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Resumé

Zavérecna prace analyzuje postaveni a funkci feditele Skoly z hlediska odborné,
psychologické a funkéni zpusobilosti, zabyva se predpoklady pro zvladnuti manazerské
prace v resortu Skolstvi a mapuje vybrany vzorek feditelt Skol s ohledem na jejich
zivotni filozofii a postoje. Konfrontuje pozitivni a negativni vlivy vyplyvajici z prace
teditele Skoly a odkryva skutecnosti, které tvofi podstatu motivacnich faktort pro praci
v pozici nejvyssiho vykonného manazera skoly.

Prace vychazi z predpokladu, Ze existenci negativnich skutecnosti mohou
zastinit emocionalni, moralni a genetické souvislosti, které pomahaji feditelim Skol
udrzovat i nadale pozitivni vztah ke spoleCensky nepopularni roli. Poukazuje na
okolnosti, které tvoii pfimou vazbu mezi poslanim uclitele a feditele Skoly. Pfinasi takeé
komplexnéjsi nahled do role manazera zejména po strance psychologie ¢loveka, jenz na
prahu 21. stoleti vede nové generace k ciliim nejvyssim: pteziti lidstva ve spolecensky
prijatelnych normach. Odkryva mysleni lidi, ktefi maji nemaly vliv na formovani
zékladnich navykt, dovednosti a postoji mladého Clovéka, zastavaji jednu z hlavnich
roli pfi transformaci spolecnosti s ohledem na vzdélani a vychovu a ktefi pfedstavuji

vyznamny kapital kultury ¢eského naroda.



Summary

The presented final theses analyses the position of a headmaster from the
specialist, psychological and functional point of view. It considers personal abilities for
the successful school management and it surveys selected sample of headmasters
considering their life philosophy and approach. It confronts positive and negative
influences of headmaster work and it uncovers circumstances that create the basis of
motivation factors for work in the position ofthe most senior manager of a school.

The theses results from the presumption, that objective reality might be
influenced by emotional, genetic and personal relationships, which enable to continue in
relative stability of managers positions, especially at schools in the Czech Republic. It
also shows the circumstances that create direct relation between the mission of a teacher
and the mission of a headmaster. The theses brings more complete look at the role of a
manager, especially from the psychological point of view. Human psychology leads the
new generation of the 21% century to the highest goals: surviving of the mankind in
socially acceptable norms. The theses uncovers the way of thinking of people, who
significantly influence the formation of the basic customs, abilities and approaches of
young people and who take up one of the main roles in the transformation of the society
with regard to education and who represent important cultural values of the Czech

culture.



Resumé

L'ouvrage final analyse le statut et le role du chefde 1'établissement scolaire du
point de vu de la qualification professionnelle, psychologique et fonctionnelle. Il
s'oriente sur les conditions préalables nécessaires pour l'exécution de la fonction du
cadre. Il prend pour l'exemple certains directeurs des établissement en considération de
leurs attitudes et leur philosophie. L'ouvrage compare les influences positives et
négatives provenant du travail du directeur. En méme temps il découvre la base des
facteurs de motivation pour le travail au poste du cadre supérieur de I'établisement.

L'ouvrage part de la supposition qu'il existente des circonstances émotionnelles,
relationnelles et génétiques qui assurent une certaine stabilité aux postes dirigeants
notamment en domaine de distribution de ces postes. Ces circonstaces-ci peuvent
dominer l'existence des faits objectifs. L'ouvrage souligne ce qui crée le lien direct
entre le role de cadre et celui d'enseignant. Il présente de maniére complexe la fonction
de manageur surtout du point de vue de I'homme qui, au début du 21° si¢cle, méne des
générations de jeuenes gens vers les buts supérieurs: la survie du genre humain aux
normes généralement acceptables. Il découvre la pensée de ceux qui ont une grande
I'influence sur la formation des habitudes fondamentaux, du savoir-faire et des attitudes
de jeunes gens. De ceux qui jouent un des réles principaux au procés de la
transformation de la société en cosidération de l'enseignement et formation et qui

représentent le fonds important de la culture tchéque.



Sommario

L'elaborato finale analizza la posizione e la funzione del direttore délia scuola
dal punto di vista professionale, psicologico (e per 1'abilitazione funzionale). Affronta il
problema di riuscire a lavorare con stampo manageriale nell'ambito scolastico. Analizza
un campione di direttori rispettando il loro atteggiamento e la loro filosofia di vita.
Confronta influenze positive e negative risultanti dal lavoro dei medesimo al fine di
scoprire la reale motivazione ed efficienza dimostrate nel ruolo di manager supremo.

L'elaborato nasce dall'idea che ci sia una continuité tra il ruolo dell'insegnante e
quello del direttore. Porta anche in luce la complessita del ruolo del manager dal punto
di vista della psicologia personale in un momento in cui alie nuove generazioni viene
posto un obiettivo piu alto: (la sopravvivenza dell'umanita nel pieno rispetto dell'etica)
Scopre i pensieri delle persone che hanno una piccola influenza sulla formazione dei
giovani i quali hanno un ruolo fondamentale nella trasformazione della societa e per

questo rappresentano un patrimonio importante della cultura ceca.
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1 Uvod

Cilem préace neni poskytnout nezpochybnitelny navod pro feditele Skoly o tom
jak naklddat se svymi pravomocemi ani jak se vyrovnat s rostouci byrokracii a
administrativou hlavniho manazera ve sluzbach statni instituce. Smyslem prace je
zhodnoceni poslani feditele Skoly z hlediska pfirozenych moznosti ¢lovéka. Je feditel
Skoly c¢lankem natolik silnym a sobéstanym k tomu, aby mohl vyrazn€ ovlivnit
vychovu a vzdélavani? Jakymi lidmi jsou soucasni feditelé Skol? Jsou vybaveni
takovymi kompetencemi, aby dostali vytycenych kompetenci u svych zaka? ...

Soucasna spole¢nost vnima funkci feditele skoly jako ,,sluzbu vlasti". Ale nejen
to. Obcané tuto funkci mnohdy institucionalizuji do role ufednika a zobecniuji pozici
feditele na uroven zprostfedkovatele vlastnich cilti, zejména pak v sektoru soukromého
Skolstvi. Ani mnozi zaméstnanci, pfestoze svého nadifizeného dostatecné respektuji,
sami netusi, jak nezavidénihodnou pozici tato funkce predstavuje. A zejména prave
proto, abych pfiblizil realitu Skolniho managementu a srozumiteln¢ vykreslil roli
soucasné¢ho feditele - manazera, zvolil jsem pro svou praci pfiznacny nazev: ,,Poslani
feditele Skoly z hlediska pfirozenych moznosti clovéka". Vzhledem k vlastnim
zkuSenostem ve Skolstvi bych radéji uvedl nazev knizni, totiz: ,,Obsluhoval jsem
ceského feditele", ale to by mohlo byt pfijato u mého nadfizeného s pfirozenym
nepochopenim. Pravdou ovSem zlstava, ze praveé svého feditele ,,obsluhuji" tfindctym

rokem v roli zastupce, a zatim stale jesté rad.
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2 Poslani reditele Skoly

Spolec¢nost informacni, znalostni, ucici se - slova a terminy, které pronikaji stale
vice do naSeho profesniho, obcanského i osobniho zivota. Pfipravujeme zéky a studenty
na plnohodnotny Zivot pravé pro rychle se ménici spole¢nost, kterd vyzaduje vysokou
uroven adaptibility. Spole¢nost disponujici ohromnym mnozstvim informaci, s nimiz
lidé musi umeét pracovat, aby mohli dosdhnout co nejvyse na pomyslny strom poznani.
Chceme, aby absolventi $kol byli uspésni, a uspéch je, alespon vjisté oblasti naseho
konani, vazan stale vice na Groven a kvalitu dosazeného vzdé¢lani.

Reditelé jsou postaveni ptred ukol piipravit dlouhodobou strategii rozvoje §koly
tak, aby byla pfijata a schvalena nejen na urovni regionu, ale aby byla predev§im pfijata
zaméstnanci, zaky i rodi¢i. Sebelepsi plany a koncepce jsou pouhou teorii, pokud je lidé
nevezmou za své. Uskutecfiovani strategii a plant neni zalezitosti kratkodobou, aleje to
v podstaté urCity stav mysli. Vytvatet takovy mysSlenkovy postoj u zaméstnanct, zakd a
rodicd je ukol pro fidici pracovniky dneska. Pravé oni spolecné s ostatnimi pedagogy
pripravuji absolventy $kol na pozadavky, které na n€¢ bude klast spolecnost zittka.

V souvislosti s tim je nutno konstatovat, ze se v posledni dobé vyrazné posiluji

wow v

roz8ifeni profesnich kompetenci, schopnosti a znalosti, které u fidicitho pracovnika
oc¢ekavame:

- vedeni lidi

- feseni konflikti

- motivace

- komunikace s nadfizenymi i podfizenymi

fizeni zmény

- budovani tyma

- public relation

- planovani - kratkodobé plany v ndvaznosti na pfipravené dlouhodobé strategie

- delegovani pravomoci
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3 Predpoklady pro vykon funkce reditele Skoly
3.1 Od historie k dneSku

Jiz v obdobi rakousko-uherské monarchie bylo za stéZejni praci feditele Skoly
povazovano fizeni Skoly a fizeni vyuky. Zakonem ¢. 62/1869 ze 14. kvétna 1869 byly
mimo jiné vymezeny také povinnosti obce ve vztahu ke Skolam. Ty zabezpecovaly
Skoly po strance financni i spravni. Po roce 1918 byli do funkei feditel jmenovani
uchazeci na zakladé konkurzu. Zakonem ¢&. 95/1948 Sb. (Skolsky zakon) doslo ke
zrudeni tehdej$ich pravnich norem a ke zménam, které posilily ulohu statu. Skoly byly
prevedeny pod referaty pro Skolskou osvétu a télesnou vychovu. Vyhlaskou ¢. 240/1950
U.L bylo #izeni kol vymezeno pravomocemi krajskych narodnich vyborti. Fakticky
prestala byt Zadouci feditelskd kompetence v oblasti fizeni a spravé Skoly. Bylo

proklamovano, ze stat se postara o $kolstvi po vSech strankach.

w

Rozsiteni fidicich povinnosti feditele vymezoval az zdkon ¢. 77/1978 Sb. Bylo
stanoveno, ze teditel kromé vzdélani ptislusného pro dany typ Skoly musel absolvovat
dvouleté funkéni studium ukoncené zavérecnou zkouskou. V roce 1984 byl pfijat zdkon
¢. 29/1984 Sb. o soustave zakladnich a sttednich skol (Skolsky zakon).

V soucasné dob¢ se feditelé skol orientuji zejména podle zdkona ¢.561/2004 Sb.,
o predskolnim, zakladnim, stfednim, vys$$im a jiném vzdélavani (Skolsky zakon),
zékona ¢.562/2004 Sb., kterym se meéni nckteré zakony v souvislosti s pfijetim
Skolského zakona. Dale podle zakona ¢.563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a
o zméné nékterych zdkonl a zdkona ¢. 179/2006 Sb., o ovéfovani a uznavani vysledkl
dalsiho vzdélavani a o zméné nckterych zakonil (zékon o uznavani vysledkid dalSiho

vzdélavani).
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3.2 Reditel o¢ima moderni spole¢nosti

Pokud bychom chtéli charakterizovat osobu ¢i funkci feditele $koly v pozitivnim
slova smyslu, pak bychom se v souvislosti sjeho zdkonnymi povinnostmi, moralnimi a
lidskymi predpoklady a spoleCenskymi pozadavky dostali k neuvéfitelnému vyctu
definic. Jiz v poloviné takového seznamu bychom nejspi§ pochopili, ze feditel Skoly
nebude patrné obycejnou lidskou bytosti. Nejspi§ by tato osoba poptela fadu platnych
prirodnich zakont; nemohla by podle v§eho spat, nestihla by se stravovat, pfesunovat se
vice jak na vzdalenost nejdelsi skolni chodby a patrné by ani nezvladla vychovat vlastni
deéti.

Soucasna spolecnost vnima feditele $koly predev§im jako vedouciho kolektivu
spolupracovnikii, ktery svou znalosti metod vedeni a motivace lidi vyhodnocuje pro
organizaci jejich schopnosti, znalosti, a dovednosti a usmériuje jejich dalsi profesni a
kvalifikaéni rozvoj. Stimuluje a motivuje své spolupracovniky ke kvalitnimu,
aktivnimu, popfipadé tviréimu plnéni cilt jejich prace. Dale je dualezité, aby poznal
miru pro rozumné a diferencované uplatiovani riznych metod vedeni lidi v dynamice
Casu a ménicim se prostoru konkrétnich podminek.

Reditel napliiuje tzv. ,fidici zaméry", které tvoti §iroky okruh aktivit zejména ve
smyslu vztahu ke spolupracovnikiim. Je nutno dodat, ze naplnéni fidicich zaméri musi
vedle orientace na lidsky faktor fesit také otdzky spravného Casového a kvalitativniho
nasazeni zdroju. V tomto sméru ma velice dulezity vyznam koordinaéni funkce feditele
manazera.

Reditel by mél také disponovat jistym stupném intelektu. Stranou by oviem
neméla zustat ani vlastnost vrcholovych manazerd - emocionalni inteligence. Intelekt je
bezpochyby hnaci silou uspéchu, technické schopnosti jsou zasadni, avSak emocionalni
inteligence je dvakrat dalezit€j§i nez ptfedchozi faktory. Je ziejmé, ze existuje uzka
vazba mezi vysledky organizace a Urovni emociondlni inteligence vrcholového
manazera. Emocionalni inteligenci se pfitom rozumi relativné trvalda psychicka a
intelektualni otevienost k vn€jsim dojmum. Co je navic velice dulezité, emocionalni
inteligenci se lze naudit.

Jeden z mnoha dalSich vykladu také poukazuje na skuteCnost, Ze feditel

efektivné organizuje a spoluvytvari kulturu instituce. Organizovani muze byt vSak
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efektivni jen tehdy, kdyz se prizptisobuje ménici se situaci nejen operativnim
pfidélovanim, ale 1 organizatnim schématem a jasnym definovanim kompetenci.
Dulezitou roli hraje zapojeni velkého mnozstvi vedoucich pracovnikt do pfipravy plant
a v neposledni fadé jasné definovani prav a povinnosti pracovnikii a seriézni jednani
s lidmi. Zmény v tomto smyslu mohou probihat zejména v cilech a obsahu ¢innosti, ve
vnéjSich podminkach a také napiiklad ve velikosti dané organizace.

