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Resumé

Bakal&ska prace jednovana tématu efektivniho vedeni tymu z pozice rhanza
Tématem je vymezeni a analyza hlavnich faktmEsné tymové spoluprace. Pozornost je
vénovana pedevsim ziskani obecnych teoretickych pozihatkvedenych oblastizeni
lidskych zdroji a hledani aktualnich tretnde vedeni tym i manazerskym kompetencim
potrebnym pro efektivni vykon.

Cilem této prace je zjistit skuté&ny stav vyuzivani manazerskych kompetenci ve veden

Skoly a doporwit moznosti efektivnich znén.

Summary

This bachelor’s thesis deals with the topic of @ife leadership from the position of
manager. It focuses on identifying and analyzing iain factors of successful teamwork.
Close attention is paid to obtaining general thiecatinformation about the above-mentioned
areas of the management of human resources, seakirent trends in team management as

well as managerial competence needed for effeatonk.

The aim of the thesis is to discover the actualae of the use of managerial competence

in school management and recommend possible effadichanges.
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1. UVOD

Ke zvoleni tématu #nvedla vlastni zkuSenost, kdy jsem sedotemi lety stalareditelkou
matdské Skoly a ocitla se tak ve vedouci funkci be¥gakoli zkuSenosti. DalSim impulzem
byla bezradnost, se kterou jsem se depotykala a musel#esit Ukoly s obavami, zda se
rozhoduji spravé V té dotg mi byl nejwtSi oporou pra¥ pracovni kolektiv - tymVytvoreni
a budovani usg@sného tymu spdiva v uméni nalézt harmonii, soulad a spol&ny rytmus
jedineénych a silnych individualit. Motivaci pro tym je jasné zadani a radost z dosslie
cile. Jestli chce byteditelka uspdSna, musi byt skvéle organizovana a mit disciplinu,
schopna dol¥e stanovit cile a sousedit se na ®&, schopna myslet kreativié a
rozhodovat, schopna vést, motivovat a komunikovat gstatnimi.

Otazka tymové prace je sd@gti oblasti vedeni lidi a je jednim z¢kNych témat teorie i
praxe organizaci a firem, stala se fenoménem premdiizeni. Filozofiefizeni zaloZzena na
tymové spolupraci kladetadaz na piibéZnou inovaci a pomaha vyt bezpené prostedi,
ve kterém se podporuje zapojeni Zamand do pracovniho procesu. Smyslem tymové prace
je delegovani pravomoci k samostatnémumilnikoli a prevzeti odpovdnosti za plané
akoly.

Téma cileného budovani tymiepahuje &olik oblasti — od psychologie osobnostep
psychologii pedagogickou a psychologii prace azsychologii socialni. Porozuni
pracovni zkuSenosti jedince v pracovni skep@ z psychologického hlediskaildzité pro
propojeni pracovniho Ugphu a kvality osobniho Zivota jedince.

Publikaci, které shrnuji dosavadni vyvoj teotiinlého nebo inspirativniho vedeni lidi, bylo
napsano jiz poirné dost. Nekteré nabizeji ucelenyighled vSeho zasadniho, co @niném
vedeni vime, a rozvijeji znalosti studentanagementu. Jiné ukazuji specificky pohled autora
a jeho doporteni. Ani jedno vSak samo o sohestai.

Toto téma je velmi obsahlé a nelze zachytit Bgcaspekty tykajici se problematiky
budovani a usfného vedeni tymu. Cilem je hledani odfmbwna otazky, jakou roli hraje
osobnostieditelky matéské Skoly wizeni lidskych zdrdj a v jejim stylu vedeni lidi, co

podmiiuje UsgSnost a spokojenost pracovniho tymu.

Budovani tymu a mezilidskych vazeb nevznika ze dne@a den. Mam-li zkuSené
zanestnance, kté jiz veédi, co ajak, tvtim kvalitni tym. Kvalitni tymy odvagi kvalitni
vysledky, lépe se aklimatizuji na nové situaceujgéuseni. Snadji komunikuji uvnit
spol&nosti — existuji sociaipracovni, v idealnimifpad pratelské vazby mezileny tymu



a ostatnimi zagstnanci.Tym vicemér¥ organizuje sam sebe na zakladzkusenosti.Zadnéa
spol&nost asi nedokaze ovlivnit, aby ji tu atandjaky zanmgstnanec neopustil. Cilem
tak, jako na jejich tkladny vyker. Stejna pozornost, jako je ve spmlesti wnovana

investicim aizeni, pat ¢im dal vice lidskym zdrdjm.

Zkoumame-li dnesni firmy nebo instituce z hledigch poslani a naplovani cil,
Zji¥ujeme, jak dlezité je, aby gjaly tymovy pistup kvytvéeni  produkce nebo
uskutérnovani sluzeb. Na druhé strasi vSak vSimneme, jak malo se na tentisap prace
dbéa a jaké ztraty vznikaji nerespektovanim priéa¢jpnove prace.

Nejsou to finance, ani strategie, ani technologie.to tymova prace, kterdistava hlavni
konkure@ni vyhodou, jednak proto, Ze je tafinnd, jednak proto, Ze je tak vzacna. Tymova
prace dava navody k jednani, které jsou teoretidkigela jednoduché, avSak prakticky je
velice obtizné vnéSet je do kaZzdodenniho Zivotanizgci. Vedouci pracovnici byélinbyt
hlavnimi uskut&iovateli principi spoluprace.

Pracovnici, ktd spolupracuji vramci jednoho utvaru, byvajicasto povazovani za
prirozeny tym. @ekava se, Zze se budou vzajenpodporovat, pomahat si a komunikovat
spolu. Zvlastni Uloha /ipada vedoucimu, ktery ithe tymového ducha svého dlédi
posilovat, ale také zanedbavat. Dobry vedouci $enaao nazory pracovnik projednava
s nimi dilezité pracovni &i, snazi se jejich nazérvyuzivat pro své rozhodovani, vede

pracovniky ke vzajemné podpd@Bélohlavek, 2008).

Reditelka ve své kazdodenni praxi spojuje pozadamiplyvajici ze strategickych cila
plani organizace se svym jeditlieym vztahem Kk lidem, které vede. Pokud t&ki
s wdomim, kam organizace shuje a jaky del svoucinnosti napiuje, je pro ni jist snazsi
ziskavat pro tyto cile také ostatni. Jeji osobjm&ticem k &innému zfisobu prace s lidmi,
ktery povede nejen k rozvoji vykonnosti z&stmand, nybrz také k vytvieni, rozvijeni a

udrzeni pozitivnich a korektnich vztaha pracovisti.



2. MANAGEMENT SKOLY

2.1 Pojeti managementu

Management:
- véda a ungni ofizeni podniku, firmy, organizace
- proces planovani, organizovani, komunikovani,ivoetini a vedeni lidi, kontroly a uZziti
vSech zdraj podniku k dosazeni stanovenychicil
- proces navrhovani a udrzovani predf, v mz jednotlivci nebo skupiny pracuji a napji
vytyceneé cile
Vyznamovému pojeti management odpovésky ekvivalentizeni. Pouziva se vkolika
vyznamech aiznych vykladectCernikovéa, 2008)
Tti vyznamy pojmu management :
» specificka aktivita
» skupinafidicich pracovnik
» veédni disciplina

Management jako specificka aktivitgprofese, tizeni) vyznamé ovliviiuje prosperitu

organizaceRizeni je zde chapano jako organickacgmu existence nejen podniku, ale i $koly,
univerzity, armady, sportovnich a kulturnich orgaci i jinde. V literatie se setkavame
s celouradou definic, které fiZeme rozdlit do tri skupin :

a) slozky, které tvid naph manazerské profese

Management definuje jako ,soubor na#przkuSenosti, dopodani , pistupi a metod,
kterych vedouci pracovnici (manaige uzivaji k zvladnuti specifickyefinnosti, které jsou
nezbytné k dosazeni podnikovych &dith

b) smysluplnost managementu, tzn. dosahovaiemngho cile

Management je ,u@ni dosahnout toho, aby lidé éldli to, co je feba, aby byla zabezfEna
funkce organizace*.

c) faktory : riziko, znény, hodnoty

Management je definovan jako ,mobilizace a ak#ei vSech zdréja podstupovani rizik

s cilem dosahnout Zadoucickinosi pro 7izenou instituci®.

Management jako skupin#&dicich pracovnik je spojen s personifikaci. Za ddvé je
povazovan vy, vychova a profesni rozvoj manakefi jsou rozhodujickinitelé viizeni
firem.

Management jako &dni disciplina zahrnuje jasné koncepce, teorie, znalosti odvozené

z hypotéz, ¥decké metody vyzkumu, experimenty a analyzgraikova, 2008).
9



Management iedstavuje usg@dany soubor poznatk vétSinou odpozorovanych z praxe,
které jsou formulovany jako navody pro jednani ngo principy.

Opira se o0 poznatky (teorie, metody) z oblasiily wdnich disciplin — ekonomie,
matematiky, psychologie, sociologie, etiky, sta#tist ekologie apod. Tyto poznatky jsou
aplikovany, modifikovany a rozvijeny na podminigeni.

Management obsahuje i prvky &mi. Za to je povaZovano vytiéni vize organizace,
hledani pilezitosti k podnikani (poskytovani novych sluzelzhodovani za netitosti,

feSeni slozitych konfliktnich situaci.

Skolsky management

Skola jako organizace ma sva specifikizenim procesve 3kole (teoritizeni Skoly, resp.
Skolského z#zeni) se zabyvéa specialni discipliieolni management Ta v sob zahrnuje
nejen poznatky z obecné teori&zeni, ale také poznatky z jinych spmaskych ¥d
(pedagogiky, psychologie, sociologie apod.), ekoraanprava. Ve Skolstvi jako ,sektoru” je
vice vzity pojem Skolsky management Skolsky management zahrnuje planovani a
financovani Skolstvi, organizovani lidskych zdrejsystému Skolstvi (personalni politika) a

administrativig kontrolni¢innost vztahujici se k fungovéani skolstvi.

Skolsky management je u nas relativmladou wdni disciplinou, ktera spada do tzv.
pedagogickych disciplin. Je také oborem studiaykte uteny pro vykorridicich funkci na
arovni nizsiho, sedniho i vrcholového managementu v regionalnimsikol ve Skolach a
Skolskych ztizenich, ve statni a ¥&né spray ve 3kolstvi. Wastnici ziskaji znalosti a
dovednosti jak v oblasti obecné tediizeni, tak i specificky odborné pttzeni v regionalnim
Skolstvi. Dale ziskaji znalosti z problematiky vedkdi véetns specifik pro personalni praci
ve Skolstvi. Studium je vybavi i gebnymi poznatky z oblasti prava a ekonomikyisadem
na pravo Skolské a jeho aplikaci v podmink&ekni ve Skolstvi a na findani management ve

Skolstvi (profil absolventa online).

2.2 Urovné managementu

VetSina aktivit organizace se uskdt@je pinejmensim naech rozdilnych, ale vzajerise
prekryvajicich drovnich, které vyzaduji rozdilné nzmmeké dovednosti. Tyto Urevise

nazyvaji operani, technicka a strategickéCernikova, 2008)

10



Oper&ni Urovei

Kazda organizace, vyrobni nebo poskytujici siuzina svou opetmi funkci. Ta je
zakladem fungovani jakékoliv organizace. Operaurover je zamfena na efektivni
produkovani vyrobk a sluzeb. Ukolem opetaich (provoznich, prvoliniovych) manaige
efektivné alokovat disponibilni zdroje — finance, pracovni&gs, stroje, zdzeni a informace
pro produkovani pozadovanych vystup

Technicka Urovie

Na technické drovni managementu je Zaj@na koordinace vSectinnosti z operéni
arovre. Manazé (na této arovni ozngvany jako sedni manaz@® museji zabezpdt fizeni

oper&nich¢innosti a vazbu mezi vyrobci a zakazniky.

Strategickd Urove

Strategicka uroveuréuje dlouhodobé cile a simy rozvoje organizace, tj. vytyiainterakci
organizace s pragtdim.Pro tuto Urove manazek je pouzivan pojem vrcholovi manaze
nebo top manaZe Museji dbat o kultivaci existujicich vztéahse socialnim prostdim.
Organizace mohou do jisté miry ovlwat socialni progedi prostednictvim vzdlavacich
progrant, reklamy, informaci médiich apod drnikova, 2008).

11



3. ANGAZOVANOST A AKTIVITA MANAGEMENTU

Efektivni vykonavani manazerskych funkci vygadtij zakladni dovednosti lidskeé,
technické a koncegni. Podil ttchto dovednosti a jejich vyznam zavisi na poziciabera,

kterou v organizéni struktue zastavdCernikova, 2008).

Lidské dovednosti

Manazé uskute&nuji organizé&ni cile prostednictvim jinych lidi, a proto jsou pra hidské
dovednosti nezbytné. Vyznam lidskych dovednostiupgie do popedi u manazér ktei
jsou nejvice v kontaktu s lidmi. Z vyzkumu i prawxgplynulo, Ze jsou to ffgdevSim provozni
manazé, ktefi museji se svymi spolupracovniky a piaénymi pracovniky efektivh
komunikovat, poskytovat ptfegbné informaceiesSit nejfizn¢jSi problémy interpersonalni a

pracovni povahy.

