€lavani a pti sestavovani planu se domlouvat s pedagogy, jaké

maji predstavy o svém rozvoji a jakou soucast svého osobniho profilu chtéji rozvijet.

Déle v odstavci 7) je uvedeno: ,, K dalsimu vzdélavani uvedenému v odstavci 4 pism. b)
pedagogickym pracovnikium prislusi volno v rozsahu 12 pracovnich dnu ve skolnim roce,
nebrani-li tomu vazné provozni duvody nebo ucast pedagogického pracovnika na dalsim
vzdelavani podle odstavce I nebo 2; dobu cerpani volna urcuje reditel skoly. Za dobu
Cerpani tohoto volna prislusi nahrada platu, ktera se rovnd vysi uslého platu.” (Zakon ¢.
563/2004, 2016, s. 23). Dale zdkon pfiznava ucitelim placené volno na jejich profesni

rozvoj. O dobé ¢erpani pracovniho volna rozhoduje feditel skoly.

Je nutné také zminit odstavec 4,) ktery hovoii o moZné podobé uskute¢niovanych Skoleni,
které je mozné realizovat ,,studiem na vysoké skole, v zarizenich pro dalsi vzdélavani
pedagogickych pracovnikii a v jinych zarizenich (ddle jen "vzdéldavaci instituce"”) na zaklade
akreditace udélené ministerstvem,” a také ,,b) samostudiem . (ZoPP, €. 563/2004). Zakon
doplituje VyhlasSka €. 317/2005 Sb., o dal§im vzdélavani pedagogickych pracovnikd,
akreditacni komisi a kariérnim systému pedagogickych pracovnikl, specifikuje mozZné
druhy dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnikii, zarovenn vymezuje podminky

schvaleni vzdélavacich programi a vzdélavacich instituci.

V ¢asti prace Pedagogicky pracovnik byla zminéna specifika a naroky ucitelské profese, kde
sama profese vyzaduje doplnovani odbornych poznatkil, vyzaduje osvojeni komunikaénich

metod, udrzovani emocni rovnovahy, zdokonaleni se v seberegulacnich rovinéch.

Lazarovéa upozoriiuje na dulezitost dalSiho vzdelavani pedagogickych pracovniki a také
nabizi této ¢innosti funkci odmény ¢€i nastroje podpory pozitivniho Skolniho klimatu. ,, Dalsi

vzdeélavani ucitelii je jednou z diilezitych podminek a zaroven soucdsti rozvoje Skoly. Role
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vedeni Skoly pri Fizeni dalsiho vzdeélavani ucitelii, resp. podpore jejich profesiondlniho
rozvoje je velmi Siroce vymezovana a zahrnuje radu dilcich ukolii. Zaroven vyZaduje urcity
zpusob chovani vedoucich pracovniku Skol pri vytvareni klimatu vhodného pro spolecné
uceni a experimentovani ve Skolnim prostredi. Takové chovani, které je opravinuje k tomu,

aby se stali modely ucicich se a spolupracujicich jedincii. “ (Lazarova a kol., 2006, s. 194).

Skloubeni povinnosti ucitelti se Gcastnit se dal§iho vzdélavani a povinnosti feditele Skoly
dalsi vzd€lavani organizovat, vytvaii prostor pro vytvoreni optimalniho nastroje, pomoci
kterého teditel mize ovliviiovat rozvoj Skoly, pracovni podminky zaméstnanci, pracovni

klima, klima skoly.

V zavérech Ceské $kolni inspekce, ktera mapuje ve své Souhrnné zpravé pedagogické
vedeni feditelt zakladnich $kol v CR, se uvadi, ze K dulezitym ukolum reditelii Skol patii
vytvareni adekvatnich podminek pro profesni rozvoj pro profesni rust ucitelu. Lidii Skol
motivuji ucitele k profesnimu rozvoji, poskytuji materialni podporu v podobé dalsiho

vzdelavani, vytvareji platformy pro vzdajemné uceni ve skole.*“ (Lazarova, 2015, s. 13).

Vyzkum ovSem ukazal, Ze pouze 76 % fediteli podporuje vzdélavaci akce na vyucovaci

metody jen ,,obcas* ¢i ztidka.

Systematickou vyménu zkuSenosti mezi uciteli organizuje pravidelné (odpovidali ,,éasto™
nebo ,,velmi Casto*) asi 38 % feditell. Ziskavani profesnich znalosti a dovednosti aktivitami

uciteld mimo vyuku ve Skole intenzivné€ podporuje asi 56 % fediteld.

Obecné se feditelé vénuji oblasti dalSiho vzdélavani v porovnani s jinymi oblastmi svych
povinnosti nejméng, zaroven nechéavaji vybér aktivit dalSiho vzdélavani na samotnych
ucitelich, na jejich zajmu a preferencich. Nasledné z téchto pozadavkl je sestaven
a formulovéan plan DVPP dané koly. Reditel se timto zbavuje role lidra rozvoje §koly, kdyz
pfenechava vybér rozvojovych aktivit svych zaméstnanci na nich. V ptipadé, Ze neni
nasledné vybér nasledné upravovan a korigovan. Tato zprava se tyka feditelti zakladnich
Skol, mizeme ale usuzovat, ze tento trend bude stejny i u fediteld jinych typt zafizeni.

(Lazarova, 2015, s. 13, 32).
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2.4 Shrnuti teoretické casti

V soucasné dob¢ u pojmti vedeni a fizeni spole¢nost umi pochopit rozdil. Zaroven je ziejmé,
ze ob¢ aktivity jsou neoddélitelné. Pol (2007) do vyjadieni pfidava pojem synergie, které
spravné vystihuje spojeni obou pojmu: ,, Zejména v praxi Skolniho Zivota se aktivity vedeni
a Fizeni mohou prekryvat, je mezi nimi mnoho souvislosti, ba zavislosti. Jak Fizeni, tak vedeni
jsou pro Skolu nezbytné a je mezi nimi potencialne synergicky vztah. Vedeni by mélo
poskytnout hnaci silu a smer pro lepsi vykony, zatimco Fizeni by mélo co nejlépe vyuzivat
zdroje a procesy k dosazeni techto vykonii“ (Pol, 2007, s. 31). Kdyz jesté jednou ve zkratce
lze shrnout pojem vedeni: vize, poslani, kolektiv, hodnoty, zasady. Rizeni Ize
charakterizovat ¢isly, finan¢nimi vysledky, koly, kontrola. Na zavér opét citace soucasného
klasika, Ze ob¢ ¢innosti jsou neodd¢litelné ,, Management a vedeni se vzajemne nevylucuji;

ve skutecnosti by vedeni mohlo byt povazovano za nejvyznamnéjsi slozku managementu “

(Covey, 2009, s. 220).

Pro styly fizeni lidi se nejnové€jsi teorie shoduji, Ze je nespravné zobecnovat, pfichazeji
teorie, jako situacni vedeni, ¢i versatilni, které¢ zdlraziiuji umeéni lidra vybrat spravny styl
jednani pro konkrétni situaci. Také Walterova poukazuje na to, ze je komplikované vybrat
v dany ¢as vhodny styl vedeni lidi. Lidska osobnost je Zivy organismus a v té€ dané chvili ma
jinou mentalitu, jiné rozpoloZeni, jiné emocionalni napéti. Proto teorie nas na konkrétni
situace pripravi tézko, spravny styl vedeni spolupracovnikli, podiizenych je kombinaci
dalsich faktord, jako jsou intuice, empatie, zkuSenosti manazera zazité, v minulosti pouZzité,
osobnostni charakteristiky vedouciho. Reditel $koly je dnes vrcholnym vedoucim
pracovnikem, odpovida za jeji provoz a organizaci, také za kvalitu vychovné vzdélavaciho
procesu, za Uroven spoluprace s rodi¢i a vefejnosti, za ekonomickou 1 personalni oblast.
Hodnoti vysledky jednotlivych pracovniki, uciteli a prace celé Skoly, ovlivituje, motivuje a
rozviji pracovniky a v neposledni fadé€ jejich €innosti také kontroluje. (Walterova, 2004,

5. 320 - 328).

Pro profesni rozvoj pracovniki se vSichni citovani shoduji, Ze bez rozvoje zaméstnancti neni

mozny rust dané organizace. Toto tvrzeni, lze potvrdit citaci Folwarczné: ,, Pokud
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se nerozviji lidé, nerozviji se ani organizace (Folwarczna, 2010, Katcher, Snyder, 2009).

(in Vnouckova, 2017, s. 110).

Jiz Tomas Bata vyslovil prohlaseni, Zze bez strojl, zalozi novou firmu, ale nemohl by to
udélat bez svych zaméstnanci. Spravny a efektivni vedouci musi zabezpecit, aby
zaméstnanci méli nastavené cile, zajistit jejich plnéni a kontrolu. Zarovenn pomoci rozvoje
zamestnanct, ktery je v souladu se strategii organizace, 1ze dosahovat lepSich vysledki a je
to také nastrojem motivace pracovnikli. VSe dokresluji zajimavé citace: ,, Obecnym cilem
rozvoje zameéstnancii je pecovat o to, aby organizace méla takovou kvalitu lidi, jakou

«

potiebuje k dosazeni svych cilit v oblasti zlepsovani svého vykonu a v oblasti svého ruistu.

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

., Champathes (2006), Elena (2000), Net e al. (2004), Lee and Bruvold (2003) navic vidi
velmi uzkou vazbu mezi rozvojem zaméstnancii a jejich vykonem. S rozvojem se zvysuje
pracovni spokojenost zamestnancii (Edgar, Geare, 2005, Georgellis, Lange, 2007), kteri
Jsou vice oddani své prdci, a prave tim se zlepSuje jejich pracovni vykon. Uvedené doplnuji
Dvordkova et al. (2007), podle kterych se investice do lidi (v ramci jejich rozvoje) zhodnoti
ve formé soustavného zlepsovani nejen vykonu individudlniho, ale i tymového

a organizacniho. “ (Vnouckova, 2017, s 111).

Armstrong(2005) pfirovnava zaméstnance k ,, bohatstvi organizace” , o které je nutné
pecovat a nadale rozvijet, kdy pravé rozvoj zaméstnanci se stdva ,tajnou zbrani“

spole¢nosti. (Armstrong, in Vnouckova, 2017, s 111).

Stejn¢ jako u poymil vedeni a fizeni, nelze oddélovat pojmy pracovni vykon a rozvoj
zameéstnanct, coz dokladaji vyse zminénych citace. Organizace, zvlast¢ skoly jsou vedené
a zastoupené feditelem Skoly, ktery je osobou zodpovédnou za pracovni kolektiv,
za pracovni podminky. V neposledni fad€ jeho zvoleny styl vedeni podfizenych ovliviiuje
pracovni klima, kulturu organizace. Reditel je zodpovédny za moZnosti rozvoje pracovniki,
a tim nasledn¢ za studijni vysledky zaki. Je dilezité vybudovat spolecné piijemné pracovni
podminky, které budou mit za nasledek spokojené pracovniky. Spokojenost a pracovni

pohoda se prenasi na celkové klima organizace.
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3 Vysledky Setreni Feditelti Skol

3.1 Vychodiska prace

Priizkum se zamé&fuje na feditele kol v Ceské republice, vystupy prace mohou poslouzit
k dal$imu vyzkumu manazerského stylu fediteli Skol, k nalezeni efektivnich metod vedeni
na zaklad¢ prohlaseni o chovani feditele skoly. Pro prizkum bylo vyuzito dotaznikového
Setfeni od amerického sociologa profesora Dr. Philipa Hallingera s ndzvem PIMRS — The
Principal Instructional Management Rating Scale, ktery autorka ptelozila a otestovala
pteklad na n¢kolika ucitelich anglického jazyka, ktefi maji zkuSenost s anglic¢tinou, zaroveii

jsou zkuSeni ucitelé a znaji pedagogické prostiedi a pedagogickou terminologii.
Cil prace

Cilem préce je identifikovat faktory stylu vedeni feditele §koly v Ceské republice majici vliv

na fizeni Skol a na rozvoj pedagogickych pracovnikii.
Vyzkumné otazky:

1) Podporuje feditel skoly vzdélavani a rozvoj zaméstnanct?
2) Jsou zaméstnanci ze strany feditele motivovani ke vzdélavani a rozvoji?
3) Uplatiiuje RS dlouhodobou koncepci vzdélavani a rozvoje sestavovanim plant

profesniho rozvoje ¢i plani DVPP?

Pro dosazeni cile prace je vyuzit dotaznik PIMRS, ktery bylo nutné ptelozit do ¢eského
jazyka a ovéfit jeho pouziti pii posuzovani aktivit fediteld. Setfeni je zaméfeno na

manazerské vedeni Sesti fediteld Skol (matetskych, zakladnich, stfednich Skol).

Jiz diive byli feditelé §kol uznavani jako klicové osobnosti, které maji rozhodujici vliv na
kvalitu vyuky ve Skolach, kde ptsobi. Jejich manazerské styly jsou zalozeny spiSe na ziskané
praxi nez na teorii. Odbornici zdlraznuji potfebu vyvinout lepsi konceptualizace
»instruktazniho vedeni®, jakoz 1 ovéfeni zplisobti, kterymi ptistupy feditelé dosahuji svych

,ucinkd* na vyuku a uceni. (Lazarova, 2015).
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Metodika a administrace vyzkumu

V soucasné dob¢ z metodologického hlediska se nabizeji tfi moznosti provedeni vyzkumu —
kvalitativni, kvantitativni a smiSeny ptistup. Kvalitativni vyzkum je narocny na zpracovani
a ¢asove¢ neni mozné jej zpracovat pro pripad diplomové prace. Kvantitativni vyzkum nabizi
moznosti zobecnéni zavéru na vyzkumnou populaci, ale téma prace instruktadzni vedeni skol
predstavuje velice komplikované téma k zobecnovani zavéra a je t€¢zké je dopiedu néjak
piesné vymezit. Proto je zvolen postup smiseny, ktery vychazi z premisy, Ze kombinace
kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu umoziuje lepsi pochopeni problému (napi.

Vigkova, 2011).

Jako metoda byla vybrana forma dotazniku, ktery byva velmi oblibenou metodou vyzkumu
(Gavora, 2000, s. 99). Dotaznik mize mit formu oteviené nestrukturované polozky ,, polozky
nenavrhuji respondentovi zdadné hotové odpovedi“. (Chréaska, 2016 s. 160) a uzaviené
polozky, ,, vyznacuji se tim, Ze se u nich respondentim predklada vzdy urcity pocet predem
pripravenych odpovedi. *“ (Chraska, 2016 s. 160). Zde je jednoznac¢nd vyhoda takového
dotazniku, ze lze snadnéji dotaznik vyhodnotit. Naopak nevyhodou je, Ze respondenti
nemohou svobodné projevit svlij nazor, ale je jim podsouvana odpovéd’. Dle poctu moznych
odpovédi, se rozdéluji odpovédi na dichotomické a polytomické. Dichotomické maji dve
mozné odpoveédi — ano, ne. Polytomické maji vice jak dvé odpovédi. Kombinaci uzavienych
a neuzavienych poloZek, lze ziskat polouzaviené polozky, u kterych se nabizi jedna
z odpovédi jako volny prostor na vlastni vyjadfeni respondenta. Jednou z moZnosti
polytomickych polozek jsou Skaly — skdlové odpovédi. (Chraska, 2016 s. 160 - 161).
V dotazniku PIMRS se vyuziva Skéalovych polozek Likertova typu. ,,U téchto skal
se prezentuje urcité tvrzeni a po respondentovi se pozaduje, aby se vyjadril stupen svého

souhlasu, respektive nesouhlasu na hodnotici skale. “ (Chraska, 2016 s. 161).

Pro aktualni situaci v Ceské republice v dubnu 2020 byl dotaznik distribuovan elektronicky,

coZ je nazyvano elektronickym dotaznikem (Pricha, 2014, s. 116).

Druhd ¢ast vyzkumu, kterd probéhla formou polostrukturovanych rozhovort. Chréaska
(2016, s. 176) opravuje ¢eské slovo rozhovor na ,, interview, je metoda shromazdovani dat
o pedagogické realite, kterd spociva v bezprostiedni verbalni komunikaci vyzkumného
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pracovnika a respondenta.” Na pripravené otdzky, které teditelim a ucitelim byly
polozeny, byla pfipravena nabidka moznych odpovédi, variant. Ale vzdy byl poskytnut
kratky ¢as na rozmyslenou, v pfipad¢, Ze nedoslo k navazani kontaktu, byly nabidnuty
varianty odpovédi, dale bylo pozaddano o podrobnéjsi komentar, uptesnéni. Chraska popisuje
polostrukturované interview takto: ,, Respondentiim se v tomto pripade nabizi k jednotlivym
otazkam vzdy nekolik alternativ odpovédi, ale navic se od nich pozaduje vysvétleni nebo

zduvodneni. ““ (2016, s. 177).

Ve dopliuje analyza dokumentt, konkrétné inspekénich zprav Ceské $kolni inspekce (dale
CSI), které zaznamenavaji také styl fizeni dané instituce. V inspekénich zpravach byly
konkrétn¢ vyhledavany pojmy spojené se stylem fizeni kontrolované skoly. Analyzu
dokumentii dle Miovského (2006) 1ze chapat jako ,, analyzu jakéhokoliv materidlu, ktery je
zdrojem informaci relevantnich cilum studie “, ptipadné 1ze konkretizovat na material, ,,ktery
Jiz existuje “ a tudiz ,, vyzkumnik se totiz obvykle nepodili na jeho vzniku“, 1ze fici, ze se jen
snazi o vyhledani dokumentu, jeho nastudovani a seskupeni informaci do vyzkumu.
(Miovsky, 2016, s. 99). Nevyhodou se miiZe jevit, Ze neni zndma situace, za které dané
dokumenty byly vytvoteny. ,, To je mozné z daného hlediska nahlizet jako handicap.*
(Miovsky, 2016, s. 99). Pojem analyza dokumentu lze dle Miovského charakterizovat ,, jako
intenzivni rozbor a analyzu dokumentu“, ... s tim souhlasi také Hendl (2016), ktery analyzu
dokumentt pfirovnava k analyze rozhovorl ¢i pozorovani. ,, V pribéhu vyhodnoceni
dokumentu se lze pouZit i nékteré z kvantitativnich metod obsahové analyzy. ... Vzhledem
k nereaktivnosti se hodi pro doplnéni nebo verifikaci platnosti poznatku ziskanych jinou

cestou.” (Hendl, 2016, s. 133).