Reditel $koly rozhoduje ve vsech zalezitostech tykajicich se poskytovani
vzdélavani a Skolskych sluzeb. Odpovida za to, Ze Skola a Skolské zafizeni poskytuje
tyto sluzby v souladu se zakonem a vzdélavacimi programy. Odpovida dale za
odbornou a pedagogickou uroven vzdélavani. Vytvaii podminky pro dal§i vzdélavani
pedagogickych pracovnikd a pro praci Skolské rady. Zajistuje, aby zakonni zastupci
zaka byli véas informovani o pribéhu a vysledcich vzdélavani ditéte. Odpovida za
zajisténi dohledu nad détmi a nezletilymi zaky ve skole.

Reditel $koly byva velmi asto oznadovan za toho, kdo rozhodujicim zpisobem
ovlivituje urovenn vzdélavani. 1 v souvislosti s kurikularni reformou je casto
poukazovano na to, ze pravé teditel je zakladnim ¢lankem, o ktery se reforma musi
opirat. Ze on je tou osobou, ktera musi ptivodit zadouci zmény a dat $kole jasny smér.
S urcitou nadsazkou se da fici, ze na néj spoléhame prakticky v kazdém odstavci
Skolského zakona i dalSich pfedpisi. Vezmeme-li v Givahu pravni stav, zakotveny v
90. letech minulého stoleti, ma feditel Skoly velmi vysokou miru autonomie, velmi
vysoké pravomoci, mimofadnou odpovédnost za vysledky prace Skoly.

Toto vSe vzrostlo se zruSenim odvétvového fizeni ve Skolstvi a pravé vysoka
mira autonomie $koly ptfinasi nemalou komplikaci do fizeni organizace. Pfestoze ufady
nemaji dostatek pfimych nastroji (mozZna nastésti), snazi se pfece jen $koly ovliviiovat.
A to znejriznéjSich divodi. Situaci fe$i administrativné. Vymysleji dalsi a dalsi
omezeni, stanovuji nejriznéj$i pravidla a vyrabé&ji stohy papirt, které jsou jen ¢astecné
popsany. Ukolem $koly je popsat tyto papiry vice neZ jsou, &ili vyplnit v nich né&jaka
slova, ¢isla apod. Tyto aktivity vedou k stile rostoucimu byrokratickému zatizeni
vedeni Skol. SluSelo by se napsat ekonomicko - administrativniho aparatu Skol, ale ve
skutecnosti je tento ,,aparat" zalezitosti jedincd. V pifipadé malych Skol a Skolek je to
Casto jeden nebo dva lidé, ktefi maji spoustu dalSich povinnosti.

Velice téZzko se dnes uplatiiuje pozadavek na zvySovani poctu pracovnikd, ale
jinak to bohuzel ziejmé nepujde. DéEti je sice stale méné a uciteld by mélo postupné také

ubyvat, ale i kdyz bude déti o néco méné, administrativa se nezmens$i. Ve vét§ing
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vyspélych zemi ma feditelstvi $kol k dispozici podstatné vice pracovnikt, kteti vytvareji
tolik potfebné zazemi, aby se vedouci pracovnici mohli primarné vénovat tomu, co je

nejpodstatnéjsi - fizeni pedagogického procesu.
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3.3 Reditelska kvalifikace, odborné vzd&lani a
praktické zkuSenosti

Budeme-li se zabyvat podrobnéji tim, jaké maji feditelé $kol odpovédnosti
vjednotlivych zemich Evropské unie, dostaneme se k pozoruhodnému zjisténi.
Prakticky veSkeré uvedené vycty odpovédnosti se hodily i na feditele Skol u nas.
V ostatnich zemich byly ale rozdilné¢ uplathovany. Pravni subjektivita Skoly a
odpovédnost zni vyplyvajici v rozsahu, jak ji zname u nas, nebyva v evropskych
krajich zrovna obvykla. Dilezité je, Ze v zemich, kde se odpovédnost feditelt blizi
na$im podminkam, velmi casto existuji odvétvové (tj. odborné - Skolské) organy na
odlisnych stupnich, které Skoly jednak kontroluji a jednak jim poskytuji rizné formy
podpory.

Ve vSech zemich se u uchazedll o misto feditele Skoly vyzaduje urcita
pedagogicka praxe. Napiiklad ve Francii, v Italii, v Portugalsku a ve Spanélsku &ini pét
let v sekundarnim skolstvi. V Belgii se pfedpoklada 10 let pedagogické praxe a stejny
pocet let praxe se Casto oCekava od uchazeCe ve Skotsku.V Némecku musi uchazed
krom¢ poctu let praxe zastavat i vys$i vefejnou funkci. Ve Spojeném kralovstvi se
mimo jiné ocekava, ze uchazec¢ bude mit zkusenosti s administrativou skoly.

Nekteré zemé navrhuji specialni pocateéni pfipravu. Ve Francii musi uchazec
pred vstupem do funkce absolvovat zvlaStni odborné studium. Portugalsko zavedlo
jedine¢nou odbornou pifipravu v oblasti Skolni administrativa a fizeni S$kolstvi. Ve
Finsku musi uchaze¢ vlastnit diplom ze S$kolni administrativy. Tato vzdélani jsou
povinna. Ve Spanélsku se od $kolniho roku 1996/97 na uchazedich vyzaduje akreditace
a téz pocate¢ni priprava.

Jiné zem¢ nabizeji odbornou pfipravu noveé jmenovanym feditelim. Rakousko
nabizi kvalifikaéni seminafe pro vedouci pracovniky Skoly. Ve Svédsku organizuji
odbornou ptipravu pro vSechny feditele, aby je informovali o novych smérech v fizeni
Skolstvi. V Anglii a ve Walesu je vytvofen program, ktery ma nové jmenovanym
feditelim pomoci rozvijet zvlastni schopnosti spojené s vykonem této funkce. Ve
Skotsku poskytuji pripravu uchazeéim, ktefi ziskali status feditele. V dalSich zemich
(Belgie, Irsko, Italie) se uskutecniuje piiprava v oblasti vedeni a predevS§im fizeni a

spravy, ale neni povinna.
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Ve tfech zemich Evropského sdruzeni volného obchodu se pedagogicka praxe
pozaduje rovnéz. V Lichtens$tejnsku a Norsku ¢ini tii roky. Island vyzaduje minimalné
dvouletou pedagogickou praxi a zkuSenosti z administrativy (jeden rok zkuSebni doby
ve funkci feditele Skoly). Tyto zemé neuplatiuji naroky na pocateéni odbornou
ptipravu.

V Ceské republice se muze stat feditelem S$koly fyzickd osoba spliujici
predpoklady podle § 3 zakona ¢. 563/2004 Sb. o pedagogickych pracovnicich a o zméné
n¢kterych zakond. Osoba, ktera je zpasobild k pravnim ukonim, ma odbornou
kvalifikaci pro pfimou pedagogickou c¢innost, je bezuhonnd, zdravotné zpisobild a
prokaze-li znalost Ceského jazyka. Navic musi prokazat praxi ve vykonu pifimé
pedagogické Cinnosti nebo v ¢innosti, pro kterou jsou potifebné znalosti stejného nebo
obdobného zameéteni. Praxe se mize tykat také fidici vyzkumné Cinnosti. U fediteld
matefskych Skol ¢ini praxe 3 roky, pro feditele zakladni Skoly 4 roky a 5 let pro feditele
Skoly stfedni. Vedle téchto pozadavki musi feditel nejpozdéji do dvou let ode dne, kdy
zaCal vykonavat funkci fteditele Skoly, ziskat znalosti v oblasti fizeni S§kolstvi

absolvovanim studia pro feditele kol v ramci dalSiho vzdélavani pedagogickych

pracovnikd.
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3.4 Reditel a jeho motivaéni schopnosti

3.4.1 Lidské potreby

Problém lidské motivace provazi ¢lovéka od samého pocatku jeho existence.
Motivace se stala v dneSni dobé modnim slovem. S motivovanim se setkavame v bézné
mluvé v souvislosti s nejriznéj§imi situacemi. Rodice motivuji své déti, aby byly
pracovité, aby se chovaly pozitivné. Ucitelé vedou své zaky ke spolupraci a podnécuji
jejich zajem o rizné uéebni pfedméty. Ridici pracovnici uéi své spolupracovniky
loajalité a politikové bezpecné vi, jak motivovat své volice. Chovani lidi vzdy zavisi na
tom, co je podnécuje k praci. Jejich vykon je vysledkem souhry schopnosti a motivace.
Chce-li teditel zlepSit praci organizace, musi se soustiedit na urovein kombinace téchto
Ciniteld a musi také zaméstnance Skoly podporovat v tom, aby své sily smeétovali k
uspésnému plnéni cild a ukolu.

Nejmoderné¢jsi kategorizace motivaci dé€li na ,,vnitini a vnéj$i". Vnéj$i motivace
predstavuje napiiklad chvalu nadfizeného, uznani kolegti, budovani kariéry, zvySovani
platu atd. Vnitfni pak praci samotnou. V souvislosti s pracovni moralkou je vnitini
motivace cenéna vySe nez vnéjsi, ma byt ucinnéjsi a stabilnéj$i hnaci silou. Mezi
nejrozsifenéjSi souvisejici teorie patii hierarchie potieb, kterou vytvofil psycholog
Abraham Herold Maslow. Tento americky psycholog vypracoval hierarchicky systém
lidskych potieb. Dosel k zavéru, ze je-li néjaky soubor potieb uspokojen, pfestava
pusobit jako stimul. Lidské potieby v tomto smyslu pak vyznivaji nasledovné:

1) Fyziologické potieby. Jde o zdkladni potieby k udrzovani lidského Zivota
(potraviny, voda, teplo, pfistfesi a spanek).

2) Potieby jistoty a bezpeci. Potfeba nemit strach z nebezpeci a nemit obavy ze ztraty
zaméstnani, majetku, z nedostatku potravin nebo ztraty piistiesi.

3) Potteba pratelstvi a ptijeti, potfeba spolecenské soundlezitosti, pfijeti mezi ostatni
lidi.

4) Potieba uznani a dosazeni ,,vaznosti". Touha stat se vazenymi osobami v souvislosti
s prestizi a uspokojeni z vedouci funkce.

5) Potteba seberealizace ptedstavuje touhu dosahnout néceho, co je dosazitelné a co

nejvice vyuziva osobni potencial.
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Jak jiz bylo feceno, naplnéni fidicich zaméri je dualezitou ulohu kladenou na
teditele. Jde o Siroky okruh aktivit, které je tfeba vyvinout zvlast¢ ve vztahu
ke spolupracovnikiim s cilem dosahnout fidicich zamért. V této souvislosti je nezbytné,
aby vedouci pracovnik dostatecn¢ ovladal diagnostiku chovani svych podiizenych.
Zhodnocovani motivi vSak neni viubec jednoduché, jelikoZ nejsou, jednoduse feceno,
vidét, slySet ani citit. V nejlepSim pfipadé je lze odvodit z pozorovatelného chovani
druhych. Pfi tom sehravaji urcitou roli ocekavani stejné jako zkuSenosti, které clovek
ucinil ve své minulosti v podobnych situacich. Kazdy ¢lovek si timto zpGisobem vytvaii
své ,teorie" o motivech, které vedou ostatni lidi vjejich vlastnim prostiedi ke zcela
ur¢itym zpusobim chovani.

V posledni dobé dostavaji ,lidské problémy organizace" stale vétsi vahu.
Predevsim v psychologii fizeni je proto motivacni vyzkum a jeho formulace problémi
v centru zajmu. Uz nejsou profitovany tlak a sankce nadiizeného, ale jeho schopnost
ptesvédcovat. Schopnost, kterd povede ke srozumitelnému zprostfedkovavani cild
zaméstnancim dané spoleCnosti nebo instituce a pIné je integruje do provozu. Aby
podiizeni dobrovolné pfijali za své cilové predstavy managementu, je nutné, aby vlastni
motivace nadfizeného slouzila jako vzor (sami feditelé musi byt dostatecné
motivovani), je nutné poznat individualni potfeby pracovnikli a vytvofit urcité pobidky,

které povedou k uspokojeni zajmu a potieb spolupracovnikt.
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3.4.2 Proc viibec pracujeme

Prace je v ekonomickém smyslu c¢innost zameéfend na uspokojeni potieb.
Profesionalni pfistup k préaci je sice motivované chovani, ale profesionalita v praci se
stala skoro vSemi akceptovanou spole¢enskou normou.

Pracovni spokojenost je pak mozno povazovat za obecny postoj, ktery je
souborem mnoha specifickych postoji. Prace nemlze poskytovat uspokojeni tomu, kdo
0 ni neprojevuje vnitini zdjem. Tento z4jem zavisi jednak na vlastnostech prace samé,
jednak na vlastnostech osobnosti pracovnika. Tataz préce je pro nc¢koho zajimavé a
pozitivné ho motivujeme, u druhého zpiisobuje frustraci.

Zajem o praci souvisi také velmi tizce se schopnostmi. Nekteti lidé jsou se svou
béznou kazdodenni ¢innosti nespokojeni, protoze podle jejich minéni neodpovida jejich
schopnostem. Bud’ pocituji, ze jsou pro ni ptili§ dobii, nebo naopak, ze pfesahuje jejich
moznosti. Cinitelem spokojenosti je uréitd jistota, moznost postupu a jiné iniciativy
podle subjektivniho hodnoceni pracovnika. Spokojenost je provazena pozitivnimi city,
je prozivanajako kladny vztah ptichdzejici zevnitf, kdezto pfi nespokojenosti se hledaji
vétSinou vnéjsi pficiny.

Soucasnd manazerska a fidici praxe potfebuje docilit, aby podfizeni d¢lali to, co
pfistupy vedeni lidi. Jejich zékladnim rysem je aktivizovat lidi, vést je k vyssi
samostatnosti, pfijimani a dokonce i iniciovani zmén. Bez spokojenosti pracovnika by
ovSem dosahovéani zminovanych cili nemélo valnych uspéchi. Je proto zadouci, aby
vSechny tyto procesy tvorily jednotny celek. Pied fediteli Skol proto vyvstava dalsi

uloha; tyto procesy v soucasné ,,informacéni spole¢nosti" vhodné koordinovat.
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4  Zména - realita doby

4.1 Transformace managementu a investice do lidi

Stejn¢ jako v ptfirodé ani ve spolecensko-ekonomické realité nelze hovofit o
stabilité, ale typickd je zde proménlivost, ktera muze mit charakter rastu, ale i
degenerace. Zmeny jsou nevyhnutelnym projevem reality. John F. Kennedy oznacoval
zménu jako zakon zivota. Transformace je ve své podstaté nepfetrzity proces, kdy vse,
co nas obklopuje, se nepfetrzité¢ vyviji a podléha proménlivosti, pfi¢emZ tempo realizace
promén se neustale zrychluje.