Technické dovednosti

Technické dovednostii@dstavuji schopnost pouZzivat specifické znalostiyednosti,

techniky, metody a postupy pro realizaci vykonngicimosti.

Koncegni dovednosti

Koncegni dovednosti manazeznamenaji vi&t organizaci jako otgeny systém, ktery je
treba citliv ridit a usnérnovat s ohledem n#gadu faktott uvnitt i vné organizace tak, aby

byly dosahovéany jeho strategické cilee(nikova, 2008).

A vSechny tyto poZzadované dovednosti se v oblaskolstvi museji odrazet v jedné
osol® — reditelce matdéské Skoly Jejitidici prace ve Skole spiwa ve skuténosti, Ze musi
umet pievzit odpo¥dnost za to, aby ostatniétnk dispozici veSkeré zdroje, dostavalo se jim
podpory a co nejlepSich podminek k praci. Protezékpla skupinou nejen dasych, ale i
déti , kteri jsou pravi spojeni dohromady zatélem vzalavani, musi sefidici prace tykat i
jich. Usmsre tidit Skolu tedy znamena orientovat se také ve Ekolegislatie. Neni
jednoznainé, co to znamena doke Fidit Skolu. V celé sfée vzdlavani se tato problematika
¢asto spojuje s pojmem kvalita.dZeme zjednodusérici, Ze Skola je kvalitni, ddbfizena
tehdy, pokud zde probihaji kvalitni procesy &ladani a jsou zde veSkeré podminky pro
kvalitni uteni. Pro sféru Skolstvi se v této oblasti stalyrwahspirativni poznatky obecné

teorietizeni a zkuSenostiizzeni podnikatelskych subjekt

12



Kdo je reditelka mataské Skoly a za co zodpovida®Povinnosti, pravomoce a
odpowdnostieditelky jsou zakotvenyipdevsim v zakané. 561/2004 Sb., Skolsky zakon, ve
znéni pozajSich pedpisi (priloha ¢.1) a v zakoa 563/2004 Sb. O pedagogickych
pracovnicich a o zém¢ n¢kterych zakon.

§ 131Reditel

(1) Reditel je statutarnim orgéanem Skolské pravnicképskeditel rozhoduje vedcech
Skolské pravnické osoby, pokud tento zakon nesfgimak.

§164

(1) Reditel 3koly a $kolského Haeni

a) rozhoduje ve vS8ech zéleZitostech tykajicichaskytovani vzdlavani a Skolskych sluzeb,

pokud zakon nestanovi jinak,

b) odpovida za to, Ze Skola a Skolsk&zeni poskytuje vztlavani a Skolské sluzby v souladu

s timto zakonem a vZthvacimi programy uvedenymiv § 3,

c) odpovida za odbornou a pedagogickou Utoaxzeklavani a Skolskych sluzeb,

d) vytv&i podminky pro vykon inspehki ¢innosti Ceské Skolni inspekce dijiméa nasledna
opateni,

e) vytvai podminky pro dalsi vzthvani pedagogickych pracoviiil pro praci Skolské rady,
pokud se podle tohoto zakonidzzje,

f) zaji%uje, aby osoby uvedené v § 21 bylyas informovany o pmibéhu a vysledcich
vzaklavani ditte, zaka nebo studenta,

g) zajifuje spolupraci P uskute&novani program zjistovani vysledk vzdlavani
vyhlaSenych ministerstvem,

h) odpovida za zaji&i dohledu nad@&mi a nezletilymi zaky ve Skole a Skolskéntizani.

(2) Reditel Skoly #izuje pedagogickou radu jako swj poradni organ, projednava s nim
vSechny zasadni pedagogické dokumenty a oahi tykajici se vzé&lavaci ¢innosti Skoly.
Pfi svém rozhodovani reditel Skoly k nazomm pedagogické rady pihlédne.
Pedagogickou radu tvdi vSichni pedagogiti pracovnici Skoly (Skolsky z&kon online).

A dostavame se &pk funkci tymu, jeho udci a¢lenim. Zakladnim rozdilem meziidcem
tymu a manaZerem je ten, Zédee msobi uvnit tymu a je jeho saiésti. Rebira
zodpowdnost za to, kam tym s#fuje a jednd jménem tymu. ManaZer tymu na rozdil od
vadce nese celkovou zodpminost za tym &aasto i rkolik tyma v ramci organizace

(slowené matiské a zakladni Skoly, neboékolik mateskych Skol dohromady). Ve
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spol&nostech, které prosazuji tymovou préaci, je hlavidikolem manazera povzbuzovat a
usnadovat praci v tymu.

Dobra reditelka by si predevsim néla uvédomit, Ze Us@sny styl vedeni zavisi na tom,
jakou je osobnosti(nesnazit se o&o, co je v zasadnim rozporu s jeji osobnostipke j
vedeni se jedna (operativni nebo dlouhodobé plaripviaky zrovnareSi dkol, s jakou

skupinou pracuje.

3.1. Zakladni funkce manazera

Managementem rozumime proces systematickéhagr vSech manazerskych funkci a
efektivniho uziti vSech zdfojpodniku ke stanoveni a dosaZzeni podnikovychi. cil

Manazerskymi funkcemi budeme rozumlanovani, organizovaniiizeni lidskych zdrdgj

vedeni, kontrolovani a rozhodovgfernikovéa, 2008).

Z klasifikace managementu antani Heize Weihricha a Harolda Koontze vykonavaji

manazé pét zakladnich funkcei :
Planovani

Planovani je za#teno do budoucnosti, &uje ¢eho ma byt dosazeno a jak. Planovaci
funkce vyZzaduje na manazerettyii zasadni rozhodnuti, kterd se tykaji zakladniorkipr
planovani: cil, akci, zdroj a implementace. Za planovani nesou zodgoust manaze
Mnozi z nich jsou feswdéeni, Ze planovani je funkci primarni, organizovarnkiontrolovani

dosahovéni dil organizace.

Organizovani

Organizovani zahrnujgizeni &elné struktury roli pro lidi, ki¢ v dané organizaci pracuji.
Ucelné struktury zajisti, Zze vSechny Ukoly pro doséazdle jsou pidéleny, pokud mozno
tém, ktai jsou schopni je spinit co nejlépe. Orgadidastruktura jeadou odbornik chapana
jako paté organizace, ktera poskytuje zakladnu pro jeji Gwdmi. Funkci organizovani Ize
také charakterizovat jakélenéni pracovnich Ukdl na di€i pracovni ukony, delegovani
pravomoci, vytvéeni specifickych organizaich jednotek a wovani jejich optimalnich
velikosti. Smyslem organizovani je vykitopodminky pro koordinovani asili vyti&nim

struktury proces a struktury vztal mezi pravomocemi.
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Personalistika

Personalistika zahrnuje obsazovani a udrzovdsazenych pozici v organizaci. Provadi se
pomoci identifikovani poZadaikna pracovni sily, seznamu disponibilnich lidi, aré&on,
vybérem, hodnocenim, planovanim profesniho rozvoje qwmi&l, odmEnovanim,
personalnim informaim systémem, pozitivnimi pracovnimi vztahygetné kolektivniho
vyjednavani, Skolenim stavajicich pracovntik, aby uloZzené Ukoly a cile organizace byly

acinng a efektivie dosahovany.

Vedeni lidi

Vedeni lidi je ovliviovani lidi tak, aby byli prosi8ni organizaci a podileli se na dosahovani
skupinovych a podnikovych @il (citi organizace). Ve vedeni je kladeniraz na
interpersonalni hledisko managementu. Vedeni likdadinace jejicitinnosti se poklada za
zakladni napi manazekr vSech Urovni. Vedeni zahrnuje motivaci, pracowsi, giistupy
manazek a komunikaci. SloZitost uvedené problematiky vygadsystémovy fistup, ktery

bere v Gvahu prostdi, Cetné organiz&niho klimatu.

Kontrolovani

Kontrolni ¢innost je nedilnou s@asti manazerskych aktivit na vSech stupniideni.
Podstatou kontroly je kritické zhodnoceni realityhdedem naidici zangry, zjistovani , zda
bylo dosaZzeno shody ve vyvoji kontrolované realiti¢i specifikovanym pozadavikn. Na
zékladt tohoto zjiZéni a posouzeni jsouippmany kontrolni zagry. Ugelem kontroly neni
pouha informovanostidicich pracovnik o stavu sledované reality tzn.éapa vazba, pap

postihygi likvidace nedostatk, ale fredevsim jeji preventivni viiernikova,2008).

3.2. Styly vedeni lidi
Mezi vlastnosti UsfSného vedeni kazdé Skoly nesgonpati iniciativa, ctizadostivost,

cestnost a poctivost, touha a faiita vyniknout, dvéra a porozumfni kolegynim, jejich
motivaci. Je dlezité u vSech podporovat seberealizaci a snahual8i gpoznavani. A
predevsim ziskat jejich loajalitu. Mnohé vlastna®tdlitelky potebné pro &inné tizeni ji
nemuseji byt vrozeny, ale mohou byt cllemozvijeny. Kvalitni prace Skoly je vysledkem

jediné spol€né pracereditelky a pedagag
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Styl vedeni se musi it podle dané situace, neni mozné vést lidiizmych situacich
stejrg, ale je pokeba tento styl @#nit podle momentalni dané situace, winna ni reagovat
uvadiSvoboda (2009).

Zpasob a styl vedeni lidi ma mirfadny vyznam pro uspgnost a efektivnost manazerské
prace. Proto je Wdezité se seznamit se zakladnimi modely vedeni héderni teorie
managementu je ozéigie jakoleadership = viadcovstvi Vyjadiuji vliv a schopnostéloveka,
ktery dokaze date motivovat své pdizené v kazdé situaci, vytkiaklima nadSené
spoluprace a povzbudivé atmosféry.

Efektivni styl vedeni u«idiciho pracovnika je do jisté miryggaugen rozlgnosti jeho
osobnostnich rys To znamena — pokud manxité vlastnosti osobnosti, budu je promitat do

sveho styluizeni.

Podminky efektivniho vedeni :

1) Sila osobnosti manaZera — jeho charisma, se®eal schopnost odhadnout reakce
podiizenych, dvéra, Ze mu pomohou

2) Sila podizenych, vedenych spolupracovinik— jejich ochota spolupracovat,
akceptovat wdcovy navrhy nebo je odmitat, vstupovat do pozitspoluprace nebo
naopak do nagtelstvi, Urové odbornych a socialnich dovednosti fimdnych,
celkové klima

3) Aktualni situ&ni sily — jaké jsoucasové podminky plmi, stanovené terminy,

moznosti technického zabezpeai, zavedeny organigai systém (Svoboda, 2009).

Styly vedeni Ize ¢lenit z mnoha znych hledisek. Klasickétiténi rozliSuje styl
autokraticky, demokraticky (neékdy je ozn&ovan terminem,participativni®) a liberalni .
Hlavnim faktorem tohotofidéni je mira participace, nebo-li spoliast ¢leni vedeného
pracovniho tymu, na rozhodovani. Autokratickydee v podsté&t veli, demokraticky
konzultuje a naslednvyda pokyny, liberélni ¥dce se na postupu s pracovniky domlouva.
Kazdy z &chto styli ma své opodstatni v ukité pracovni situaci a nelze protici, Ze by
n¢ktery z nich byl lepsi, spragjsi nez jiny (gilohac.2).

Priznivé prostredi pro tymovou préci vytvai spiSe plocha organizéni struktura s
participativnim Fizenim.V organiz&ni struktue s rtkolika hierarchickymi arovémi fizeni

je tzké prosadit tymovou praci zaloZenou na inovadegtevani a neustalych zmach.
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3.2.1 Rensis Likert

Podle americkéhoédce z Michiganské univerzity Ize vysledovdyti zakladni styly

vedeni (40. a 50. Iéta minulého stoleti), aléradiuje vice orientaci&ci na podizené:

» exploatatné autoritativni
jednosngrné vedeni shora digl omezena komunikace, motivace sgedprostednictvim
tresti,

* benevolentré autoritativni
podiizeni mohou déim zpisobem konzultovat, moti¢aim nastrojem jsou odiny i tresty,
rozhodovani je &ci vedouciho,

* konzultativni
tymova prace, rozhodovaniquichazi diskuse viech demnych,

» participativni
sdileni cit, stirani rozdil nadizeny versus pdtzeny (Zaklady obecného managementu,
2006, online)tymove vedent lidr podporuje vysokou vykonnost tymu zacagaé podpory
rozvoje pozitivnich (korektnich) mezilidskych vitakinit- skupiny i se zbytkem organizace
(Tureckiovd, 2007)

3.2.2 Douglas Mc Gregor

Teorie X a Y, kterd vznikla koncem 50. letrgddevSim zasluhou amerického odbornika
profesora Douglase McGregora. Podle ni vedoucioprdci inklinuji k jednomu ze dvou
pohledi na zanistnance: Lidé jsou v podstdini a snazi se vyhnout praci, proto je nutno je
ukolovat, kontrolovat, pobizet p&r a eventuel&é trestat (to je teorie X). Podle teorie Y
naopak jsou lidé odp@dni, neniiteba je kontrolovat, je proérdulezity pocit seberealizace a
uzitetnosti, nutnym pedpokladem je vysilit zamestnan@dm smysl jejich prace (Zaklady
obecného managementu, 2006, online).