Setieni l1ze nyni prohlasit v ptipadé, Ze bylo dodrzeno pouziti vice technik sbéru dat, za
Setfeni se smiSenou strategii. Greene a kol. v osmdesatych letech ,,navrhli celkem pét
moznosti k jakému ucelu se smiSené strategie pouzivaji.“ (Hendl, 2016, s. 273.). Dle této
teorie Setfeni v této praci vykazuje znamky triangualace — ,, pozorovani vysledkii jinymi
metodami“. Nevyhodou u téchto metod miize byt nedostatecnd odbornost vyzkumnika,

pfipadné, které metodé Setfeni dat vétsi vyznam.
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Setfeni bylo realizovana ve vyzkumném vzorku Sedesati ucitelii, k tomu odpovidajici pocet

rediteld — Sest.
Administrace vyzkumu

Preklad dotaznikt, jak verze pro feditele, tak verze pro ucitele byl uskute¢nén v mésici lednu
2020. Osloveni dvou ucitelt anglického jazyka k jeho otestovani, pochopeni pielozeného
textu bylo uskutecnéno v mésici tinoru 2020. Nésledné byla provedena korekce ptrekladu
a opétovné otestovani u ucitele anglického jazyka pro porovnani piekladu
a otestovani pochopeni textu ucitelem zakladni Skoly. Zde byl pieklad vyhodnocen jako
pochopitelny a v ptekladu hodnocen kladné. Nasledné bylo provedeno zkuSebni otestovani
u jednoho ucitele a jednoho feditele zdkladni Skoly na opétovné pochopeni obsahu
dotazniku. Oba respondenti dotaznik vyhodnotili jako srozumitelny, uméli zaSkrtnout

polozky 8kal pro jednotlivéa prohlaseni.

7 292 zékladnich skol v regionu Praha (Rejstiik $kol, online) byla vybrana jedna ze Skol
v kazdém obvodu. Prvotni osloveni zakladnich skol v bfeznu 2020 v regionu Praha bylo pro
aktualni krizovou situaci v Ceské republice neusp&iné. Osloveni zlistalo bez odezvy,
ptipadné vyplnéni dotazniku bylo odmitnuto. Proto bylo pfistoupeno k osloveni skol, které
byly ochotné ke spolupréaci. Nakonec se vyzkum podafilo uskutecnit ve dvou matetskych

Skolach, ve trech zakladnich Skolach a jedné stiedni Skole.
Misto vyzkumu: Ceska republika — Praha, Plzefi, Pardubicky kraj

Pied oslovenim respondentii byly vyhledany inspekéni zpravy CSI a v nich vyhledany

pojmy, které se vztahuji ke zjisSténym stylim vedeni fediteli v danych Skolach.

Matetska Skola 1 je Skolou mésta v okrese Chrudim, jednd se o Skolu se 4 tfidami, kde
vyuduje osm ucitelek a Gtyfi asistentky pedagoga. Reditelka je ve funkci v rozmezi 2—4 roky.
Ve zpravé CSI je uveden koncepéni styl fizeni, ktery je charakterizovan snahou o vytvafeni
vhodnych podminek pro rozvoj pedagogickych pracovniki, jejich vzajemné spoluprace.

Dale je kladem diraz na profesni rozvoj jednotlivych zaméstnanct.

Matetska Skola 2 je Skolou v Praze, jedna se o Skolu se 6 tfidami, kde vyucuje tfinact

pedagogickych pracovnikil. Reditelka je ve funkci v rozmezi 2-4 roky. Styl fizeni byl
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v inspekéni zprav€é nazvan jako systematicky, konkretizovan s dirazem na tymovou
spolupraci. Dale byl charakterizovan vytvarenim vzajemné diveéry, pratelskou atmosférou
v ucitelském sboru, efektivni metodickou podporou pedagogti, pracovnim nasazenim, které
je vzorem pro podiizené. Pedagogické porady jsou vyuzivany ke spolecnému zvySovani

kvality Skoly.

Zékladni Skola 1 je skolou v Plzni, jedna se o Skolu s prvnim stupném a matefskou skolou
s deviti tiidami, kde vyuéuje tficet tii pedagogickych pracovniki. Reditelka je ve funkci
v rozmezi 5-9 let. Inspekcéni kontrola probéhla v roce 2015, kdy kontrolni orgédn zaznamenal
styl fizeni jako plné funkéni, podporujici tymovou spolupraci a rist pedagogl. Na Skole
probihaji pravidelné kontroly s podavanim zpétné vazby. Rozvoj pedagogli probiha jak
v osobni, tak profesni oblasti. Reditelka zavedla systém koucovani pedagogického sboru

formou schiizek s pedagogy. v rdmci, nichz jsou sestavovany plany osobniho rozvoje.

Zakladni Skola 2 je Skolou v Praze, jedna se o $kolu s dvaceti ¢tyimi tftidami, kde vyucuje
Styficet jedna pedagogickych pracovniki. Reditelka je ve funkci v rozmezi 2-4 let. Inspekce
zde probéhla na zacatku roku 2019, bohuZel nelze najit obecnou konkretizaci stylu fizeni,
feditelce byla vyctena niz§i mira monitorovani pribéhu pedagogického procesu. Plany
rozvoje pedagogicky pracovnikll nebyly vytvareny plné v souladu cili Skoly, byly vice

vyuzivany jako motivacni néstroje, ptipravovany dle vyberu ucitelt.

Zakladni Skola 3 je Skolou v Praze, jedna se o Skolu s dvaceti péti tfidami, kde vyucuje
Styficet Sest pedagogickych pracovnikil. Reditelka je ve funkci v rozmezi 5-9 let. P¥i analyze
inspekéni zpravy CSI z roku 2017 byl zaznamenan demokraticky styl ¥izeni, u kterého je
kladem dtraz na konstruktivni komunikaci a pozitivni motivaci pedagogt. V dané dobé

feditelka byla ve funkci kratkou dobu a nastavovala nové systém personalniho fizeni.

Stfedni Skola je Skolou v Praze, jedna se o $kolu s tficeti tfemi tfidami denniho vyucovani,
dale poskytuje také vyuku dalkového typu, vzdélani ukoncené maturitni zkouSkou, a také
vzdélavani ukonfené vyucnim listem. Ve Skole vyucuje osmdesat dva pedagogickych
pracovnikil. Reditel je ve funkci v rozmezi 5-9 let. Ve zpravé CSI byl zaznamenan styl fizeni
jako koncepéni, s ohledem na velikost §koly. Skola mé stanoveny realné cile, vytvofenou

funk¢éni strukturu Skoly s pfesné¢ zadanymi vztahy zodpovédnosti a kontrolnimi
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mechanismy. Styl fizeni je charakterizovany delegujici, s fungujicimi mechanismy
vyhodnocujici vysledky vzdé€lavani, systematicky provadénou kontrolou a na ni navazujici

odpovidajici zpétnou vazbou.

Tabulka - Pfehled vyzkumného vzorku

MS 1 MS 2 7S 1 782 |Z83 SS
Okres Chrudim Praha Plzen Praha | Praha Praha
Pocet tfid 4 6 9 24 25 33 - denni

vzdélavani

Pocet PP 12 13 33 41 46 82
Reditel ve | 2-4 let 2-4 let 591let |2-4 5-9 let 5-9 let
funkeci let
Styl fizeni Koncep¢ni | Systematické | Funkéni | Slaby | Demokraticky | Systematicky

Samotny vyzkum pomoci dotazniku PIMRS byl proveden v mésici — duben, kvéten roku

2020.

Metody vyzkumu: Kvantitativni Setfeni, dotazniky PIMRS pro RS a uditele, fizené

rozhovory s uéiteli a fediteli, analyza dokumenti — inspekéni zpravy CSI.

Pomoci tizenych rozhovori jsou vysledky z dotaznikli doplnény o konkrétni popisy situaci
v ramci fizeni pracovniho vykonu a profesniho rozvoje. Jak praci feditele vnimaji samotni
ucitelé a jakou péci vénuje feditel rozvoji svych podtizenych. Setieni je provedeno u dvou

feditelt a se Sesti uciteli v mésici roku 2020.

Ucastnici pruzkumu obdrzeli ozndmeni o anonymité a davernosti. Zaroven podékovani za
ucast.

PRILOHA 1 — dotaznik PIMRS verze pro uéitele, dotaznik PIMRS verze pro feditele
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3.2 Dotaznik PIMRS

Dostupné verze dotazniku PIMRS (pro ucitele a pro feditele) umoziuji ucitelim, feditelim
odpovédét na duplicitni polozky na kazdém formulafi. Kazdé ze tfi tematickych okruhti
prizkumu souvisi s aktivitami leadera, které jsou potiebné pii vytvafeni kultury vyuky,
vcetné supervize, organizace uc¢ebnich osnov a monitorovani studijnich vysledka studenti.
Tii témata PIMRS obsahuji dal§i podmnoziny pro méfeni. Prvnim tématem prizkumu je
stanoveni cili Skoly a sdileni cilti Skoly za ucelem definovéani poslani skoly. Druhym
tématem je fizeni vzdélavaciho procesu, ktery zahrnuje koordinaci uc¢ebnich osnov, dohled
ahodnoceni vyuky a sledovani pokroku studentti. Tietim tématem, kterym je rozvoj Skolniho
klimatu, je podpora ucitele v dobé vyuky, poskytovani pobidek pro ucitele, podpora

profesniho rozvoje a aktivity k udrzeni vysoké¢ viditelnosti feditele Skoly.

Do prvniho tématu patii prvni dvé oblasti, do druhého tématu, coz je fizeni vzdélavaciho

procesu, patii oblasti II1.-V. Do tfetiho tématu rozvoj Skolniho klimatu patii oblasti VL.-X.

Obrazek ¢. 5 Struktura dotazniku PIMRS, rozd¢leni na témata a oblasti

PIMRS Framework
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Zdroj: Hallinger a Murphy, 1985, s. 221
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Jednotlivé kapitoly jsou nazvany:
I. Cile rozvoje Skoly

Oblast Cile rozvoje skoly se zabyva Skolnimi cili, odhaluje, jak je pro feditele Skoly dilezité
stanoveni cilii, konkretizovani oblasti, do kterych ma byt zaméfena pozornost zamestnancti
Skoly, kam ma Skola smérovat své zdroje. ,,Efektivni skoly maji jasné definované cile, které

se zameéruji na vysledky studentii. “ (Hallinger, Wang, 2015, s. 29, pteklad vlastni)

Diulezitym ukolem pro feditele je vytvofit, nadefinovat vizi Skoly a s nim spojené cile skoly,
které by se skola m¢la snazit dosdhnout. Do definovani cilti se jevi velmi pfinosné zapojeni
spolupracovnikil a rodici do vytvateni Skolnich cild, pro jejich nasledné sdileni. Vyslednym
pocinem této aktivity jsou nadefinované skolni cile, které zaméstnanci podporuji a vyuzivaji
je, zaclenuji jejich napliiovani do své kazdodenni prace. Opacné situace vznikaji na skolach,
kdy skolni cile nejsou pfedem diskutovany se zaméstnanci, ptfipadné jsou nadefinovany
vagné, jednotlivé cile na sebe nenavazuji, ¢i maji protichtidné zameéry. Cile by mély vénovat
Skolnim vysledkiim zéki/studentl a zahrnovat odpoveédnosti zaméstnancti za dosazeni cilu.

Cile vykonnosti by mély byt vyjadieny métitelnym zpisobem.
I1. Sdileni Skolni vize, cilu

Po nadefinovani cilii $koly je velmi dulezité vizi a cile Skoly spravné piedstavit, tltumocit
svym spolupracovnikiim. Daéle je dulezité vizi i cile predstavit zakd/studentim, rodi¢tim.
PienaSeni ¢i sdileni mySlenky vize je diileZité k napojeni komunity Skoly pro plnéni spole¢né

,»veéci®, spole€ného zaméru, ktery spojuje kazdého €lena Skolni komunity.
I11. Monitoring hodnoceni vyuky

Pro hodnoceni a fizeni pedagogického procesu, koordinaci Sskolniho programu, vyuky zakd
je diilezité, aby feditel byl zkusenym ugitelem, coz v prostfedi Ceské republiky je splnéné
zakonnou podminkou, kdy feditel musi spliiovat povinné praxe piimé pedagogické ¢innosti
nebo Cinnosti, pro kterou jsou pottebné znalosti stejného nebo obdobného zaméteni, nebo
fidici Ginnost v &innosti ve vyzkumu a vyvoji (jiz bylo zminéno v kapitole 1.2. Reditel
Skoly). Také zalezi na velikosti §koly, Casto se vyskytuje, Ze feditel deleguje péci o Skolni

vzdélavaci program na své kolegy, zastupce ¢i na vedouci predmétovych komisi. Nicméné
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jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, feditel Skoly je garantem a nese hlavni odpovédnost
za kazdodenni ¢innost Skoly, také tedy za vyuku a samotny skolni vzdélavaci program. Pro
monitorovani hodnoceni vyuky je nutné, aby feditel Skoly zajistil transformaci cilii Skoly na
ucebni plany v jednotlivych tfidach, coz by také mélo zahrnovat kontrolu a vyhodnoceni
vyuky ve tfidach a plnéni cili vyuky s jednotlivymi uciteli. Ucitele je nutné vhodné
podporovat naptiklad formalnimi i neformalnimi hospitacemi, bud’ samotnym feditelem,
nebo ostatnimi zkuSenymi uciteli. Zaroven hodnoceni je pomocnd forma rozvoje
zaméstnancl, dulezité je podporovat jejich rozvoj vramci dalSitho vzdélavani

pedagogickych pracovnikd.
IV. Koordinace $kolniho vzdélavaciho procesu

,, Charakteristickym rysem vyuky efektivnich skol je vysokda mira kurikularni koordinace.*

(Hallinger, Wang, 2015, s. 32, pteklad vlastni)

Je nutné, a jiz to bylo zminéno vyse, ze Skolni vzdélavaci programy by mély byt vytvoreny
¢i vhodné ptizptisobeny strategicky cilim Skoly a pro celkové doladéni by mélo byt pouzito
také vysledkl testli, které jsou ve Skole pouzivany. U efektivnich Skol diky zvySené
spolupréci uciteld dochazi u kurikularnich dokumentt ke spravné navaznosti vyuky mezi
jednotlivymi stupni i predméty, vhodné navazuji mezi prechody vyukovych témat, vyuzivaji
souvislosti mezi tématy. Efektivni spoluprace zamezi tomu, aby ucitelé jednoho tfidniho
kolektivu nevédéli, co uéi jejich kolega, jaké téma praveé piednasi, jestli vyuka se nekiizi,

nevykladaji podobnou latku dva ucitelé jinak, s jinym pohledem na danou situaci.
V. Dohled nad pokrokem studenti

Efektivni feditelé sleduji a vyuzivaji systematické prace a postupli, kterymi dosdhnou
sledovani pokroku Zakl/studentt, jak na Urovni tfid, tak celé Skoly. Lze vyuZit kratkych
testll, pro zméteni plnéni cilli vyuky ve tfidach a nésledné testd vyuzit k upravé vykladu.
Ptipadné jsou vyuZivano celonarodni testovani pro zjisténi urovné€ pokroku studentt. Které
nasledné opét mize byt vyuZito pro Gipravu postupli ve vyuce. Reditelé by méli vyuZivat
testi k zaméfeni pozornosti na zdokonaleni Skolnich vzdéldvacich programi nebo
vyukovych metod s cilem maximalizovat vysledky studentl. Zaroveil testy odhali slaba

mista 74k, proto jsou dobry nastrojem k diagnostice nejenom slabin tfidnich a Skolnich
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vzdélavacich programi, ale také zakovskych ¢i studentskych slabin. Nésledné lze fesit
nedostatky studentii jednotlivé, vyuzit jinych vyukovych metod k jejich odstranéni.
Reditelova role v dohledu nad pokrokem studijnich vysledki se jevi dvoji, jednak otevienim
diskuze nad vysledky testovani, jak na urovni celé Skoly, tak v diskuzi ohledn¢ jednotlivych
tiid, zéroven ucitelim poskytuje analyzy vysledku, interpretuje a identifikuje trendy
vysledki skoly a studentli. Zaroven tim feditel Skoli ucitele, jak vyuzivat test ke sledovani
vysledkii a pfipadné¢ podporuje ucitele k ipravam vyukovych metod, cili tfidnich
vzdélavacich programii. Piendsi odpovédnost za studijni vysledky zakt a studenti na

ucitelsky sbor.
VI. Zachovani, dodrZovani ¢asu na vyuky

Oblast Zachovani, dodrZzovani ¢asu na vyuku spadé do tématu ,,rozvoje pozitivniho §kolniho
klimatu“. Dané téma ma S$ir§i zdbér a dopad na vliv kvality studijnich vysledkt

a na rozvoj pracovniho vykonu a pedagogickych pracovnikd.