Pretvaret tradicni Skolu muze uspé$n¢ jen ten teditel, pro néhoz neni hlavni
smyslem Zzivotajeho funkce, ale jeho Skola. Pokud mujde opravdu o skolu, nezbyva mu
jelikoz zde byvaji zastupitelé obvykle konzervativnéjsi a Skolu maji v obci naptiklad jen
jednu. Ve mésté je pak snazs§i udrzet se v anonymité, ale v souvislosti se zavedenim
Skolnich vzdélavacich programt do praxe uz neni ,,schovavani" v davu tak snadné. Bez
urcitého rizika se Skola pfeménit prosté neda.

Pti transformaci Skoly dochazi také k rozvoji fidicich a vedoucich pracovnikt. Je
nezbytné vytvaret takové podnéty uvniti organizace, které povedou jednotlivé slozky
managementu k efektivni preméné. V tomto ohledu je dulezité pocitat s kontinudlni
investici do lidi a napomahat osobnimu a profesnimu rtstu. Ochota ke zméné by se vSak
nemela tykat pouze top managementu a jim podfizené urovné¢ vedeni. Musi prostupovat
vSechny urovné¢ zaméstnanct. Kultura organizace se rozviji pouze tehdy, jsou-li lidé
v organizaci chdapani, respektovani a je-li podporovana jejich identita, kreativita a

originalita.
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4.2 Uméni seberizeni

Ma-li tfeditel dobte tidit své podiizené, je logické, ze musi umét fidit sebe sama,
tzn. svlj pracovni, popfipadé i osobni zivot. S tim, jak dochéazi k posilovani
samostatnosti pracovnikli, rostou naroky na jejich sebefizeni. Zejména posledni
desetileti znamenaji stale zfetelnéjsi posun v pozadavcich na pracovniky a samoziejme i

na manazery ve sméru vysS$i miry samostatnosti, iniciativy a kreativity a odklon od
pfemiry ftidicich zasahti typu nafizeni, ptikazl, instrukci apod. Je pochopitelné, ze
v tomto prostfedi rostou naroky na vlastni fizeni sebe sama. Ndapln sebefizeni lze
rozd¢lit do tii oblasti:

- sebepoznani (selfconcept)
- seberozvoj (selfdevelopment)

- sebehodnoceni (selfevaluation)

Sebepoznani tvoii vychozi krok, jehoz obsahem je predevSim sebereflexe, ktera
muze vychazet z nasledujicich otazek: Kdo jsem, jaké mam vlastnosti, co umim, jaké
mam znalosti, co dovedu, jaké mam dovednosti, schopnosti apod. Vysledkem tohoto
tazani by mélo byt urceni, v ¢em jsou mé prednosti a naopak mé nedostatky.
Sebeuvédomeéni by nemélo vést jenom k uréeni konecnych stavi, ale k poznani, jaké
faktory a za jakych situaci ovliviiuji mou vykonnost. Témi muze byt denni doba,
pracovni prostfedi, zplisob pfijmu informaci (sluchem, zrakem, zapisovanim apod.)
nebo pfistupy kjednani s lidmi. Sebepoznani by nemélo skoncit u zjisténi, kym jsem,
ale mélo by vést k ur¢eni budouciho obrazu své vlastni osoby: kym chci byt, co bych
mél znat, co chci dokdzat. Obecné plati, Ze neni tfeba v takové mife reagovat na kliCové
neznalosti, ale spiSe se orientovat na rozvoj svych vlastnich pfednosti.

Jestlize si pracovnik vytyci vlastni rozvojové zaméry, v dal§im kroku je musi
konkretizovat v podobé readlnych cila. Pfedpokladem pro vlastni rozvoj je predevSim
vile najit si Cas na sebevzdélavani. Zvlasté reditelé by si méli uvédomit, ze se Skolnimi
védomostmi za cCas nevystaci a ze je nutné je prakticky priabézné dopliovat. Ve svém
pracovnim (popf. i osobnim rezimu) by si proto meéli najit cas na rozSifovani svych
znalosti, popf. 1 dovednosti, navykid apod. Pfitom ,,vzdélavani" je mozné chéapat nejen
jako nabyvani novych poznatkl, ale i jako sebevychovu (zplsob jednani s druhymi,

spolecenské chovani a vystupovani, prezentaci spolecnosti navenek atd.).
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Budeme-li pfedpokladat, ze v moderni organizaci bude manazer stile méné fizen
a usmérinovan, a to nejen ve smyslu obsahu jeho Cinnosti, ale i pokud jde o jeho dalsi
rozvoj, bude na vyznamu nabyvat vlastni hodnoceni. Naptiklad ¢im jsem mohl pfispét
k prospéchu organizace a jak jsem to zvladl, jsou mé zaméry tykajici se mého dalsiho
pusobeni adekvatni skutecnym potfebam instituce atd. Sebekontrola je nastrojem
ptipadnych korekci, uvédoméni si a vyvarovani se chyb v budoucnosti a zpravidla ¢ini
cloveka otevienéj$im, pfistupnéj$im a tolerantnéjSim k chybam druhych. Dulezitym
momentem v zaveéru sebereflexe je fakt, Ze poté co si ¢loveék promysli vlastni pfednosti,
kvalitu své prace a co je jeho pfinosem, mél by si polozit otdzku: ,,Kdo to potiebuje
veédeét? Na kom jsem zavisly? A kdo je zavisly na mné?" Pak by mél jit a vS§em témto

lidem to sd¢lit takovym zplsobem, ktery skutecné zaregistruji.
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4.3 Globalizace

V souvislosti se zménami ve spolecnosti, nelze vynechat pojem, ktery se stal
v moderni, lépe feCeno v soucasné dobé, celosvétovym symbolem. Globalizace je
charakteristickym rysem soudobé epochy, ktery prolind prakticky do vSech sfér zZivota
spolecnosti - politiky, kultury, sportu, cestovniho ruchu, kriminalistiky, ale i ekonomiky
véetné financnictvi, ochrany zivotniho prostfedi a v neposledni fadé i do oblasti
Skolstvi.

Pojem ,,globalizace" je pomérné mlady. Poprvé ho mél pouzit americky ekonom
Theodore Levitt v roce 1985 k popisu vyvoje svétového hospodaistvi v predchazejici
dekadé. Dnes je pouzivan pro charakterizaci vyvoje v nas§i dobé a ocekavaného vyvoje
budoucnosti. Lidé obycéejné spojuji pojem globalizace s novymi technologiemi
v komunikaci, v podstaté ni¢im neomezenymi kapitalovymi trhy, liberalizaci obchodu a
dosazitelnosti kteréhokoli mista na této planeté. Globalizace se netyka pouze nékolika
nadnarodnich firem, do procesti globalizace jsou zaclefiovany dal$i a dalSi subjekty.
Tento proces se ve skuteCnosti dotyka milionti aktérii ve vSech sférdch Cinnosti. Vede
k urychleni vyvoje, informace nabyvaji na vyznamu. Problémem neni existence
poznatku, ale zpiasob, kde informace najit. V soucasnosti se pro feditele Skol tento

problém transformuje do podoby, jak vybrat a urcCit relevantni informace pro spravné

rozhodnuti a jednani.
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5 Psychologie v praci reditele

I4

5.1 Véda o uméni rizeni

Muze se zdat, ze fizeni se stdva védou a pfestava byt uménim. Neni to tak zcela
pravda. Stava se védou, ale nepfestdva byt uménim. Vzdyt kazdy z tediteld vi, ze
nesta¢i mit poznatky, ale je nutno umét je pouzit vzhledem ke konkrétni situaci na
Skole. Mluvime-li o védeckém ptistupu k fizeni, znamena to, Ze se jiZ nemlizeme opirat
jen o vlastni zkuSenosti, ale ze je tfeba i v této oblasti se vzdélavat a tvorivé aplikovat
nové poznatky do praxe. Véda o fizeni se ustavila na podkladé vysledk mnoha véd,

Pro fidiciho pracovnika je znalost psychologie pomiickou. Reditel sice neni a ani
nemuze byt odbornym psychologem, avSak mél by mit urcit¢é védomosti, které mu
v problematice psychologie umozni snaz§i orientaci. Reditel a vedouci pracovnici stoji
pred stale naro¢néjsimi ukoly efektivniho fizeni, ptiCemz pusobeni na psychiku lidi je
jeho neodmyslitelnou soucasti.

Chceme-li plsobit na druhé lidi, je nezbytné lidi poznavat a také védet, jak
s nimi jednat. To vypada jako samozifejmé, ale stale se objevuji ndzory, Ze pro praci
s lidmi neni zapotiebi zvlastni kvalifikace, ze staéi ,,zdravy rozum". V moderni
spolecnosti vSak musi byt prace s lidmi povySena nad pfilezitostnou improvizaci a
postavena na profesionalnéj$i uroven. A to tim spiSe, Ze nespravny postup vyvola
konflikty v mezilidskych vztazich na pracovisti. Ty pak vedou ke sniZeni pracovni
vykonnosti, absenci, fluktuaci a jinym nepfiznivym nasledkim.

Pisobeni na lidi je slozity mnohotvarny proces, zavisly na celé fadé Ciniteld.
Psychologii nelze chéapat jako samospasitelny prostfedek. Neni studnici metodickych
instrukci ani souborem poucek a navodu pro jednotlivé prilezitosti. Nemutze ani stanovit

konecné cile, pouze poméaha jejich efektivnimu dosazeni.
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5.2 Poznavaci procesy a efektivni mysleni

O poznavacich procesech obecné plati, ze teditel Skoly potfebuje rychle ziskat
presny obraz o skuteCnosti, orientovat se na fakta a nezaménovat je sjejich interpretaci,
odliSovat vnimané od vlastnich ptedstav. Dulezitou schopnosti je v§imavost, postiehnuti
nejen podstatnych znaki, ale i zdanlivych malickosti. Vyzadujeme po tediteli skoly, aby
se umél oprostit od subjektivniho pohledu na skutec¢nost a vidé€l ji objektivne, tj. jakaje.
Pfesné rozliSeni mezi tim, co skutecné pozorujeme a na co jen usuzujeme, je zakladnim
a pritom obtiznym pfedpokladem prace feditele. Jako kazdy clovék i on ma svij
»vztahovy ramec", svlj charakteristicky zplsob, jimz poznava a vyhodnocuje vnéjsi
svét 1 sama sebe. Urcitd zaméfenost jeho vnimani vede k tomu, Ze posuzuje véci
zjistého osobniho hlediska, uvadi je do pfedem utvofenych vztahii a nasledkem toho
nejedna mnohdy na podkladé faktii, ale na podkladé toho, jak je ptijima. Postavit se na
stanovisko druhého znamena ,vidét" svét jeho ocima. Nevi-li feditel, jak jeho
spolupracovnik ptijima a vyklada skute¢nost, nebo vi-li, Ze jeho pohled je odlisny, ale
nedovede se postavit na jeho stanovisko, neni schopen objektivné posoudit jednani

svych spolupracovnikii a nemtZze na né plné pusobit.

Jednou z mnoha dulezitych schopnosti vrcholovych manazert je mimo jiné
efektivni vyuzivani mysSleni. Z individualnich vlastnosti mysleni se pozitivné u
vedoucich pracovnikd uplatiiuje nejvice schopnost postihnout Siroky okruh otazek a
hloubka podstaty problému, pfedvidani, chapani jevu v jeho mnohotvarnosti ave vSech
vztazich a souvislostech. Dale daslednost mysSleni, ktera ptedstavuje jisté zachovani
logického postupu, zdivodnovani vlastnich zavérG spolu se snahou vyvozovat i ty
logické zavéry, které nejsou osobn¢ prijemné, respektive popularni. Samostatnost
myS§leni, ktera se projevuje vyhleddvanim problémi, které vyzaduji feSeni, kritiCnosti
vuic¢i jinym i vlastnim nazorm, pruznost mysleni atd. Pficemz dilezitym meéfitkem
toho, zda skutecné efektivné vyuzivame mysleni, je uchylovani se k nému i pfi feSeni

vlastnich Zivotnich problému.
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5.3 Vyrovnanost a harmonie

Pro feditele Skoly je fluidita osobnosti, tj. snadnost s niz probiha spojeni mezi
jednotlivymi slozkami osobnosti, nepostradatelnou vlastnosti. Projevuje se vnitiné jako
vyrovnanost a harmonie, navenek jako schopnost vzit se do role druhych Gen tak Ize
pochopit, pro¢ jeho podfizeny d€la néco jiného nez to, co by podle minéni feditele mél
dé¢lat). Je to vlastnost velmi dulezita, protoze byt zodpovédny za kolektiv a neustale jej
obohacovat znamena také mit hluboké pochopeni pro kazdého jednotlivce. Jinou
dulezitou vlastnosti je otevienost vuci svétu, zejména podnétim =z okoli. Snadné
navazovani kontaktl je spojeno s pfiméfenou sebeduvérou. Nedostatky vyplyvajici
z malo vyrazné kontaktové schopnosti je tfeba nahradit vypracovanim a upeviiovanim
odpovidajicich dovednosti (nemam-li pfirozenou schopnost najit ve vztahu ke kazdému
¢lovéku spravny ton a pristup, musim se systematicky naucit zptisobim, jak to délat).

V souvislosti s navazovanim kontaktl a s utvafenim pracovnich vztahd je
dalezité, aby feditel uplatnoval individualni ptistup ke spolupracovnikiim. Pravé ptistup
jako kjedinci odliSnému od jinych jedincl, jako k individualité, je nutnym
pfedpokladem dobrych vztahti na pracovis§ti a efektivnich pracovnich vysledki.
Znamena to, ze veSkeré chovani pracovnika je vysvétlitelné pouze s prihlédnutim k celé
komplexnosti a slozitosti jeho osobnosti. Kazdy ¢lovék jedna vzdy pod vlivem své
osobnosti jako celku. Bylo by velmi zjednodusené, kdybychom chtéli posuzovat
chovani na pracovisti pouze v zavislosti na konkrétni pracovni situaci. Kazdy jedinec je

jiny, a protoze se chova a jedna jako celek, jsou mezi pracovniky na témze pracovisti

znaéné rozdily.