3.2.3 Robert R. Blake a Jane Srygley Moutonova

Béhem 50. a 60. let spolupracovali oligei na katetke psychologie na Texaské univetzit
a vytvaili tzv. manaZerskou n¥iZzku, podle niz jejich teorie dostala ndzev GRID. Jejic
pohled na vedouci pracovniky vychazi z miry s@ahi na Ukol a z miry sousikni na lidi.
Princip ¢leréni je vcelku jednoduchy: matici t¥09 x 9 poli, takze lze kazdé zafani ¢lenit
az na 9 stupl intenzity. Cim vice jsem pokladan za manaZera d@mého pedevsim na
problémy lidi (jak je motivovat, jaké maji problénjgk reSit naSe vzajemné vztahy apod.),
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tim vice se pohybuji v ,hornich pasmechtiky. Cim vice upednostiuji zejména plani
ukold, kvalitu a kvantitu prace, dodrzovatdsovych dimenzi apod., tim vyr&jirse na této

miiZce umistim v pasmech blize pravého okraje.

Manazerska nm¥izka

. slabé

»

Zamgifeni na lidi
5

silné
2

1.1 9.1

1 2 3 4 5 6 7 8 9

slabe > silné
Zamgieni na vvko

Obrazeke. 1 ManaZerska fizka
Zdroj : Leadership, Svoboda 2009, CD-ROM

Pavodre se za nejlepSi styl povazovala varianta 9.9, goptievazil nazor, Ze proizné

typy organizaci a Ukoli jsou vhodné rizné varianty.

« 1.1- ,volny prubéh* - minimalnitizeni/vedeni a minimalni poZzadavky na gpin
ukolu

« 1.9 - ,venkovsky klub“ - vysoka orientace na lidi a mezilidské vztahynimialni
orientace na spémi ukolu

« 5.5- kompromisni vedeni“- stedni Urové orientace na vztahy a orientace na
uspokojivé splani ukolu

« 9.1 -  autoritativni vedeni* - minimélni ohled na lidi, vysoké poZzadavky nangpl
ukolu

« 9.9 - tymové vedeni“- nejvySsi orientace na lidi a vztahy i na gpinikolu.
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Pokusime-li se aplikovat tyto typy na Skolské mstredi, bude zandieni ®chto rediteli
charakterizovano asi nasledové:

1.9 Minimalni zamteni na vysledky Skoly, maximalni zafani na lidi
1.1. Minimalni zanteni na lidi, minimalni zagfeni na vysledky Skoly
9.1. Maximalni zargreni na vysledky Skoly, minimalni z&keni na lidi
9.9. Maximalni zaréreni na vysledky Skoly, maximalni z&rani na lidi -nejzadargjSi

5.5. Pamérné zangieni na vysledky Skoly, pmérné zangieni na lidi (Svoboda, 2009).

3.2.4 Daniel Golemanvykonny feditel agentury Emotional Intelligence ServicesdiSury,

stat Massachusetts)

Vedeni pomoci eméni inteligence vyuziva schopnostlovéka presré vnimat a chapat
svoje vlastni emoce i emoce druhych lidi, porozusignatim, které emoce imaseji o
vztazich, &idit emoce vlastni i druhych lidi. Prokazatebxistuje zavislost mezi vykonnosti
fizené jednotky a endai inteligenci vedouciho. Podle Daniela GolemanaZj&5% usgchu
uréeno stupdm emani inteligence vedouciho pracovnika. Je to diky uprbe emoné
inteligentni vidce dokazeidit ,naladu organizace” ai#i optimismus a sebédéru (Obst,
2006).

3.2.5 Howard Gardnédprofesor Harvardské univerzity v USA)

Od 80. let minulého stoleti se v odborné litgiat ale i v pedagogické a psychologickée
praxi, stale vice uplatje zajimavy pistup k chapani lidskych schopnosti. Jedna se o tzv
teorii rozmanitych inteligenci (multiple inteligess). Originalnost Gardnerovatigtupu
spaiva v tom, Ze na zakladekolika zakladnich znakdokazuje, Z&azdy €lovék ma vice
inteligenci, které mohou byt dale podporovany a stlnebo byt ignorovany a slabnout.
Gardner na zakladSiroce zalozenych psychologickych a neurologickygibkumi pavodns

vymezil sedm inteligenci, které pagidrozsitil na dewt.
Typy inteligence:

verbalni
logicko-matematicka
prostorova

hudebni

A
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télesre-kinesteticka
interpersonalni
intrapersonalni

piirodni

© O N o O

existencialni (Svoboda, 2009)

V mateiskych Skolach se Gardnerova metoda pouzivdro planovani obsahuqrsSkolniho

vzaklavani; konkréta pii planovani tematickych ceikpro samostatnénnosti dle volby dti

(tedy pro cinnosti nepimo tizené). B tematickém planovani afipraw dlouhodobych

projekii dbame na to, aby vybrané hrgianosti rozvijely vSechny typy inteligenci.

prostorova

télesné -
kinesteticka

verbalni

intrapersonalni

interpersonalni

hudebni

Obrazeks. 2

matematicko -
logicka

pfirodni

Zdroj: Rizeni pedagogického procesu, materialy CSM UK z®2010
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4. KLIMA SKOLY, PRACOVNI PROST REDI (FIREMNiI KULTURA)

Pojemfiremni kultura je posledni dobou hodrpouZzivan, ale takéizné¢ vykladan. Mize
reprezentovat firemni tradice a historky, firemogd, zmsob oblékani, ale prakticky udava,
¢im se vyznd&uje dobre sehrany tym: snahou byt Usgny, dodrzovat smluvena pravidla,
védét, jak se vyrovnavat s usghem, ale také s chybami, jak se vzjémmotivovat,
podporovat, vyjatbvat své nazory, zvladat nové ukoly a vyzvy. Odrfini identity je nutno

odliSitimage organizace, neboli to, jak je firma vnimana & vnitinim i vnéjSim prostiedi.

4.1 Firemni kultura

Firemni kultura zahrnuje celkovou kvalitu prasdi uvnit Skoly, a to jak prosedi
materialni, estetické, spékenskeé, socialni, tak i kulturni. Jednim iegpoklad vytvoreni
pozitivniho klimatu je efektivni vedeni ze strargdouciho pracovnika, ale také spoluprace a
ochota ze strany pedagogickych pracouniladrem firemni kultury jsou vztahy mezi lidmi a
vztahy mezi lidmi a my3lenkami (hodnotami), ktergamizaci definujiCili ji vystihuje, jak
lidé v organizaci mysli a jednaji, jak k solpristupuji a komunikuji, jak hodnotitizné

udalosti a jaké k nim zaujimaji postojedFim projevem je chovani zastnand organizace.

Kazda Skola ma svou specifickou a negaitelnou funkci v procesu vychovy a vdévani
déti, ma svou formu nejen vzajemného chovani, alkovani k okolnimu prostdi. Byva
¢asto ukotvena v hodnotach, normach¢rmmeich.V posledni dok# se dostava do pofedi,
vlivem zvySovaniimage, tedy budovani prestize, pasti Skoly, tzv. konkurenéni boj,
ktery vede Skoly k tomu, Ze se vice oteviraji vejnosti, poskytuji vice informaci o své
¢innosti, snazi se odliSovat.

Podle Jiho Plaminka jefiremni kultura mnozZina vztali ve firmé¢. Trochu topornym
spojenim ,ve fird* mysli nejen vztahy uvnhifirmy, ale i vztahy subjektuvnit- firmy
k subjekém vrejSim — k investaim, zakaznikn, dodavateim, ke statu, ke komunitam a
k dalSim subjekim..

Kdo nebo co viastrifirmu #idi vystihuji podle 8 tii raizné typy firemnich kultur. Mohou to
byt lidé €asto je to ve skud@osti jedertloveék), myslenky nebo ndhoda.

Firma Fizenad nahodouse vyznauje chaosem, reakcemi na aktualni pagnrychle se
meénicimi ukoly a typickym pivodnim znakem tohoto typu firemni kulturynejistota. Lidé
se casto ¥nuji vice svym zajiim a ztriceji vztah kfirth Takové prosedi tymové
spolupraci pochopitetnnegeje.
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Firma rizend lidmi je ¢asto reprezentovana jednidfovékem (mize byt i skupina lidi),
ktery ma na ostatni velky vliv. V takovém pr@sti jsou lidé nesamostatni a zavisli na
rozhodovani druhych. Vyhodou je velkyrebled natizeného o problémech, které
Vv organizaci existuji, coz ale ttbe vést k zahlceni mnoZstvim negebinych a casto
zkreslenych informaci. Direktivitizeni se paki@nasi na niZSi Uro¥rtizeni. Tato kultura je
vhodné prdrizové Fizeni

Firma rizena mySlenkamije vazana na systém firemnich mysleridkré jsou dostate¢
roz8teny, znamy a respektovany. Lidé jsaiti yzniklém problému schopni posoudit, které
ieSeni je z pohledu firemnich myslenek optimalnprve v gipads nerozhodnosti, pozadaji o
ieSeni natizeného. Vyhodou jevice ¢asu pro vedouciho pracovnika, aby sénweval
strategickym Uvaham, reprezentaci, vedeni lidi. Abkyd&lo tymové spolupraci je nutné
vytvorit funkeni systém firemnich myslenek. Reéalna firemni kultura byva smeési vSech
tii slozek(Plaminek, 2009).

rizene mysfenkami

ypy
firemnich

kulbur

fizené nahodou fizené lidmi

-
K3
- " "
.
.
- L]

Obrazelke.3 Typy firemnich kultur

Zdroj: Tymova spoluprace a hodnoceni lidi, Plamip@®9

Funkéni tymové kultury se da dosahnout jen tehdy, kdyjgjsclenové mezi sebou vytyb
dobry emocionalni vztah, identifikuji se spoieu ulohou, jsou pySni na spahe provedeny
vykon a bavi je spolu pracovat. Zda tymova prace se odrazi na jedné straa pozitivni
pracovni atmosf& na drovni vztalh na vyrazném pocitu ,my*, na stradruhé pak dobrou

odbornou orientaci a vysledky v ro¥iaécnée.
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Formovani Zadouci firemni kulturje p"edevsim uUkolem vrcholového vedeni. Snaha

delegovat tento Ukol na nizSdici Urove: se zpravidla nesetkava s éspem.Vedeni firmy

by mélo uplatiovat rekolik pristupi:

« Ukolem vrcholového managementu hednoty Gspdné firemni kultury jasre
signalizovat, trvale a opakovamdiraziovat, zastavat dokud se nestanoucésti

firemniho prostedi.

* Pouze dlouhodobgsobni priklad manazera e pisobit divéryhodre a vest

ostatni k nasledovani.

* Manazéi museji ¥novat zvySenou pozornostimym kazdodennim zalezitostem
firmy — pravidelné komunikaci, byt trvale viditelni a aktivni v organizaci
(Cernikova, 2008).

Rolf Meier uvadi, Ze jeelice dilezité, aby salenové se svym tymem identifikovali
Vyzkumy ukazaly, Ze vysoky stuptozigni se pozitive projevuje na motivaci k vykém a
nasazeni jednotlivce. Spolupracovnici se musdjpztovat zejména veédch oblastech :

e vV samostatném tymu

» ve spolénych cilech a normach

* v moznosti mit individuélni vliv na celek
ZlepSovat tymovou kulturu je sicéepevsSim ukolem pro tymoveho vedouciho, ale vsichni
zWéastreni se zde mohou realizovat &litby prispet svym dilemTym mizZe podporovat
pocit soundlezitosti u svycklena Fadou akci:

* intenzivni poznavani — ifpspole&nych aktivitach

» vytvoreni atraktivnich ukal, které vyZzaduji znanou interakci

» zohledrni sympatii a zajin pii sestavovani diich skupin, nafklad pro utité

¢innosti,

e umozréni a dosahovani spaéleych usgchua,

* propojeni individualnich ails tymovymi,

» férové chovani ke vSemiigtupovani na individualnitgni,

» dokumentace soundlezitosti skupiny, zvyky a symbady po obléeni (Meier,2009).

Chyby a nedokonalost jsou zcel@irgzenou so&asti naseho Zivota a jsou sasti
vyznamné slozky jednoho z nejobvyklejSichigphi u¢eni — ,metody pokusu a omylude

velmi Zadouci vnimat chyby a neusfrhy jako prilezitosti ke zlepSeni, hledat v nich

23



......

odstranit (nebo se o to alesppokusit). Pokud wité problémy petrvavaji delSi dobu, je
dulezité ot vytvorit ovzdusSi dveéry, otewerg diskutovat o problémech atipadnych
konfliktech.

Naopak dobrd spoluprace se vyara otewenou atmosférou, kterou charakterizuje
oteend komunikace, ipozené pijimani ukofi, piijemna a uvoléna pracovni atmosfeéra,
vzajemna podpora, ale i kritika, sp&d odpo¥dnost a rozhodovaniBez priznivych
podminek, bez spokojeného a aktivniho tymu nepodavani sehrany tym uspokojujici
vykon.