Reditelé také oviiviwuji uceni tim, Ze ,, umoZnuji* uciteliim vykondvat svou prdci ticelné
a efektivnéji. Hallinger a Heck (1998) to nazvali ,, formovanim Skolnich struktur a procesii “.
Leithwood a kol. (2006, 2008, 2010) a Leithwood a Sun (2012) pozdeji oznacované jako

,,navrhovani organizace. “ (Hallinger, Wang, 2015, s. 32, pieklad vlastni)

Vytvateni optimdlni struktury organizace je kli¢ovou aktivitou feditele Skoly, jiz v teoretické
¢asti je naznaceno, ze organizacni struktura je velice dilezita. To, jak jsou ,,poskladany*
pracovni tymy, jaké jsou diky organizacni struktufe vybudovany vztahy na pracovisti, jaké
jsou vytvotfeny vzajemné interakce a postaveni ve struktufe organizace. Zaroven je dilezité
vytvofit optimalni pracovni podminky pro ucitele, dodrzet neptetrzity dostatecny prostor pro
vyuku ve tfidach. Aby ucitelé méli moznost vyuZzit svych metod a dovednosti pfi fizeni
ttidniho vzdélavaciho procesu k naplnéni cilit vyuky. Doba vyuky by neméla byt rusena,
prerusovdna vetfejnym oznamenim, pozadavky ,tretich® stran, neukdznénymi zaky.
V kompetenci feditele je pomoci nastaveni nejriznéjSich pravidel, vydanim Skolnich fada
zachovat nerusenou dobu na uceni. Také dodrzovanim neruSené¢ho pracovniho Casu se
dosahuje zlepSeného pracovniho vykonu zaméstnancli, coz néasledné ma vliv na studijni
vysledki zaka. Podpora rozvoje kultury Skoly napomaha k vytvareni optimalniho prostiedi,

52



které je motivacni pro zlepSovani pracovniho vykonu a navozuje optimalni prostiedi
ke sdileni pracovnich hodnot, ale také naptiklad sdileni poznatki nabytych z dalSiho

vzdélavani pedagogickych pracovnikd.
VII. UdrZovani a ziskavani pozornosti

Reditel, ktery je piirozenym lidrem, &i povéfeny, vybrany na zékladé vybérového Fizeni,
vladne urcitym mnozstvim autority, je pro zaky a zaméstnance urcitou autoritou, kterou Ize
vhodné vyuzivat v urCitych situacich. Proto je vhodné udrzuje-li feditel urcity cCas, ktery
vénuje kontrole prostiedi svou pfitomnosti. Pouhd piitomnost, ,to, ze je feditel videét™,
vytvaii urcité interakce uvniti Skolni komunity. Pro tuto oblast bylo vynechano jedno
prohlaseni, které je v prostiedi &eskych $kol zbyteéné. Reditel v Ceské republice ma
povinnost piimé pedagogické Cinnosti, dle Nafizeni vlady &. 75/2005 Sb.,o stanoveni
rozsahu piimé vyucovaci, piimé vychovné, pifimé specidln¢ pedagogické a piimé
pedagogicko-psychologické ¢innosti pedagogickych pracovnikii, ve znéni pozdéjsich
predpist. Rozsah pfimé ¢innosti je omezen dle poctu tiid, oddéleni, studijnich skupin, kurzi,

vychovnych skupin, nebo déti, zaki nebo studentl ve Skole.
VIII. Poskytovani motivac¢nich podnéti uciteliim

Reditel 8koly by mél vyuZivat také jinych motivaénich pobidek nejenom finanénich, které
jsou ve Skolnim prostredi omezené. M¢€l by vyuZivat pochval a uznani za vynikajici pracovni
vykony a vysledky formalni i neformalni formou. Poskytovat motiva¢ni pobidky ve formé
kurzt dal$iho vzdélavani, ptipadné hledat dalsi zplisoby motivace ucitelt. Zaroven by feditel
mél vytvéafet podminky, které budou podnétné a vyhovujici uditelti. Reditel by mél vyuZivat
dalSich mozZnosti v koordinace fizeni lidskych zdrojl, vytvarenim Skolni kultury, ktera je

zalozend na vzajemné duveéte, respektu a tispéchu.
IX. Podporovani profesniho rozvoje

Jiz v minulé oblasti byla oteviena otazka dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki,
které¢ muze tfeditel Skoly vyuzivat jako vhodny motivacni nastroj. Zaroven timto podporuje
zvySovani odbornosti uciteld a tim také ovliviiuje zvySovani studijnich vysledk Zzaka

a studentd. Role feditele pfi podporovani zvySovani pracovniho vykonu je zajisténi Siroké
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nabidky pfilezitosti k rozvoji pedagogickych pracovnikii, v ndvaznosti na to zajistit
nejruznéjsi pobidky k rozvoji ucitelr, napiiklad upravou rozvrhu, ktery umozni ucast na
nabizeném kurzu. Reditel by mél vybirat a nabizet takové nabidky k rozvoji, které jsou

v souladu s cili a vizi Skoly.
X. Poskytovani motivace Zakiim k uceni

Posledni kapitolou dotazniku, ktera spada do tématu ,,Skolni klima®“, je motivovani zakd
a studentt k jejich motivovani ke zlepSovani studijnich vysledkt. Reditel by mél vytvofit
takové prostfedi nebo klima, které¢ studentim poskytne moZznosti vyniknout, byt za své
vykony odménéni, Reditel by mél zajistit uznani za jejich snahu o zlepSeni studijnich
vysledkd, ale nejenom za studijni vysledky, také za urCité osobni kvality, nasazeni,
za obcanské pociny. Opét se nemusi jednat o finanéni odmény, ale feditel vyuziva moznosti
uznani zakl ve tiidach ¢i v rdmci celé skoly.

Vsechny tyto kapitoly popisuji praci, ¢innosti feditele $koly v oblasti fizeni pedagogického
procesu, ¢innosti spojené s vyukou zakl, studentd. Je dilezité upozornit, ze feditelova
zodpovédnost presahuje do dalSich oblasti fizeni organizace, ekonomické, personalni —
nabor novych pracovnikil, pravni. Reditelé $kol vykonavaji statni spravu v prenesené

pusobnosti.

3.3 Realibita dotazniku a omezeni vyzkumu
Pii vyhodnocovani dotazniku je vypoc€itdvana primérma stfedni hodnota pro kazdou

polozku, kterou tvofi dil¢i stupnice od 1 do 5. Vysledkem je datovy profil hlavniho vykonu.

Autor dotazniku Phillip Hallinger se zabyval aspektem autoevaluace prostfednictvim
diskuse nad vysledky v ramci Skoly.  Analyzovana byla spolehlivost vysledkl
prostfednictvim Cronbachova alfa i z vice nezavislych studii, zkoumany byly vyzkumné
otazky tykajici se hodnoceni vedeni, rozdilti mezi skupinami respondenti a riznych urovni
Skoly nebo vliv kulturnich kontextti. Hodnoceni vnitini konzistence bylo provedeno

ve 43 studiich s vyuzitim testu PIMRS..
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»Pro hlavni formu PIMRS byl celkovy odhad spolehlivosti alfa 0,96, s metaanalyzou
ucitelské verze. PIMRS oznacujici uplnou méritkovou spolehlivost 0,99 (Hallinger et al.).
Hallinger a kol. pouzili generalizacni teorii k vypocitani alfa koeficientu pro kaZdou
podskupinu dotazniku ucitele, 0,97 pro definovani skolni mise, 0,98 pro rizeni vyuky a 0,98
pro rozvoj skolniho klimatu a urovné spolehlivosti nad 0,90 mezi vsemi Skolami riiznych typu

a hodnoceni kulturnich kontextii. ““ (Hallinger, Wang, 2015, s. 76-77, vlastni pteklad).

Mezi potencialni omezeni vyzkumu za Gcelem posouzeni vysledkt patii otdzky tykajici se
vzorkli ucCastnikli, problémy s otazkami prizkumu a obavy tykajici se zpracovani.
Do zpracovani musi byt promitnuto ovlivnéni okolniho vlivu ucastnikii na odpovédi
dotaznikli na zaklad¢ znalosti prostiedi, v némz se vyzkum uskuteciiuje. Zaroven musi byt
brana do uvahy problematika spolecenské touhy ,,ukézat se v dobrém svétle®, kterad mize
respondenty piimét, aby odpovédéli tak, aby ukazali pozitivni dojem na fizeni a neodhalili
pravdu v odpovédich. Dalsim omezenim je administrativni ¢ast zpracovani vyzkumu, a jeho
¢asova naro¢nost. Dale zobecnéni vysledki mize byt potencialné minimalizovano po¢tem

zuc¢astnénych respondentti. (Hallinger, Wang, 2015, s. 76 - 80).

3.4 Zpracovani a interpretace dat z dotazniku

Pro prvni kapitolu Cile rozvoje Skoly prevySovali odpovédi feditelti nad vnimanim chovani
fediteli jejich ugiteli, pro §kolu ozna¢enou ve vyzkumu MS 2 byly vysledky vyrovnané. Pro
Skolu stfedni $kolu (SS) dokonce uéitelé vnimaji aktivity feditele pozitivnéji, zvysené.
V oblasti nastavovani cilti Skoly pro danou stedni Skolu je feditel Skoly vniman jako nositel
hlavni myslenky a udavatel sméru, coz je pro vétsi Skolu typicke, zde funguje feditel Skoly
jako lidr. U zékladni §koly oznacené 1 (ZS 1) aktivity feditele $koly jsou vnimany vyrazné
hife, nez se oznacil sam feditel. V dané Skole nefunguje komunikace mezi ucitelskym

sborem a reditelem.
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Oblast I. - CILE ROZVOJE SKOLY Oblast II. - SDILENI SKOLNI VIZE,

6,0 CILU
6,0
5,0 . . . .
* 5,0 [] ] [] P ]
4,0 [
4,0
3,0
3,0
2,0 20
1,0 1,0
0,0 0,0
751 752 7283 MS1 M52 s§ 751 752 7283 MS1 M52 s§

B Priimér Utitele m Primér Reditele ® Max O Min m Primér Utitele m Primér Reditele ® Max O Min

Pro druhou kapitolu Sdileni 8kolni vize, cilti je opét evidentni, Ze u ZS 1 je nefunkéni ast
komunikace feditele, navic zde rozdil mezi uciteli a feditelem eskaluje. Pro ostatni Skoly
v této oblasti jsou typické zlepSené vysledky, jak se hodnotili feditelé. Nejmensi rozptyl
odpovédi nastal u zékladni $koly s oznaéenim 2 (ZS 2), kde pro prohlaseni o projednavéni
cilti $koly na poradach se vichni uéitelé shodli, e se projednavaji téméf vzdy. Reditel
vyuziva porad ke spolecné diskuzi nad vizi Skoly a projednani Skolnich cila.

vvvvv

s nejvyssi pravdépodobnosti je to projev velikosti Skol, kdy feditelé jsou v blizkém kontaktu
s uciteli a 1 se vSemi détmi a rodi¢i. Navic ob¢ feditelky jsou jmenované ve funkci feditele
v rozmezi 2-4 roky a sviij pracovni kolektiv si buduji. Pro MS 2 dokonce &innosti feditele
jsou aktivnéji vnimany uciteli, nez je hodnoti sdm feditel. ProhldSeni v této oblasti
se veénovali kontrolni, hodnotici ¢innosti feditele napiiklad formou pohospitacnich
rozhovort. Maly rozptyl hodnot se objevuje v hodnoceni uéiteli pro ¢innosti feditele u SS,
kde teditel je aktivni v oblasti hodnoceni hospitaci a neformalnich pozorovani a nasledné

zpétné vazbe.
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Oblast Ill. - MONITORING Oblast IV. - KOORDINACE

HODNOCEN/ VYUKY SKOLN{HO VZDELAVACIHO
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0,0 0,0

751 752 783 MS1 MS2 s 751 752 783 MS1 MS2 s
B Pramér Uéitele ® Pramér Reditele ® Max O Min B Primér Utitele B Primér Reditele ® Max O Min

Kapitola IV. Koordinace S$kolniho vzdé¢lavaciho procesu se vénuje nastavovani
zodpovédnosti ucitelll v ramci $kolniho vzdélavaciho procesu, dohledu nad koordinaci
t¥idnich vyukovych planti, kurikularnich plant se strategickymi cili $koly. Reditel v ZS 2
povaZzuje tuto oblast za prioritni a oznacil vSechny prohlaSeni vzdy, témét vzdy. Nejmensiho
rozptylu mezi odpovéd'mi uditeldi je u MS 2, coz dokazuje piedeslé vysledky, kvalitni
komunikaci v ucitelském sboru, spolupraci v tymu, spole¢ny rozvoj Skolniho vzdélavaciho

programu.

Oblast V. Dohled nad pokrokem zakil, zde je patrny nejmensi rozdil ve vnimani aktivit
teditele v ZS 2, kde se snazi o spole¢nou komunikaci, o vizi, kterd ma za cil vynikajici §kolni
vysledky, silny vzdélavaci program. U SS je také patrny minimaélni rozdil mezi hodnocenim
aktivit feditele a uciteli v dané oblasti, navic je zde opét nejmensi rozdil mezi odpoveéd'mi
uciteld. NejvétSiho rozdilu mezi hodnocenim dané oblasti feditelem a uciteli je opét patrny

u ZS 1, ktera bohuzel nemé nastavenou komunikaci mezi vedenim $koly a ucitel..

57



Oblast V. - DOHLED NAD Oblast VI. - ZACHOVANI,

POKROKEM ZAKU DODRZOVANI CASU NA VYUKU
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Pro oblast VI. Pojmenované Zachovani, dodrzovani ¢asu na vyuku je typické, ze teditel
udrzuje maximalni moznou dobu pro kvalitni vyuku. Zajimavé je pochopeni prohlasenich
v mateiské $kole MS 1, ktera podporuje mimogkolni aktivity, které doplituji jejich §kolni
program, Casté jsou détské divadelni ptedstaveni, rodi¢ovska setkani. Na druhou stranu nelze
fici pro MS 2, Ze by nepodporovali aktivity typu divadelni piedstaveni. Pro ZS 2 je zajimava

shoda u praméra pro danou oblast mezi uciteli a feditelem.

Oblast s ¢islem VII. Udrzovani a ziskavani pozornosti mé zajimavé vysledky, kde ¢innosti
feditele jsou pozitivnéji vnimany uéiteli, nez samotnymi fediteli To plati pro ZS 3, ob& MS
i SS. Ale celkové tato oblast ziskdva nejmensi primémé hodnoty, spole¢né s oblasti X.
Reditelé na tuto oblast nekladou takové vaznosti, pozornosti jako u aktivit, které jsou spojené
s vzdélavacim programem, studijnimi vysledky, s ucitelskym sborem. UCcitelé ale
odpovidali, jak vnimaji aktivity fediteld v dané oblasti a ty je jim jevi, jako aktivni,

ze teditelova ptitomnost je ve Skole viditelna.
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Oblast VII. - UDRZOVANI A Oblast VIII. - POSKYTOVANI
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Oblast VIII. Poskytovani motiva¢nich podnéta ucitelim nejvyssich hodnot dosahuji ve skole
MS 2, coZ opdtovné potvrzuje, souhru v dané tymu, feditel podporuje sviij tym také v oblasti
motivace. U prohlaSeni, ze feditel vytvari ptilezitosti k profesnim rozvoji, oznacili vSichni
ucitelé nejvyssi odpoved — témét vzdy. Je zarovei zajimavé, Ze uditelé ze $koly ZS 2 vnimaji
aktivity feditele v této oblasti pozitivnéji, jevi se jim jeho chovani povzbudivéjsi. Na
prohlaseni, kdy feditel vyslovi pochvalu za vynikajici vykon, odpovédi byly pouze
v kategoriich téméf vzdy a ¢asto. Dokonce prohlaseni vySe zminéné, o vytvaieni ptilezitosti,

ziskalo fakticky nejvyssi bodové ohodnoceni ze vSech prohlaSeni.

U oblasti IX. Podporovani profesniho rozvoje opét u jedné skoly vnimaji ucitelé projevy
chovani feditele jako pozitivn&ji, nez je vnima sam feditel, a to u ZS 3. U §kol MS 1 a 2
a SS jsou hodnoty ugiteli a feditele velice podobné. Kde uéitelé nevolili jiné odpovédi, nez
témét vzdy nebo casto. Hlavné pro prohlaSeni hovotici o podpote feditele pii prosazovani
poznatkil ze Skoleni pti vyuce. Dalsi vyrok se tykal propojeni cilii skoly pfi vybéru kurzl
dalsiho vzdélavani. Mezi deset nejlépe ohodnocend prohlaseni se dostaly tii prohlaseni z této

kapitoly.
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Oblast IX. - PODPOROVANI Oblast X. - POSKYTOVANI

PROFESNIHO ROZVOIJE MOTIVACE ZAKU K UCENT
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Pro oblast X. se pohybuji primérné hodnoty v nejniZSich hodnotach z celého dotazniku.
Pouze prohldSeni, Ze teditel aktivné podporuje ucitele v jejich uznavani vynikajicich
studijnich vysledki zakt, bylo hodnoceno nadprimérné. Toto vypovida, ze feditelé deleguji
¢innosti spojené s ocenovanim zakl na ucitelé s nejvetsi pravdépodobnosti na ucitele tiidni,
Ptipadné ucitelé predmétii, kde jsou Zaci/studenti Gspésni.

Nyni nésleduje pfehled vysledki za jednotlivé Skoly. Do nésledujicich grafii byl ptfidan také
ukazatel smérodatné odchylky pro primérné hodnoty ucitelti za jednotlivé oblasti, které se

ukazuji na vedlejsi ose.
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Jak bylo pro ZS 1 jiz komentovéano, zde byla objevena disharmonie vztahi mezi ugiteli
afeditelem, ktery vykazuje styl vedeni naptiklad z teorie manazerské miizky — volny pribéh,
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piipadné samotai dle manazerské teorie Reddina. Reditel si v oblasti X. sam zadal velice
nizké hodnoty. Ucitelé ve volném textové poli zaznamenali, Ze nemaji o pracovnich
povinnostech feditele prehled, vétSinu pracovnich Cinnosti delegoval na zastupce. Neni
uznavanym vedoucim, nestard se podiizené, ukoly jsou feSeny v ramci pracovniho
kolektivu, ktery je na vysoké profesiondlni vysi, coz odpovida z manazerské teorie —

manazerské miizky — vedoucimu s ndzvem volny prub¢h, pfipadné teorie dle Reddina jako

samotar.
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Situace na ZS 2 je odlisna, feditel je vniman jako nositel vize, coz je viditelné z vysledki
z oblasti 1. a oblasti II., kde vysledky vykazuji vysoké hodnoty. Silna pozice feditele, ktery
projevuje zajem o své pracovniky je patrné z oblasti VIII., kterd popisuje motivovani
spolupracovnikll. Zaroven z oblasti IV., kterd odpovida za organizaci fizeni vzdélavaciho
procesu, coZ je v piipadé §koly astedné fizeni pracovniho vykonu. Reditel dava velky diiraz
na prohlaseni z oblasti IX., ktera se vénuje rozvoji pedagogickych pracovniki a sdileni jejich
poznatkd z dal$iho vzdélavani. Zde muizeme charakterizovat styl vedeni feditele jako

demokraticky.
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Pfehled vysledkd pro Z5 3
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Situace v ZS 3 je podobna jako v ZS 2, feditel je nositelem vize a strategickych cild, ale také
vypovida o dirazu teditele Skoly na studijni vysledky zakd a studentd, nasvéd¢uji tomu
o tom hodnoty za oblasti III. a X. Zaroven z reakci uciteld z hodnoty vysledkl v oblasti IX.

Je zfejmé, Ze podminky profesniho rozvoje jsou na skole vyrazné podporované.

Pfehled vysledkd pro MS 1
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Situace v MS 1 vypovida o demokratickém vedeni, kdy vizi vnimaji ugitelé jako spole¢ny
projekt, protoze odpovédi feditele jsou nizsi, nez je vnimaji ucitelé, naopak feditel dava
daraz na oblast II. sdileni vize. Zaroven ucitelé vnimaji pozitivné oblast VII., kdy teditel je
Casto pfitomen ve tfidach, Gi€astni se mimoskolnich aktivit, spolupracuje na vyuce. V oblasti
VIIL jsou mimoiadné shodné vysledky, coz hovoii opét o vyznamné spolupréci feditele
s pedagogickym sborem. Coz dokazuje také v oblasti IX. kde opét ucitelé vnimaji kladné

aktivity feditele pti podpote dal§iho profesniho rozvoje.
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Pfehled vysledkd pro MS 2
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Reditel v MS 2 preferuje sdileni $kolnich cilt a vize motivovéani spolupracovniki a jejich
rozvoj. U¢itelé posuzuji jeho zvySené aktivity v oblasti III. dohledu na vyukou, coz dokladuji
vysledky feditelovych aktivit v oblasti VI. udrzovani ¢asu na vyuku. Zaroven pod oblasti
¢. VIL je soucést vyrok navstévuje ucebny a diskutuje s uciteli o problematice $koly, kde
odpovédi uciteli jsou pouze v prvnich dvou skélach témét vzdy a Casto. V oblasti III.
se nachdzi vyrok, feditel provadi neformalni pozorovani ve tfidach, kdy opét ptevazovali
odpovédi téméf vzdy a Casto. To vypovida o aktivité vedouciho, ktery se snazi byt v kontaktu
s podiizenymi. Oni jeho aktivity vnimaji pozitivné, d4 se povazovat ¢innosti vedouciho

se demokratické vedeni.