Jednotlivci se od sebe lisi kvalitativné (mayji jisté vlastnosti a soubory vlastnosti)
i kvantitativné (jejich vlastnosti maji riznou silu v riznych spojenich). Rysy jsou
rozliSitelné, relativné stalé atributy osobnosti. Pfi posuzovani lidi mulZeme jako
vlastnosti oznacit pouze projevy osobnosti, vystupujici del§i dobu i v rozdilnych
situacich. Trvalost vlastnosti je relativni; rychle ¢i pomaleji se méni. Chovani osobnosti
zavisi pak nejen na vlastnostech, ale i na motivech a na situaci. Ne vzdy panuje v nasem

jednani harmonie, a tak se obCas zachovame zcela rozporuplné. Tak jak by naptiklad

nikdo neocekaval.
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5.4 Reditel - osobnost s tviiréim myslenim

Osobnost tvofi rovnomérné prokomponovany, vzajemné propojeny a centralné
fizeny celek. Ve vystupovani feditele jako osobnosti by nemeé¢lo dochazet k pfilis
velkym rozporim. Konzistence vlastnosti, tzn. jejich vzajemny soulad, umoziiuje do
jisté miry predvidat jednani, coz vzhledem k fediteli dodava spolupracovniklim pocit
jistoty. Reditel 3koly by se mél blizit modelu zralé osobnosti, vnitin& vyrovnané,
s pozitivnimi vztahy k socialnimu okoli, pfi¢emz za zakladni rysy zralé¢ osobnosti se
povazuji:

a) emocionalni jistota - schopnost vyrovnavat se s vlastnimi city, voln¢ je vyjadiovat a
zaroven kontrolovat jejich projev; zdliraznovat pozitivni city, mimo jiné smysl pro
humor,

b) realisticky pohled na sebe, na své prednosti a nedostatky - védét, jak plisobim na
druhé,

¢) pozitivni vztah k druhym lidem, tcta k nim, objektivnost pfi jejich posuzovani,
nezistnost,

d) schopnost wuzivat vSech rozumovych schopnosti - touha po védéni, zaliba
v mySlenkové ¢innosti, feSeni vlastnich zivotnich problémt na podkladé rozumu,

e) osvojeni si védeckého svétového ndzoru jako osobni zivotni filozofie.

Z jinych vlastnosti osobnosti pak nelze opomenout praceschopnost, podminujici
pracovni zptsobilost. To je cela soustava vSech predpokladli pro vykon urcité pracovni
¢innosti. Orientacni schopnost, kterd umoziuje fediteli, aby si dovedl rychle uspotadat
vSechny na néj pulsobici podnéty a na podkladé mySleni stanovit zakladni smeéry
¢innosti. Pedagogicky takt, ktery neni jen pozadavkem na ucitele v plisobeni na zaky,
ale i pozadavkem na feditele ve styku sjeho spolupracovniky. Je mozno jej strucné
definovat jako umeéni pochopit lidi a respektovat je.

Reorganizovani drivéjSich zkuSenosti a vytvareni novych kombinaci Ize pielozit
jako tvir¢i mysleni. Tvofiva osobnost se vyznacuje snadnym vybavovanim piedstav a
mys$lenek, originalitou, tj. schopnosti vidét véci jinak, nez je b&zné. Dokaze rychle
pfechazet od planovani ke konkrétni Cinnosti, plynule uplatiiovat ulozené informace,
uvadét véci do novych vztahil, nez je jejich bé€zné spojeni nebo variabilné volit rtizné

alternativy cest vedoucich k danému cili. Je tfeba, aby feditel dosahl rovnovahy mezi
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rutinou, ktera Setii Cas, ale maZe zavést na scesti, a obrazotvornosti, ktera se nesmi

odpoutat od reality a stat se fantastickym rozletem.
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6 Vyzkumna cCast
6.1 Usudek o ¢lovéku a jeho objektivita

V uvodu vyzkumné ¢asti prace si neodpustim drobnou rekapitulaci poznatkd,
které pfipomenou zakladni fakta o objektivité tsudku a diagnostice poznavani vlastnosti
ostatnich lidi.

Chceme-li totiz porozumét ¢lovéku, musime vyjit od jeho pohnutek, motivi.
Rozebereme-li jakoukoli c¢innost ¢lovéka, vzdy se konec konct dostavame kjeho
motivim. Jak aktivita, tak kazdd jeji zmeéna je motivovana. Zduvodnén je i vybér
aktivit, to, ze dame ptfednost jistému jednani pfed jinym. Podnéty vyvolaji naSe chovani
a soucasné je zamefuji urcitym smerem.

Posuzovani motivii druhych lidi je velice slozity proces. Motivy zjednani
druhého vyvozujeme Casto velmi zjednodusené nebo i zcela mylné (napt. v zavislosti na
vnéjSich okolnostech). Neuspéch druhého povazujeme jednou =za projev jeho
nedostateénych schopnosti, jindy za dasledek pfili§ obtizného ukolu. Uspéch
pfipisujeme jednou schopnostem osoby, jindy $tastné souhie okolnosti. Do posuzovani
motivi druhych lidi ¢asto vnasime své subjektivni hodnoceni; kdyz osoba, k niZ mame
negativni vztah, udéla néco Spatného, nebo osoba, k niz mame pozitivni vztah, néco
dobrého. Mnohdy posuzujeme motivy druhych podle svych pfani nebo své motivy
vkladame do druhych lidi. Prozivame napf. radost z né¢eho, co druha osoba udélala, a
predpokladame, Ze i ona z toho musi mit radost.

Vytvoreni objektivniho tsudku je tedy zna¢né komplikovanou zalezitosti. Obraz
o druhém je ovSem tim presnéjsi, ¢im déle dotyéného zname a ¢im vétsi mame moznost
pozorovat ho v odlisnych situacich. Sami feditelé si ¢asto musi udélat sudek ve velmi
malém Casovém prostoru. Pokud mozno obraz co nejpfesnéjsi a rychly, i kdyz maji

k dispozici jen omezené mnozstvi informaci, napf. pfi nastupu nového pracovnika.

v

Ptesnéjsi usudek si muzeme udélat jen na podkladé komplexniho poznani dané
osoby, a to jen s vétsi ¢i mensi pravdépodobnosti. Kromé toho se lidé neustale méni a
vyvijeji. Usudek o druhych lidech je tim vice sporn&jsi, ¢im méné informaci mame
k dispozici. Posuzovanou osobu nevnimame mnohdy jako celek, ale vidime na ni
predevsim to, co chceme vidét, co jsme se naucili vidét a co oekavame, Ze uvidime.
Nekteré vlastnosti povazujeme za primarni (podle sebe), jiné za vedlej$i. Vychazime ze

svych schémat, ze svého hlediska, predpokladame, Ze druhé osoby jsou nam podobné,
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ze maji odliSné vlastnosti. Nékdy si v§imame jen jedné a na jejim zakladé vyvozujeme
vlastnosti ostatni (tzv. ,halé efekt"). Zaméiujeme se pfedevsSim na ty vlastnosti, které
jsou z naseho hlediska dilezité, protoze jsme obvykle zacileni na to, co druhd osoba

muze pro nads udélat, jaky z ni mdzeme mit uzitek (nebo nesndze) a méné se stardme o

to, jakd mnohdy skutecnost je.

6.1.1 Cil vyzkumu

Budeme-li vychazet z predpokladu, ze feditelé Skol nehledaji ve své funkci
dostatecné finan¢ni zabezpeceni, dulezité spoleCenské postaveni anebo jiny vlastni
ziStny prospéch, nabizi se otazka, jaké konkrétni divody ¢i které dal$i okolnosti je
vedou do manazerskych kiesel ¢eského skolstvi? Cilem tohoto vyzkumu se proto stava
nejen konfrontace negativnich a pozitivnich vlivi plsobicich na fteditele Skoly, ale
zejména objasnéni pficin, které jsou nositelem motivanich podnétld pro vykon této

funkce. Ukolem prace je tyto diivody pojmenovat a konfrontovat.

33



6.2 Analyza dotazniku

Pfi sestavovani dotazniku jsem si byl védom skute¢nosti, Ze posuzovani feditell
a vedoucich pracovnikd ve smyslu vlastnosti a osobnostnich pfedpokladi ma sva uskali.
Vyzkumné prace takového charakteru sestavuji tymy specialisti a jejich pfiprava a
samotna realizace je Casoveé velice narocna. Tvorba dotaznikii ma pak z hlediska
profesionality podobny charakter.

Vénoval jsem se proto monitorovani obecnych psychologickych oblasti ¢lovéka.
Jedna c¢ast se soustfedila na osobnostni pfedpoklady a motivacni faktory pro funkci
feditele, dal$i na problematiku efektivniho vedeni, tfeti na duSevni hygienu a ohrozujici
aspekty prace, Ctvrtda pak na vazbu ulitele a vedouciho manazera $koly. Jednotlivé
otazky, prestoze jsou uvedeny ve nasledujicim vyétu pouze vjedné z oblasti,
vyznamove¢ prolinaji i do oblasti dal§ich. Objevuji se proto v kone¢ném hodnotovém
porovnani v tabulkach riznych oblasti. Nékteré vysledky uvedené v tabulkach nebyly
pro vyhodnoceni vyzkumu pouzity. Do dotazniku jsem zafadil také otazku tykajici se
pohlavi respondenta, ale v kone¢ném srovnavani jsem se na konfrontaci muzského a
zenského elementu zamérné nesoustfedil. Problematiku vedouciho pracovnika (feditele

Skoly) jsem pojal obecné zpohledu samotné funkce. Formulace otazek byly

koncipovany pro vSechny typy Skol.
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6.2.1 Znéni otazek podle oblasti

(Otazky jsou uvedeny vzdy pouze jednou pfestoze svym vyznamem zasahuji

i do vice oblasti).

Oblast osobnosti a motivace feditele

1) Jste muz

2) Jste Zena

3) Cile, kteréjsem si stanovil(a), pfi nastupu do feditelské funkce se naplnuji
4) Jsem spokojeny s kvalitou vlastni prace

5) Jsem dostate¢né podporovan(a) nadiizenymi orgdny

6) Skola po dobu mé piisobnosti ve funkci feditele dostala vyraznych pozitivnich

zmén
7) Jsem piesvédcen o svém pozitivnim vztahu k détem
8) Jsem dostatecné finanéné zabezpecen
9) Jsem Zenaty/ Jsem vdana
10) Mam vlastni déti
11)Jeden z mych rodict ¢i prarodict je nebo byl ucitelem
12) Mam rad lidi
13) Mam rad ucitele

14) Pattim mezi aktivni prikopniky novych metod vyuky

Oblast efektivniho vedeni

15) Tésim se dostatecné podpory u svych zaméstnanct
16) Vice nez polovinu €asu mi zabira neplanovana ¢innost
17) Citim se osamocen se svymi pracovnimi problémy
18) Radéji spolupracuji s muzi

19) Radéji spolupracuji s zenami

20) Moji zaméstnanci mi rozumi (loajalita)

21) Vyuzivam pfii praci znalosti z psychologie

22) Disponuji dostate¢nymi prostiedky pro rozvoj Skoly
23) Schvaluji SVP a principy s tim spojené

24) Mam dobte fungujiciho Skolnika

25) Tento dotaznik jsem vyplnil(a) v pracovni dobé

26) Dafi se mi ovlivnit a pozitivné utvaret klima v kolektivu zaméstnanct Skoly
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Oblast dusevni hygieny

27) Zasadné¢ oddéluji svlij volny ¢as od pracovni doby

28) Ve svém volném case premyslim o Skolnich problémech
29) Zdaji se mi sny o Skole a o zamé&stnani

30) TéSim se po praci domi

31) Tésim se do prace

32) Mam vlastni dostatecné socialni zazemi

33) Aktivné sportuji

34) Pravidelné relaxuji
35) Jsem zdravy a spokojeny ¢lovék
Oblast pedagogiky a managementu

36) Prace feditele /manazera mé uspokojuje
37) Pozice feditele ma ve spolecnosti dostate¢nou prestiz

38) Plat teditele je adekvatni k naro¢nosti jeho prace

39) Jsem piekvapen(a) novymi prvky ve vykazech statistickych udajt
40) Vénuji se vice praci manazera nez praci pedagoga

41) Vénuji se vice praci pedagoga nez praci manazera

42) Citim podporu vetejnosti

43) Mluvim dobte anglicky

44) Stat dostatecné podporuje vzdélavani
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6.3 Respondenti

Dotazniky jsem rozeslal 105 Skolam. Jednalo se o 10 matetskych skol, 80
zékladnich a 15 stfednich Skol. Vyplnénych dotaznikl se vratilo 92, coz predstavuje
96,6 % navratnost. Mateiské Skoly vratily 8 dotaznikti. Ze zakladnich §kol se vratilo 73
vyplnénych dotaznikti. Dva dotazniky pochazi ze zakladnich $kol, které jsou sloucené
se Skolami matetfskymi. Ze stfednich skol pfislo nazpét 11 vyplnénych dotaznikd, Ctyti z

nich jsou gymnazia, pét sttednich odbornych skol a dv¢ uciliste.

Typy Skol Po&et vyplnénych dotazniki Procentuélni vyjadieni (%)
Mateiské Skoly 8 80,0
Zakladni $koly 73 91,3
Stfedni Skoly 11 73,3
Celkem 92 96,6

S ohledem na anonymitu dotazniku byli respondenti vyzvani, aby odeslali
dotaznik zpét zjiné elektronické adresy nebo poStovni zasilkou. Tuto alternativu
vyuzilo 5 respondenti. Zejména ti, ktefi se v nékterych otazkach méné orientovali.
Ostatni pouzili standardni elektronickou odpovéd. Neéktefi naopak pozadali o zpétné
vyrozumeéni vysledklt a moznost zhlédnuti kone¢né prace. Odpovédi byly uvadény ve
form¢ znaku ,, X" a bylo mozné jej pouzit pouze Ix pro dany fadek. Vlastni vysledna

datajsou uvedena v pfiloze ¢.1.
6.3.1 Zpisob zpracovani vysledki

Béhem zpracovavani vysledkt se ukazalo, ze vypovidaci hodnoty jednotlivych
odpoveédi maji vétsi vyznam pii upraveném uskupeni otdzek v jednotlivych oblastech.
Vzhledem ktomu, Zze nékteré z otazek vyznamové zasahuji do vice oblasti, jsou
v nasledujicich tabulkach pouzity pravé ztohoto duvodu. Procentualni hodnoty
odpovédi ,,Spise ANO" a ,,ANO" se v koneéném vycCtu a grafech scitaji. Né&které

vysledky uvedené v tabulkach nebyly pro vyhodnoceni vyzkumu pouzity.
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6.4 Motivacni podnéty

Jak se podle odpovédi na otazku ¢.4 ukazalo, vice nez 92 % respondentt je praci
ve vedouci funkci Skoly uspokojeno. A to i1 pfesto, ze pozice feditele nema ve
spolecnosti podle dotazovanych respondentl patfi¢nou prestiz (66,2% fediteldl
odpovédélo ,,NE" nebo ,,SPISE NE"), Ze feditel nema adekvatni plat za svou praci
(domnivé se 66,2% respondentll) a mnohym se zdaji sny o zaméstnani. Zajimavy je udaj
o lepsi spolupraci s muzi (86% ftediteli)! Podle tabulky ¢€.1 navic vychdzi najevo
skute¢nost, ze se 75% vedoucich manazert Skol citi se svymi problémy osamoceno, stat

dostatecné nepodporuje vzdélavani (71,8%) a fteditelé nedisponuji dostatecnymi
prosttedky pro rozvoj Skoly (74%), coz ostatné neni nic nového. Jde o takticky manévr
vychytralého manazera nebo motiv, ktery se skryvd v duSi kantora, jenZ se opira

z poslednich sil o hiill z vlasteneckych tradic a kraci hrdé kuptedu?