Prevzeti odpowdnosti vyvolava tlak na manaZerateditelku. Pokud chce doséahnout
piirozené autority, musi byt ke svym kolegyningtesn, rodéim a okoli vnimava. Dokéazat
véas rozpoznat a akceptovat vznikajici pravidla, jpooyat napady, vytiét predpoklady pro

rozvoj tymu.

4.2 Tymové role

Vtymech a ve skupinach lidi vznikaji rolefirqzere (neformal@) a znich se
pravdepodobré vyvinuly role formalni.Jednoduchym modelem neformalnich roli podle
Plaminka niZe byt trojicemyslitel (obstarava napadyhybatel (podrécuje k vykonu) a
pecovatel (stard se o pohodu). K nim potomize gibyt role koordinatora (feditele) —

¢tyislozkovy model tymovych roli (Plaminek, 2009).

Role je zjgsob chovani jedince smem k ostatnim. Vychazi z hodnot a postéioveka,
ale je ovlivrena i momentalni situaci, danym problémem a posiave tymu. Neznamené
to, Ze co osoba, to jedna role, protoZze v malénutyastava jedetiovek i neékolik roli. Pro
kazdy tym je velmi dlezité jeho slozeni. Aby mohl tym i pedagogicky tyefektivre
pracovat, musi mit vhodnou skladbu pracovnic neie znalosti a schopnosti, ale i podle
osobnostnich rys Pokud se na jedné Skole setkaji nesourodé (pe¢abhelmi odliSné)
kolegyré, mohou nastat problémy - panuje atmosféraéthamlochazi ke konflikim a
vzajemne rivali&. Na druhé stranprilis uvolnéna atmosféra e veést k pasivit pii plnéni
Ukoli. Reditelka musi byt iniciatorem, ktery planuje, podnécuje a povzbuzuje

k ¢innosti.
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Bélohlavek popisuje nejzna&¥si devitislozkovy model Mereditha Belbina (ritsky
vyzkumnik a teoretik managementu, nejlépe znamyjgihto praci o manazerskych tymech).
Ten util dewét tymovych roli, které popisuji zvlastnfigiup k praci iznych lidi
(ptiloha ¢. 3). Optimalg sloZzeny tym obsahuje vSechny typy roli. To nezmame&e by
v tymu muselo byt vzdy dev lidi. Belbin naopak fisuzuje vy3Si efektivnost tymu éeth,
¢tyfech nebo §i lidech za pedpokladu, Ze kazdy zd¢eni bude vykonavat s@asré nékolik
roli. Pokud postradame tymového pracovnikd, loy se této role automaticky chopit jedinec,
ktery k ni ma nejblize (Bohlavek, 2008).

Plaminek tento model vyuZzivajici motiwmého zaloZeni upravil, kooptuje (dosazuje)
piehlizené jednotlivce, kiemohou byt zejména v krizich pro tymy zasadnfingsem.

Lidr (stratég) ma ustedni pozici.Vyznauje se schopnosti kombinovat racionalni a
strategické mysSleni s empatii a intuici, byva trsesy a vSestragnakceptovatelny, miva
vyrazné charisma.

Myslitel je hravy, kreativni, nezavisly. Diky své racionainieligenci ginasi do tymu
napady a zarodky zin. Je znén¢ nezavisly. Silny tandem e vytv&et s charismatickym
lidrem.

Rezisér dokdze fpravit cestu mysSlenek a strategii do praxegitutaktiku, rozdlit
operativni ukoly. Ui cestu k uskutaeni mysSlenky.

Diktator je problémovym typem, protoZze ma zvyk prosazovistmi wli na ukor
ostatnich. Je proto obti&rvyuzitelny do okamziku krize. Pokud ze situacendagyplyvaji
cile, miZze tym obrat¥ vyvést. Maji k gmu blizko rektefi reziséi.

Zasobov#& byva spoléensky a komunikativni. Vynikne, kdyZ selZzou staddamprocesy a
zdroje a dokéaze dosahnout zvySeni potencialu tymu.

Pd&ovatel se stard o pohodu vtymu. Pravidelaynikne @i komunikanich potizich
(spol&né s lidrem) a poruchach ve vztazich. Preve#tptedchazi problédm ve vztazich
mezi lidmi.

Hybatel je motorem tymu zejména tehdy, kdyZ jsou standgpddminky. Diky gmu se
uskute&ni to, co pipravi myslitelé, lidi a rezisé.

Dolad’ova je punttkdd se systematickym myslenim, dba na detaily a ddksha aby se
na nic nezapono.

Specialistaje spolehlivy v ramci své specializace. Prace @ jgontkem. Tym jej oceni

zejmeéna v situaci, kdy je jeho znalostnich zilmgpotebi (Plaminek, 2009).
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DYNAMIKA

1

EFEKTIVITA

3

STABILITA

Obrazeke.4 Devitislozkova modifikace belbinovskych roli

Zdroj : Tymova spoluprace a hodnoceni lidi, Plarki2@09
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5. PLANOVANI A ORGANIZOVANI

Planovani a organizovani nepochyhkhpatii mezi dalSi vyznamné ukoly, které stoji
pired vedenim kazdé SkolyStejre¢ jako za ostatni oblastizeni odpovida v naSem Skolstvi za
naplreni téchto pro rozvoj Skoly dlezitych povinnosti zejménaeditelka. V souvislosti
s pedagogickym procesem muss$it zejména nasledujici otdzkgo bude obsahem Skolniho
vzklavaciho programu, jaké metody a formy vyuZivak faa byt Skola organizovana a
fungovat (nap prizpasobit pracovni dobu pibam Skoly i jednotlivym pracovnicim, kdo s

kym bude vefidé tvorit dvojici), zapis dti a jejich z&lenéni do ¥id atd.

Skolsky systém je svazan velkym mnozstvimipdpisi (zakors, naizeni, vyhlasek,
pokyni...), které vymezuji pozadavky mama vza@lani Wwiteli a vedoucich pracovnik na
povinnosti vytvéet podminky pro autoevaluaci atd. Navic se od rékava, Zze vedeme
peilivé zaznamy o Zacich a jejich vysledcich a také, administrativd zvladneme
hospodéeni i dalSi legislativni pozadavky spojené s prevoziispivkove organizace (nebo
jiné formy veejné instituce).

Takové mnoZzstvi legislativnich i dalSich infohekteré pimo ¢i neptimo ovliviuji chod
Skoly, vyZaduje systematické zpracovavani. Pokeditelka nechce, aby jefizeni bylo
nahodilé neboiflis intuitivni, musi si vytvdit aéinny informa éni systém pomoci kterého
bude @inn¢ zvladat veSkeré administrativni povinnostktary bude zarove slouzit

k prijimani kvalifikovargjSich rozhodnuti.

5.1 Strategické planovani

Pojem planovani neni $kolam cizi. Kazda skofmyje vyuziti svého rozgtu. Reditelka
Skoly planuje avazky a pracovni dobu pigsfusny skolni rok - véchto gipadech mluvime
o0 kratkodobém nebo operativnim planovani V delSim¢asovém horizontu, kdy se zabyva
feditelka problematikou igeti déti do matéské Skoly, postupnym zlepSovanim vybaveni,
personalnim planovanim, tvorbou a&rami ve Skolnim vzglavacim programu a tyto Zimy
zahrnuje do svych kratkodobych planmluvime o taktickém planovani. Tieti Urovni
planovani aktivit Skoly jellouhodobé, strategické planovanive kterém se @ita sécasovym

horizontem pti a vice let.

Strategické planovardahrnuje definovani poslani skolywyhodnoceni zdréja analyzu

prostedi, stanoveni priorit a strategie. Odpovida naz&tg jaké spravnéeui bychom rdli
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v budoucnosti dat, abychom byli Usfni. Taktické planovani &zeni, vychazejici ze
strategického planu, by dile davat odpoxdi na otazky, jak dat tyto \&ci spravre. Jinymi
slovy, taktické plany by rdly ze strategickych plah vychazeta mely by obsahovat
konkrétrjSi cile a plany aktivit pro kazdou ze sledgu@moblasticinnosti Skoly na obdobi

1- 3 let. Na zaklagitaktickych plas je mozno sestavovat plany kratkodobé, operatktarg

se sestavujdle realnych podminek Skolga obdobi jednoho roku nebo obdobi kratSi. Proces
strategického planovaniitheme definovat jako systematickou analyzu Skadjiteojprostedi

a formulovani strategickych gil které umozni naplnit Skole vizi v kontextu jejicidnot a
vnitniho potencialuAc¢koliv je pofeba postupovat systematicky, jsou zde ne#ditezité i
kreativita a intuice(Swtlik, 2010).

5.2 Planovaniéasu — time management

V dnesni dob pocitujeme patebuosobni organizacevyrazreji nez kdykoli gedtim. Okoli
na nas vyviji stale&si tlak a nuti nas vyvijet stalé€tgi usili. Patebné informace jsou nyni
diky technickému rozvoji mnohem dostéf#i, ale sotasr® na nas uti formou dalSiho
papirovani a pkni ukoli nejen efektivaji, ale i rychleji. Kron& pracovniho vytizeni mame
rodinné zavazky a chceméijpmne travit swij volny ¢as. Abychom se s tim v8im vyrovnali,

musime si unét sviij Zivot zorganizovat.

Deset princig time managementu od Johna Adaira:
Vypéstujte si vlastni smysl pr&as.

Urcéete dlouhodobé cile.

Vytvoite stedrédobé plany.

Naplanujte si den.

VyuZivejte swj ¢as co nejlépe.

Uspaadejte si administrativu.

Zorganizujte si salre.

Delegujte efektiva.

154

VyuZijte ,vazany“cas.

© © N o g b~ W DhPRE

10. Starejte se o své zdravi.

Miru UsgSnosti mizete zvysit, pokud budete |épe vyuZivat ,vazakgs nasledujicim
zpusobem: v fipact, Ze cestujete, fizete tent@as straveny na cestach vyuzit také&temi,
psani, pemysleni, uskut@éni schizek, telefonovani, poslouchani nahranych iieidair,
2005).
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5.3 Zakladni prvky organizovani

Tym docili dobrého vysledku jeditehdy, kdyZ jedobie rozdklena prace Neni smyslem
spoluprace, aby kazdy pracoval izolo¥arma svém vlastnim dkolu, ale aby se podilel svou
¢asti na spolném vysledku.Ukoly musi pracovnikim sedst, musi byt pro ¢&lovéka

splnitelné a musi byt oce#ny. To vede k dalSi motivaci lidi.

Organizovani znamen&igelovani Ukoli cleriim organizace a koordinaci jejictinnosti,
pridelovani a distribuci zdraj, nezbytnych k agpnému vykonavanédahto ukodi; zakladni
funkci organizovani je vyjasnit misto v procesuiags jeding pri plnéeni cili:

» specializace ukolem organizovani je najit optimalni specializam ¢lovéka v daném
systému, specializace zvySuje produktivitu prasaadiuje kontrolu vysledi prace, ale

zvySuje naroky na koordinaci

» koordinace je obvykle zajifovana powienym pracovnikem, vybavenym pebnou

pravomoci pidélovat piikazy a odpo¥dnosti za dosazené cile

e vytvareni Utvari znamena seskupovani pracovniktak, aby optimalé probihala

koordinace
* rozpéti Fizeni vyjadiuje paet gimo podizenych pracovnikjednomu natizenému

» délba kompetenci (delegovani)je predpokladem vniti strukturalizace, sgiva

v presném vymezeni kompetenci iéi@zeni odpovidajicich pravomoci a zodmnosti
(Cernikova, 2008).

Z vySe popsaného tedy pieditelku jako spravnou manazerku tymu vyplyva, éevaisi
naucit efektivné planovat swvij ¢as, stanovovat cile vlastni i tymove, orientovat se
v tymovych rolich, protoZze spolupracuje s éznymi typy lidi, klidn & zvladat problémové

situace, ciler vést pracovni porady, &inné delegovat povinnosti na zaréstnance.
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6. DELEGOVANI A KOMUNIKACE

Zakladnim principem organizace prace v tymuicip delegovani Delegovani neni
piesun nefijemnych Ukol na ostatni. Nejde o to ostatni vyuzit a sam z tofjib co mozna
nejlépe. To by odporovalo mySlence tynielegovani znamena sdileni — sdileni prace a
odpovédnosti. Kazdy z nas ma sveé silné a slabé stranky a w tgatezi na tom, kdo dany
ukol dokaze zvladnout nejlépe, pro koho z tymiwenzadany ukol igdstavovat vyzvuPFi
delegovani je nejdilezitéjSi rozdavat jasna zadani ZkuserjSi kolegyni, kterd jiz &kdy
Uspich spaiva také v pedani patebnych informaci (nebo radach, kde je ziska), poskiy

prostedki, & uz finartnich nebo pracovnich, nebo v souhlasu s pomodi kizlEgyre.

6.1 Principy delegovani

Smyslupiné delegovani ma mnoho vyhod:
» Delegovani vyuziva odbornych znalosti a zkuSendstthelena tymu.

» Delegovani pod¥tuje a rozviji dovednosti, iniciativu, samostatnaskompetence

pracovnik.