Pfehled vysledkd pro SS

6 0,6
5 . ™ . & e 0,5
4 [_ =] = & ’ L N\ 0,4
3 0,3
2 0,2
1 0,1
0 0,0

Oblast . Oblast Il. Oblast lll. Oblast IV. OblastV. OblastVI. Oblast VIl. Oblast Oblast IX. Oblast X.

VIII.
B Primér Uitele  mmmmm Primér Reditele Smér odchylka Uéitele Min ® Max

Graf ukazujici vysledky hodnoceni aktivit feditele SS vykazuje vysoké hodnoty ve vice
oblastech, dle vysledku, které oznacil feditel, preferuje sdileni Skolni vize a strategickych

63



cili skoly mezi podfizenymi, oblast VI. DodrZzovani ¢asu na vyuku, pohybujeme se mezi
studenty na stfedni Skole, kde jsou tendence mezi studenty k zaSkolactvi, snizovani doby
vyuky, tomu se feditel snazi zabranit a piedejit. Zaroven feditel preferuje oblasti motivovani

zaméstnanct a jejich rozvoje, coz sami ucitelé potvrzuji v jejich vysledcich.

Jak je patrné z predeSlych odstavcl, nckteré prohldSeni uvedena v dotazniku se rtzné
propojuji a dopliuji, potvrzuji. Zaroven prace pojednava o stylech vedeni, fizeni pracovniho
vykonu podiizenych a jejich profesnim rozvoji. Autorka prace se rozhodla propojit nékteré
kapitoly ¢i jednotliva prohlaseni, ktera nejvice dokladuji ¢innosti lidra. Prohlaseni, ktera
se tykaji fizeni pracovniho vykonu a rozvoji pedagogickych pracovnikii v ramci dal$iho
vzdélavani.

Pro aktivity spojené s vedenim, s leadershipem byla vybrana oblast 1., které se tyka
definovani vize, cilii $koly. Dale z oblasti II. prohlaseni 3 — tvorba $kolniho kurikula SVP je
vytvarena s oporou o cile a vizi Skoly. Dale z oblasti III. do jaké miry feditel zajist'uje, aby
vyukové priority odpovidaly cilim $koly. Z oblasti IV. byly vybrany prohlaSeni 1, 3, 5. jejich
znéni je: Do jaké miry feditel jednoznaéné stanovujete zodpovédnost za koordinaci/plnéni
SVP na rtiznych trovnich (napt. feditel, feditele zastupce, vedouci predmétovych komisi,
kabinett)? Monitoruje soulad tematickych ucebnich plant s cili Skoly a jejich napliiovani.
Do jaké miry se feditel podili na revizi Skolnich kurikuldrnich dokumenti? Tyto prohlaseni
jsou v souladu s vizi Skoly, delegovanim, kontrolou $kolnich procesti. Pro toto spojeni byla
propocitana hodnotami Cronbachova alfa, kterd méa hodnotu 0,93. Tento vysledek vykazuje,

Ze propojeni té€chto oblasti je vhodné.
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Utitelé v MS 1, 2 SS a ZS 2 Ize konstatovat, 7e vnimaji aktivity feditele jako pozitivniho

lidra. Zv1asté v MS 1 je primérna hodnota za uéitele vyssi, ne se hodnoti sam Feditel 8koly.

Pro ¢innosti spojené s fizenim pracovniho vykonu byla vybrana prohlaSeni z oblasti V. —
Do jaké miry feditel Skoly projednava studijni vysledky zakl s uciteli a identifikuje silné
a slabé stranky SVP, oblast VI. Zachovava &as na vyuku — trestd u studenttl zaskolactvi,
z oblasti X. poskytovani motivace studentd k uceni — do jaké miry feditel aktivn€ podporuje
ucitele v uznavani tspécht zakt ve tfidach. Opét byl propocten koeficient Cronbachovo alfa
v hodnoté 0,65. Dva pracovni kolektivy ucitelli vnimaji aktivity feditele zvySené oproti

jednani samotného teditele.
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Pro ¢innosti spojené s profesnim rozvojem byly spojeny oblasti a prohlaseni: Do jaké miry
ocenuje feditel ucitele za jejich dalsi profesni vzdélavani, vytvari piilezitosti k dalSimu
profesnimu rozvoji, zajistuje, aby dalsi vzdélavani odpovidalo cilim Skoly, podporuje
vyuzivani ziskanych dovednosti v dalsim vzdélavani (DVPP) pii vyuce ve tfidach, zajistuje
ucast ucitelll na akcich v ramci dal§iho vzdélavani, sam feditel vede ¢i se ticastni DVPP, jaky
Casovy prostor poskytuje na poradach sdileni novych poznatkii z DVPP. Koeficient
Cronbachovo alfa je 0,84. Z grafu je patrné, Ze uditelé na ZS 3 a MS 1 a 2 vnimaji aktivity
feditele $koly pozitivngji. Vysoké hodnoty jsou vykazany také u koly SS, kde je podporovan

rozvoj pedagogickych pracovniki, jak osobnostni, tak profesni.

z52 Z53 mS1

M Primér Ucitele M Primér Reditele

3.5 Zpracovani a interpretace dat z rozhovoru

Rozhovory byly realizovany na $kole SS a ZS 3 s fediteli a vzdy se tfemi uditeli.
Skola SS

Reditel je ve funkci 5-9 let, uéitelem je vice jak 15 let. U¢itel A je muz, jeho praxe uéitele je
v rozmezi 5-9 let, B — Zena, jeji praxe je v rozmezi 5-9 let. Ucitelka C je Zena, jeji praxe je

vice nez 15 let.
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Reditel na stfedni §kole pfipravil vizi, kterd je ugiteli p¥ijimana. Na otazku, zdali Vase §kola
ma vizi odpovédél ano, byla predlozena feditelem uzkému vedeni, kde byla projednana

a upravena. Vize byla nasledné pfedstavena ucitelskému sboru.

Reditel na otdzku, jak tidi pracovni vykon zaméstnancii, odpovéd¢l, ze fizeni na Skole je
dikladné, ve do detailu naplanovano, protoze skola je velkd a méd mnoho povinnosti, dil¢ich

procest, ktera z mnoha diivodit musi probihat koordinovang.

Hodnoceni pracovniho vykonu probiha planované, jednou za rok hodnotici rozhovor
s nadfizenym, coz je zastupce feditele. Dle organiza¢niho schématu $koly jsou pedagogové
dle zaméteni rozdéleni a piifazeni k jednomu z n¢kolika zéastupcti. Hodnotici pohovor
probiha dle daného scénare — sebehodnoceni zaméstnance dle osnovy, navrh planu osobniho
rozvoje zaméstnancem, hodnoceni zaméstnance zastupcem dle osnovy, vytyceni cila a tkolil
zastupcem, diskuze, stanoveni pldnu osobniho rozvoje zaméstnance. V ramci hodnoceni je
také vytyCeni cilii v profesnim rozvoji. Hodnoceni vyuky studenty, pfipadné rodici probiha

jednou za dva roky v ramci sebehodnoceni Skoly.

Hodnoceni zaméstnance nepldnované, nahodilé feditel vykonava, ale pouze ziidka. Miize
a probihd naptiklad jako pochvala na chodbé, ale jen pozitivni hodnoceni, nikdy
ne negativni. Jestlize je nutné fesit negativni zalezitosti takto okamzité, je dany zaméstnanec
osloven a fesi se vSe za zavienymi dvermi, takové hodnoceni, nikdy neprobiha jako nahodilé

a ve vefejném prostoru, u takového jednani je pfitomna dal$i osoba.

Hodnoceni se vyuziva naptiklad k nastaveni odmén, které mohou mit formu finan¢ni
a nefinan¢ni. Nefinan¢ni odmény jsou formou vstficnosti vii¢i pozadavklim konkrétniho
ucitele, napf. pifi sestavovani rozvrhu, zatazeni nestandardniho pozadavku v oblasti
osobniho ¢i profesniho rozvoje — kurz pro osobni rozvoj, ktery neni v ramci cilti Skoly.
Hodnoceni je nastrojem kontroly, motivovani, poskytnuti zpétné vazby na vykon ucitele
béhem roku. Zaroven béhem roku probiha také persondlni pohovor, ktery ma funkci

usmérnovaci a kontrolni, kdy se fesi otdzky nastavené¢ho planu dalSiho vzdélavani apod.

Hodnoceni mezi uciteli neprobihd formalné ¢i planované, tesi se pouze vzniklé potize.

Ucitelé se navzajem nehodnoti.
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Plany jsou uchovany v elektronické podob¢, mohou se kdykoliv vytisknout.
Jak hodnotili praci feditele dotazovani ucitelé:

Ucitelé A je muz, jeho praxe ucitele je v rozmezi 5-9 let, B — Zena, jeji praxe je v rozmezi

5-9 let. Ucitelka C Zena, jeji praxe je vice nez 15 let.

Ucitelé shodné odpovédéli, ze vizi Skola ma a Ze byla ucitelim predstavena na poradé

a je dohledatelna v ramci celoskolnich sdilenych dokumentt.

Ucitelé znaji organizacni schéma $koly, svého odpovédného vedouciho zastupce feditele.
Podle organiza¢niho schématu maji moznost dohledat, na koho se maji obratit v jaké oblasti,

kdo je za co zodpovédny.

Ucitelé se opét shodli, ze teditel Skoly a management Skoly zadava tkoly, ale ucitelé
dostavaji zadani tkold od svych vedoucich. Na Skole funguje delegovani funkci
na jednotlivé ¢lanky tak, jak je zaznamenano v hierarchii organizacniho schématu. Kontrola
ukold probihé disledné, feditel splnéni kontroluje sam, poskytnuti zpétné vazby k plnéni
ukoll opét deleguje pies zastupce. V ptipadé drobnych vad a pochybeni, dotesi ukol sam.
Ucitelka C zminila slovo pracovni smlouva. Na zaklad¢ uzaviené pracovni smlouvy, v niz
je dohoda o plnéni tikol. Motivace k plnéni tkoli je feSena finanéni odménou ¢i nefinanéni
odmeénou, ptipadné jiz vySe zminénou Gpravou rozvrhu, moznosti vzit si kratkodobé volno
v obdobi vyuky. Mén¢ ¢astym motivacnim nastrojem je pouhé slovni hodnoceni od feditele
— pochvala — zminéno ucitelkou B. Ucitelka C hovotila o zaznamech hodnoceni do ucitelova
portfolia pfi neformalnim hodnoceni, zhodnoceni mimotddného béhem roku napt. aktivita
navic. Tohoto zapisu neni vyuzivano Casto, spi$ zfidka. Jestli je n€jaka aktivita neformalné
zaznamena, je to formou drobnych poznamek, kterych se miZe vyuZit aZ pti pravidelnych
hodnocenich. Ucitelim tyto motivace vyhovuji, ucitel A nedokaZe si predstavit jiné

moznosti, motivacni néstroje jsou pro n¢j vyhovujici.

Ucitelé se shodli, ze feditel dava prostor k vyjadieni, jednak pies hlas zastupcl na poradach
vedeni, také mohou ucitelé kdykoliv ptijit za feditelem. Funguje a opravdu realn¢ jsou dvere
do feditelny oteviené. Ucitelé A a C vnimaji, ze je moZzné se k problémum vyjadfit, ale né¢kdy

se nemusi feSeni od ucitele prosadit. Reditel se nasledné k tomu vyjadfil, Ze nékteré
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vyjadfeni uciteli se mohou pohybovat mimo mozna feSeni (napiiklad mimo zékon, vylet bez
spravného poctu dozoru, neni dostatecna kapacita zdroji — lidé, prostor — napft. neni dostatek
kabinetd, financni — neni mozné feSeni uhradit). Ucitelka B je spokojena, doplnila,
ze k feseni potizi se dospéje demokraticky, po urcité debat¢.

Vsichni ucitelé se shodli, Ze maji k fediteli diveéru. Vnimaji jej jako odbornika a véfi, ze na
feditele je spolehnuti. Jednim z prikladi, ktery uvedla ucitelka C, jsou casté kontroly
z uradu, které jsou vedeny a feSeny vedenim hladce. Ucitel, ktery prochazi kontrolou ¢i je

v souc¢innosti, ma maximalni podporu od feditele.

Ucitelé povazuji hodnoceni za pfinosné, zpétna vazba je vétSinou podnétna a pozitivni. Coz
je pro né motivujici. U¢itel A zminil, Ze je rad za konkrétni ptiklady svych chyb, na kterych
muze pracovat. Ucitelka B oznacila hodnoceni za prostor k diskuzi a moznosti zlepSovat se.

Ucitelka C je rada za hodnoceni, které je podnétné a ukazuje na konkrétni plusy a minusy.

Jak je jiz vyse uvedeno pii hodnoceni ziskaji jak pozitivni, tak negativni zpétnou vazbu
a ucitelé jsou za ni radi. Ucitel A zminil, ze vnima, Ze se jeho pfanim snazi feditel piipadné
jeho zastupce, vyjit vstfic, jestlize tomu tak neni, ziska také odiivodnéni pro¢. Ucitelka B
fekla, Ze hodnoceni je objektivni, zvySena aktivita, pracovni vykon byvéa hodnocen finan¢né.
Prani uciteld jsou vyslySena pfi Gpravé rozvrhi, kvalitnimu uciteli, odbornikovi z praxe
se vychazi vstfic, jestlize ma tivazek jesté na jiné skole, v jiném zaméstnani, aby se vSe dalo
skloubit. Ucitelka je sformou hodnoceni spokojena, nelibi se ji obcas reakce
spolupracovnikdl, Ze o¢ekavaji odmeény automaticky. Ale jinak ze strany vedeni je hodnoceni

objektivni.

Ucitelé maji plany osobniho rozvoje, které se skladaji z profesni i osobni slozky. Své plany
maji moznost ovlivnit béhem ro¢nich hodnoceni. Ucitel A zminil, Ze nyni profesni Skoleni
probihaji v ramci programu Sablony. Také ugitelka B zminila, Ze nyni jsou realizovany
Skoleni v ramci projektd. Ucitelka C vyse uvedené potvrdila, navic ucastnila se i Skoleni,
které¢ nejsou v ramci profese naptiklad jazykové (netradicni jazyk). Schvéleni mozZnosti
ucastnit se Skoleni, probéhlo po diskuzi s vedenim. Dale si rozsitila svou kvalifikaci

na koordinatora EVVO, coZz bylo jeji pfani. Zaroven na skole bylo zavedeno téma ekologické
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likvidace odpadu a dalsi témata se pripravuji. Odpovéedi lze shrnout do z&véru, ze nyni si lze

vybirat z nabidky $koleni z projektu Sablony.

Ugitelé se shodli, ze v ramci projektu Sablony je povinnost $koleni zhodnotit. Hodnoti se
slovné i sumativné, toto hodnoceni se propisuje do portfolia ucitele, ze ucitel dané skoleni
absolvoval. V rdmci hodnocenti je ¢ast, kdy hodnoti, jak bude novych poznatkii vyuzivat pti

vyuce, v praxi.

Ucitel A zminil, ze sdileni poznatkli z kurzi neni podporovano vedenim, na pedagogickych
poradach neni na sdileni Casovy prostor. Sdileni mlze probihat a probiha v okruhu
predmétovych kabinetii, ¢i béhem volného casu ucitelt. Ucitelka B fekla, ze se sleduje
hodnoceni jednotlivych skoleni, pokud je hodnoceni negativni, pti rozhodovani o ptihlaseni
se na stejné Skoleni, je pfihlaSovani zamitnuto. Jestlize firma nebo Skolitel, ktery Skoleni
nabizi, ziskd dvakrat negativni zpétnou vazbu, jiz se snazi vedeni najit jinou alternativu.
Utitelka C, sdélila, Ze koordinatorka projektu Sablony zasle ugitelim nabidku moznych
Skoleni, nasledné sbira podnéty, piihlasky a na jednani se zastupci a vedenim projedna, kdo
se Skoleni zucastni s ohledem na ¢asové a financni moZznosti. Sdileni probihd ziidka, Gistné
mezi kolegy v kabinetech, pfi osobnich setkanich, piipadné kdyZ je o Skoleni jiz pfedem

vetsi zajem, domluvi se ucitelé na setkani.

Zakladni $kola 3

Zakladni Skola 3 je Skolou v Praze, jedné se o Skolu s dvaceti péti tfidami, kde vyucuje
StyFicet Sest pedagogickych pracovnikil. Reditelka je ve funkci v rozmezi 5-9 let, ugitelkou

je vice jak patnact let.

Reditelka na $kole vyhrala vyb&rové Fizeni s uréitou vizi, kterou predlozila uéitelskému
sboru k diskuzi. Po urcité diskuzi doSlo k dohodé¢ a $kolni vize byla pfedstavena a schvalena

ziizovatelem jako spole¢ny projekt.
Reditelka na otdzku, jak tidi pracovni vykon, odpovédéla, ze fizeni pracovniho vykonu je
nastrojem motivovani a koordinovani sméru, ktery si Skola vytycila za svij cil, aby stale

ucitelé znali smér vize Skoly. Ucitelé jsou spolehlivé osoby, ke kterym mé duvéru.
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Z nabizeného vyctu je fizeni pracovniho vykonu néstrojem kontroly, usmériiovani,
motivovani, nastaveni odmény. Kontrole feditelka dava nizsi diraz. Rizeni probiha formou
pozorovani, motivovani probiha formou slovni pochvaly. Pii pracovnim pohovoru je

sepsana dohoda s pracovnimi cili zaméstnance.

Hodnoceni na skole probiha jednou ro¢né pro zkusené pedagogy. UcCitelé, ktefi jsou na Skole
kratkou dobu, nastoupi po Skole, obdrzi adaptacni plan, rozhovory s nimi probihaji jednou
za dva mésice v prvnim roce pusobeni, nasledujici rok jednou za pul roku. Adaptace probiha
ve spolupraci se zastupcem, piipadné vedouciho piedmétové komise. Po této dobé¢ feditelka
domluvi s ulitelem standardni rezim hodnoceni. Je mozné také ukonceni spoluprice

s ucitelem, ktery nedodrzuje nastavené dohody.

Béhem hodnoticich rozhovorii se hodnoti vysledky prace, odbornost ucitele, osobnostni
ptedpoklady pro pedagogicky proces. VSe je porovnavano s predem domluvenymi cili.
Hodnoceni probihd casto formou 360° zpétné vazby, kdy hodnoti ucitelé sami sebe
v sebehodnoticim dotazniku, feditel, zastupce a vedouci predmétové komise, zaci a rodice,

kterym je rozdavan dotaznik.

Sebehodnotici dotaznik obsahuje 4 oblasti a ke kazdé 4 otazky: Co se v uplynulém obdobi
nejvice podatilo, silné stranky. Co se v uplynulém obdobi nepodafilo, slabé stranky. Jaky
pozoruje svij posunu dané oblasti. Kde vidi moznou vyzvu pro nasledujici obdobi. Oblasti
jsou pedagogicky proces, komunikace srodi¢i, zdci, pocitacové schopnosti, profesni
odbornost. Déle jiz vySe zminénd forma pozorovani v prubéhu roku a pii hospitacich.
Samoziejmé&, ze v ramci hospitacni €innosti jsou pofizeny hospitacni zaznamy. Téchto

zaznamu se vyuziva pii celoro¢niho hodnoceni.