Tabulka ¢. 1 - Podnéty ovliviiujici motivaci Feditele

Hodnoty jsou uvedeny v procentech.

1 RS O ]
A I S 5 58 e e
Otazka pro teditele skoly Q3 Z g3 0 3 o
doucih y s z2H| o £ 3 3 S 3z
(vedouciho manazera) &2 Z )a s & 0 5%
N 2 ) 'z, © ™ 3
o
Préce feditele /manazera mé uspokojuje 0 1,09 5.4 16,2 | 76,5
Pozice feditele ma ve spole¢nosti dostateénou prestiz | 20,6 | 45,6 132 | 20,6 0
Plat feditele je adekvatni k naroc¢nosti jeho prace 16,2 50,0 21,8 12,0 0
Zdaji se mi sny o $kole a 0 zaméstnani 0 0 23,9 9,7 66,4

Jsem dostate¢né podporovan(a) nadiizenymi organy 15,1 | 43,0 1,00 | 238 | 16,2

Jsem dostate¢né finan¢né zabezpeden 4,3 19,6 | 59,8 12,0 | 43
Citim se osamocen se svymi pracovnimi problémy 19,6 5,4 0 45,8 29,2
Radgji spolupracuji s muzi 0 4,2 9,8 18,5 67,5
Radgji spolupracuji s Zenami 5,4 29,4 44,6 13,1 7,5
Disponuji dostate¢nymi prostiedky pro rozvoj Skoly 12,0 62,0 6,5 15,2 4,3
Stat dostatecné podporuje vzdélavani 0 71,8 26,0 2,2 0

Citim podporu vetejnosti

10,8 29,4 2,2 38,0 19,6
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V tabulce €. 2 se jedna z moznych odpovédi nabizi. Je patrné, Ze mnozi z respondenti

maji mezi svymi predky, rodi¢i a prarodici osobu, jenz se ur¢itym zptisobem podilela na

vychovné-vzdélavacim procesu a kterd navic plsobila nebo plsobi v roli ucitele

(65,4%). Vedle toho se ukazuje zjevna souvislost se vztahem k lidem a détem (91,5 a

94,0%). Pficemz za povSimnuti stoji daj o vztahu ,feditel X ucitel¢" a také potieba

aktivniho pfistupu k neprobadanym metodam vyuky (80,4%), ktery bych zjednodusil do

pojmu ,prikopnik". VSe pak zifejm€é umociiuje pozitivni vztah k praci (73,8%) a

uspéchy Ceskych feditelti pii dosahovani svych vytycenych cili a zmén.

Tabulka ¢. 2 - Podnéty ovliviiujici praci reditele

Hodnoty jsou uvedeny v procentech.

Otazka pro teditele Skoly Ué E % E g % o g
(vedouciho managera) % é = 2 g é ;:) i é %
N8 & 2% 2 ME
Ule, které jsem si stanovil(a), pfi nastupu do
feditelské funkce se napliiuji 0 8.5 208 1 575 131
“Skola po dobu mé ptsobnosti ve funkci feditele
dostala vyraznych pozitivnich zmén 0 3,4 19.6 | 44,6 30.4
Tesim se do prace 0 120 | 162 | 44,6 | 272
Jsem piesvédCen o svém pozitivnim vztahu k détem 1,09 1,09 2.2 22.8 | 71,2
tatfim mezi aktivni prikopniky novych metod vyuky | 7 2 5.4 12,0 | 27.4 | 53.0
Jeden z mych rodicu ¢i prarodicu
Je nebo byl ucitelem 34,6 0 0 0 65,4
Mam rad lidi 0 0 85 | 13,1 | 784
Mam rad uditele 0 10.8 9.8 22,8 56.6
Schvaluji SVP a principy s tim spojené 0 5.4 2.2 18,3 74.1
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Graf ¢.1 - Porovnani vlivu vybranych oblasti, které ptlisobi na

motivaci Feditele Skoly

Hodnoty jsou uvedeny v procentech ve vztahu k celkovému poctu respondentt

* podpora nadiizenymi
organy
* spolecenska prestiz

* podpora vefejnosti

* finan¢ni prostfedky pro
rozvoj skoly

* plat feditele skoly
* podpora vzdélavani statem

« SVP, zména vzdélavaci
politiky

* uspokojeni z prace feditele
Skoly

Graf ¢.2 - Porovnani vybranych motivaénich vazeb, které
pozitivné ovliviiuji praci reditele Skoly

Hodnoty jsou uvedeny v procentech ve vztahu k celkovému poctu respondentt
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10 * napliovani vlastnich cilii
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Motivy a hodnoty feditele Skoly musi byt pfirozené v souladu s moradlnimi
zasadami soucasné spolecnosti. Jde o hodnotovou orientaci nebo zameéienost dané
osobnosti. Shrnu-li tedy poznatky z odpovédi respondentd a uvazim-li okolnosti
plynouci z ptedpokladid osobnosti feditele Skoly, dochazim k zavéru, Ze hlavni hnaci
silou feditele a vedoucich pracovnikéi ve $kolstvi Ceské republiky nejsou osobni
prospéch a materidlni vyhody, nybrz nabyti duSevniho bohatstvi ve smyslu dobrého
pocitu z prace. Geneticky se tato odchylka mnoha studiemi nevyvratila, proto je namisté
pocitat i s pfimou generacéni vazbou. Poslani ucitele tedy budeme i nadale vnimat jako
zaméstnani ve prospéch vlasti a praci s tim spojenou za Ceskou tradici s pevnymi

koteny.
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6.5 Psychologické predpoklady efektivniho vedeni

6.5.1 Vliv reditele na formovani kolektivu

Prvnim ukolem fteditele je, at jiz zac¢ind s novymi zaméstnanci nebo usiluje o
pfeménu pracovni skupiny v kompaktni kolektiv, je integrace jedinct do kolektivu. To
znamena presveédCit pracovnika, aby se postupné identifikoval s cili, 1lohami, normami
a hodnotami kolektivu. Mirou této integrace je dobry pocit jedince i jeho divéra ke
spolupracovnikiim.

Ve skole je situace ponc¢kud komplikovana tim, ze se na plnéni zakladniho
poslani kazdé vychovné-vzdélavaci instituce podili Siroka pracovni skupina pracovnik.
Je slozena z kmenovych uciteli, vychovateli, administrativnich pracovniki, externich
uciteld, popf. z pracovnikll jinych organizaci. Proto nejde v Sirokém slova smyslu
mluvit o jednom pracovnim kolektivu, ale o pracovnich skupinach zaméstnanct a
ucitelt (ucitelsky sbor) skoly.

Hlavnim cilem Skoly jako organizace je vychova mladé generace a tento cil
realizuje uz8i pracovni skupina - pedagogicky kolektiv. Po formalni strance jde o
pomérné homogenni uskupeni. Clenové pedagogického kolektivu se sice ligi vékem,
pohlavim, bydlistém, délkou pracovni zkuSenosti apod., ale na druhé strané maji
pfiblizn€é stejnou uroven vzdélani, podobné pracovni zkuSenosti a znalosti. Tyto
okolnosti  pfiznivé ovliviiuji jeho transformaci v souvislosti s ménicimi se
spolecenskymi hodnotami, vzdélavaci politikou a vychovnymi metodami.

Ukazuje se, ze mnozi z feditelll si tuto skute¢nost uvédomuji a jak je z tabulky
¢. 3 patrné, vyuziva svych znalosti z oboru psychologie 48,9% respondenti. 35,9%

odpovédelo neutralné a 15,2% teditelti se touto problematikou spiSe nezabyva.
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Tabulka ¢. 3 - Efektivni vedeni

Hodnoty jsou uvedeny v procentech.

Otazka pro teditele Skoly = - = o - »
23 2 | £% Z |z %igz
(vedouciho managera) g, é% 9 fg 2, o | = 5z 8 SRS
< [ iz — 0 < T‘) g m
N B @ | 23 & % 1z¥Z
Tésim se dostate¢né podpory
5,4 13,1 19,6 38,1 23,8 0
u svych zaméstnanct
Dati se mi ovlivnit a pozitivné utvaret
. _ 0 17,2 30,5 41,4 10,9 0
klima v kolektivu zaméstnancii skoly
Vice neZ polovina ¢asu mi zabira
: - 0 4,3 9,7 | 44,6 | 414 0
neplanovana cinnost
Moji zaméstnanci mi rozumi
o 0 5,4 23,8 30,7 33,7 6,4
(loajalita)
Vyuzivam pii préaci znalosti
) 0 15,2 35,9 23,9 25,0 0
z psychologie
Tento dotaznik jsem vyplnil(a)
0 9,8 0 0 88,3 1,09
v pracovni dobé

43




Graf ¢.3
Vztah reditele a kolektivu

Hodnoty jsou uvedeny v procentech

* podpora zaméstnancti

* pozitivni klima v kolektivu

* loajalita zaméstnanct

* optimalni stav

Adekvatné tomu odpovida i UspéSnost formovani kolektivu zaméstnanct, kdy 52,3%
vedoucich manazerG uvadi pozitivni odpovéd, 30,5% ftediteld prumérny uspéch a
17,2% buduje klima v kolektivu s problémy.

V pozitivnich hodnotach se wukazuje 1 schopnost feditele pienaset na
zaméstnance vize, cile a tkoly. Siroky zabér otazky: ,Moji zaméstnanci mi rozumi",
sice dava respondentovi zna¢nou moznost thlu pohledu, ale z praxe vyplyva, zZe se

vétSinou jednd o princip loajality, ztotoznéni se s cili a pochopeni zamérd Skoly

f

respektive jejiho managementu. Uspé$nost porozuméni zaméstnanct vaci fediteli $koly
je deklarovano 61,9% dotazanymi, ktefi uvedli, ze jsou dostatecné¢ podporovani svymi
zaméstnanci. V této souvislosti je nutné si uvédomit, ze teditel Skolyje v jistém smyslu,
stejné jako vSichni jeho ¢lenové, soucasti kolektivu a je tedy vystaven jeho plsobeni.
Na druhé stran¢ je vedoucim, tj. vjiném smyslu vys nez kolektiv, vici kterému ma
celou tfadu funkci: formuje ho a ptisobi na néj, vede k plnéni tkold i vychovava. Tim se
feditel dostava do dvojakého postaveni.

Kromé& svého kolektivu na Skole patii feditel jesté do skupiny vedoucich
pracovnikl s ostatnimi fediteli Skol. Z tohoto jeho postaveni plynou nékteré zavéry,
které jsou riznou mérou charakteristické pro vSechny vedouci (n¢kdy se jesté vyraznéji
tykaji zastupce feditele): Celi o¢ekavanim a pozadavkiim nejméné ze dvou stran. Jednak
ze strany svého pracovniho kolektivu, ktery ho pies jeho vedouci funkci poklada

(pravem) za Clena kolektivu, jednak ze strany jemu nadfizenych Skolskych organd.
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Reditel se nemiiZze orientovatjen na plnéni zakladnich ukold koly, tj. na vlastni
cil pracovniho kolektivu, ale musi se zaméfit i na uspokojovani budoucich potieb
pracovnikii, byt organizatorem a poradcem. To vSe vyZzaduje, aby mél ptislusné
védomosti a dovednosti z oblasti teorie a fizeni, kterd pomalu a jisté pronika do praxe
Skol. ZkuSeni feditelé¢ dobfe védi, jak je velmi obtizné uvést do idealni rovnovahy
formalni piistup k pracovniklim z pozice feditele a neformalni pfistup z pozice Clena
kolektivu. Neexistuje zadny ptedpis, jak si v takové pozici pocinat. Vzdy totiz zalezi na

konkrétni situaci, autorité feditele a osobnostech jednotlivych ¢lenti.
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6.5.2 Osobni pracovni styl rFeditele

Ukolem feditele $koly je dosdhnout, aby se vSechny ukoly skoly plnily co
nejlépe. Efektivita prace $koly je mimo jiné podlozena efektivitou fidici prace feditele,
ktera ma byt vzhledem ke viem tkolim 8koly optimalni. Reditel musi pracovat
efektivné nejen sam, ale podné&covat k efektivité i druhé. Reditelé s vysokym stupndm
pracovni efektivity se neli$i od ostatnich néjakymi vlastnostmi, nybrz tim, ze si osvojili
racionalni styl prace.

Pocet dil¢ich ¢innosti v prubéhu pracovniho dne se u feditele pohybuje okolo
padesati. Kancelar feditele mnohdy pfedstavuje kiiZovatku s neustalym provozem. Lidé
vchazeji a vychéazeji, zvoni telefony, kupi se vzdjemn& nesourodé pozadavky. Reditel
spontanné podléha tendenci se ,udfit" a dusledky takové zmatené a neorganizované
prace se projevuji na jeho dusevnim zdravi i na efektivité jeho prace. V celé skole se
vytvaii atmosféra spéchu a shonu, dilezité problémy nejsou feSeny, protoze na né
nezbyva cas.

V ramci své praxe jsem hovofil s fadou vedoucich pracovnikt ve $kolach a vzdy
jsem se setkaval se stejné naléhavymi pozadavky. Cas, potiebny pro klidné zvladnuti
problémi se radikalné nedostava, neni dostatek prostoru na jednani se zaméstnanci,
pedagogy, rodi¢i. Pfitom si vSichni uvédomujeme, Ze zakladem dobfe fizené Skoly je
klid a snizeni "dramatickych situaci" na minimum. Je nesporné, ze feditelim zabiraji
naplanované ¢innosti méné nez polovinu ¢asu. Ostatné i tuto problematiku jsem zcela
ziStn¢ zafadil do dotazniku a ukazalo se, ze 86% ftediteld vénuje vice nez polovinu ¢asu
neplanovanym ¢innostem (tabulka ¢.3). Objektivitu takového zjisténi potvrzuje i fakt, ze
88,3% respondentd se nevyzadanym dotaznikem zabyvala ve své pracovni dobé.
Polehcujici okolnosti zistava, ze tak nepochybné <cinili s védomim kolegialniho

souciténi a legitimni podporou dal$iho vzdélavani pedagogickych pracovnikd.
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6.6 DuSevni hygiena reditele Skoly

Tabulka & 4 - Reditel Skoly a zdravy Zivotni styl

Hodnoty jsou uvedeny v procentech.