» Delegovani séasto pozitive projevuje na motivaci k vykonu a spokojenosti apr
(Meier, 2009).

Delegovani je ¥c davéry a pro kazdého vedouciho pracovnika je obtiznétsseis tim, zZe
nema dokonaly ifghled o vSem, co segjd. Je to jen zdanlivé, nemusi tomu tak hig.

dilezité sjednat si pravidla a zfisob kontroly a dodrZzovat dohodnuté terminy

N¢které kolegy® mohou hem plrni Gkolu zjistit, Ze na & nest&i — newti si, jsou
pohodIné, v horSim ffpact neschopné — vtakovémiipact je potebné je povzbudit,
spole&né najitieSeni, snazit se o spiri Ukolu. Dobry vdce tymu umi vyuzit chyb i k tomu,
aby si z nich cely tym vzal ponéni. Odebrani Ukolu a séasré odpovdnosti nize ublizit
jak kolegyni, takieditelce. Zaprvé je to demotivujici a zadruhé segen situace zopakovat.
V souwasné praxi se ale obvykle setkavame s tim, Zeesk& lonkrétni vinik, kterého jeeba
potrestat. Tim se problém ndegi. Tim, Ze fizname nespravné g@ni Ukolu, pop. jeho
nesplni, prebirame zodpasdnost a paradoxni tim utuZzujeme kolektiv. Kazdglen tymu
by meél svijj Ukol dokortit, a’ uz s pomoci vedouciho tymu nebo s pomoci ostatnich

30



6.2 Komunikace v organizaci

Tym je schopny podavat dobry vykon jen tehdyyZdSichni ¢lenové spolu dokazi bez
probléma komunikovat. Komunikace se zda byt jednoducha, ale dostat&komunikace
nemusi byt samdéejma a Bzna. Problémy a nedorozgm mohou v tymu vést k drobnym
haddkam, nespokojenostem nebo dokonce ke koinftiktl nepatrny podit muZze vyvolat
negimérenou reakci. V mezilidskych vztazich je hledéfiéip slozité — mohou to byt osobni
problémy, nesnasenlivost, zavist, rozdilné pracqieidstavy apod. Své kolegy &lioveék
vétSinou nevybira, ale spolupracovat s nimi musi. flidrim se nikdy neda zabranit ugin
ale mizeme jim pedchazet nap asertivnim (vgfcnym) chovanim. Lidé ke konflikin
pristupuji mizné — rektefi se jim amyslid vyhybaji, jini stety s oblibou vyhledavajKonflikt

v tymu se da vyesit jen tehdy, kdyzZ jsou k tomu ol strany ochotné.

Pravidla pro jasnou komunikaci:

1. Formulujte sva fani a pozadavky jednozire.

2. Jasr odmitreéte, co nechcete.

3. Pocity sdlujte v prvni osob.

4. Berte v potaz rovinu vztdh

5. Orientujte se podle stavu znalosti vaSeho partnera.
6. Mluvte srozumitels.

7. Pouzivejte giklady a srovnani (Meier,2009).

6.3 Druhy komunikace

Z hlediska uzivanych znakovych systérmiazeme komunikaci roziit na verbalni (Ustni
a pisemnou) aeverbalni. V situaci, kdy spolu uiti jedinci komunikuji gimo, se vzdy
uplatiuje jak verbalni, tak i neverbalni komunikace. Kdyzekym hovadime, snazime se
vénovat pozornost tomu, co nam ¢kge, pitom nas vSak neovliwje pouze obsah
stklovaného, aleasto spiSe na podfomé drovni mame tendenci vnimat i to, jak se druhy

Gcastnik komunikace t¥§ co nam séluje svym vyrazem, postojem svélitata svymi

gesty.
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Mluvena et je nefasgji pouzivanou formou komunikace. Jednotlivadtnici spolu
komunikuji gimo. NezéleZi na jejich ptu ani na tom, zda jsou spolu v bezpreghim
kontaktu (nap dnes jiz Bzny grenos pomoci videotechniky). Fiasem jednak dialog, jednak
komunikace v malych a velkych skupinach. Pro digeogharakteristicke, Ze v jehouhu
dochazi k vymin¢ roli mezi mlu¢im a posluchéem. Komunikace v malé skugin
piedstavuje fipad, kdy se procesu komunikag@stni vice nez dv osoby a méh nez ficet.

Typickym pikladem je pracovni porada.

Pisemna komunikacge specificka tim, Ze je malo bezpi@sini. V sodasné dob se jiz,
zejména v tednim styku, nevyuziva klasickych dajigez vyZzadovalyfadu néleZitosti
(konkrétni adresné osloveni, plynulost tokéledi apod.), ale spiSe zjednoduSenych forem
strukcného sdlovani pomoci péitacove si€. Pisemna komunikace ma vyhodu v tom, Ze
séleni je uchovano a @e se pouZzit i proffpadnou kontrolu. Mezi pisemné dokumenty
pati, krome zprdv, zaznafh z porad, @iznych vykaz a pisemnych pokyn (i

nafizeni, icasopis, nashky a dalSi informeéni tiskoviny (Fiala, 2008).
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7. TYMOVA SPOLUPRACE

Budovani tymu a jeho dalSi rozvoj se navzajem ptinaji. Zakladem p budovani tymu
jsou lidé —c¢lenové tymu. Jejich vhodny vygb maze ovlivnit Usgsnost tymu. RDlezity je
spolegny cil, ktery musi vSichntlenové gijmout za vlastni, aby se chapali jako tym a
pracovali na spot@mém uspchu. Hlavnim Ukolem je vytvoreni silné vazby ke skupis,
kterd navozuje pocit bezfrgho progedi, ve kterém se nam debpracuje, citime se dieh
navzajem si @véfujeme a povazujeme se z@agle. Neztracime tak zbyt& energii a
vénujeme se vlastni praci. Tymova prace odste interni a externi bariéry,fipma
kvalitngjSi rozhodnuti na zaklgéchapad a podrti druhych.Dobré souziti je zakladem pro

aspéSnou tymovou praci.

7.1 Rozvoj a motivace tymu

Skupina pracovnikse niize znénit v sehrany tym teprve poté, co ziska pocit b&zp
duvery. Prestoze ve Vasem tymu budou sami schopni lid€, fe$teznamend, Ze se tym bude
rozvijet a jeho vysledkytpdou nahoruVnimejte oéekavani jednotlivai, tymoveho ducha

a kombinujte schopnosti VaSe a jinych, abyste dosélsehraného tymu.

Spole&ny a smysluplny za#m (sdileny a smysluplny z&mtymu popisujecim se

ocekava, Ze fispéje celé organizaci)

» Specifické cile(cile tymu musi byt podle charakteristiky SMART specificke,

mefitelné, dosazitelné, realizovatelné a s ohfmmymcasovym ramcem)

» Jasné rolékazdyclen tymu musi mit jasrvymezené role v tymu)

s

* Spoleny a spolupracujiciifstup (vykonneé tymy se dohodnou natigpbu spoluprace.

To je jejich spolény pristup. Také se ujisti, Ze budou spolupracovat azivt
schopnosti a znalosti vSeclklena tymu. Hlavnimi aspekty spaleého a
spolupracujiciho fistupu jsou: rozhodovani, porady, komunikace v tyasdileni
informaci, vzajemna podporantra a zavazek, dobré mezilidské vztahy, flexibilni
reakce na z#nu, zvladani pracovnich dohod, vyuzivani schopnosié napady a
pristupy,ieSeni konfliki)

* Vzajemna odpaoddnost (odpowdnost je zavazek, kterflenové tymu fjimaji vaci

sok® i ostatnim¢lenaim tymu, aby tak uk&zali své nazory, chovanéimy, které

podporuji vykonnost tymu. Odpedni ¢lenové tymu akceptuji suéenstvi v tymu a
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citi se za jeho vysledky osabndpowdni. Clenové tymu se citi vzajerarodpowdni
jeden za druhého, za cokoliv, co se v tymu stadwazky gijaté vi¢i tymu jsou
dulezité a dodrZzované. Tym si poskytujespu vazbu a uzavira dohody, aby mohl
reSit problémy, které vznikaji aigezre se tak zlepSoval vykon)

e Vztahy s jinymi skupinamitym musi @isobit soudrzéi ve vztahu k jinym skupinam)

e Zaujeti (zaujeti se projevuje sehed@drou a nadSenim a neustalym vyhledavanim
zpasohy, jak zlepsit svoji praci)

» Znalosti a denlivosti (schopnosti a dovednosti jednotlivyéleni tymu se neustéale

zlepSuji) (Rozvoj tymu, 2010, online)

Podle Plaminka: aby mohli lidé pracovat s clautiobrymi vysledky, museji byt ke své
praci zmisobili, a to jsou viipack, Ze dosahuji poZzadovaného vykonu a maji p#téné
piredpoklady, které ozn&ujeme jako lidské zdroje Lidské zdroje tedy nejsou jen lidé, ale
spiSe wité predpoklady k usgsné praci. P#t mezi r& vlastnosti (fyzické) gisluSného
¢lovéka, postoje (vSe, coclovék chce acemu \EF) a schopnosti (znalosti a dovednosti).
Nedostaténé schopnosti a n#&gnivé postoje byvajicastym divodem Spatné prace
(Plaminek, 2009).

VLASTNOSTI
Jaky élovék je?

CLOVEK

{nositel fidskych zdrojl)

SCHOPNOST! POSTOJE

Semu clovek véff (nazor
a co chee {motivy)?

“|"Co ¢lovik zna (znalosli
a umi (dovednaosti) ?*

Obrazelké. 5 Typy lidskych zdrdj

Zdroj: Vedeni lidi, tyni a firem, Plaminek 2008
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Rozvoj tymové prace a manazerskych dovednostisqu pro efektivni fungovani tymu
velmi dilezité : hlubSi poznankleni tymu, vzajemna komunikace, kooperace, podpora
sebe¥domi, empatie, budovani vzajemné&éry, predavani zgné vazby, usdomeni si své
role. Pocit, Ze kolegyni mohuekit, preswdéeni, Zze ma profesionalni kompetence a svoji praci
zvladne, dvéra v ni, jakoc¢lovéka. Nagiklad v to, Ze poda pomocnou ruku, bude-lifpba.
Duvéra, Ze svojicast Ukolu spini takovym #gobem, ktery neposkodi spahé zajmy ani

nenarusi vzajemné vztahyez vzajemné dvéry se neobejde zadny tym.
Anglické slovoTEAM muzeme definovat nasledo¥n

+ TOGETHER - spoline

«  EVERYBODY - vSichni
+ ACHIEVE - dosahneme
+ MORE - vice

Zakladem taktiky rozvoje lidskych zdroju je posloupnost kroki manazera, kterou

vyjadiuje pyramida kultury:

Definice —vytvoreni firemnich myslenek, podle kterych bude firnidé vedeni
Orientace —zamestnanci museji znat a pochopit definované firemyslenky

Motivace —lidé uz myslenky znaji, ale museji je také podpat@ nadchnout se pré n

Habilitace — aby zangstnanci mohli podporovat a uskéitevat dané myslenky, museji mit
potirebné schopnosti. Pokud dané schopnosti nemaji,jimsise doplnit tak, aby poZzadované

schopnosti byly v souladu se skirigmi.
Synergetizace- udrzovani dobrych mezilidskych vztah
Integrace — zvladnuti konfliktnich lidi

Tii spodni patraeSi otazku neloajalityfitsvrchni patra se zabyvaji spiSe schopnostmi a
vlastnostmi lidi. VyeSeni probléidn na udrovni nizSich pater pyramidy kultury byva
piedpokladem dobréhteSeni probléiin na Grovni vysSich pater. Schopnost najit to sgravn
patro, kde problém s neochotou nebo neschopnositika;z je proc¢lovéka, ktery vede jiné
lidi, zcela kltova (Plaminek, 2008).
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Lidé maj{ prostar
k asubnimu rezvoji

Lidé maji
odpovidajfcl vzlany

Lidé maji odpovidajici
schapnosli

Ligé podporuil
(irgmni my&ianky

idé znajf firemni rySlen-
Ky a chdpou své role a dich

~ Jsou definovany firemni
mySlenky a stanoveny tloh

Obrazek. 5 Pyramida kultury
Zdroj : Vedeni lidi, tyni a firem, Plaminek, 2008

Pokud budete lidem dléi'ovat a budete je respektovat, date jim skumu odpo¥dnost,
stejr¢ jako uréitou miru nezavislosti, odéni se vam tim nejlepSim, co v nich {Adair,
2005).

Motivaéni pristup vychazi z toho, Ze prace, ktera pracovnika pskojuje, je sama
nejlepSim motivatorem. Pedagogové, kie jsou spokojeni se svou praci, maji ji radi a
povaZzuji ji za vyznamnou, jsou motivovani k tomhy g vykonavali co nejlépe. JestliZze tedy
chce mit Skola vysoce motivované pedagogy, je ragitivpiistup k vytvdeni pracovnich
ukoli a pracovnich mist uzitey a vede k dosazenitipnivych vysledk. Nedostaténa

motivace nize vyplyvat z nevhodného povzbuzovani lidizwym motiv&nim zaloZzenim.
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Motivovani spolupracovnici ochotré, kvalitné a was plni swfené pracovni
ukoly. Navodit dostaténou motivaci lidi znamend #dit, aby je k dekavané&innosti nebo

vysledku pohagla sila jejich vniknich podita — motiwvi.