Kritéria hodnoceni jsou vytvofena, zafazeni pod ur€ité kritérium je piidéleno pocitové

a po domluvé s ucitelem s vysvétlenim, jak to vnima feditel a co vyplyva z hodnoceni.

Reditelka nastavila kritéria prace pro pedagogicky proces, které jsou ¥ troviiova. Kdy prvni

urovné dosahuje ucitel, u kterého v hodiné pracuji zaci aktivné a pomér zvysené aktivity

zakil vyrazné prevysuje aktivity ucitele. Druhy stupen dosahuje ucitel, ktery udrzi stale

zvySeny pomér aktivity déti a zéroven znd a umi praci rozdélit zakim s individualnimi

potfebami. Zohledni individudlni potifeby zaku v ramci ucebniho procesu napt. zaci
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s vizualni paméti, zaci s nadprimérnym IQ, zéci se nizSim tempem studia. Tteti Groven je,
ze ucitel zvlada perfektné dany systém. Tato uroven je idedlni, zaroven je cilem pro ucitele.

Hodnoceni slouzi k nastaveni odmény napft. za praci navic, za mimotadné pracovni vykony,

za pozitivni pfistup k praci.

Hodnoceni probihéd formou rozhovoru, ze kterého je ptipraven zaznam, ktery podepisi obé

strany.

Béhem hodnoceni nastavi obé strany plany dalSiho vzdélavani pedagogicky pracovnikd.
Plany rozvoje jsou také nastaveny pro nepedagogické pracovniky, pro ucetni a ekonoma,
finan¢ni a danové Skoleni. Pro pracovniky stravovaciho zafizeni plany Skoleni — bezpecnosti,
proskoleni pro préci s elektrickymi zafizenimi, nové metody stravovani apod. Pri
domlouvani plani rozvoje se naplanuji konkrétni Skoleni, ptipadné se neché plan otevieny
a dopliuji se Skoleni béhem roku, dle nabidek, které ptijdou v pribéhu obdobi. Ale stale
se zohledinuji dohody o osobni ¢i profesnim rozvoji, které ma pracovnik v daném obdobi

rozvijet. Plan je v elektronické podob¢, béhem roku se dopliuje.
Jak hodnotili praci feditele dotazovani ucitelé:

Ucitelka A je Zena, s praxi vice jak 15 let, Ucitelka B — Zena, jeji praxe je vice nez 15 let

Ucitelka C Zena, jeji praxe je v rozmezi 5-9 let.

Ucitelé se shodli, Ze na Skole maji vizi. U€itelka A doplnila, Ze k zakladni verzi vize
se ucitelé vyjadrovali a dopliiovali, po urcité dobé¢ ji pfijali. Ucitelka C, pfisla do Skoly kdy,
jiz vize byla dana, vi o tom, Ze ucitelé nad schvéalenim diskutovali.

Na otdzku, zdali ma Skola organiza¢ni schéma odpoveéd¢li, shodné ano, Ze schéma je zndmé,
dostupné na internetovém uloZiSti dokumentt. Uc€itelka C zminila, Ze je sou€asti vstupnich
dokument.

Utitelé op&t podobné reagovali na otazku zadavani ukolt a jejich kontroly. Ukoly feditelka
zadava, kontrola probiha spole¢né a prabézné. Ucitelka C doplnila, Ze kontrola neni nijak

nasilna, ucitelé védi, jak pracovat.
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Na otazku ohledné¢ motivovani pracovnikli ze strany feditele odpovédéla uclitelka A,
ze teditel ucitele motivuje nadSenim, spolupraci, snazi se o zarazeni finan¢nich odmén.
Ucitelce tato podpora vyhovuje. Ucitelka B, zminila dobrou pracovni atmosféru a kolektiv,
feditelka je pracovita a jde prikladem. Opét ucitelce B motivacni nastroje vyhovuji a je rada
za pozitivni pracovni atmosféru. Protoze mé i negativni zkuSenosti. Ucitelka C zminila

zapaleni feditele pro skolu, pracovni atmosféra, finance.

Na otazku, jestli maji ulitelé prostor vyjadrit své nazory, jestli dava feditelka prostor
k diskuzi, opét doslo ke shod¢ u odpovédi ucitell, ze prostor na diskuzi je. Ucitelka A
zminila, ze feditelka je oteviena novym pohledim. Ucitelka B pfi jednanich vnima pohodu,
je rada, ze se v kolektivu shodnou na nézorech. Zopakovala, Ze je spokojena s takovym

stylem jednéni.

Duvéra v feditele je velka. Ucitelka B vnima ze strany feditelky velkou podporu. Ucitelka C
zminila, ze pravé podpora feditelky byla pro ni jednim z hlavnich divodu pii rozhodovani

k nastupu do této skoly.

Hodnoceni na 8kole probihd formou ro¢niho setkdni nad osobnim portfoliem. Ucitelka A
uvedla, Ze hodnoceni jsou komplexni, hodné¢ diskutuji nad kompetencemi, nad slabymi
a silnymi strankami, obé& strany vyjadiuji své nazory, at’ uz kladné ¢i zdporné. Zaroven neni
problém si domluvit jednani s feditelkou kdykoliv béhem roku. Ucitelka B hodnoceni
ptipodobnila k dlouhému rozhovoru, kde se také vyuzivaji zdznamy z hospitaci, vyjadiuji se
nazory, kde se nastavuji plany na dal$i obdobi. Ucitelka C hodnoceni probiha jednou ro¢né,
po nastupu probihala setkani Castéji, jednou za Ctvrt roku, zminila, Ze jedndni byla predem

domluvend, je dané osnova jednani, vSe bylo vysvétleno a prodiskutovano.

Hodnoceni povazuji ucitelky za piinosné. UcCitelka A povazuje spolecnd setkani, kde se
muze vyslovit zpétna vazba, jak negativni, tak pozitivni za velice pfinosné. Ucitelce B
se libi jednani, ktera jsou konstruktivni, coz ro¢ni rozhovory rozhodné jsou. Ucitelka C
potiebuje slySet nazor ,,zvenku®, je rada, kdyZ je upozornéna na chyby, které si sama

neuvédomuje. Vzdy odchdzi potéSena, s myslenkami na zlepSeni.

Hodnoceni feditelky jsou objektivni, alespon tak to vnima ucitelka A, feditelka vychézi

vstfic zaméstnancim, ocenuje snahu. Ucitelka B, jiz dfive zminila, ze zpétna vazba urcité je
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konstruktivni, a tak nemiize byt jen pozitivni. Vzdy se hledaji a nastavuji oblasti, které jsou
mozné zlepsit. Rada vyuzije moznosti domluvit se na rozvrhu. Ucitelka C také povazuje
hodnoceni feditelky za objektivni. Reditelka Gasto chvali a ocefiuje snahu uéitele naptiklad
pti zavadéni novych prvki do vyuky. Benefity za odvedeny pracovni vykon jsou finan¢ni

odmény nebo Uprava rozvrhu, ale ta je spiSe moznda na 2. stupni.

Plany DVPP jsou na Skole zavedeny. Ucitelka A odpovédéla, Ze nastavuji plany béhem ro¢ni
rozhovort, kde se projednavaji profesni cile, vybiraji si Skoleni z nabizenych v soucasné
dobé je mnoho $koleni v ramci vypsaného projektu Sablony dle svého zajmu. Sdileni
poznatkl ze Skoleni probihd formou pedagogickych dilen, o které projevuji pedagogicti
pracovnici velky zdjem. Ucitelka B uvedla, ze si Skoleni vybiraji béhem nastavovani
profesnich cilii béhem roc¢nich pohovorl ze seznamu nabizenych Skoleni. Pfipadné se ¢eka
na nabidku Skoleni, které se otviraji az béhem roku. Ucitelka C uvedla, Ze si Skoleni vybira,
po dohod¢ s feditelem, kdyz jsou finan¢ni prostfedky, coz v soucasnosti je financovano

z projektu Sablony. Jiné Skoleni musi byt schvaleno a dle planu rozvoje ucitele.

Sdileni novych poznatkil se déje v ramci ,,dilen®, jak setkani nazyvaji na Skole, ¢i 1 béhem
pedagogickych porad, kde si uitelé feknou, co bylo na Skoleni zajimavého, toto zminily
vSechny ucitelky. Ucitelky se shodly, Ze na webovém rozhrani ucitelé napisi zaznam/zpravu
ze Skoleni. Ucitelka A doplnila, Ze na zaklad¢ téchto zaznamii se vyhodnoti, jestli bylo
Skoleni pfinosné nebo nikoli. Kdyz je zdjem, Skoleni pfineslo nové poznatky, piivodné se
chtélo ucastnit vice uciteld, pripravi se praveé setkani s ndzvem pedagogicka dilna. Ucitelka
B hovotila 1 o neformalnim sdileni v kabinetech a pratelskych setkanich 1 mezi ucitelkami

z jinych Skol.

3.6 Zavér vyzkumné ¢asti
Reakce na vytvoteny dotaznik PIMRS byly rozporuplné. Jednak dotaznik obsahuje Ctyficet
devét prohlaSeni, coz bylo pro pedagogy zdlouhavé. Dale se objevovaly nazory, ze ucitelé

nemaji pfehled o pracovni naplni feditele, napt. Ze nevédi, jak mnoho feditel komunikuje
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informace rodicim. Reditelé v Ceské republice hodné ¢innosti deleguji na své zéstupce,

ucitelé vyjadrovali zajem o doplnéni odpovédi o moznost: nevim, nemam piehled.

Ziskana data z dotazniku piedstavila skutené situace na §kolach. Pro ZS 1 Ize konstatovat
nefunkéni komunikaci mezi feditelem Skoly a zaméstnanci, k takové situaci dochazi, kdyz
pfi vybérovém fizeni na feditele je vybran slaby kandidat, ktery nepiesvédcil
spolupracovniky o svych kvalitdich. Pfipadné, ktery nemd dostatecné¢ rozvinutou
komunika¢ni kompetenci, je neschopny pii vyjednévani a presvédcovani o smefovani skoly,
vyhodach piedstavené vize a cilti §koly. Zde dochazi k rozporu mezi inspekéni zpravou CSI,
kterd ovSem byla vypracovéana kratce po nastupu feditelky do pracovni pozice. Nyni lze
usuzovat k ur¢itému oslabeni pozice, 1ze uvazovat také o ur¢itém stupni vyhoteni, ptipadné
naru$eni pracovni moralky v pedagogickém sboru urcitym naruSitelem, ktery snizil oblibu

feditelky u ostatnich ¢lenti u€itelského sboru.

Pro ostatni dvé¢ zakladni skoly feditel je lidrem, ktery napliiuje vizi Skoly, vénuje se
komunikaci s uciteli, coz bylo potvrzeno vysledky v oblasti II. Pracovni vykony jsou fizeny
a motivovany, oblast VIII. obsahuje prohldSeni o motivaci, které obé Skoly maji zvysené.
Pro zékladni $kolu 3 pii porovnani s analyzou dokumentii CSI je mozné vyslovit souhlas,
feditelka noveé zvolend do pracovni pozice zaCala nastavovat pracovni procesy, které jiz
v zacatcich CST hodnotila kladné. Z dotazniki a rozhovortl je zfejmé, Ze jeji zvoleny systém

a procesy se dafi nastavit a jsou uciteli pfijimany pozitivné.

Pro matefské Skoly plati, Ze ucitelé vnimaji feditelky jako lidry, kteti komunikuji
s podiizenymi vytycené ukoly, cile, které si pfedem domluvili. Oslovené Skoly jinak vnimaji
své Skolni vzdélavaci programy, ptipadné maji jinak stanovené cile, proto dosahuji
rozdilnych vysledkl v urcitych oblastech. V oblastech motivace, fizeni pracovniho vykonu
a podpory dalsiho vzdé&lavani vykazuji ob€ Skoly jedny z nejvyssich vysledkd, feditelé tyto
aktivity zvladaji a jejich ¢innosti vnimaji ucitelé spojené s osobou feditele na skale odpovédi:
témef vzdy a Casto.

Reditele stfedni §koly lze charakterizovat dle odpovédi uéitelii z dotazniku, jako lidra, ktery
se nejvice veénuje napliiovani cild Skoly, fizeni pracovniho vykonu napiiklad praveé
dodrZzovéani pracovniho ¢asu na vyuku, zaroven dodrzovani Skolniho tadu studenty
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a motivovanim uciteld k dal§imu rozvoji. Pii porovnani s analyzou dokumenti v§e odpovida
zjisténim. Reditel byl oznacen za delegujiciho a se systematicky provadénou kontrolou
a podavanim zpétné vazby, ktera sice je delegovana pievazné pres zastupce, ale ucitelé vedi,

ze vyhodnoceni probiha v souladu zéstupce teditele a samotného feditele.

Rozhovory blize charakterizuji chovani feditelt a ucitelti na Skolach, kde oslovené Skoly
vykézaly drobné rozdily v pfistupu feditelti. Nejdiive co bylo shodné — Skoly dnes jiz maji
vypracované vize, pracuji se Skolnimi cili, probihaji pravidelna hodnoceni v ramci, kterych
se nastavuji plany profesniho rozvoje. Do planu se ve vétsi mife zafazuji Skoleni, kurzy,
které jsou v souladu se strategii Skoly. Jako motivaéni prvek jsou nabizeny i kurzy, které
rozviji osobni profil ucitele. Ucitelé své vedouci uznavaji jako zkusené odborniky, vnimaji
feditele jako oporu v zaméstnani a maji v néj divéru. Rozdilnost vypovédi se prokazala
u nastavovani cili a vizi, tento rozdil vznikl pro rozdilnou velikost organizace. Stfedni §kola
je velkou skolou s n¢kolika obory vzdelavani, skoro dvojnadsobnym poctem pedagogickych
pracovnikl. Zde feditel Skoly rozhoduje pomoci tUzkého vedeni, rozhodnuti nejsou
pfedkladana celému pedagogickému sboru jako celku k projednéni a demokratickému
rozhodnuti. Na velké Skole jsou rozhodnuti vyddvéna jednostranné. Komunikace probiha
skrze zastupce, pedagogické procesy, ¢innosti jsou delegovany. Na zakladnich Skoléach, 1ze
v urcitém poctu pedagogl, provadét hodnoceni pfimo s feditelem. Rozhodnuti jsou
pfijimana po demokratické rozpravé v ramci pedagogického sboru. Motivacni prvky
ve velké organizaci s vétSim finanénim rozpoctem lze diverzifikovat na vice nastroju
od spole¢nych tprav rozvrht, ptes finan¢ni odmény, ale také je mozné nabidnou benefity —
slevové karty, volno b&hem Skolniho roku, vzd€lavaci kurzy 1 nad ramec rozpocti
financovanych z ostatnich neinvesti¢nich vydajl, ¢i projektovych rozpocti. Na zakladni

Skole je vétSina Skoleni financovana z projektovych rozpocta.

3.7 Diskuze

V dotazniku PIMRS v rdmci jeho rozdéleni na jednotlivé oblasti 1ze najit podobu s Kritérii
hodnoceni podminek, prabéhu a vysledka vzdelavani, kterd vznikla z modelu Kvalitni Skola

v ramci projektu NIQES, provadéné CSI. Jednotliva kritéria jsou pfipravena pro jednotlivé
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stupné Skol, kdy se kritéria 1i$i v popisu, ale zdkladni rozdéleni je pro vSechny stupné Skol
stejné. Jejich vycet je nasledujici:
1) Koncepce a ramce $koly, shodné znaky s oblasti &. I. Cile rozvoje koly. ,, Skola ma jasné

formulovanou vizi a realistickou strategii rozvoje, které pedagogové sdileji a napliuji. *

(CS1, 2019, s. 30).

2) Pedagogické vedeni Skoly, 1ze nalézt prohlaseni, ktera souvisi s kritérii naptiklad, kdy
feditel Skoly provadi neformdlni pozorovani/inspekci ve tifidach z oblasti III. Dohled
a posouzeni vyuky. ,, Vedeni skoly aktivné 7idi, pravidelné monitoruje a vvhodnocuje praci

Skoly a prijimd ui¢innd opatient.” (CSI, 2019, s. 32).

3) Kvalita pedagogického sboru, tato kritéria vykazuji shodné znaky s prohlasenimi z oblasti

VIIL a IX. Poskytovani motivacnich podnétii u€iteliim a Podporovéni profesniho rozvoje.

., Pedagogové aktivné spolupracuji a svém profesnim rozvoji. “ (CSI, 2019, s. 34).

4) Vyuka oblast V. Dohled nad pokrokem studentt

,,Pedagogové systematicky promysleji a pripravuji vyuku v souladu s védomostnimi,
dovednostnimi i postojovymi cili definovanymi v kurikularnich dokumentech Skoly

a potiebami Zakii. (CS1, 2019, s. 35).
5) Vzdélavaci vysledky zakt
,Skola soustavné ziskavd informace o posunech vysledkii kazdého Zdka ve vsech

vzdélavacich oblastech a reaguje na né vhodnymi pedagogickymi opatienimi.“ (CSI, 2019,
s. 36).

6) Podpora zaki pti vzdélavani, toto kritérium lze neobsahuje konkrétni podobu v dotazniku

PIMRS, ale vzdalené 1ze nalézt podobny smysl v oblastech X. Motivace Zakl k uceni.

Pii porovnavani vysledkt prace s vysledky projektu Kompetence III realizovaného v ramci
mezindrodniho Setfeni TALIS 20013. Toto Setieni se zaméfilo na zjiSténi stavu
pedagogického vedeni provadéné fediteli Ceskych zakladnich Skol.

., Sledovany byly tyto oblasti (sady aktivit):
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1) Sdilent vize: Zahrnuje urcovani dlouhodobého smeérovani Skoly, formulovani cilii skoly

a jejich vysveétlovani. Soucasti je ziskavani lidi pro spolecnou vizi i jeji implementace.

2) Spoluprace s rodici: Aktivity zamérené na zapojeni lidi v okoli do fungovani skoly.

Seznamovani rodicu s vizi Skoly, hodnocenim skoly apod.

3) Podpora profesniho rozvoje: Zahrnuje cinnosti spojené s aktivni podporou dospélych
ve Skole k organizacnimu uceni a profesnimu ristu. Jde predevsim o vytvareni podminek pro

interni i externi profesni rozvoj ve Skole.

4) Monitorovani vzdeélavacich vysledkii Zakii: Jde o cinnosti spojené zejména s analyzou
vzdelavacich vysledkui Zaku skoly a jejich vyuzitim pri rozvoji Skoly.

5) Zajem o zZaky: Sada aktivit souvisejicich se zjistovanim potreb zadkit z hlediska vychovy

a vzdélavani. Soucasti je podpora Zaku pri jejich zapojovani do chodu Skoly.
6) Rozvoj kurikula: Planovani, organizace a evaluace vzdélavaciho programu skoly.