Otazka pro teditele Skoly o m = 5 C =
25, 2 2% Z 23,
(vedouciho managera) e 3 % o 2 o |2 é <Zt
< = N !
NS a o 3 SRS
o n Z © (% o
Zasadné odd¢luji sviij volny ¢as od pracovni doby 16,2 | 41,4 23,9 10,9 7,6
Ve svém volném Case premyslim o Skolnich
4,3 3,2 19,5 | 62,1 10,9
problémech
Zdaji se mi sny o Skole a 0 zaméstnani 0 0 23,9 9,7 66,4
Te&sim se po praci domt 2,2 0 10,8 | 20,6 | 66,4
Té&sim se do prace 0 11,9 16,2 44,6 27,3
Mam vlastni dostate¢né socialni zazemi 0 0 8,7 15,0 76,3
Mam vlastni déti 19,5 2,1 0 0 78,4
Aktivné sportuji 8,5 4,2 16,3 | 28,5 | 42,5
Pravideln¢ relaxuji 27.2 49,0 2,2 8,5 13,1
Jsem zdravy a spokojeny ¢lovek 3,2 9,8 18,5 39,2 27,2

Hlavni pfi¢inou naruSeni duSevniho zdravi vSak neni ani tak mnozstvi prace, ale
prace nesoustavna, roztfiSténa, Casto preruSovana. Prace, pfi které jsme donuceni fesit
mnoho tukoll soucastné. Daéle neustaly spéch, strach z nezvladnuti terminovanych
ukolt, obava pfed odpovédnosti, casté konflikty, neurovnané vztahy na pracovisti,
neklidné prostiedi, nespravné pracovni metody, porucha v rytmu prace a také
nedostatecny odpocCinek. Mentalni hygiena se tyka zejména Zivotni orientace,
zivotospravy a jednani s lidmi; zaméfil jsem se proto i na tu cast, ktera souvisi
s pracovni oblasti feditele Skoly.

Jak se ukazuje ztabulky ¢.4, respondenti jsou pomérné zatizeni problémy
souvisejicimi sjejich zaméstnanim. Vice nez polovina znich (57,6%) nedokaze
dostate¢né oddélit svij volny ¢as od pracovni doby. 73% z nich se mySlenkové vraci
k praci i mimo $kolu a povazlivych 76,1% fteditelt fesi pracovni zalezitosti i ve spanku.

Je tedy nesporné, ze vétSina vedoucich pracovnikl je pohlcena vlastnim pracovnim
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rezimem. Pfitom se 61,9% z dotazovanych dobrovolné hlasi k radostnému navratu na
pracovisté (t€si se do prace) a 67,2% fediteld Skol nepovazuje za zasadni vlastni
pravidelnou relaxaci. Z psychologického hlediska jde o katastroficky scénaf, kdy zdravy
zivotni styl vedoucich manaZeri ziistiva mirné feeno zanedban. Utéchou v tomto
pfipadé mize byt skuteCnost, ze 71% respondentl jeSté dokaze vyvinout aktivnéjsi
pohyb nez pti cesté do zaméstnani a zpét (28,5% spisSe ANO, 42,5% s jistotou) a také ze
se 66,4% z nich stale nepfipousti hrozbu z pfepracovani a vycerpani (,,Jsem zdravy a
spokojeny cloveék").

Reditelé¢ jsou vice vystaveni nebezpedi stresu nez ostatni ucitelé. Castdji se
dostavaji do stavu nadmérného vypéti, maji vét§i zodpovédnost. Casto se snazi za
kazdou cenu zduvodnit svoje jednani, misto aby znovu zvazili, zda je spravné. Je to
zpusobeno pranim nedostat se do tézkosti nebo z nich vybfednout. Je tteba registrovat
informace z okoli, hledat nejlepsi feSeni, umét délat kompromisy, v ptipad¢ konfliktu
dramaticky nenadsazovat, nikdy nezlstavat sam, uvédomit si, ze z kazdé situace je vzdy
nékolik vychodisek, i kdyZ nejsou tfeba na prvni pohled patrna.

Pominu-li ve svych tuvahach prioritni zasady jako jsou pravidelnost vjidle,
omezeni alkoholu, nadmérné piti kavy apod., nemohu nezminit péstovani sportu a
celkové udrzovani télesné kondice. Idedlem feditele Skoly by v zadném ptipadé nemél
byt c¢lovék "zmofeny" duSevni praci. Vykonny vedouci pracovnik musi
disponovat dobrou télesnou kondici. Je nesporné, ze intenzivni télesny pohyb napomaha
logickému mysleni, pfekonavani fyzickych ptekazek, podporuje aktivitu a vytrvalost i
v duSevni praci. To vede k udrZzovani spravného pracovniho rytmu. Pfi duSevni praci je
sice velice obtizné ,,odhodit" pracovni problémy, ale je tfeba respektovat pracovni
kfivku, neboli nezadouci kulminaci zatizeni clovéka, které by vedlo k destabilizaci
organismu. Charakteristickym rysem préace vétSiny feditell je totiz stabilni prodluzovani

pracovni doby, cozje z hlediska mentalni hygieny nezadouci.
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6.7 Reditel - manaZer

Odpovéd na otazku, zda by feditel Skoly mél byt spiSe pedagogem nebo
ufednikem - manazerem, neni vibec jednoznacna. Jde totiz o specifického manaZzera.
Jednd se o zcela vyhranény druh préace, kterd v sobé nezbytné spojuje pedagogické
pusobeni a manazerské postaveni se v§im, co k fizeni malého podniku ¢i organizace
patii. Casto se setkdvame s nazory, Ze feditel musi na vlastni pedagogickou &innost
rezignovat a byt prost¢ manazerem, jinak nemuze tuto pozici zvladnout. Domnivam se,
ze pokud pljdeme timto smérem, nebude to mit dobry vliv na vysledky vzdélavani ve
Skolach.

Ukazuje se, ze Skola jako vysoce sobé&stacna jednotka a feditel jako mimoiadné
kvalifikovany manazer, schopny realizovat Zadouci inovace ve vzdélavani, je dobrou
cestou ke zvySeni vzdé¢lanosti. Je ovSem nezbytné vytvofit vn€ i uvnitf Skol potfebné
podminky. Naptiklad zajistit kvalitni servis, ktery budou moci Skoly vyuzivat, a také
zdatné evaluatory, ktefi zhodnoti chod $koly. Uvnitt $kol je nutné dostatecné zazemi pro
feditele, ktery bude moci pfenést vétSinu svych soucasnych povinnosti na né¢koho jiného
a rozdélovat prace efektivné tak, aby ziskal prostor pro fizeni vzdélavaciho procesu.

V souvislosti s vysokou mirou autonomie Skoly v podobé pravni subjektivity,
klade na vykon prace fteditel takové naroky, Ze vétSina fediteli nedokaze soucasné
s praci zaméfenou na problémy ekonomické a spravni vénovat potfebnou miru
pozornosti tizeni pedagogického procesu. Z tabulky ¢.5 vychazi najevo, ze 56,2%
respondentll se vénuje manazerské praci spiSe nebo Upln€é a 15,3% praci spise
pedagogické. Je tedy vice nez zfejmé, Ze priorita povinnosti feditele neni v praxi
jednotna. Svédci to nepochybné o nerovnomeérné vytizenosti vedouci manazerd, feditelt
- ufednik a pedagogl vjedné osobé. Pokud se totiz feditel dostane do Casové tisné,
prakticky vzdy eliminuje c¢innosti pedagogické, protoze pochopitelné odvraci vetsi
hrozbu z nesplnéni povinnosti. V oblasti ekonomické a provozni mu hrozi daleko vétsi
nebezpeci, nez kdyz se nevénuje oblasti vzdélavaci. Vzdélavaci proces ve skole ,,plyne"
svou setrvacnosti dal a zastupci feditele i ucitelé docela dobie zafidi to nejnutnéjsi.
VétSinou trpi ale oblast koncepéniho fizeni, diagnostika (autoevaluacni aktivity) a
inovace zab&hnutych postupl. Nezbyva cas na promény kurikula, na koncepci
profesniho rozvoje zaméstnanci, na motivaci lidi, na implementaci novinek oboru, které

by vedly k rozvoji skoly jako vzdé€lavaci instituce.
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Tabulka ¢&. 5 - Reditel, uFednik a pedagog

Hodnoty jsou uvedeny v procentech.

Otazka pro feditele Skoly 3 g - 9 U T
(vedouciho managera) aE 0> gm 3B 7 > E”lﬂ % CA
Ne | 8 g

Prace feditele /manazera mé uspokojuje 0 1,09 5,1 16,0 | 77,0
Plat feditele je adekvatni k narognosti jeho prace 16,0 50,3 21,8 11,9 0
Jsem spokojeny s kvalitou vlastni prace 0 0 2,1 57,7 40,2
Schvaluji SVP a principy s tim spojené 0 5,1 2,1 18,5 74,3
Vénuji se vice praci manazera neZ praci pedagoga 0 15,3 28,5 40,2 16,0
Vénuji se vice praci pedagoga ne praci manaZera 16,0 | 40,2 | 28,5 15,3 0
Mluvim dobfe anglicky 20,6 28.5 0 40,2 10,9
Jsem dostaten& finanéné zabezpeéen 4.3 19,6 59,8 12,0 4,3
Méam dobie fungujiciho §kolnika 67,5 22,8 0 6,5 3,2

Graf ¢.4

Porovnani role feditele z hlediska pracovniho zaméreni

Hodnoty jsou uvedeny v procentech
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* spiSe manaZer

* spiSe pedagog

* neutralni pozice

4



7 Zavér

Jsou dva zakladni pfistupy k posuzovani dobrého a Spatného feditele. Prvni je
hledisko osobnostnich vlastnosti - uspéSny feditel ma uréité vlastnosti, neuspeésny je
nema nebo jich md ménd. Druhym hlediskem je hledisko situaéni. Reditel neni
posuzovan podle toho, jaky je, ale podle toho, jak fidi.

Nechtél jsem svou praci v zadném piipadé dokazovat, jak moc ma teditel Skoly
prace a povinnosti a jak je za to malo placen, to by bylo pfili§ zjednodusujici. Navic je
ziejmé, ze kazdy manazer ma mnoho povinnosti a pracuje daleko vice nez je jeho
zadkonem stanovena pracovni doba. Reditelé $kol vSak tvoii zvlastni kategorii manazert,
ktefi nejsou jen vedoucimi pracovniky v konkrétni instituci, ale jsou také lidmi, ktefi
nesou moralni odpovédnost za vychovu a vzdélani novych generaci. Jsou nositeli vizi a
strategii vzd€lavaci politiky statu, ochranci kultury a duSevnich hodnot naroda i
realizatory zmén v chvatné informacni spolecnosti. Ve svych funkcich srdnaté odolavaji
nejriznéjsim globaliza¢nim vlivim a procesim. S obavami, ale odhodlan¢ ptekonavaji
ptekazky, které jim utady, lidé i Zaci vytrvale nastavuji a zaroven nastavuji i vlastni krk
za to, aby dokazali ostatnim, Ze své poslani vnimaji opravdu vazné.

Ptesto, Ze se zfejmé podminky pro praci feditele ponesou i v blizké budoucnosti
bez vyrazného ,,upgradu" a povinnosti vyplyvajici z funkce feditele tradi¢né neubudou,
spiSe naopak, zustava stale nadéje. Vzdy se odnékud totiz objevuji lidé-uclitelé, kteii
veéri, Ze materidlni hodnoty nejsou jednozna¢nou prioritou Vv existenci moderniho
¢lovéka. Ze muze i prace pedagoga-ufednika prinaset uspokojeni a pocit uspeésnosti pii
napliovani vSeobecné prospéSnych cili. A pokud se zrovna feditel Skoly neocitne v
Maslowové hierarchické pyramidé na samém dné, ukazuje se, ze Cesky feditel asi uz
ptezije vSe. Pokud ovSem nepropadne jedné z civilizaCnich chorob jako je stres,
frustrace ¢i vycCerpani, nebo fyzicky nenapadne silové vyspélejSiho ufednika mistniho
ufadu natoz néjaké evropské komise.

Reditel je stale pfece jenom &lovék. I kdyz jsou mu piikladany nadlidské
schopnosti vyplyvajici zjeho zakonnych i jinych povinnosti, bude to pravé on, kdo
udéla zase tu stejnou chybu. Pfijde nejspiS snovym Skolnim rokem zpét do své
kancelafe, ke svym zakim, ke svym kolegim i ke svym stohim papird a formulaid.