Motiv = nenaplrna pot‘eba, pohnutka neboiil/od k jednani.
ZA&kKl. zdroji motivace jsou: pi##by, navyky, zajmy, hodnoty a hodnotové orientamks,
idealy.
RozliSujeme d¥ sloZzky motivu:energizujici, kteradodava silu a energii jednani lidi (pracuje
samostaté, vi, co ma dlat) aridici, kterd dava ser jednani, lidé se rozhoduji procitou
véc, vybiraji zfisob a postup, jak tétaei dosahnout. Eelem motivace je vykonat praci co
nejefektivrEji pro organizaci a co nejfjemnsji pro zangstnance.
Existuji3 slozky spokojenosti :
» osobni {lovék musi byt spokojeny alesp@ jedné ¥ci)
» procesni (za jakych okolnosti, podminek pracuje)

* vécna (co mu to §inasi, tyka s obsahu, vysledku) (Svoboda, 2009)

Vlastni motivy odhalime sebepozorovanimMotivy jinych lidi odhalujeme diskuzi,
neformalnim rozhovorem, dotazem, pozorovanim. Motiznych lidi se liSi — znalostthto
motivi prispiva k uspsnosti prace vedouciho. Motivy mohou byzmé: penize, profesnist,
pochvala, touha po uznani, pracovni kolektiv, meEnadlani, gratelstvi, benefity x jejich

odebrani, fatelstvi, jistota, odbornost, kreatividSichni touzi po uznani.

Asi nejznamgjSi teorii motivace je hierarchie po¥eb amerického psychologa
Abrahama Harolda Maslowa, ktery tuto teorii formuloval v roce 1954. Tvrdie existuje
pét kategorii pateb, které jsou hierarchicky usjolany a spotaé pro vSechny. Maslow v ni
zobrazoval lidské p&tby jako pyramidu, na které vydluje, Zeclovék nejdive potebuje
uspokojit své fyziologické peeby— hlad a zize pofebu bezpdé, jistoty, potebu
sounalezitosti, uznani, Ucty a nakoneciglod seberealizace. Obécje platné, Ze pitby
v nizSich patrech pyramidy jsou pro lidi vyzna$$h a musi byt alespacast&éné uspokojeny
tak, abyclovék mohl pejit k potebam na vysSSi Urovni. V praxi to znamena, ¢im/ek
potrebuje mit nejprve zaji&y zakladni pdtby, potebuje dychat, mit co jist, co pit, mit
domov a patele a az teprve potom se zajima dgimt na vysSi Urovni. Poté uZeplchozi
uspokojené poeby nevnima jako svoji prioritu. Tohotdenéni poteb mohou vyuzivat
nagiklad manazi v systému hodnoceni a motivovani svych pracavnik
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7.2 Efektivni fizeni tymu

Vytvorit efektivni pracovni tym se miZe poddit jen takové ieditelce Skoly, kterd své
podFizené povaZuje za rovnhocenné partneryna k nim zjevnou dvéru, podporuje jejich
aktivitu a iniciativu, usiluje o vytvieeni vztali spoluprace a vzajemné pomoci méeny a
poskytuje jim moznost pro ot&ané vyjadeni nazoi a samostatné rozhodovani. O tom, zda
tym usgje nebo nikoli, rozhoduje ale nakonec potencidllasta a schopnostileni tymu.

Jestlize jsou dany nasleduji¢egpoklady:

» organizace (cile a zavazigd),

» kvalifikace (znalosti a schopnosti),

* kooperace (tivéra a loajalita),
je dan ten spravngynergicky potencialpro usgsny tym.Vykony jednotlivdi se totiz prost
ne<itaji, ale dochazi k tomu, Ze se ustedku synergickych proceszvySuje potencialni
vykonnost celé skupiny nad tento prosty &u Na takovém zaklgdjsou také mozné
kvalitativné vysSi Spikové vykony.

Podminkami efektivniho pristupu vedeni tymu jsou spoluprace, idivéra a soudrznost.

+ Spolupracgznamena systematickou integraci Usili jedipti dosahovani spot@ého
cile. Jedna se o spojeni dvou fakt@owinnost a koordinace)

« Duvéra (vznika uvolrénim informaci, poskytnutim prostoru pro tymove wakyi ¢leni
a umozinim vlastni kontroly praceClenové tymu pak odpovidaji recig@m
chovanim, které wéru dale vyvolava a upéwuje. Divéra je vzajemna jistota o
zan®rech jednani a v3eobecné tolerance. Vyzaduje ochwdeni pochopit osobni
moznosti koled, uznat si chyby, sdilet informace, ateny zgisob komunikace)

« Soudrznost(znamena iekonani individualnich rozdila motivi pocitem spoléné

identity. Ta je vyjaéena hloubkou "MY") (Rozvoj tymu, 2010, online)

Tym je schopen tolerovat pémé velké rozdily mezi svyméleny — rekdy dokonce vic,
nez ostatni povazuji zatipatelné. To naslednvede k daleko &tSi toleranci pi interakci
s ostatnimicleny tymu. Vykon v rolich je pak produktem nejeruace, v niz se jedinci
nachazeji(organizai souvislosti, spolupracovnici, vliv nidgenych), ale také jejich vlastnich
dovednosti, schopnosti, postag dalSich osobnostnich charakteristik. Siiiéaktory jsou

dulezité, ale role, které jedinci hraji, mohou jaknfmvat, tak odrazet jejich osobnost.
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Je dilezité si uedomit, Ze pesré neutené role, které nejdou spolu dohromady, nebo jsou
dokonce ve vzajemném konfliktu, mohou mit za n&Hestres a neadekvatni vykon tymu
(Armstrong, 1999).

7.3 Techniky efektivnihofizeni tymové prace

Manazé vyuzivaji schopnosti svych lidi a pracuji s tekhami, které snizuji riziko chyb na
minimum. VyuzZivaji potencialovych lidi afippivaji tak k jejich seberealizaci a uspokojeni.
Popsané techniky popisuiji, jakymigobem Ize do kazdodennikiaeni pracovigt vtahnout
tymovy zpisob préace.

Zvolené postupy, které se zdaji byt nejusntgsi:

* Mapovani situace(myslenkova mapa) 4ghled o problému a vSem, co s nim souvisi

Definice problému (Occamova fitva) — odstradni nedilezitych dikich témat,

jednozn&né definovani

* Analyza situace(analyza SWOT, diagram rybi kost, relémadiagram) — zkoumani
problému, patrani poriginach a hledani souvislosti mezi nimi

» Hledani reSeni (brainstorming, brainwriting, faleSné skupiny) Jedéni feSeni
zjisténych gicin, vyuziti kreativnich postup

* Vybér variant FeSeni (vicekriteridlni rozhodovani) — stanoveni Kkriténiro
posuzovani vhodnosti jednotlivy¢bSeni, vyhodnoceni a definitividSeni

* Planovani a realizace (metoda ABC, kriticka cesta) — definovani konkiétn

opateni, realizacéeSeni, posouzeniikzitosti a plan nejefektivijsi cesty k dosazeni

cile (Bélohlavek, 2008)

7.4 Konflikty

Uspeédna reditelka se nepozna podle toho, Ze se v jejim kkiyu nevyskytuiji
konflikty, ale Ze se vyskytuji nepravidel&, neni jich moc a Ze se zabyva jejickeSenim.
Je normalni, Ze tymy ¢hs nefunguji tak, jak by &y. Rozdilné nazory a nesouhlas jsou
piirozené a takeé ifspivaji k uspsné spolupraci. Rozpory lze v zasawzIiSit navnitini
(intrapersonalni) avnéjSi (interpersonalni). Vnihi se odehravaji v psychickém Zigot
¢loveka, vrejsi rozpory vznikaji z kontaktu mezi lidmi. Zaporjgdu konflikty destruktivni,
které demobilizuji a znechucuji lidlJ problémi, které se tahnou delSi dobugasto

zapominame, co bylo jejich péatkem.
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Ctyii typické konfliktni polohy:

* Osobni problémyglena tymu se projevi na ostatnittenech

* Dva nebo vice spolupracoviiikpolu maji problém a hledaji podporusaht, ktei
smysSleji podob#

* Tvoii se kliky, u nichz hrozi, Ze skupinu rozbiji.

* Problémy mezi skupinami zbyte ubiraji tymu energii.

Dobry tym se projevuje i tim, Ze Zag pozna nagi, jeS¥ nez vzniknou zatvrzelé spory a
z nich konflikty. A takeé tim, Ze tymipbere zodpanost za spolou préaci(Meier, 2009).

Reditelka, kterd nese zodpo¥dnost za vyvoj tymu musi také p&ovat o to, aby réd tym
maximalni prostor pro jednani a rozhodovani v stwla gedem danymi pravidly. To
prospiva vyvoji tymu a umaiije dosahovat Sgkové vykony.

Pro vyeSeni konfliktu museji jednotlivé strany projevithotu. Pokud zi¢astnéné strany
nechtji, nemaze se Zadna dohoda podd. Také z toho dvodu, Ze lidé fistupuji ke
konfliktim razré — nektefi se potizim vyhybaiji, jini hledaji kompromisy, $iathgji prosadit
vyhradré své zajmy.

Velmi dilezité je, aby ol strany popsaly problém ze svého Uhlu pohledu a bez
pirerusovani druhou stranou.A aby ol strany dostaly nasledmoznost vyjatit se k tomu,
co pra slySely. V mnohych situacich takovym ,vypovidaniopadne nafii a emoceCasto
jsou potom vsgicrejSi kompromigm a ochat dosdhnout dohody.

Tymové situace nikdy neprobihaji bez &a@ konflikti. Zastirat je chybné. Byvaji vyrazem
skrytych problém a nagti v tymu.Naopak je poireba konflikty odhalovat a zvladat. Tym

si pak zachovava svou praceschopnost aire se dal vyvijet. Jde o to das konflikt
rozpoznavat a zpracovavat, tedyesit.
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8.VYZKUMNE SET RENI

8.1 Cil vyzkumu a jeho charakteristika

Vyzkum byl zandten nazjiSténi skuteéného stavu vyuzivani manazerskych kompetenci
ve vedeni Skolypro budovani usggného tymu. Manazerska kompetence je chapana jako
schopnostieditelky Skoly chovat se #Apobem odpovidajicim poZaddwk jeji prace
v podminkéach danych prgstlim organizace, a takipaSet Zadouci vysledky. Je to nejenom
schopnost a Zsobilost vedouciho pracovnika, ale také jeho oclaotangazovanost plinit
pracovni ukoly.

Cilem prace bylo nafiladu pouzivani zakladnich manazerskych funkci v praxi

posoudit a zhodnotit efektivnostvedeni na fungovani tymu.

V sowasnosti dosahlo uzivani pojmu kompetencés@pilost) velké oblibyKompetence je
trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnédéiré podporuje dosazeni ciléento
trs pozorujeme ve vzorku chovani, ktery je definatasov a logicky ohrantenou casti
chovani. Ve vzorku chovanizaeme identifikovat vicero kompetenci. Kompeterhertejsou
pouhymi dovednostmi. Jsou to pozorovatelnéapy, pomoci kterych dosahujeme efektivnich
vykoni (Hronik, 2007).

8.2 Metoda skéru dat

V tomto kvantitativnim vyzkumu neSlo o potvrzeni ifpdem vyslovenych hypotéz, ale
dozwdét se, jakym zpsobem a do jaké miry respondenti vnimaji a chdgoalil svého vlivu
na formovani a rozvoj pracovniho tymu.

Skér dat byl proveden formoudotaznikové metody Dotazniky byly rozeslany
elektronickou posStou. Cilovou skupinou respondldéayty vedouci pedagogické pracovnice
mateskych Skol VCeské republice, kterédly uverejnénou e-mailovou adresu na internetu a
na webovych strankdch Centra Skolského managemémiverzity Karlovy v Praze.
Vysledky vyzkumu proto nemohou slouzit jako podkla@ zobec#ni ziskanych udajv
SirSim neritku. Jsou vSak alespaasténym podkladem pro zjishi, v jaké mie uplatiuji
vedouci pracovnici maitekych $kol WCeské republice své manazerské schopnosti a co méa

nejwtsi vliv na uspsnost tymu.
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Celkem bylo osloveno 100 respondentext dotazniku je uveden v filpze ¢. 5.
Dotazniky zpracované v programu Excel a Micrbddord, obdrzeli respondenti
elektronickou postou. K vypémi dotaznik pouzivali p@itacové zpracovani a Zpje zasilali
taktéz elektronickou postou.

Anonymni otaznik byl rozden na d¢ ¢asti. Vstupnicast vys¥étluje responderiim cil
dotazniku a obsahuje identifikd Udaje jako druh Skoly a profesniiazeni, ¥kovou
kategorii, dosazené v&idni, délka praxe ve vedouci funkci apotid na Skole. Druh&ast
dotazniku je tvtena jednotlivymi otazkami, u kterych respondentirgalili jednu
z uvedenych odpadi, kterd nejvystizgi charakterizovala jejich n&zor nebo uvkd
souwasny stav na jejich pracovisti. Zavdotazniku tvéi dophujici ohodnoceni 8 faktar
nejdilezitéjSich pro uspsnost tymu, které se zdaly byt k vyzkumnémue$étrelevantni a
piinosné.