7) Stimulujici klima: Zahrnuje cinnosti spojené s monitorovanim a zkvalitinovanim

personalnich vztahit a procesii ve Skole.

8) Naplnovani potieb ucitelii: Aktivity zamérené na vytvareni prostoru pro poznavani potieb

zaméstnancii Skoly, zejména ucitelu. *“ (Lazarova, 2015, s. 8).

V tomto vyzkumu feditelé oznacili dan¢ oblasti jako vyznamné, az na jednu oblast,
a to podporu profesniho rozvoje. NejlepSich vysledkii dosédhla oblast Napliiovani potieb
uciteldl, kterou Ize v dotazniku diplomové prace PIMRS piipodobnit k vytvaii ptileZitosti
k profesnimu rozvoji uciteli jako odména za mimotadny piinos Skole. Z rozhovori lze
pridat, ze feditel mé oteviené dvete pro ucitele. U feditelky ze zékladni Skoly bylo zminéno,
Ze ocenuje aktivni pristup uciteldl pfi zavadéni novych aktivit ve vyuce. Na dalSim misté
se umistila oblast Stimulujici klima, kterou Ize ptirovnat VII. Ziskavani velké pozornosti,
coz neni vystizny pieklad z anglického origindlu, ale zahrnuje v sobé prohlaSeni
o neformalnich diskusi s uciteli a Zaky, coz lze spojit s tvrzenim z Setfeni Kompetence 111
LYAktivne se zajimd o pracovni spokojenost svych uciteli” (Lazarova, 2015, s. 21).

Pravdépodobnou slabinou je, Ze v dotazniku PIMRS neni takto pfesné specifikovano

dotazovani na spokojenost ucitell, ale pouhé prohlaseni, ze feditel vede neformalni
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rozhovory s uciteli. Pod timto spojenim si ucitelé nemusi piedstavit zjistovani zajmu
teditele o osoby ucitelll, o jejich spokojenost.

v

aktivit feditelt v dané oblasti. Setfeni provedené v ramci diplomové prace poskytuje opaéné
vysledky, kdy oblast profesniho rozvoje byla u vSech feditel $kol hodnocena nadpraimérné
aktivné. Reditelé oznagili viechna prohlageni frekvenci téméi vzdy ¢&i Gasto. Uéitelé kol
(krom ZS 1) prohlaseni feditele potvrdili. Pfi¢inu této zmény chovani, lze spatiit
v mnohokrat zminéném spojeni slov z rozhovorii: projekt Sablony. Tento projekt sniil
administrativu s vykazovanim, a proto si jej Skoly oblibily a je hojné vyuzivan. Plivodné
zvysily aktivity v oblasti podpory profesniho rozvoje projekty KAP a MAP, které se také
vénuji zkvalitnéni vyuky na Skoldch formou vzd€lavani, mentoringu, koucingu
pedagogickych pracovniki. (MSMT, Operaéni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani,
online). Pfed timto obdobim bohuzel skolam se nedostavalo tolik finan¢nich prostiedkli na
formalni vzdélavani v ramci povinného dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki.
Finan¢ni prostiedky na Skoleni Ize cCerpat zrozpoétu piimych vydaji — ostatnich
neinvesti¢nich vydaju.

Potvrzeni vyzkumnych otazek

Na vyzkumné otazky:

1) Podporuje feditel Skoly vzdélavani a rozvoj zaméstnancli? Lze odpovedét, ano teditelé na

dotazanych skolach podporuji vzdélavani a rozvoj zaméstnancu.

2) Jsou zaméstnanci ze strany feditele motivovani ke vzdélavani a rozvoji? Ano, feditelé se
snazi nabidnout moZznosti §koleni, kurzii, které ucitelé si sami vybiraji, maji o né€ zajem, které
jim pomohou se dale profesné rozvijet. DalSi moZnosti jsou osobnostni ¢i osobni kurzy, které
rozvijeji ucitele v jejich zdjmech. Podpora fediteli probihd formou upravy rozvrha ¢i
poskytnuti finan¢nich benefiti za aktivity navic. Dale feditelé poskytuji prostor na sdileni
poznatkil z absolvovanych Skoleni, dle moznosti na pedagogickych poradach ¢i piimo

v prostorach Skoly dle ¢asovych mozZnosti uciteld.
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3) Uplatiuje RS dlouhodobou koncepci vzdélavani a rozvoje sestavovanim plant profesniho
rozvoje ¢i plant DVPP? Lze opét odpoveédét ano, zde jiz je nutné dodat, osloveni feditelé
vytvareji profesni plany rozvoje, ptipadné nazyvané plany dalSiho vzdélavani pedagogicky
pracovnikd. U jedné Skoly dochazi k uméle vytvorenému planu DVPP, bohuzel na skole

neni podporujici klima, nefunguje spravna komunikace mezi vedenim Skoly a pracovniky.
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Zavér
Predmétem diplomové prace je analyza vlivu stylu manazerského fizeni feditele Skoly na
ucitelsky sbor, v ndvaznosti na fizeni pracovniho vykonu a rozvoji pedagogickych
pracovnikl. Cilem prace je identifikovat faktory stylu vedeni feditele Skoly majici vliv na
fizeni Skol a na rozvoj pedagogickych pracovnikti. Zde lze vyjadtit, Ze osloveni feditelé
vyuzivaji prevazné¢ demokratického stylu vedeni s drobnymi kombinacemi ¢i piesahy
do styli odhodlaného vedouciho vyuzivajici delegovani a také vedouci, ktefi presahuji
do tymového vedouci, ktery zve k rozhodovani své podfizené, coz v jeho pojeti jsou

kolegové.

Prace je rozdé€lena na Cast teoretickou a empirickou. V teoretické ¢asti jsou analyzovany
jednotlivé terminy od obecného managementu, konkretizovano na prostiedi skoly, které je
velmi specifické a je reprezentovano teditelem Skoly. Déle jsou predstaveny manazerské
styly vedeni, jednotlivé teorie chovani vedoucich az ke stylu vedeni typického pro skolni
prostfedi, a to také v mezinarodnim méfitku. Diplomova prace uvadi dva aspekty

manazerské ¢innosti, a to pracovni vykon, konkrétné fizeni pracovniho vykonu a dale rozvoj

pracovnikil, v konkrétnim prostredi skoly se jedna o pedagogické pracovniky skoly.

V empirické ¢asti byly pomoci dotazniku PIMRS - The Principal Instructional Management
Rating Scale, ktery zahrnuje v sobé celou $kalu ¢innosti, jeZ jsou soucasti Skolniho Zivota,
zjisStovany skuteCnosti od stanoveni Skolni vize, koordinace Skolniho vzdé&lavaciho

programu pies sledovani studijnich vysledkt az po podporu uéiteld a zakt.

V prvni fazi bylo nutné dotaznik pfeloZzit a vhodné jej integrovat do prostiedi ¢eského
Skolstvi. Funkc¢nost pifekladu ovéfili dva ucitelé anglického jazyka, ktefi jsou znali
terminologie a prostiedi Skol. Z dotazniku bylo vypusténo jedno prohlaseni a z piivodnich
padesati prohlaSeni v originalu. Do Ceské verze dotazniku tak bylo zatazeno Ctyficet devét

prohlaSeni.

Z vysledki dotaznikového Setteni je optimistické, Ze feditelé pouzivaji manazerské pristupy
v podobé stanovovani vizi a strategickych cili. BohuZel neni potéSujici, ale potvrzuje realitu,

ze se stale vyskytuji nedostatky, kdy feditelé nema;ji vlastnosti viidce, nemaji presvédcovaci
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schopnosti, komunikacni kompetence, které je predurcuji do roli feditelt — lidra. Jak je
patrné z vysledki ZS 1 nedoslo zde k navazani spravné komunikace a vytvoteni optimalniho
pracovniho klimatu, které je tvarci pro praci ve Skole. Piesto z tohoto negativniho ptikladu
je patrné, ze se Skole stale dafi plnit své funkce. Pedagogové, jez jsou vysokoskolsky
vzdélané osoby, pokracuji ve své praci, 1 pfesne optimdlni podminky,

a uvazuji o svém povolani jako o poslani, které je napliuje a bavi.

Zaroven vysledky ukézaly, ze feditelé se aktivné podileji na rozvoji svych spolupracovnik.
Tuto ¢innost nevnimaji jako povinnost danou zakonem, ale jako pracovni néstroj motivace.
Coz ucitelé také tak vnimaji a oceiiuji. Zaroven vysledky ukdzaly rozdilné pojeti pfi fizeni
pracovniho vykonu, kde je mozné urcit determinant daného rozdilu velikost $koly. Pti
podobné velikosti $koly je mozné ptisuzovat rozdily celkovému Skolnimu klimatu, ¢i sloZeni
pedagogického sboru. Tento pfedpoklad by bylo nutné ovéfit na vét§im vyzkumném vzorku.
Tyto rozdily jsou vyvozeny z doplilujici vyzkumné sondy v podobé rozhovoru s fediteli
a jejich uciteli.

Prace splnila sviij cil, ale jako doporucujici se jevi pouziti dotazniku PIMRS
k Setfeni sledujici celé spektrum Skolnich ¢innosti, které se odrazeji ve studijnich vysledcich
zakl a zaroven na vetSim vyzkumném vzorku. Dotaznik PIMRS je ve vétSing Setienich
vyuzivan k tomuto ucelu. Sice je mozné jej vyuzit jen pro dil¢i zkoumani, jak je tomu u této
prace, napiiklad pravé pro vedeni ucitelského sboru, ¢i rozvoj pedagogii. Zaroven praci
uSkodilo vyhlaSeni nouzového stavu v republice, kdy nebylo moZné provést Setfeni

v prostiedi Skol. Tato krizova situace podpoftila nechut’ oslovenych §kol ke spoluprici.

82



Seznam pouzitych informac¢nich zdroji

ARMSTRONG, Michael a STEPHENS, Tina., 2008, Management a leadership. 1. vyd.
Praha: Grada, 268 s., Expert. ISBN 978-80-247-2177-4.

ARMSTRONG, Michael a TAYLOR, Stephen., 2015 Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti
a postupy: 13. vydani. Praha: Grada Publishing, 920 s., ISBN 978-80-247-5258-7.

BELOHLAVEK, Frantisek., 2005, Jak 7idit a vést lidi: testy, pFipadové studie, styly Fizen,
motivace a hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books, 100 s., Praxe manazera. Business

books. ISBN 80-251-0505-9.

BELOHLAVEK, Frantigek, 2006. Management. Brno: Computer Press. 724 s., ISBN 80-
251-0396-X.

COVEY, Stephen R., 2009, Vedeni zalozené na principech. V nakl. Management Press vyd.
1. Praha: Management Press, 301 s., ISBN 978-80-7261-202-4.

COPIKOVA, Andrea, BLAHA, Jiti a HORVATHOVA, Petra., 2015, Rizeni lidskych
zdroju. 1. vydani. Ostrava: Vysokd Skola banska - Technickd univerzita Ostrava,
Ekonomicka fakulta,. 240 s., Series of economics textbooks; vol. 21. ISBN 978-80-248-
3829-8.

DEDINA, Jifi a CEITHAMR, Vaclav., 2005, Management a organizacni chovani:
manazerské chovani a zvysovani efektivity, Fizeni jednotlivcu a skupin, manazerské role a

styly, moc a vliv v Fizeni organizaci. 1. vyd. Praha: Grada, 339 s., Expert. ISBN 80-247-
1300-4..

DRUCKER, Peter F., 1994, Rizeni neziskovych organizaci: praxe a principy. Vyd. 1. Praha:
Management Press, 184 s., ISBN 80-85603-38-1.

DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C.H. Beck,
2007. xxii, 485 s., Beckovy ekonomické ucebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.

DVORAKOVA, M., TROJAN, V., TURECKIOVA, M., 2016, Efektivita vzdélavani. Praha:
CSM PedF UK, ISBN 978-80-7290-883-7.

83



AVORA, Peter., 2000, Uvod do pedagogického vyzkumu. Brno: Paido, 207 s., ISBN 80-
85931-79-6.

H. Heck, R. and Hallinger, Peter., 2014, "Modeling the longitudinal effects of school
leadership on teaching and learning", Journal of Educational Administration, Vol. 52 No.

5, pp. 653-681., https://doi.org/10.1108/JEA-08-2013-0097

HERSEY, Paul, BLANCHARD, Kenneth, H., JOHNSON, Dewey, E., 2013, Management
of Organizational Behavior. Leading Human Resources. 10. vyd. New York: Pearson, 360

s., ISBN 978-0-13-255640-8.

HRON, Jan a TRAXLER, Armnost., 2018, Dovednosti v fizeni. Vydani prvni. V Praze: Ceska
zemédélska univerzita, Provozné ekonomicka fakulta, 217 s., ISBN 978-80-213-2833-4.

CHRASKA, M., 2016, Metody pedagogického vyzkumu: Ziklady kvantitativniho vyzkumu.
2., aktualizované vydani. Praha: Grada Publishing. 256 s., ISBN 978-80-247-5326-3

JAKUBIKOVA, Dagmar., 2013, Strategicky marketing: strategie a trendy. 2., 10z3. vyd.
Praha: Grada, 362 s., Expert. ISBN 978-80-247-4670-8.

KOUBEK, Josef., 2015, Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 5., 10z3. a
dopl. vyd. Praha: Management Press, 399 s., ISBN 978-80-7261-288-8.

KUBATOVA, Slava et al., 2012, Vedeni lidi a strategie v nejistych dobdch. Praha:
Management Press, 214 s., Action Learning - prakticky management; sv. 1. ISBN 978-80-
7261-257-4.

LAZAROVA, Bohumira a kol., 2006, Cesty dalsiho vzdeélavani ucitelii. Brno: Paido, 230
s., ISBN 80-7315-114-6.

LAZAROVA, Bohumira, POL, Milan a SEDLACEK, Martin., 2015, Mezindrodni Setieni
TALIS 2013. Souhrnna zprava mapujici pedagogické vedent reditelii zdkladnich skol v CR.
Prvni vydani. Praha: Ceska $kolni inspekce, 49 s., ISBN 978-80-88087-05-2.

MIOVSKY, Michal., 2006, Kvalitativai pFistup a metody v psychologickém vyzkumu. Vyd.
1. Praha: Grada, 332 s., Psyché. ISBN 80-247-1362-4.

84


https://www.emerald.com/insight/search?q=Ronald%20H.%20Heck
https://www.emerald.com/insight/search?q=Philip%20Hallinger
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0957-8234
https://doi.org/10.1108/JEA-08-2013-0097

PAVLICA, Karel, JAROSOVA, Eva a KAISER, Robert B., 2015, Vyvdzeny leadership:
dynamika manazerskych dovednosti. 2. aktualizované a rozSifené vydani. Praha:

Management Press, 238 s., ISBN 978-80-7261-289-5.

PILAROVA, Irena., 2016, Leadership & management development: role, ilohy a
kompetence managerii a lidri. Vydani 1. Praha: Grada, 168 s., ISBN 978-80-247-5721-6.

PLAMINEK, Jiti., 2011 Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 4., zcela
pieprac. vyd. Praha: Grada, 157 s., Management. ISBN 978-80-247-3664-8.

POL, Milan., 2007, Skola v proméndch, 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita,. 194 s., ISBN
978-80-210-4499-9.

PRUCHA, Jan, ed., 2009, Pedagogicka encyklopedie. Vyd. 1. Praha: Portal, 935 s., ISBN
978-80-7367-546-2.

PRUCHA, Jan a VETESKA, Jaroslav., 2014, Andragogicky slovnik. 2., aktualiz. a rozs. vyd.
Praha: Grada, 320 s., ISBN 978-80-247-4748-4.

SLAVIKOVA, Lenka., 2003 Vyvojové aspekty managementu a Fizeni $koly. Praha:
Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta,. 39 s. ISBN 80-7290-133-8.

TROJANOVA, Irena., 2014, Vedeni lidi ve Skoldch a Skolskych zarizenich. Vyd. 1. Praha:
Wolters Kluwer, 120 s., Rizeni $koly. ISBN 978-80-7478-656-3.

TROJANOVA, Irena, TROJAN, Véclav a KITZBERGER, Jindtich., 2012, Kompetence
Fidicich pracovnikii ve skolstvi. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer Ceské republika, 103 s.,
Rizeni $koly. ISBN 978-80-7357-899-2.

TURECKIOVA, Michaela., 2007, KIi¢' k ticinnému vedenti lidi: odemknéte potencidl svych
spolupracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada, 122 s., Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-0882-
9.

TURECKIOVA, Michaela., 2009, Rozvoj a Fizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: Univerzita
Jana Amose Komenského, 128 s., ISBN 978-80-86723-80-8.

URBANCOVA, Hana., 2013, Kontinuita znalosti: jak uchovat znalosti klicovych
pracovnikit v organizaci. [Praha]: Adart, 168 s., J@K. ISBN 978-80-87829-01-1.
85



VEBER, Jaromir., 2009, Management: zaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a
prosperita. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 734 s., ISBN 978-80-7261-200-0.

VETESKA, Jaroslav., 2011, Promeny Skolniho vzdélavani v biodromalnim kontextu. Vyd.
1. Praha: Dashofer, 178 s., Pedagogika a Skolstvi. ISBN 978-80-86897-39-4.

VETESKA, Jaroslav., 2016, Piehled andragogiky: ivod do studia vzdélavani a uceni se
dospélych. Vydani prvni. Praha: Portal, 319 s., ISBN 978-80-262-1026-9.

VNOUCKOVA, Lucie., 2017, Vzdéldvani a rozvoj zaméstnancii. Vydani prvni. Praha:
Vysoka skola ekonomie a managementu, 374 s., Monografie. ISBN 978-80-87839-76-8.

VODACEK, Leo a VODACKOVA, Orlga., 2013, Moderni management v teorii a praxi. 3.,
rozs. vyd. Praha: Management Press, 359 s., ISBN 978-80-7261-232-1.

VODAK, Jozef a KUCHARCIKOVA, Alzbeta., 2011, Efektivni vzdeélavani zaméstnancii.
2., aktualiz. a roz$. vyd. Praha: Grada, 237 s., Management. ISBN 978-80-247-3651-8.

WAGNEROVA, Irena a kol., 2011, Psychologie prdice a organizace: nové poznatky. Vyd.
1. Praha: Grada, 155 s., Psyché. ISBN 978-80-247-3701-0.

WALTEROVA, Eliska a kol., 2004, Uloha skoly v rozvoji vzdélanosti. Brno: Paido, 2 sv.,
295 s.,5.301-502. ISBN 80-7315-083-2.