Neni vSak zcelajisté, jak dlouho jesté tak bude ¢init rad.
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Pfiloha ¢. 1

Dotaznik - celkovy prehled odpovédi

7 A . v . — — - O -
Otazka pro reditele Skoly g 5 %_] % 5 S 9 3 . 2= s
i o Neo
(vedouciho managera) S é % 3| & é i ERARS B>
N Blog 2| Yes< o=l
N B Sz 3 = Mg z > Z
Jste muz 30 0 0 2 60 0
Jste Zena 61 1 0 0 30 0
Prace feditele /manazera mé uspokojuje 0 1 5 15 71 0
Cile, kteréjsem si stanovil(a), pfi nastupu do feditelské
| 0 8| 19| 53| 12 0
funkce se napliuji
Pozice feditele ma ve spole¢nosti dostateénou prestiz 19 42 12 19 0 0
Plat tfeditele je adekvatni k naro¢nosti jeho prace 15 46 20 11 0 0
Jsem spokojeny s kvalitou vlastni prace 0 0 2 53 37 0
T&Sim se dostateéné podpory u svych zaméstnanct 5 12 18 35 22 0
Vyuzivam pfi praci znalosti z psychologie 0 14 33 22 23 0
Skola po dobu mé piisobnosti ve funkci feditele dostala
N 0 5 17|41 29 0
vyraznych pozitivnich zmén
Zasadné oddéluji svij volny ¢as od pracovni doby 15 38 22 10 7 0
Ve svém volném case pfemyslim o $kolnich
4 3 18 | 57 10 0
problémech
Zdaji se mi sny o $kole a o zamé&stnani 0 0 22 9 61 0
Jsem ptekvapen(a) novymi prvky ve vykazech
44 30 | 14 | 2 2 0
statistickych udaju
TéSim se po praci domi 2 0 10 19 61 0
T&$im se do prace 0 11 15 | 41 25 0
Jsem dostate¢né podporovan(a) nadfizenymi organy 14 40 1 22 15 0
Jsem piesvéd&en o svém pozitivnim vztahu k d&tem 1 1 2 21 66 1
Mam vlastni dostate¢né socialni zazemi 0 0 8 14 70 0
Jsem dostatecné finanéné zabezpecen 4 18 | 55 11 4 0
Jsem Zenaty/ Jsem vdana 26 0 0 0 66 0
Vice nez polovina ¢asu mi zabira neplanovana ¢innost 0 4 9 41 38 0
Mam vlastni déti 18 2 0 0 72 0
Patfim mezi aktivni prikopniky novych metod vyuky 2 5 11 25 49 0




Otazka pro Feditele Skoly 9 5 ;21 E CZD © 5 22
(vedouciho managera) é é 28 g é i g )g % X 3&;
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Jeden z mych rodic¢u ¢i prarodicu je nebo byl ucitelem 32 0 0 0 60 0
Citim se osamocen se svymi pracovnimi problémy 18 5 0 42 27 0
Méam rad lidi 0 0 8 | 12 72
Méam rad ugitele 0 10| 9 | 21 52 0
Radé&ji spolupracuji s muzi 0 4 9 17 62 0
Radéji spolupracuji s Zenami 5 27 41 12 7 0
Aktivng sportuji 8 4 15| 26 | 39 0
Pravidelné relaxuji 25 45 2 8 12 0
Moji zaméstnanci mi rozumi (loajalita) 0 5 22 28 31 6
Disponuji dostate¢nymi prostiedky pro rozvoj skoly 11 57 6 14 4 0
Stat dostate¢né podporuje vzdélavani 0 66 24 2 0 0
Citim podporu vefejnosti 10 27 2 35 18 0
Schvaluji SVP a principy s tim spojené 0 5 2 17 68 0
Vénuji se vice praci manazera nez praci pedagoga 0 14 26 37 15 0
Vénuji se vice praci pedagoga nez praci manazera 15 37 26 14 0 0
Mluvim dobte anglicky 19 26 0 37 10 0
Mam dobte fungujiciho $kolnika 62 21 0 6 3 0
Jsem zdravy a spokojeny ¢lovek 3 9 17 36 25 0
Dati se mi ovlivnit a pozitivné utvafet klima

0 16 | 28 | 38 10 0

v kolektivu zaméstnancu Skoly
Tento dotaznik jsem vyplnil(a) v pracovni dobé 0 9 0 0 82 1




Pfiloha ¢&. 2

Dotaznik - celkové znéni

Vazeni kolegové,

dovoluji si Vas pozadat, v souvislosti s vypracovanim bakalafské prace, o
vyplnéni dotazniku. Zavére¢na prace analyzuje postaveni a funkci feditele Skoly
z hlediska odborné, psychologické a funkcéni zpusobilosti, zabyva se predpoklady pro
zvladnuti manazerské prace v resortu Skolstvi a s Vasi pomoci mapuje vybrany vzorek
rediteld Skol s ohledem na jejich zivotni filozofii a postoje. V neposledni fad¢ pak
konfrontuje pozitivni a negativni vlivy vyplyvajici z prace teditele Skoly a odkryva
skutecnosti, které tvofi podstatu motivacnich faktori pro préaci v pozici nejvyssiho
vykonného manazera $koly.

Otazky, prosim, vyplnujte postupné ve standardnim pofadi a kiizkem oznalte
vzdy pouze jednu z moznosti. Dotaznik je anonymni. Vzhledem k elektronické podobé
odpovédi se zavazuji, ze VaSe kontaktni adresa nebude zneuzita ¢i uvedena v zavéreéné
praci nebo jiné souvislosti.

Velice Vam dékuji za ochotu a Vas cas.

Daniel Absolon

Kontakt: Mgr. Daniel Absolon
Z8 Jizni 1V, ¢.1750/10
Praha 4, 141 39
absolon@zsjizni.cz
tel: 272763368

WWW.zsjizni.cz


mailto:absolon@zsjizni.cz
http://www.zsjizni.cz
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Jste muz

Jste zena

Prace feditele /manazera mé uspokojuje

Cile, které jsem si stanovil(a), pfi nastupu do feditelské

funkce se napliiuji

Pozice feditele ma ve spolecnosti dostatecnou prestiz

Plat feditele je adekvatni k narocnosti jeho prace

Jsem spokojeny s kvalitou vlastni prace

Tésim se dostatecné podpory u svych zaméstnanct

Vyuzivam pfi praci znalosti z psychologie

Skola po dobu mé pisobnosti ve funkci feditele dostdla

vyraznych pozitivnich zmén

Zasadné oddéluji svij volny Cas od pracovni doby

Ve svém volném case pfemyslim o Skolnich

problémech

Zdaji se mi sny o Skole a o zamé&stnani

Jsem piekvapen(a) novymi prvky ve vykazech

statistickych tdaju

Tésim se po praci domu

Tésim se do prace

Jsem dostate¢né podporovan(a) nadfizenymi organy

Jsem presvédcen o svém pozitivnim vztahu k détem

Mam vlastni dostatec¢né socialni zazemi

Jsem dostatec¢né financné zabezpecen

Jsem zenaty/ Jsem vdana

Vice nez polovina ¢asu mi zabird neplanovana Cinnost

Mam vlastni déti

Patfim mezi aktivni prikopniky novych metod vyuky

Citim se osamocen se svymi pracovnimi problémy

Mam rad lidi




Mam rad ucitele

Radéji spolupracuji s muzi

Radéji spolupracuji s zenami

Aktivné sportuji

Pravideln¢ relaxuji

Moji zaméstnanci mi rozumi (loajalita)

Disponuji dostatecnymi prostfedky pro rozvoj skoly

Stat dostatecné podporuje vzdélavani

Citim podporu vefejnosti

Schvaluji SVP a principy s tim spojené

Vénuji se vice praci manazera nez praci pedagoga

Veénuji se vice praci pedagoga nez praci manazera

Mluvim dobfe anglicky

Mam dobie fungujiciho Skolnika

Jsem zdravy a spokojeny clovék

Dati se mi ovlivnit a pozitivné utvaret klima

v kolektivu zaméstnanct skoly

Tento dotaznik jsem vyplnil(a) v pracovni dobé¢




Ptiloha ¢.3

Reditel Skoly a Skolsky zakon - § 164

* Rozhoduje ve vSech nalezitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a

Skolskych sluzeb, pokud zakon nestanovi jinak

* Odpovida za to, ze skola a Skolské zatizeni poskytuje vzdélavani a Skolské

sluzby v souladu se zakonem a vzdélavacimi programy dle § 3
* Odpovida za odbornou a pedagogickou uroven vzdélavani a Skolskych sluzeb
«  VytvaFi podminky pro vykon inspekéni &innosti CSI a ptijima nasledna opatieni

e Vytvaii podminky pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikid a pro praci

Skolské rady, pokud je ztizena

e Zajistuje, aby zakonni zastupci byli véas informovani o vysledcich vzdélavani

ditéte

* Zajistuje spolupraci pfi uskute¢niovani programi zjistovani vysledka

vzdelavani vyhlasenych ministerstvem

* Odpovida za zajisténi dohledu nad détmi a nezletilymi zaky ve skole a

Skolském zafizeni



Ptiloha ¢. 4
Reditel $koly a vykon statni spravy - § 165

* Schvaluje ptfefazeni zadka do vy$Siho roéniku podle § 17 (mimotfadné nadany
7ak) na zakladé zadosti zdkonnych zastupci a vyjadieni SPP a lékafe. Reditel
Skoly stanovi obsah a rozsah zkousSek z ro¢niku, ktery zak nebude absolvovat

* Povoluje IVP podle § 18 (na zdkladé zadosti zakonného zastupce a vyjadieni
SPP)

* Povoluje prijeti ditéte k predSkolnimu vzdélavani podle § 34, pficemz stanovi
po dohod¢ se zfizovatelem misto, termin a dobu podani zadosti o pfijeti a
stanovi také kritéria

* Rozhoduje o ukonceni ptfedskolniho vzdélavani podle § 35 v ramci zkusebni
lhiita spolu s lékafem nebo SPZ (napf. zék 2 tydny bez omluvy, zidkonny
zastupce opakované narusuje provoz, neplati poplatky...)

e Schvaluje odklad povinné S$kolni dochazky podle § 37 na zakladé Zzadosti
zakonného zastupce v souvislosti s vySetienim SPZ a lékate

* Rozhoduje o piijeti k zakladnimu vzdélavani podle § 46 na zakladé zadosti
zdkonného zastupce, o prestupu zaka podle § 49 odst.l (zadost zakonného
zastupce)

* Povoluje pokracovat v zakladnim vzdeélavani podle § 55 odst. 2 (zdk se
zdravotnim postizenim, ve vyjimecnych pfipadech do 20 roku zaka)

* Povoluje opakovani ro¢niku po splnéni povinné Skolni dochazky podle § 52
odst.6 pokud zak roénik jes$té neopakoval (na zakladé Zzadosti zakonného
zastupce, po posouzeni dosavadnich studijnich vysledkti a divodi uvedenych
v zadosti)

* Rozhoduje o snizeni nebo prominuti uplaty za poskytovani vzdélavani a
Skolskych sluzeb podle § 123 odst.4 ve smyslu kalkulace vySe uplaty, stanoveni
a oznameni vySe (4 hodinové déti, 5 denni déti, cizinci), Zadost o sniZeni,
prominuti, dolozeni, ¢tvrtletni kontroly

* Rozhoduje o podminéném vylouceni a vylouceni zdka ze Skolského zafizeni
podle § 31 odst. 2 a 4 vsouvislosti se zavaznym poruSenim povinnosti
stanovené zakonem nebo vnitinim fadem. Pfi podminecném vylouceni stanovi

lhttu (nejdéle 1 rok), pfi poruseni v podmince schvaluje okamzité vylouceni.



Reditel $koly rozhoduje do 2 mésici ode dne, kdy se o provinéni dozvédél,
nejdéle do 1 roku kdy se zak provinil, o rozhodnuti informuje pedagogickou
radu

Povoluje a zruSuje individudlni vzdélavani zdka podle § 41 - povoluje na

zakladé zadosti zakonného zastupce, zruseni dle zakona nema odkladny ucinek



Ptiloha ¢.5

Co reditel Skoly miize...

Vyzvat zakonné zastupce k projednani zadvaznych problému zaka

Vyhlasit ze zavaznych divodi 5 volnych dnd

Reditel $koly miiZe, ale...

Ziidit funkci asistenta pedagoga (nutny souhlas KU)

Rozhodnout o ucebnich textech (nutnost dodrzet podminky Skolského zakona)
Zatadit zaka do ptipravné tiidy (na Zadost zdkonného zastupce a doporuceni
SPZ)

Uvolnéni zaka z ¢asti nebo zcela z vyuky predmétu (objektivni divody, télesna
vychova - lékar)

Rozhodnout o zpisobu hodnoceni (nutnost souhlas $kolské rady)

Reditel $koly musi...

Vydat SVP (3kolska rada se vyjadiuje a to i k naslednému uskuteéiiovani)
Zpracovat vyroéni zpravu o ¢innosti Skoly (schvaluje skolska rada)
Zabyvat se stanovisky samospravnych organt zaku

Vést dokumentaci Skoly

Zajistit bezpecnost a ochranu zdravi na pracovisti

Vydat $kolni fad (se souhlasem Skolské rady)

Vydat vnitini tad

Urcit nahradni terminy pokud Zaka nelze hodnotit, terminy opravnych
zkousek,popf. nahradni termin opravné zkousky

Akceptovat rejstiik Skol

Ptipravovat rozpocet Skoly

Ztidit pedagogickou radu jako svij poradni organ

Umoznit pfistup k informacim Skolské radé

Plnit ukoly zfizovatele



Ptiloha ¢. 6

Jednotlivé funkce Feditele Skoly

Oblast tizeni Skoly

Statutarni orgdn organizace, jedna ve vSech zalezitostech jménem Skoly
Rozviji cile skolské politiky

Zpracovava koncepéni materialy aje zodpovédny za jejich plnéni
Rozviji vztahy mezi $kolou a socidlnimi partnery

Ridi vzdélavani zaka

Ridi zaméstnance $koly a koordinuje jejich praci

Ridi materialni zdroje

Rozviji sebe sama s cilem zvySeni kvality své prace

Podili se na tymové praci

Oblast vychovné vzdélavaciho procesu

Vykonava pfimou pedagogickou ¢innost

Sleduje, kontroluje a hodnoti vychovné vzdélavaci proces, véetné jeho vysledkt
- struktura vlastniho hodnoceni $koly

Odpovida za plnéni ucebnich osnov (standard)

Odpovida za odbornou kvalifikovanost pedagogickych pracovniki

Odpovida za materialni vybaveni pro vyuku

Odpovida za pracovni podminky pedagogt

Odpovida za dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniku



Oblast personalni

* Vybira si a pfijima nové zaméstnance

* Odpovida za dodrzovani pracovné pravnich vztaht - pracovni smlouvy, dohody,
dodatky... rozhoduje o zadpoctu praxe, o platovém zafazeni

» Urcuje pracovni naplné a rozvrzeni pracovni doby

* Urcuje Cerpani dovolené na zotavenou, nahradniho volna, natizuje praci piescas,
nadivazkové hodiny

* Rozhoduje o dalSich platovych nalezitostech - narokové a nenarokové slozky
plati - vytvati kritéria odmén a OP

* Pfiznava nahrady platl, pracovni volno pfi prekazkach v praci

* Jmenuje dalsi vedouci pracovniky

* Vysila na pracovni cesty

* Seznamuje zaméstnance s pracovné pravnimi predpisy, kolektivni smlouvou,
VPP

» Zabezpecuje uvadéni novych zaméstnanct

» Zajistuje zakonné pojisténi, zakonné odvody

* Rozvazuje pracovni pomér

» Zabezpecuje rozvoj lidskych zdroju

* Provadi hodnoceni zaméstnanct,, odborny rozvoj

Oblast ekonomicka

* Zodpovida za efektivni vyuzivani finan¢nich prostfedki - statni a obecni
prostiedky, granty, Gcelové prostiedky

* Uzavira smlouvy

* Je spravce rozpoctu - schvaluje a zodpovida

* Vyhlasuje vyb&rova tizeni

» Tvofi rozbory a dalsi zpravy o hospodaieni

* Vypracovava statistické vykazy

*  Vyplnuje dotazniky



Oblast manazerska

* Planuje

* Organizuje

*  Vede

* Kontroluje

* Deleguje tkoly (nezbavuje se timto odpovédnosti)