S pilotnim vyzkumem a ékenim srozumitelnosti dotazniku jsem se obrétil&eaktelku
jedné z beclavskych matskych Skol a svou konzultantku bakalé prace. Pilotni vyzkum
byl veden pomoci metody rozhovoru a dotazniku a jedhem bylo odhalit nedostatky
prvotniho dotazniku. Na zaklagejich piipominek jsem opravila formulacikterych otazek
tak, aby korespondovaly s cilem vyzkumtil@ghac.4).

Pro vyhodnoceni dotazniku byl vyuzit tabulkovyogesor, jednotlivé vysledky jsou
zpracovany a vyhodnoceny v grafech a tabulkich
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8.3 Analyza a interpretace ziskanych informaci

Celkem bylo rozeslano 100 dotazhit do vyhodnoceni bylo zpracovano 64 vracenych
dotazniki, tj. 64% navratnost.

|. Faktografické udaje:

Druh organizace: [ MS 48 | Slowené MS | 9 |[MSazS 7

Pracovni zafazeni: | Reditelka 50 | Zasteditele/lky | 6 |Ved. witelka | 8

Ve funkci pracuje: | Do 1 roku 4 12-5let 20|6-15let 22 |Vicenez15let | 18
Pocet tiid: 1-2 15|13-4 28|5-6 4 |7 avice 17
Vase  Wkoval,s agjet | 1 |36-45let | 24 |46-55let | 36|56 avice 3
kategorie:

Dosazené vzdani: | St.odb.(SPgS) 34 | Vy3si odborné | 2 |Balak&ské 23 | Magisterské 5

Z vyhodnocenych Ud&j vyplyvd, Ze oslovena skupina respondense skladala
Vv prevaZzujicim potu zteditelek matiskych Skol : 50; z toho&Sinou v rozmezi 36 - 55 let
véku. Délku praxe 6 - 15 let vykazuje nejvySsSé@orespondeiit: 22, 20 respondeinpracuje
ve funkci 2 - 5 let a vice nez 15 let spjle 18 respondetit Do jednoho roku jsou ve vedouci
funkci 4 z oslovenych respondénta mladsi #kovou kategorii 25 - 35 let zastupuje
pouze 1 respondent. Co seédylosazeného v&dni je nejvice zastoupendestni odborné
vzklani: 34; bakalgské studium absolvovalo 23, vysSi odborné 2 a negleho vzélani
doséahlo 5 respondentSvé manazerské schopnosti uflgitosloveni ¥tSinou na 3-4itdnich
Skolach: 28; 7 a viceit vede 17 responddéntTento pdet je téndt shodny s 1-2itdnimi
Skolami: 15. Pouze 4 respondenti zajjs vedeni 5 - 6itdnich pracovié

Obecg feceno cilovou skupinou respondérgro zjiSeéni Grovré vyuzZivani manazerskych
kompetenci bylyeditelky matéskych Skol sedniho ¥ku, s nejvysSim dosazenyniesinim
odbornym vzdlanim, s minimalni praxi ve funkci od 2 let, ktevédou mateské Skoly
S patem 3 - 4 tid.

Tyto Udaje slouzi pouze k ziskanitegstavy o skupth responderit pro poteby mého
vyzkumu. Druh organizace, dosazené &adi, Wk nebyly rozhodujici. Naopak pracovni
zarazeni, délka vykonavani funkce a velikost Skolyhimoodpowdi na otadzky vyrazh

ovlivnit.

43



[I.Vlastni dotaznik
1. Mate dostaté&ny piehled o planovanych udalostech Skoly v fbéhu az jednoho roku?

Tabulka¢.1
L velmi y y . neumim se
hodnocenj nikdy siidka obcas | casto vzdy vyjadkit
odpowdi 0 1 1 17 44 1
% 0 1,56 1,56 26,57 68,75 1,56
Graf 1a)
45+
40
354
30
25+
20
15-
10-
5,
0,
nikdy velm obcas c¢asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 1 b)
68% O nikdy
| velmi zfidka
O obcas
O Gasto
204 | vzdy
26% oo O neumim se vyjadfit

Planovani pati mezi klicové manazerské funkae tyka se v&h cinnosti Vysledek prvni

otazky je peswdcivy. Naprosta wtSina (44 _vzdy+17 ¢astg reditelek matiskych Skol ma
podrobny pehled o tom, co se na Skoléjal a sodasré védi o nadchazejicich udalostech.

Vyjimecné odpoxdi typu: velmi Zidka, oldas a neumim se vyjéitipouzily vedouci &itelky

slowenych Skol, kde pravgodobré nedostaténé funguji informani kanaly.

Navrh ¥eSeni:vyvinout vlastni iniciativu, pozadat o gctku nebo Gast na pora# vedeni

Skoly, projevit vice zajmu o spolupraciegitelem nebadeditelkou Skoly. VSichni tvidme

tym a jeho velikost neni pro vzajemnou informovdnmoghodujici.
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2. Berete si svou praci dor (na veter, vikend)?

Tabulkag.2
hodnocenj nikdy Vflm' ob¢as | casto vzdy neumim se
ziidka vyjadrit
odpowdi 3 10 32 16 3 0
% 4,69 15,62 50 25 4,69 0
Graf 2 a)
35+
30|
25
20
151
10-
5,
0
nikdy velm obéas ¢&asto vzdy neumm
zfidka se
vyjadrit
Graf 2 b)
5% 0965% 16% @ nikdy
25% m velmi zFidka
O obcas
O casto
@ vzdy
49% @ neumim se vyjadfit

Planovani ¢asu (time management) jeénovana druha otazka. Z vyhodnoceni vyplyva, Ze
zadkonem dana pracovni dobeditelkdm nestd ke splini vSech ukal, které jsou na &
kladeny. Vice nez polovina responde(82+16) odpovdéla, Ze si praci odnasi ddnokias a
¢asto V dnesSni dob je osobni organizace pebrejSi nez kdykoli dive. VetSinou samy

v jedné osob (zalezi na velikosti Skoly) nesdaditelky zodpowdnost za ekonomické, pravni
a organizani zalezitosti SkolyCas, lidi, papiry i technologie museji zvladat cglépee, aby
mohly vykazat vysledky, podle nichz je druzi poguahodnoti.

Navrh_ieSeni:sestavit plan a dodrzovat jej, stanovit cile vlasttymoveé, zorganizovat si

pracovni prosedi podle svych p#gb a moznostifesSit vyznamné ukoly, snazit se o

rovnovahu mezi volnym a pracovnifasem, vést poradytéiné, delegovat ukoly.
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3. Myslite, Ze vaSe spotaé pracovni prostedi je klidné a prijemné?

Tabulka¢.3
L velmi . y . neumim se
hodnocenj nikdy siidka ob¢as | casto vzdy vyjackit
odpowdi 0 1 10 36 15 2
% 0 1,56 15,62 56,25 23,44 3,13
Graf 3 a)
40+
35
30
25
20
154
10
5,
0,
nikdy velm obfas c¢asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 3 b) odpovédi
3%
23% 0% O nikdy
| velmi zfidka
2% 0O ob&as
0O Casto
56% 16% B vZdy

O neumim se vyjadrit

Otazka teti souvisi wyedenim lidi a pracovnim klimatem Vysoce pevaZzujici ¥tSina
responderit (36+15) je peswdcena o klidném affjemném pracovnim prasdi. V p@tu 10
odpowdi se objevilo hodnoceni &as Odpowd neumim se vyjéit (2) je gekvapujici —

piece musim jako manazegdét a citit v jakém prosédi se pohybuji. #in mize byt

nékolik: zména

vedouciho pracovnika, neustaleny kolektiv (flake cleni tymu),

nespokojenost v tymu, nedostaté komunikace, updnostiovani rekterych kolegy. ..

Navrh FeSeni:ziskat @ast spolupracovnic na‘izeni, zajistit jejich uspokojeni zakladnich

potreb, udomit si swij vlastni styliizeni a pracovat na&m, vyuzit potencial tymovych roli.
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4. Rozdlujete rovnomérné chvalu a uznani?

Tabulka¢.4
. velmi y y . neumim se
hodnocenj nikdy stidka obcas | casto vzdy vyjackit
odpowdi 0 0 10 28 23 3
% 0 0 15,62 43,75 35,94 4,69
Graf 4 a)
30+
25-
20+
154
10
nikdy velm obCas ¢asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 4 b)
O nikdy
W velmi ziidka
36% O ob¢as
O ¢asto
W vzdy
O neumim se vyjadrit

Vedeni lidi velmi Gzce souvisi Bodnocenim a odnéfiovanim pracovniki. NejvySSi pdet
responderit zvolil u ¢tvrté otazky odposd’ casto(28), o rco mer (23) odpo¥d vzdy. To
swdci o tom, Ze sireditelky jas® uvédomuji, jak dilezité je podkovani, pochvala ied
ostatnimi, pocit dlezitosti a nepostradatelnosti kazdého jednotliyo® tym. Navic
responderiim, ktai odpowdéli obéas (10), je namist piipomenout, Ze slovni hodnoceni nas

nic nestoji. OdpoxI’ neumim se vyjait (3) vypovida o tom, Ze tito respondenti

pravdEpodobrt takovy zpisob hodnoceni nevyuzivaji.

Navrh ¥eSeni: podporovat nefinami odmény - neSdit podkkovanim, nabidnout benefity,

autoevaluace pracovnika, pracovni motivace jedryatti typi osobnosti.
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5. Provadite kontroly a hospitace pedagogické praagitelek pravidelné?

Tabulkac¢.5
hodnocenj nikdy Z%T; ob¢as | casto vzdy n\e/;jrg(ljrfril s€
odpowdi 0 10 27 16 10 1
% 0 15,62 42,2 25 15,62 1,56
Graf 5 a)
30-
251
201
15-
10-
5.
0
nikdy velm obgas c¢asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 5 b)
2%
16% })% 16% @ nikdy
m velmi z¥idka
O ob&as
0O Casto
25% m vzdy

41%

@ neumim se vyjadrit

Funkcekontroly je pro spravného manazera nezbytna. Vzhledem kdndaeni odpasdi je
patrné, Ze v této oblasti aktivitaditelek klesa. Qias (27) a_velmi ¥idka (10) odpo¥délo
celkem 37 respondahttedy vice nez polovina.i€sto je poet odpowdi ¢asto(16) a_vzdy
(10) velmi slusny vysledek. Vzhledem k ostatnim ldkg dodrZzovani termin pedagogické
praci a organizaci provozu je hlavnim problémerdaséatek prostoru n&appro hospitace a
vyhotoveni pisemného zdznamu. Kontrolovani namzslngjen ke zjighi, jestli naSe cesta
vede k cili, ale také pokud chceme zjistit aktugbav (monitorujeme), tzn. #mou vazbu,
nedostatky nebo jeji z&wy pouzit jako preventivni opani.

Navrh ieSeni:chapat kontrolu jako proces, ktery zjisti odchyékgavrhnout opétni,feSeni.
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6. Ptate se pi dilezitych rozhodovanich na radu tymu?

Tabulka¢.6
A velmi y y . neumim se
hodnocenj nikdy siidka olhcas | casto vzdy vyjackit
odpowdi 0 3 7 35 19 0
% 0 4,69 10,95 54,68 29,68 0
Graf 6 a)
7 nikdy velm obCas c&asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 6 b)
0%5% 11% O nikdy
| velmi zfidka
0O obcas
O casto
B vZdy
54% @ neumim se vyjadfit

Rozhodovanije nedilnou satasti vSech manazerskych funkcplanovani, organizovani,
personalistiky, vedeni lidi i kontroly. V kazdé zd&chto oblasti se musi manazer rozhodovat
denrgé. MuZe jit o rozhodnuti jednoducha az po rozhodnuthdidis Pro pdebu vyhodnoceni
Sesté otazky je podstatné, zda vedouci praceerboduje sam nebo dokaze spolupracovat
s tymem. Vysoky p&et odpo¥di_casto (35) a vzdy(19) je neklamnou znamkou dobré
spoluprace. Odp@di obfas (7) a _¥idka (3) souviseji s velikosti Skoly (1 -idy), kdy

sereditelka nema s kym poradit rfapti odmenovani, hodnoceni jediné kolegyn

Navrh_¥eSeni: podavat dostatey a nezkresleny get informaci, vyhodnotit vhodné

moznosti, nabidnout alternativy (pokud existujgsé@hnout vysledku za pomoci lidi v tymu.
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7. Jsou vaSe rozhodnuti tykajici se organizace vyotiné prace a provozu akceptovatelna
pro ostatni?