Internetové

ARNOLD, A., 2017, Management vs Leadership — Understanding The Differences, [online].

www.blumint.com. [cit. 2019-06-15]. Dostupné z https://blumint.co/management-vs-

leadership-understanding-differences

CSI, 2019, Kritéria hodnoceni podminek, pritbéhu a vysledkii vzdélavani, [online]. CSI, [cit.
2020-05-14].
http://www.csicr.cz/html/2019/Kriteria hodnoceni 2019 2020/html5/index.html?&locale

=CSY&pn=1

86


https://blumint.co/management-vs-leadership-understanding-differences
https://blumint.co/management-vs-leadership-understanding-differences
http://www.csicr.cz/html/2019/Kriteria_hodnoceni_2019_2020/html5/index.html?&locale=CSY&pn=1
http://www.csicr.cz/html/2019/Kriteria_hodnoceni_2019_2020/html5/index.html?&locale=CSY&pn=1

EGER, Ludvik., 2009, Jak by méla vize skoly vypadat? [online]. Ucitelské listy, [cit. 2020-
03-14]. Dostupné z: http://www.ucitelske-listy.cz/2009/06/ludvik-eger-jak-by-mela-vize-

skoly.html

FEDEROVICOVA, Miroslava.,, 2019. Mezindrodni srovndni editelii §kol: ceské
administrativni inferno, Praha: Narodohospodatsky tstav Akademie véd Ceské republiky.,
[online], 36 S., [cit. 2020-06-14] Dostupné zZ: https://idea.cerge-
ei.cz/files/IDEA Studie 12 2019 Kvalita reditelu skol/IDEA Studie 12 2019 Kvalita
reditelu_skol.html

HALLINGER, P. a MURPHY, J., 1985, Assessing the Instructional Management Behavior
of Principals, Source: The Elementary School Journal, Vol. 86, No. 2, 1985, pp. 217-247
Published by: The  University of Chicago  PressStable  Dostupné  z:
http://www.jstor.org/stable/1001205

HALLINGER, P., WANG W., 2015, Assessing Instructional Leadership with the Principal
Instructional Management Rating Scale [online]. Cham: Springer International Publishing,
[cit. 2019-04-23]. DOI: 10.1007/978-3-319-15533-3. ISBN 978-3-319-15532-6. Dostupné
z:

https://www.researchgate.net/publication/249134255_Assessing_the Instructional Manag

ement_Behavior_of Principals

LEVIN, B. Celoplosné zlepSeni vzdélavaciho systému. Praha: Univerzita Karlova v Praze,
Fakulta socidlnich véd, 2014, ISBN 978-80-87404-51-5. [cit. 2020-06-23]. Dostupné z:

https://www.kellnerfoundation.cz/pomahame-skolam-k-

uspechu/download/585/celoplosne-zlepseni-vzdelavaciho-systemu.pdf

MSMT, Rejstrik skol, [online]., [cit. 2020-02-15]. Dostupné VA

https://rejstriky.msmt.cz/rejskol/

MSMT, Operacni program Vyzkum, vyvoj, vzdélavani [online]. [cit. 2020-07-02]. Dostupné

z: https://opvvv.msmt.cz//

MSMT, 2020, Statistickd rocenka $kolstvi 2019/2020 - vykonové ukazatele, [online]., [cit.
2020-06-15]. Dostupné z: http://toiler.uiv.cz/rocenka/rocenka.asp

87


http://www.ucitelske-listy.cz/2009/06/ludvik-eger-jak-by-mela-vize-skoly.html
http://www.ucitelske-listy.cz/2009/06/ludvik-eger-jak-by-mela-vize-skoly.html
https://www.researchgate.net/publication/249134255_Assessing_the_Instructional_Management_Behavior_of_Principals
https://www.researchgate.net/publication/249134255_Assessing_the_Instructional_Management_Behavior_of_Principals
https://www.kellnerfoundation.cz/pomahame-skolam-k-uspechu/download/585/celoplosne-zlepseni-vzdelavaciho-systemu.pdf
https://www.kellnerfoundation.cz/pomahame-skolam-k-uspechu/download/585/celoplosne-zlepseni-vzdelavaciho-systemu.pdf
https://rejstriky.msmt.cz/rejskol/
https://opvvv.msmt.cz/
http://toiler.uiv.cz/rocenka/rocenka.asp

Natizeni vlady ¢. 2005/75 Sb., o stanoveni rozsahu primé vyucovaci cinnosti: ve znéni
¢. 195/2019 Sb., [online]. 1. zafi 2019 [cit. 2020-04-04]. Dostupné z:
http://www.atre.cz/zakony/page0668.htm

OECD. Education at a Glance 2018: OECD Indicators. Paris: OECD Publishing, 2018.
ISBN: 978-92-64-30339-3. Dostupné z: https://doi.org/10.1787/eag-2018-en.

Vize Skoly. Zakladni skola s rozsirenou vyukou jazykit a Materska Skola Litvinov, [online].

[cit. 2020-03-14]. Dostupné z: https://www.3zs.cz/skola/zakladni-informace-o-skole/vize-

skoly

Vyhléaska ¢. 317/2005 Sb., o dalsim vzdelavani pedagogickych pracovnikii, akreditacni
komisi a kariérnim systému pedagogickych pracovnikii. MSMT [online]. 2019 [cit. 2019-
11-07]. Dostupné z: http://www.msmt.cz/file/43471/download/

Zakon €. 561/2004 Sb., o ptedSkolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném
vzdélavani (3kolsky zakon) v platném znéni. MSMT [online]. 2019 [cit. 2019- 11-20].

Dostupné z: http://www.msmt.cz/dokumenty-3/skolsky-zakon-ve-zneniucinnem-od-15-2-

2019 109.

Zakon ¢&. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakont. MSMT
[online]. 2019 [cit. 2020-04-05]. Dostupné z: http://www.msmt.cz/dokumenty-3/novela-
zakona-o-pedagogickych-pracovnicich

ZATOPEK, P., Situacni vedeni, [online]., 2011, [cit. 2020-01-18]. Dostupné z:

http://www.inselect.cz/news/situacni-vedeni/

Seznam piiloh
Ptiloha 1 — Dotaznik PIMRS — pro feditele
Ptiloha 2 — Dotaznik PIMRS pro ucitele
Ptiloha 3 — Otazky strukturovanych rozhovori

Ptiloha 4 — Tabulky vysledkt dotaznika

88


http://www.atre.cz/zakony/page0668.htm
https://www.3zs.cz/skola/zakladni-informace-o-skole/vize-skoly
https://www.3zs.cz/skola/zakladni-informace-o-skole/vize-skoly
http://www.inselect.cz/news/situacni-vedeni/

Seznam obrazki
Obrézek ¢.1 Styl vedeni — Ucta a struktura
Obrazek ¢. 2 Manazerska miizka — Systém Grid
Obrazek ¢. 3 Situacni vedeni
Obrazek €. 4 Zavislost pracovniho vykonu na objektivnich a subjektivnich podminkach,

Obrazek ¢. 5 Struktura dotazniku PIMRS, rozdéleni na témata a oblasti

Seznam grafi
Graf 1 Priméry odpovédi za Oblast 1. Cile rozvoje Skoly
Graf 2 Priméry odpovédi za Oblast II. Sdileni Skolni vize, cili
Graf 3 Priméry odpovédi za Oblast III. Monitoring hodnoceni vyuky
Graf 4 Priméry odpovédi za Oblast IV. Koordinace skolniho vzdélavaciho procesu
Graf 5 Priméry odpovédi za Oblast V. Dohled nad pokrokem zakt
Graf 6 Priméry odpovédi za Oblast VI. Zachovani, dodrZovani ¢asu na vyuku
Graf 7 Priméry odpovédi za Oblast VII. Udrzovani a ziskdvani pozornosti
Graf 8 Priméry odpovédi za Oblast VII. Poskytovani motivacnich podnétd ucitelim
Graf 9 Priméry odpovédi za Oblast IX. Podporovani profesniho rozvoje
Graf 10 Priméry odpovédi za Oblast X. Poskytovani motivace zaki k uceni
Graf 11 Piehled vysledki pro ZS 1
Graf 12 Ptehled vysledki pro ZS 2
Graf 13 Piehled vysledkt pro ZS 3
Graf 14 Ptehled vysledki pro MS 1
Graf 15 Ptehled vysledki pro MS 2

89



Graf 16 Ptehled vysledka pro SS
Graf 17 Piehled vysledki po slouceni kapitol — pro Leadership
Graf 18 Piehled vysledki po slouceni kapitol — pro Pracovni vykon

Graf 19 Piehled vysledki po slouceni kapitol — pro Profesni rozvoj

90



Priloha 1

Dotaznik pro reditele
Uved’te nésledujici informace:
Muz

Zena

Kolik let jste feditelem?

a) 1 rok
b) 2-4let
c) 5-9 let
d) 10-15 let

e) vicenez 15 let
Kolik let jste ucitelem?

a) 1-4 roky
b) 5-9 let
c) 10-15let

d) vicenez 15 let

CAST II: Tento dotaznik méa poskytnout profil Vaseho vedeni. Sklada se z 49 prohlasenti,
zatazené do 10 oblasti, o chovani, kterd popisuji hlavni pracovni postupy a manazerské
jednani feditele Skoly. Prosim, zvazte kazdou otdzku z hlediska VaSeho vedeni v uplynulém
Skolnim roce. Peclivé si preCtéte kazdé prohlaSeni. Pak oznacte policko, které nejlépe
odpovida specifickému pracovnimu jednani nebo praxi, kterou jste provedl(a) béhem

minulého $kolniho roku.

Kazdému prohlaSeni pfifad’te jednu z moZnosti z nabizené Skaly:
témér vidy, ¢asto, nékdy, ziidka, témér nikdy

Oblasti jsou nazvany:

I. RAMEC SKOLNICH CiLU
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II. SDILEN{ SKOLNI VIZE, CILU

III. MONITORING HODNOCENI VYUKY

IV. KOORDINACE SKOLNIHO VZDELAVACIHO PROCESU
V. DOHLED NAD POKROKEM STUDENTU

VI. ZACHOVANI, DODRZOVANI CASU NA VYUKU

VII. UDRZOVANI A ZISKAVANI POZORNOSTI

VIIL. POSKYTOVANI MOTIVACNICH PODNETU UCITELUM
IX. PODPOROVANI PROFESNIHO ROZVOJE

X. POSKYTOVANI MOTIVACE ZAKUM K UCENI

I. CILE ROZVOJE SKOLY

Do jaké miry ... ?

... vytvafite uceleny soubor cilti rozvoje Skoly pro kazdy rok?

.. stanovujete odpovédnost zaméstnancii za naplnéni cild rozvoje Skoly?

... zapojujete ucitele do stanovovani cili rozvoje Skoly?

... pfi nastavovani rozvojovych cilli skoly vyuZzivate data o dosazenych vysledcich zakt?

.. vytvéfite takové cile rozvoje Skoly, které jsou ucitelim srozumitelné, a ztotoZnuji se s
nimi?

1. SDILENT SKOLN{ VIZE, CILU

Do jaké miry . .. ?

.. efektivné komunikujete poslani, vizi Skoly ke vSem c¢lentim $kolni komunity (zaci,

ucitelé, rodiCe, vetejnost)?

... projednavate vzdélavaci cile Skoly s uciteli na jednanich a poradach?
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... tvorba $kolniho kurikula (SVP, tématické plany) je vytvaiena s oporou o vzdélavaci cile

Skoly, vizi Skoly?

...zajistujete prezentovani vzdélavacich cili Skoly na viditelném misté ve Skole (napf.

plakaty, vyvésky)?

...odkazujete na cile nebo poslani skoly pfi riznych setkénich s zaky?

1. MONITORING HODNOCEN{ VYUKY

Do jaké miry ... ?

.... zajistujete, aby vyukové priority uciteli ve tfidach odpovidaly cilim Skoly?
... vyuzivate studijnich vysledkt zaka pti hodnoceni vyuky jednotlivych tiid?

...provadite neformalni hospitace ve tfidach (neplanovand, nejméné 5 minut s nebo bez

pisemné zpétné vazby)?

... poukazujete na konkrétni silné stranky ve vyuce ucitele v pohospitacni zpétné vazbe?
... poukazujete na konkrétni nedostatky ve vyuce ucitele v pohospitacni zpétné vazbeé?
IV. KOORDINACE SKOLNIHO VZDELAVACIHO PROCESU

Do jaké miry ... ?

... jednoznacné stanovujete zodpovédnost za koordinaci/plnéni SVP na riznych urovnich

(napt. teditel, feditele zastupce, vedouci pfedmétovych komisi, kabinett)?
... pti tvorb¢ skolnich vzdélavacich programt ¢erpate z vysledki celoskolniho testovani?
... monitorujete soulad tématickych ucebnich plant s cili Skoly, v€etné jejich napliovani?

... posuzujete soulad mezi stanovenymi kurikuldrnimi cili a dosaZzenymi vysledky z
testovani zaka?

. aktivné se podilite na revizi kurikularnich dokumenti (SVP, tématické plany, $kolni
testy)?

... V. DOHLED NAD POKROKEM ZAKU

Do jaké miry ... ?
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... se setkavate individualné s uciteli a diskutujete s nimi o pokroku zaka?

... projednavate studijni vysledky zakt s uciteli a identifikujete silné a slabé stranky

kurikula?

. vyuzivate testli nebo jinych metod méfeni zakovskych vykonl ke zjiSténi naplnéni

Skolnich cilti v oblasti zlepSeni studijnich vysledki zakt?

. informujete ucitele o vysledcich skoly v pisemné podobé (napf. ve zpravé nebo

newslettrech)?

... informujete studenty o vzd€lavacich vysledcich Skoly?
VI. ZACHOVANI, DODRZOVANI CASU NA VYUKU
Do jaké miry . .. ?

. zajistujete, aby nebyla vyuka pferuSovdna vefejnymi sdélenimi (napf. Skolnim
rozhlasem)?
... zajistujete, aby nebyli zaci individudln€ odvolavani z vyuky napf. pro konzultace s jinymi
uciteli?

. zajistujete, aby Zzici, ktefi chodi pravidelné¢ pozdé¢ na vyucovani, byli kéazenisky
potrestani?

. vybizite ucitele, aby maximalné¢ vyuzivali ¢as pro vyuku a procvi¢ovani novych

dovednosti a koncepti?

... omezujete pronikani mimoskolnich aktivit do vyuky?

VII. UDRZOVANI A ZISKAVAN{ POZORNOSTI

Do jaké miry ... ?

... vénujete se neformalnim diskusim s zaky a uciteli béhem prestavek a volnych hodin?
.. navstévujete tfidy a diskutujete s uciteli a studenty o problematice Skoly?
.. UCastnite se/spolupracuje pii mimoskolnich aktivitach?
.. zapojujete se do suplovani vyuky ve tifidach?
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VIIL. POSKYTOVANI MOTIVACNICH PODNETU UCITELUM?
Do jaké miry ... ?

... chvalite ucitele na poradach zaméstnancti, v informacnich bulletinech nebo v internich

sdélenich?
... chvdlite ucitele soukromé za jejich usili nebo vynikajici vykon?

... ud€lujete pochvalu formalni, pisemnou formou za vyjimecny vykon ucitelti do osobnich

spist pracovnika?

... ocefiujete ucitele za jejich dalsi profesni vzdélavani?

... vytvafite ptilezitosti k dal§imu profesnimu rozvoji ucitelt?

IX. PODPOROVAN{ PROFESNfHO ROZVOIE

Do jaké miry ... ?

... zajiSt'ujete, aby dalsi vzdélavani ucitelti odpovidalo cilim Skoly?

... podporujete vyuzivani dovednosti ziskanych v rdmci dalSiho vzdélavani PP pfi vyuce ve
ttidach?

... zajistujete ucast vSech zaméstnancl na dilezitych akcich v rdmci dal$iho vzdélavani?

. vedete nebo ucastnite se dalsiho vzdélavani pro ucitele?... vedete nebo Ucastnite se

dalSiho vzdélavani pro ucitele?

... vénujete Casovy prostor na poradach ucitelského sboru ke sdileni informaci nebo napada

ze Skoleni/kurza dal§iho vzdélavani?
X. POSKYTOVANI MOTIVACE ZAKU K UCENI
Do jaké miry ... ?

... ocenujete zaky, kteti podéavaji vynikajici vykony, forméalnimi odménami (napft. fotografie

na nasténce nebo clanek ve Skolnim zpravodaji)?

. vyuzivate Skolnich akci/shroméazdéni k ocenéni Zaka za Skolni uspéchy nebo za vzorné

chovani nebo mimotfadny obcansky poc¢in/hrdinstvi?
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... osobn¢ v fediteln¢ ocenujete zaky za vynikajici vysledky nebo jejich zlepSovani?
... kontaktujete rodiCe, abyste jim sd¢lil uspéchy jejich deéti?

... aktivné podporujete ucitele v jejich uznavani a / nebo odmeénovani tspéchti zakt ve tride?

Dé&kuji za Vas§ Cas a pomoc s vypracovanim diplomové prace na Pedagogické fakulté

Univerzity Karlovy.

Tento dotaznik vznikl piekladem amerického dotazniku s ndzvem PIMRS - THE
PRINCIPAL INSTRUCTIONAL MANAGEMENT RATING SCALE od vyzkumnika
profesora Dr. Philipa Hallingera.

Jesté¢ jednou Vas poprosim o sdileni dotazniku smérem ke svym pedagogickym
pracovnikim, bez nich by tento vyzkum byl zbyte¢ny. Dé&kuji, zde je odkaz
https://forms.gle/5vgZri3RFoGGQquJ9

Mate chut’ po vyplnéni dotazniku néco sdélit... Zde je Vas prostor, dekuji
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Piiloha 2

Dotaznik pro Ucitele
Uvedte nasledujici informace:
Muz

Zena

Kolik let jste ucitelem

a) 1-4roky
b) 5-9 let
c) 10-15let

d) vice nez 15 let?

Protoze dotaznik z diivodu karantény piipravuji online, prosim, napiste mi jméno Vasi

Skoly? Data budou shlukovany podle odpovédi z konkrétnich skoly. Dekuji
Nazev....

CAST II: Tento dotaznik ma poskytnout profil Vaseho vedeni. Sklada se z 49 prohlaseni,
zatazené do 10 oblasti, o chovéni, kterd popisuji hlavni pracovni postupy a manazerské
jednani feditele Skoly. Prosim, zvazte kazdou otédzku z hlediska Vaseho vedeni v uplynulém
Skolnim roce. Peclivé si preCtéte kazdé prohlaSeni. Pak oznacte policko, které nejlépe
odpovidad specifickému pracovnimu jednéni nebo praxi, kterou jste provedl(a) béhem

minulého $kolniho roku.