*  Vytvaii pozitivni

* Komunikuje a nasloucha lidem

* Podporuje nadpady zaméstnanci

«  Resi konflikty

* Pfedava informace svym podfizenym jasné a vyCerpavajicim zplisobem
* Motivuje a ocenuje praci

* Podporuje stalé vzdélavani sebe sama i zaméstnancl
* Zajistuje marketing

+  Ugastni se Zivota koly, akci

* Vystupuje za $kolu na vefejnosti, v médiich

* Je nositelem vize, myslenek, cilii ve smyslu strategie a poslani Skoly



Dalsi oblasti

Zakonni zastupci zaki, déti - vychova a vzdélavani

Ztizovatel - koncepce Skoly, provozni rozpocet - musi zfizovatele presvédcit, ze
on potiebuje prosperujici Skolu

Obec s roz§ifenou pusobnosti - statni rozpocet

Krajsky ufad - statni rozpocet

Skolska rada - podminky pro praci

CSI -odpovida za vytvoieni podminek pro jejich &innost, projednava vysledky
kontroly, zodpovida za odstranéni zjiSténych nedostatkl

Ceské sprava socidlniho zabezpedeni

Zdravotni pojistovny

Statisticky ufad

Finanéni urad

Obchodni rejstiik

Pojistovny

Banky

Smluvni partnefi

BOZP, revize, skolni hiisté, pozarnici....

sponzofi

Reditel a planovani

Vize $koly - dlouhodoby rozvoj skoly

Plan prace skoly na dany Skolni rok

Struktura vlastniho hodnoceni $koly

Skolni vzdé&lavaci plan ZS

SVP MS a SVP 8D

Plan metodického sdruzeni a predmétovych komisi
Plan vychovného poradenstvi

Plan pro uvad¢jici ucitelku

Skolni projekty

Plan hospitaci feditele Skoly a zapisy z hospitaci



Ptiloha ¢. 7

Nezbytna dokumentace Skoly

Skolni fad, vnittni fad
ICT plan
Rady jednotlivych uéeben, $kolniho htisté..
Jednaci tad pedagogické rady
Plan DVPP
Smlouva o spolupraci - neuplné Skoly
Pouzivani zkratek v pedagogické dokumentaci
Vyplinovani pedagogické dokumentace
Zatazeni EVVO a mimotadnych situaci do tématickych plant uciva
Kritéria pro pfijimani k predSkolnimu vzdélavani
Organizacéni tad
Kontrolni tad
Ptilohy: formulaf na predb&znou, pribeéznou a naslednou kontrolu
Poskytovani informaci dle zdkona ¢. 106/1999
Ochrana osobnich udajt dle zakona ¢. 101/2000
Spisovy a archivacni tad
Provozni tady jednotlivych soucasti
Jednaci protokol
Vnitini platovy ptedpis
S Pracovni smlouvy a vSe co s pracovnim pomérem souvisi
S Rozvrzeni pracovni doby
*S Pracovni napln - dle katalogu praci
S Evidence pracovni doby
Podklady pro mési¢ni mzdy

*S Sestavy - mésicni, Ctvrtletni, ro¢ni



Smeérnice

* o pridéleni OOPP

*  k poskytovani pracovniho volna

* ke stanoveni prace nad ramec stanoveného pracovniho uvazku
*  Cerpani dovolené na zotavenou

* topnd sezdna

Kritéria
» Kritéria pro pfiznani osobnich ptiplatkil
» Kiritéria pro ptfiznani odmeén
» Kritéria pro pfiznani zvlastniho ptiplatku za tfidnické prace
* Vyplatni terminy
* Plan dovolené na zotavenou
» Zasady pro odménovani teditele skoly
*  Odmeény za dohody -jednotlivé pracovni Cinnosti
*  Minimalni mzda
* Stupnice platovych tarifd

* Pracovni ulevy pfi studiu

* Cerpani samostudia

Smérnice a piikazy - majetek
«  Utetni
» Dopliikova ¢innost
» Zabezpeceni budovy
* Soukromé hovory a pouzivani mobilniho telefonu feditelem Skoly
* Cestovni nahrady
* Evidence majetku
* Sprava sbirek, mistnosti
*  Hmotna odpovédnost

+ FKSP

*  Vybérova fizeni



K inventarizaci

HIK pro dany rok

DIC pro dany rok

Penézni prostfedky a ceniny
Skladové zasoby

Majetek

Dokladova

Likvidac¢ni komise

Skodni komise

Ostatni smérnice a prikazy

Zavodni stravovani

HACCP

Zbytkové obédy

Ttidény odpad

Jidelni odpad

Vybirani penéz od zaka

Odchod z pracoviste

Provozni tady pro vefejnost - hii§té, télocvicna
Evidence dochazky do MS

Akce mimo $kolni budovu - ZS, MS, SD
Organizace, zplisob a uplata za stravovani v MS
Uplata za predskolni vzdélavani v MS

Uplata za kolské sluzby v SD



Dalsi papiry
* Ztizovaci listina
* Zapis do obchodniho rejsttiku
» Zapis do Skolni matriky
«  Statisticky ufad - ICO
» Statistické vykazy
* Vyjimky z poctu déti, zakt
* Vyjimky z hygienickych podminek
«  Zivnostenské listy

* Preventivni prohlidky

* revize
Smlouvy

*  Plynérny

*  Vodarny

* Mazdovy program

*+ Banka

« Ceska spotitelna

* Pojistovna

* Sprava vypocetni techniky
«  Ceska posta

* Telefony - pevna linka

* Mobilni telefony

* Revize

«  Ugetni sluzby

*  Mzdové sluzby

* Spravce budovy

* Zavodni preventivni péce
* Plavecky vycvik

* Deratizace

*  Odvoz odpadi



» Zabezpecovaci zafizeni
*  www stranky

e Dalsi dodavatelé

BOZP, PO

Osvédéeni o proskoleni - RS

Povéteni osoby zodpovédné za BOZP
Osvédceni o proskoleni povéiené osoby
Povéteni osoby zodpovédné za PO
Osvédceni o proskoleni povéfené osoby
Osnova $koleni BOZP, PO

Skoleni zaméstnancii

Osnova Skoleni zaka

Zaclenéni provozovanych Cinnosti do kategorie pozarniho nebezpeci
Ptehled o technice a prostifedcich PO

Piikaz RS k organizaci a zaélefiovani PO

Plan svolani

Pozarni poplachové smérnice

Pozarni evakuaéni plan

Pozarni kniha

Ptehled o oznaceni el. spotfebicl

Zaznam o proskoleni zaméstnancl ke kontrole el. spotiebict

Zapis o ro¢ni provérce BOZP

Seznam rizik mozného ohrozeni zivota a zdravi zaméstnanci
Vytipovana rizika ve Skole

Kategorie zaméstnancl

OOP

Ptehled zakazanych praci zenam a mladistvym

Pokyn ke $kolnim urazim

Kniha $kolnich arazl

e Seznam zaku se ZP



* Zaznamy o Skolnich urazech

* Pokyn k provadéni rozboru $kolni trazovosti

* Rozbor skolni urazovosti

* Pokyn k pracovnim uraztim

* Kniha pracovnich urazi

* Seznam zaméstnanct se ZP

* Zaznamy o pracovnich urazech

» Pokyn k rozboru pracovni urazovosti

* Rozbory pracovni Grazovosti

* Plan ozdravnych opatfeni

* Plan revizi

* Osveédceni - topi¢, udrzba

« Skoleni a instruktaz - zdravotnik

* Vybaveni 1ékarnic¢ky

* Kniha kontrol BOZP

* Havarijni plan Skoly

* Plan ¢innosti pfi anonymnim oznameni o ulozeni vybusniny
* Plan Cinnosti pii dopravni nehod¢ s tinikem nebezpecnych skodlivin
* Plan ¢innosti pfi zemétieseni (padu predmétu)

* Plan ¢innosti pii povodni a zatopé

* Traumatologicky plan

Monitoring...

» Sbirka zakonu
¢ Véstnik MSMT

* Vyhlasky a smérnice zfizovatele
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Organizacni chovani - model pouzivany NASA

Velice propracovany model organizaéniho chovani uvedla vladni agentura pro
vyzkum vesmiru NASA (USA). Model uvadi jako rozhodujici Sest hlavnich dimenzi, ve
kterych se manazefi maji profilovat. Tyto dimenze (osobni efektivita, disciplina,
obchodni dovednosti, vztah zahranici, fizeni informaci a znalosti fizeni lidi) fakticky
popisuji obsah a troven manazerovych kompetenci (zptisobilosti).

Zajimavé je rozliSeni mezi tim, co je vyznamné na urovni nizSich manazera
(vedoucich tymu), co je zavazné pro stiedniho manazera (pfimi zastupci vykonného

manazera) a co je dulezité pro manazery nejvyssi.

hlavni dimenze vedouci zastupce feditel

a pozadované kompetence tymu Feditele

Vedeni a Fizeni lidi

Stanoveni a komunikace vize zmén X

Zavadéni procesu zmén X X
Vize zmén X
Komunikace zmén X

Vedeni a fizeni lidi

~
r 1

Rizeni lidi X

Rizeni organizace a lidi X

Rizeni vykonu a tymu X

Vedeni a fizeni prace

Efektivni pfidélovani a sledovani prace X

~
e e

Rizeni a vedeni prace X

Rizeni a vedeni tymové prace X

Rizeni znalosti a informaci

Chapani a pouzivani informacnich technologii X X X

Rizeni znalosti X X X

Mezinarodni partnerstvi X
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Pozor na unavu!

Unava je dodasné snizeni funkéni schopnosti organéi nebo organismu vibec.
Neda se meéftit pfimo, usuzuje se na ni podle zmén v pracovnim vykonu a podle
subjektivnich ptiznaki. Neméame zatim teorii, kterd by plné vysvétlovala podstatu
unavy. Jedna se o slozity a mnohoznacny jev, jehoz podstatou je pokles pracovni
vykonnosti nasledkem prace. Unavu nechapeme jako stav, ale jako proces, ktery
postupuje v organismu soucasn¢ s ¢innosti a prvotné se projevuje v centralni nervoveé
soustaveé zejména naruSenim souladu mezi jednotlivymi funkcemi organismu, jednoty a
spoluprace riznych soustav. Vysledkem jsou zmény v psychomotorickych vykonech.
Nejprve se objevi vétsi pocet malych chyb a odchylek, které pracovnik napravuje
zvySenim aktivity. V druhé fazi se vyskytuje mensi pocet chyb a odchylek, ale s vyssimi
hodnotami, obcas dochazi k utlumu. Méni se reakce na podnéty, snizuje se reaktivita a
presnost. Jde o poruchu centrdlnich regulacnich mechanismt, které za normalnich
okolnosti zajistuji souhru vSech psychickych a fyziologickych funkei.

Podle vzniku se unava ¢leni na fyzickou a psychickou, vyplyva to jiz z bézné
zazitkové zkuSenosti kazdého clovéka. Nelze je vSak od sebe radikdlné oddélovat.
Fyzickd tnava zvyraznuje objektivni stranku tnavy, kdeZto psychicka spiSe narusuje
usporadanost funkci. Jinak lze ftici, ze fyzickd Unava snizuje kvantum vykonu, kdezto
psychicka tnava vykon kvalitativné méni. Negativni citovy doprovod vede ke snizeni
zajmu o vykondvanou préci, coz pracovnik vyrovnava zvySenym volnim usilim a to se
projevi zvySenym subjektivnim pocitem unavy. Konkrétné proziva pracovnik pocit
unavenosti, potfebu odpocinku, mé dojem klesajici vykonnosti. Subjektivni ptiznaky
unavy jsou velmi pestré, tézko se méfi, ale vyrazné si je uvédomujeme. Dochazi i ke
zménam v psychickych funkcich: snizuje se citlivost smyslovych organi, zhorSuje se
koordinace, prodluzuje se reakéni Cas, pozornost kolisad, pamét vynechava, mluva je
nejasna a nezietelnd, snizuje se schopnost usuzovani, zpomalené se vybavuji predstavy.
To vSe je provazeno subjektivnim pocitem slabosti, utlumovanim aktivity, malatnosti,
touhou po odpocinku. Je tfeba pfipomenout, ze subjektivni pfiznaky Ginavy nemusi byt

v souladu s objektivni pracovni situaci, mohou byt vyvolany i jinymi pfi¢inami.
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Jak se ma chovat slusné vychovany reditel

Kromé toho, ze feditelské pozice s sebou pfinasi nékteré nepfijemné stranky,
jako je naptiklad nutnost rozhodovat, fidit ¢i kontrolovat, obsahuje také mnohem
pfijemnéjsi aspekty prace; spolecenské uznani, prestiz, lasku a obdiv mnoha krasnych
Zzen a muzi, pozornost médii, nékdy i pozornost finan¢nich ¢i jinych statnich uradu.
Existuje také tada doporuceni, ktera mohou zjednodusit naroc¢nou préci feditele nebo
vykonného manazera. Pro ilustraci uvadim néktera z nich:

1) spravny fteditel piichdzi na porady zasadné bez podkladt. Predpoklada totiz, ze vse je
jiz na stole pfipraveno pifedem. Potiebuje-li pfesto nekteré dodatecné informace, necha
nejbliz§iho podfizeného vse urychlené obstarat.

2) teditel ptichazi na schiizky vzdy vcas, vzdy je usmévavy a povzbudivy.

3) Je-li feditel pozvan na schiizku obecnym ufadem, v pfedpokoji nebo v pfijimacim
salonku zasadné nesedi. Je pfesvédCen, Ze bude ihned pfijat a davd to postavanim
ztetelné najevo.

4) Reditel, pokud je to mozné nejezdi hromadnymi dopravnimi prostfedky, tyto jsou
plné lidi, ktefi si dostatecné¢ neuvédomuji, jaka vyznamna osobnost s nimi cestuje a
jejich projevy nejsou dostatecné vielé.

5) Vznikne-li v organizaci néjaky problém, dava teditel nékomu neprodlené a rozhodné
najevo, ze je to jeho vina. Nerozhodnost je jedna z pfiCin, které oslabuji autoritu
manazera.

6) Vrcholny manazer nikdy neuhyba pohledem. Setka-li se s nékym poprvé, dikladné si
jej prohlédne od hlavy az k paté. Poté se jeSté jednou pohledem ujisti, ze vSe jiz dobfe
prohlédl a povzbudivé pronese néco ve smyslu: ,,Nu, tak co pro mé mate?" Nebo néco
v tom smyslu.

7) Reditel své podiizené zasadné fyzicky nenapada. Neni-li vyhnuti, &ini tak pod

plastikem noci a zezadu, aby mu jeho protivnik nepotfisnil odév.