Kazdému prohlaseni pfifad’te jednu z moZnosti z nabizené $kaly:
témér vidy, ¢asto, nékdy, ziidka, témér nikdy

Oblasti jsou nazvany:

I. RAMEC SKOLNICH CILU

I1. SDILEN{ SKOLNI VIZE, CILU

III. MONITORING HODNOCENI VYUKY
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IV. KOORDINACE SKOLNIHO VZDELAVACIHO PROCESU
V. DOHLED NAD POKROKEM STUDENTU

VI. ZACHOVANI, DODRZOVANI CASU NA VYUKU

VII. UDRZOVANI A ZISKAVANI POZORNOSTI

VIIL. POSKYTOVANI MOTIVACNICH PODNETU UCITELUM
IX. PODPOROVANI PROFESNIHO ROZVOJE

X. POSKYTOVANI MOTIVACE ZAKUM K UCENI

I. CILE ROZVOIE SKOLY
Do jaké miry Vas feditel. . . ?
... vytvafi uceleny soubor cill rozvoje skoly pro kazdy rok?
.. stanovuje odpoveédnost zaméstnancii za naplnéni cilt rozvoje Skoly?
... zapojuje ucitele do stanovovani cili rozvoje skoly?
... pfi nastavovani rozvojovych cilt skoly vyuziva data o dosazenych vysledcich zakt?
... vytvaii takové cile rozvoje Skoly, které jsou uciteliim srozumitelné, a ztotoziiuji se s nimi?
1. SDILENT SKOLNT VIZE, CILU
Do jaké miry Vas feditel. . . ?

.... efektivné komunikuje posléani, vizi Skoly ke vSem ¢leniim Skolni komunity (Zaci, ucitelé,

rodice, vefejnost)?
... projednava vzdélavaci cile Skoly s uciteli na jednanich a poradach?

... tvorba 8kolniho kurikula (SVP, tématické plany) je vytvafena s oporou o vzdélavaci cile
Skoly, vizi Skoly?

...zajist'uje prezentovani vzdélavacich cilt skoly na viditelném miste ve Skole (napft. plakaty,
vyveésky)?
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...odkazuje na cile nebo poslani skoly pfi riznych setkanich s zaky?

IIl. MONITORING HODNOCENI VYUKY

Do jaké miry Vas teditel. . . ?

.... zajistuje, aby vyukové priority ulitelti ve tfidach odpovidaly cilim skoly?
... vyuziva studijnich vysledka zakl pii hodnoceni vyuky jednotlivych tfid?

...provadi neformalni hospitace ve tfidach (neplanovana, nejméné 5 minut s nebo bez

pisemné zpétné vazby)?

... poukazuje na konkrétni silné stranky ve vyuce ucitele v pohospitacni zpétné vazbe?
... poukazuje na konkrétni nedostatky ve vyuce ucitele v pohospitaéni zpétné vazbeé?
IV. KOORDINACE SKOLN{HO VZDELAVAC{HO PROCESU

Do jaké miry Vas teditel. . . ?

... jednoznaéné stanovuje zodpovédnost za koordinaci/plnéni SVP na rtznych trovnich

(napft. feditel, feditele zastupce, vedouci predmétovych komisi, kabinett)?

... pti tvorbé Skolnich vzdélavacich programil Cerpa z vysledkii celoSkolniho testovani?

... monitoruje soulad tématickych uc¢ebnich plant s cili Skoly, vEetné jejich naplhovani?

... posuzuje soulad mezi stanovenymi kurikularnimi cili a dosaZzenymi vysledky z testovani
zaku?

... aktivné se podili na revizi kurikularnich dokumentii (SVP, tématické plany, $kolni testy)?
... V. DOHLED NAD POKROKEM ZAKU

Do jaké miry Vas feditel. . . ?

... se setkava individualné s uciteli a diskutujete s nimi o pokroku zaku?

... projednava studijni vysledky zak s uciteli a identifikujete silné a slabé stranky kurikula?
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... vyuziva testl nebo jinych metod méteni zakovskych vykoni ke zjiSténi naplnéni Skolnich

cilti v oblasti zlepSeni studijnich vysledkt zakt?

. informuje ucitele o vysledcich skoly v pisemné podobé (napt. ve zpravé nebo

newslettrech)?

... informuje studenty o vzdélavacich vysledcich skoly?

V1. ZACHOVANI, DODRZOVAN]{ CASU NA VYUKU

Do jaké miry Vas teditel. . . ?

... zajist'uje, aby nebyla vyuka pferuSovana vefejnymi sdélenimi (napt. Skolnim rozhlasem)?
... zajist'uje, aby nebyli zaci individudlné odvolavéni z vyuky napt. pro konzultace s jinymi
uciteli?

... zajist'uje, aby zaci, kteti chodi pravidelné pozdé€ na vyucovani, byli kazenisky potrestani?

... vybizi uditele, aby maximalné vyuZzivali ¢as pro vyuku a procvi¢ovani novych dovednosti

a konceptt?

... omezuje pronikani mimoskolnich aktivit do vyuky?

VII. UDRZOVANI A ZISKAVANI POZORNOSTI

Do jaké miry Vas teditel. . . ?

... vénuje se neformalnim diskusim s zaky a uciteli béhem pfestavek a volnych hodin?
... navstévuje tfidy a diskutujete s uciteli a studenty o problematice §koly?

... UCastni se/spolupracuje pfi mimoskolnich aktivitach?

... zapojuje se do suplovani vyuky ve tiidach?

VIIL. POSKYTOVANT MOTIVACNICH PODNETU UCITELUM?

Do jaké miry Vas feditel. . . ?

.. chvali ucitele na poradach zaméstnancti, v informacnich bulletinech nebo v internich

sdélenich?

... chvali ucitele soukromé za jejich Gsili nebo vynikajici vykon?
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... ud€luje pochvalu formalni, pisemnou formou za vyjimecny vykon ucitelit do osobnich

spist pracovnika?

... ocenuje ucitele za jejich dalsi profesni vzdélavani?

... vytvari ptilezitosti k dalSimu profesnimu rozvoji uciteli?

IX. PODPOROVANI PROFESNIHO ROZVOJE

Do jaké miry Vas teditel. . . ?

... zajistuje, aby dalsi vzdelavani uciteltt odpovidalo cilim skoly?

... podporuje vyuzivani dovednosti ziskanych v rdmci dal§iho vzdélavani PP pii vyuce ve
ttidach?

... zajist'uje ucast vSech zaméstnancl na dulezitych akcich v ramci dal§iho vzdélavani?

... vede nebo ucastnite se dalsiho vzdélavani pro ucitele?... vede nebo ucastni se dalsiho

vzdélavani pro ucitele?

... vénuje ¢asovy prostor na poradach ucitelského sboru ke sdileni informaci nebo napadii

ze Skoleni/kurza dal$iho vzdélavani?
X. POSKYTOVANI MOTIVACE ZAKU K UCENI
Do jaké miry Vas feditel. . . ?

... oceniuje zaky, ktefi podavaji vynikajici vykony, formalnimi odménami (napt. fotografie

na nasténce nebo ¢lanek ve skolnim zpravodaji)?

vyuziva Skolnich akci/shromazdéni k ocenéni zakd za Skolni uspéchy nebo za vzorné

chovani nebo mimotadny obcansky pocin/hrdinstvi?
... osobn¢ v fediteln€ ocenuje zaky za vynikajici vysledky nebo jejich zlepSovani?
... kontaktuje rodice, aby jim sd¢lil uspechy jejich déti?

... aktivn€ podporuje ucitele v jejich uznavani a / nebo odménovani tispécht zaka ve tride?
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Dékuji za Vas§ Cas a pomoc s vypracovanim diplomové prace na Pedagogické fakulté

Univerzity Karlovy.

Tento dotaznik vznikl piekladem amerického dotazniku s nazvem PIMRS - THE
PRINCIPAL INSTRUCTIONAL MANAGEMENT RATING SCALE od vyzkumnika
profesora Dr. Philipa Hallingera.

Jesté jednou Vas poprosim o sdileni dotazniku smérem ke svym pedagogickym
pracovnikiim, bez nich by tento vyzkum byl zbyteCny. D¢kuji, zde je odkaz
https://forms.gle/5vgZri3RFoGGQquJ9

Mate chut’ po vyplnéni dotazniku néco sdélit... Zde je Vas prostor, dékuji
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Piiloha 3
Otazky pro rozhovor s reditelem Skoly a ucitelem
Reditel §koly

Jak ftidite pracovni vykon? Nahodilou c¢innosti, spontanné, planované, nepldnované,

védome?
Duivody k fizeni pracovniho vykonu? — Cilem je isp€Sna organizace, piedejiti potizim?
Cim je pro Vas hodnoceni pracovniho vykonu?

Nastroj kontroly, usmériiovdni, motivovani, pro ureni odmény, pro nastaveni planu

profesniho rozvoje

Jak casto hodnotite pracovni vykon? Y4, roku, %4 roku, rocné, kdykoliv pii rozhovoru na

chodbé
Jak hodnotite? Formalné / neformalné

Co hodnotite? Vysledky prace, schopnosti, odbornost, osobnostni ptredpoklady, vse
dohromady

Mate vytvotena kritéria hodnoceni? Ano, Ne, pracujeme na nich

Jaké metody hodnoceni pracovniho vykonu pouZivate? Pohovor, 360°zpétna vazba,

naslechy, sebehodnotici dotaznik, volny popis a dalsi

Mite vytvoireny plan osobniho rozvoje? U jakych pracovnikl mate plany vytvoreny?

U vsech zaméstnanct, pouze u pedagogii

Jakou ma podobu — pisemnou / ustni, oboji

Ucitel Skoly

Ma VaSe Skola vizi?

Byla vytvorena spole¢né nebo je tzv. sdilené — vytvoril feditel a spolupracovnici ji ptijali

Ma Vase Skola jasn€¢ dané organizac¢ni schéma, nastavené zodpovédnosti, vazby? Kazdy vi,
co déla, za co zodpovida?
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Reditel $koly zadava ukoly a kontrolu jejich plnéni?

Reditel $koly vytvotil cile 8koly a motivuje pracovniky k jejich dosazeni? Vyhovuje Vam

jeho podpora, styl motivace?

Déva teditel skoly prostor k diskuzi pfi projednavani urcité ¢innosti, mohou projevit vSichni

zameéstnanci svij nazor?
Dospéjete demokraticky k rozhodnuti? Jste s tim spokojen(a)?

Mate v teditele Skoly daveéru? Je pro Vas oporou? Mizete k nému kdykoliv zajit? Je

otevieny k otazkdm zaméstnanct?

Probiha na Skole hodnoceni — pravidelné/nepravidelné, pohospitacni pohovor nebo jinak

napf. rocni hodnoceni?
Povazujete hodnoceni za ptinosné? Co povazujete za piinosné?

Je hodnoceni RS objektivni, ziskavate pozitivni 1 negativni zpétnou vazbu, chvali RS,
oceniuje snahu, zvySeny vykon? Vychazi vstfic pfani zaméstnancti? Napiiklad Gpravou

rozvrhu? Miizete doplnit i jiné vyhody?

Mate ve Skole plany osobniho rozvoje ¢i plany DVPP? Spolupracujete na planech?
Projednéavate s RS své profesni cile? Vybirate si §koleni? Co pievazuje?

Podporuje RS sdileni novych poznatki z kurzit DVPP? Motivuje uditele k vyuzivani novych
znalosti pfi pracovnim vykonu /pfi vyuce ve tfidach. Jak probih4 zhodnoceni navstiven¢ho

kurzu?
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Priloha 4

Tabulky ke grafim
Oblast I. - CILE ROZVOJE SKOLY

781 782 783 MS1 MS2 SS
Pramér Uditele 2,72 420 4,04 4,52 420 4.48
Pramér Reditele 4,00 4,56 4,80 3,80 420 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 IL. - SDILENT SKOLNT{ VIZE, CiLU

781 782 783 MS1 MS2 SS
Pramér Ucitele 2,10 4,46 422 426 4,20 4,32
Pramér Reditele 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 I1I. - MONITORING HODNOCEN]{ VYUKY

781 782 783 MS1 MS2 SS
Pramér Ucditele 2,92 3,64 3,70 4,20 4,48 4,08
Pramér Reditele 4,00 4,40 4,60 4,60 420 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 SKOLNIHO VZDELAVACIHO PROCESU

781 782 783 MS1 MS2 SS
Prumér Ucditele 2,64 3,86 4,06 4,16 4,04 4,20
Pramér Reditele 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 ZAKU

781 782 7583 MS1 MS2 SS
pramér Ucitele 2,14 3,58 3,48 3,28 3,56 3,76
Pramér Reditele 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. - ZACHOVANI{, DODRZOVANI{ CASU NA VYUKU

ZS1 782 7S3 MS1 MS2 SS
Prumér Uditele 3,00 3,78 4,18 2,60 3,66 4,24
Pramér Reditele 420 3,80 3,60 1,80 4,40 4,80
Max 420 4,60 5,00 3,40 420 4,60
Min 1,20 2,40 3,20 2,00 2,80 3,60

Oblast VII. - UDRZOVANI A ZISKAVANI POZORNOSTI

781 782 753 MS1 MS2 SS

Pramér Ucitele 2,14 3,75 3,55 3,80 4,10 3,35
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Primér Reditele 3,75 4,50 3,50 3,50 3,75| 3,25
Max 400 425 4,00 4,75 475 4725
Min 120  2,75| 3,00 3,25 325 2,50
Oblast VIIL - POSKYTOVANI MOTIVACNICH PODNETU
UCITELUM
781 782 783 MS1 MS2 s§
Pramér Utitele 2,82 4,14| 3.88 3,72 430 4,00
Priimér Reditele 4,00 3,80 4,20 3,80 460 440
Max 420 4,80 5,00 4,40 500| 4,80
Min 1,60/ 2.80| 320 3,20 3,60 3,00
Oblast IX. - PODPOROVANI PROFESNIHO ROZVOJE
781 782 783 MS1 MS2 s§
Primér Ugitele 3,00 4,08| 434 3,80 430 438
Pramér Reditele 480 4,80 420 4,00 440 4,60
Max 3,80 5,00/ 5,00 4,26 500| 4,60
Min 1,60| 2,80 4,00 3,60 3,40| 4,00
Oblast X. - POSKYTOVANI MOTIVACE ZAKU K UCENI
781 782 783 MS1 MS2 s§
Primér Ugitele 2,14 348| 3,76 3,34 3.62| 3,86
Pramér Reditele 1,80 4,00 4,60 3,60 420 3,40
Max 3,00  4,60] 5,00 4,00 460 4,80
Min 120 2,60 1,00 2,80 2,80 3,20
5 Oblas | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast Oblast | Oblast
781 tl  |IL 111 IV. V. VI VIL. VIIL IX. X.
Primér Ugitele | 2,72| 2,10 292| 2.64| 2,14| 3,00 2,14 2,82 3,00 2,14
Pramér Reditele | 4,00 3,80 4,00 3.80| 3,80 4,20 3,75 400 4.80| 1,80
Min 1,80 1,00/ 1,80 140| 120 1,20 1,20 1,60 1,60 1,20
Max 4,00 3,40 400| 3,60 4,00 420 4,00 420 3.80| 3,00
Pramér Skola 2,84 225 3,02 275 229| 3,11 2,29 2,93 3,16| 211
Smér odchylka
Ucitele 071 0,76] 066] 071 086] 0,70 0,86 091 072] 0,56
5 Oblas | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast Oblast | Oblast
Z82 tL  |IL 111 IV. V. VI VIL. VIIL. IX. X.
Primér Ucitele | 4,56| 4.46| 3,64| 386| 3,58| 3,78 3,75 4,14 4,08| 348
Primér Reditele | 4,20 4.80| 440| 500| 3,80 3,80 4,50 3,80 4,80| 4,00
Min 400 3,80 2.80| 320| 280| 240 2,75 2,80 2.80] 2,60
Max 500 500 440| 4,60| 440| 460 425 480 500| 4,60
Pramér Skola 453 449 3,71 396| 3.60| 3,78 3,82 411 415| 3,53
Smér odchylka
Ucitele 042| 038 050 047 043] 061 0,49 061 059 0,63
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. Oblas | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast |Oblast |Oblast | Oblast
783 tL 1I. I11. V. V. VI VII. VIIL. IX. X.
Prumér Ucitele 4,04 422 3,70 4,06 3,48 4,18 3,55 3,88 4,34 3,76
Primér Reditele | 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
Pramér Skola 4,11 4,25 3,78 4,07 3,55 4,13 3,55 3,91 4,33 3,84
Smér odchylka
Utitele 0,57 0,54 0,54 0,68 0,47 0,52 0,35 0,47 0,28 1,05

. Oblas | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast |Oblast |Oblast | Oblast
MS1 tL 1. I11. V. V. VI VII. VIIL. IX. X.
Prumér Ucitele 452 4726 4,20 4,16 3,28 2,60 3,80 3,72 4,26 3,34
Pramér Reditele | 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
Pramér Skola 4,45 431 4,24 4,18 3,31 2,53 3,77 3,73 4,24 3,36
Smér odchylka
Utitele 0,37 0,41 0,42 0,46 0,44 0,45 0,44 0,39 0,42 0,40

. Oblas | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast |Oblast |Oblast | Oblast
MS2 tl. 11. I11. IV. V. VI. VII. VIII. 1X. X.
Prumér Ucitele 420 4,20 4,48 4,04 3,56 3,66 4,10 4,30 4,30 3,62
Primér Reditele | 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
Pramér Skola 420 4724 4,45 4,05 3,60 3,73 4,07 4,33 4,31 3,67
Smér odchylka
Ucitele 0,22 0,37 0,31 0,33 0,43 0,34 0,48 0,37 0,44 0,46

. Oblas | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast | Oblast |Oblast |Oblast | Oblast
SS tL 11. I11. V. V. VI VIIL. VIIIL. IX. X.
Prumér Ucitele 448 4732 4,08 4,20 3,76 4,24 3,35 4,00 4,38 3,86
Primér Reditele | 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
Pramér Skola 447 4733 4,13 4,22 3,78 4,29 3,34 4,04 4,40 3,82
Smér odchylka
Ucitele 0,27 0,41 0,40 0,51 0,33 0,33 0,48 0,47 0,21 0,51
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Slouceni kapitol - pro Leadership

Lidr ZS1 Lidr ZS2 Lidr ZS3 Lidr MS1 _ |Lidr MS2 | Lidr SS
Primér Ucitele 2,68 4,38 4,15 4,48 4,32 4,48
Priimér Reditele 4,10 4,60 4,90 4,20 4,40 4,60
Koeficient Cronbachovo alfa pro spojeni vybranych kapitol - Lidr 0,93
Slouceni kapitol - pro Pracovni vykon
PV 781 PV 782 PV 783 PV MS1 PV MS2 PV SS
Pramér Uditele 2,84 3,86 4,14 2,98 3,80 4,20
Primér Reditele 4,60 4,00 4,00 2,20 4,40 4,40
Koeficient Cronbachovo alfa pro spojeni vybranych kapitol - Pracovni vykon 0,65
Slouceni kapitol - pro Profesni rozvoj
Profesni 5 Profesni 5 Profesni 5 Profesni 5 Profesni 5 Profesni 5
rozvoj ZS1 |rozvoj ZS2 |rozvoj ZS3 |rozvoj MS1 |rozvoj MS2 |rozvoj SS
Pramér Ucitele 3,04 4,20 4,31 4,24 4,40 4,40
Pramér Reditele 4,57 4,57 4,29 4,00 4,43 4,71

Koeficient Cronbachovo alfa pro spojeni vybranych kapitol - Profesni vykon 0,84
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