Tabulkac.7
. velmi y y . neumim se
hodnocenj nikdy siidka olhcas | casto vzdy vyjackit
odpowdi 0 0 4 38 19 3
% 0 0 6,25 59,38 29,68 4,69
Graf 7 a)
40+
35
30
25+
20+
15-
104
5,
O,
nikdy velm obas ¢&asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 7 b)
5% 0% 6% @ nikdy
30% | velmi zFidka
0O obcéas
0O Casto
59% | vzdy
O neumim se vyjadrit

Sedma otazka se zabywdzhodovanim a organizovanimkteré se bezpragdre dotykaji
pedagogického procesu, tedy nejen pracovniho tabeutaké dti a rodta. A jak jsou podle
manazera jeho rozhodnuti pro vSechn§asfréné fijatelna?Vysoky paiet respondeiit(38)
odpowdél ¢asto a vzdy19), coz vyjadlje, Ze nejsou na Skolach zasadni problémy. Qspov
obcas (4) mize vyjadovat sodasny stav, kdy je rozhodovaci proces v jedné zets¥dzi a

vysledek jedt neni znatelny. Odp&d’ neumim se vyjdit (3) swd¢i 0 mozné nerozhodnosti

manazera i hodnoceni sebe sama.
Navrh reSeni:nabidnout ostatnim podil meiganizovani, podporovat kolegym samostudiu,

v (Casti na odbornych semiiiéh, aby nély moznost ziskat srovnani s ostatnimi Skolami.
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8. Rozdklujete spravedlivé mezi spolupracovniky ukoly, za které ponesou zodpédnost?

Tabulkac.8
L velmi y y . neumim se
hodnocenj nikdy siidka ob¢as | casto vzdy vyjackit
odpowdi 0 2 12 22 26 2
% 0 3,13 18,75 34,37 40,62 3,13
Graf 8 a)
nikdy velm ob¢as c¢asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 8 b)
3%
41% & nikdy
| velmi zfidka
0O ob&as
O Casto
m vZdy
34% O neumim se vyjadFit

Otazka osma zkouma miru schopnosti vedouciho prékawrganizovat, kontrolovat a
rozhodovat tak, aby se i ostatni kolegymély moznost podilet na Ukolech Skoly. Vysoky
pocet prevazujicich odpaxdi (26) s hodnocenim vzdy &sto (22) jednoznéné potvrzuje
vysoky podil participace v tymu, &domovani si zodpadnosti a vzajemného respektu.

Odpowd oktas(12), velmi zidka (2) a_ neumim se vyjéid (2) v solé zahrnuji moznosti hl

malé Skoly nebdeditelek, které ve svém tymu vybiraji lidi, ke Kbter maji &tSi divéru a
powetuji je dilezitymi ukoly. Slovo spravedlivnebylo v otazce zvoleno vho#n
Navrh FeSeni:nebat se f@nést zodpasdnost na druhé - existuje moznost kontroly v Kcats

casovych intervalech, pékovat lidi ukoly, které jsou schopni zvladnout, trma dokokeni.
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Tabulkac¢.9

9. Bojite se delegovat a rafji plnite ukoly sama?

Graf 9 a)

Graf 9 b)

hodnocenj nikdy Z%T; ob¢as | casto vzdy n\e/;jrg(ljrfril s€
odpowdi 11 21 23 7 0 2
% 17,18 32,81 35,94 1,94 0 3,13
7 nikdy velm obfas ¢&asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
O nikdy
| velm zfidka
O ob¢as
O Casto
| vZdy

O neumim se vyjadrit
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fidici urovni tak, aby delegované povinnosti a pragci dosply k cili.

Otazka devata se tyka@elegovania je soudasti modulu seliezeni avedeni lidi. NejvysSi
pocet respondeit (23) ozndil odpowd, Ze si radji plni Ukoly sami obBas Casto (7)
vyjadituje pochyby a jisté obavy z delegovani. Odgbwelmi Zidka (21) a_nikdy(11)
vypovidaji o pro¥ieném penesentasti pravomoci z manazera na fiadného pracovnika.

Tentidi a informuje kolegy. Delegovani vyjage spolupraci manazera a kalega stejné

Navrh iFeSeni:nalit se genaset zodpa@dnost na druhé a ziskat t&ks na dlezitéjSi veci.




10. Umite delegované ukoly jaghdefinovat (doty¢na rozumi, éeho ma byt dosazeno)?

Tabulkac¢.10
hodnocenj nikdy Zf?(le; ob¢as | casto vzdy n\e/;jrg(ljrfril s€
odpowdi 0 3 5 24 28 4
% 0 4,69 7,81 37,5 43,75 6,25
Graf 10 a)
30+
254
20
15+
10-
5
0+
nikdy velm obgas d&asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 10 b)
O nikdy
B velm zfidka
O obcas
O Casto
m vZdy
O neumim se vyjadrit

U desaté otazkyistaneme welegovania gipojime komunikaci — dalSi z pedpokladanych
schopnosti manazera. Jak tihmime podat informace égaavaném ukolu? Téthshod:
vzdy (28) a casto (24) odpo¥déli respondenti, kt# jsou spokojeni se svou schopnosti
.Vysvétlit* delegovany ukol. K takovému zéxu mohli dojit na zaklatiprovedené kontroly,

zpstnou vazbou a pravpodobré spokojenosti se spinym Ukolem._OBbas (5), neumim se

vyjadiit (4) a velmi ¥idka (3) odpowdél maly vzorek respondeint VétSinouieditelky, které

jsou ve funkci kratce a nemaji jegtostatek zkuSenosti.

viv s

schopnosti, posilovat motivaci, objektivhodnotit a kontrolovat.
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11. Rozhodujete o vybru nove kolegyré sama?

Tabulkac.11
hodnocenj nikdy Z%T; ob¢as | casto vzdy n\e/;jrg(ljrfril s€
odpowdi 10 21 3 20 10 0
% 15,62 32,82 4,69 31,2% 15,62 0
Graf 11 a)
25
7 nikdy velm obcas ¢&asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 11 b)
16% 0% 16% @ nikdy
B velmi zfidka
0O ob&as
0O ¢asto
@ vzdy

Otazka jedenacta mapuje oblastrsonalistiky, ktera méa dopad na cely tym a tou je &yb
budouci kolegy& MozZnost pijmout nov&ka do kolektivu neni az takasta. D¢ odliSné
odpowdi velmi Zidka (21) acasto(20), stej@ jako nikdy (10) a_vzdy(10) vypovidaji o
individualnich podminkach a gebach Skoly. Intuice, instinkt, cit, prvni dojengcit nebo
piedtucha jsou d@ezitymi impulsy, kdycelime nejen rozhodovani, ale také musime zvaZovat
vhodné doplani chykgjiciho ¢lanku tymu a fihlizet k potebam Skoly.

Navrh ¥eSeni:nepodcenit intuici (fize byt dilezitym klicem k efektivnimu rozhodovéni),

5%

O neumim se vyjadrit

prizvat kolegyni — jeji poradni hlas, sepsat spagpozadavky pro vigr novéhoclena tymu.
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12. Ocenite adekvati Uspésny vykon co nejdtive po splréni ukolu?

Tabulkag.12
L velmi . y . neumim se
hodnocenj nikdy siidka ob¢as | casto vzdy vyjackit
odpowdi 0 1 6 22 33 2
% 0 1,56 9,38 34,37 51,56 3,13
Graf 12 a)
35+
30
254
20
15-
10
5,
0
nikdy velm obcas ¢asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 12 b)
52% @ nikdy
m velmi zfidka
O obcas
O ¢asto
@ vZdy
34% O neumim se vyjadrit
9%

Dvanacté otadzka lehce koresponduje s otaziteou. Nejedna se ale o vSechny kolegyn
nybrz o tu, ktera si zasloudhodnocenia pochvalu za spny Ukol. Slovo adekvathnebylo
zvoleno vhodw, protoZze niZze pro kazdého znamenaico jiného. Odpodd'mi vzdy (33) a
¢asto (22) respondenti potvrzuji svou snahu o okamziténmi. A nemusi se jednat o
ohodnoceni finaimi, protoZze odrmy se ¥tSinou rozdluji v urcith obdobi (konec
kalend&niho nebo Skolniho roku) nebo podle vy3e r@mpo Navic to niZze misobit
motivatné pro ostatntleny tymu.

Navrh ieSeni:nezapominat kolegyrchvalit, snazit se nachazet nové moznosti prod@den
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13. Je finartni odména jedinym motivujicim prostiedkem pro hodnoceni pracovnik?

Tabulka¢. 13
L velmi . y . neumim se
hodnocenj nikdy siidka ob¢as | casto vzdy vyjackit
odpowdi 10 16 18 16 4 0
% 15,62 25 28,13 25 6,25 0
Graf 13 a)
18-
16
141
12
10-
8,
6,
4,
2,
04
nikdy velm obCas c&asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 13 b)
6% 0% 16% O nikdy
25% | velmi zfidka
O ob&as
25% O ¢asto
B vZdy
28% @ neumim se vyjadfit

Hodnocenim pracovniki se zabyvaiinacta otazka, a to hodnocenim fitiaim. Odpo¥di
obtas (18) a velmi ¥idka (16) mapuji docela vysoky pet respondeiit ktefi jsou
pieswdéeni o tom, Ze finatni odneéna neni pro tymové kolegy az taklezita. Dokonce se
ponerné vysokym pdtem odpo¥di (10) prezentuje hodnoceni nikdjo je dost odvazné
tvrzeni. Jsem igswdcena, Ze vykonavame praci, kterou bez osobni zasdeanosti a bez
naroku na adekvatni finani ohodnoceni ani vykonavat nelze. Proto odpovasto(16) a
vzdy (4) povazuji za ufmngjsi vypowd. Zadny pracovnik nebude dlouhodgiracovat jen
za poakovani.

Navrh ieSeni:stanovit pevna kritéria pro odifiovani - nejlépe spote¢, postupovat stefn
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14. Nechavate kolegy® samostatré pracovat v jejich oblasti (v éem jsou dobré, maji
piredpoklady, schopnosti, wem vynikaji)?

Tabulkac.14
. velmi 3 y . neumim se
hodnocenj nikdy siidka ob¢as | casto vzdy vyjackit
odpowdi 0 0 0 17 47 0
% 0 0 0 26,56 73,44 0
Graf 14 a)
50+
404
304
20
10
0,
nikdy velm obgas ¢asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 14 b)
O nikdy
| velmi zfidka
0O obcéas
0O Casto
| vZdy
O neumim se vyjadrit

Otazkactrnacta v sob zahrnuje ot vSechny manazerské oblastplanovani, organizovani,
personalistiku, vedeni lidi i kontrolu. Vypovida o schopnostech vedoucich pracordét
moznost kolegynim rozvijet jejich viastni potencigdjich kreativni a inovativni mySleni.
Patet kladnych vyjateni vzdy(47) acasto(17) s¥dci o jasné podpe ze stranyeditelek.
Moznosti se mohouignit podle umisini Skoly (velké misto x vesnice), finamich

prostedki, které mohou byt poskytnuty na dalSi #&dani pedagogickych pracoviikatd.

Navrh ¥eSeni: podporovat rozvoj pracovnik spol€né urcit priority, v¢éem se chceme

zdokonalit, kteroginnost budeme prohlubovat a zdokonalovat, vyuZivainstorming.
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15. Jste dostaténé otevirena napadim a doporu¢enim tymu?

Tabulka¢. 15
L velmi . y . neumim se
hodnocenj nikdy siidka ob¢as | casto vzdy vyjackit
odpowdi 0 0 2 27 34 1
% 0 0 3,14 42,19 53,12 1,56
Graf 15 a)
35+
304
25
20
15+
10
nikdy velm ob¢as c¢asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 15 b)
53% @ nikdy
| velmi zFidka
O ob&as
O ¢asto
| vzdy

42% @ neumim se vyjadfit

3%

Otazka patnacta jednozmg vypovidd okomunikaci v tymu. Dobra komunikace ivie byt
pomocnikem $ snaze posilit kreativitu a inovaci tymuiedpokladem je zavédi novych
napad, ocerini novych napai informovanost o napadech jak jednotliytak celého tymu.
Vysoky paet odpo¥di vZdy (34) adasto(27) vyjaduje dostatenou otewenost naslouchani
svym kolegynim. O naslouchéaniidka, Ze je opomijenou dovednosti v komunikaci.dde)
to jen slySet, ale poza¥nnaslouchat druhé osébPro budovani ug8ného tymu je tato
schopnost nezbytna. Odpal obtas (2) a_ neumim se vyjéid (1) swdci o manazerech, kitie

radi rozhoduji sami.
Navrh FeSeni:vénovat pozornost tomu, dtkaji druzi, zajimat se o myslenky druhych lidi,
zbavit se pedsudRk, snazit se porozuhscleni ostatnich, naslouchat.
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16. Domnivate se, Ze se kolegydiky novym zkuSenostem a povinnostem dale rozvijiéj

Tabulkac.16
hodnocenj nikdy Z%T; olhcas | casto vzdy n\e/;jrg(ljrfril s€
odpowdi 0 0 15 26 22 1
% 0 0 23,44 | 40,63 34,37 1,56
Graf 16 a)
30+
25+
20+
15
10+
5
ol
nikdy velm ob¢as ¢asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadfit
Graf 16 b)
34% O nikdy
m velmi zfidka
2% 0O obcas
0% O casto
e 230%-0% | BV
@ neumim se vyjadrit

Sestnacta otazka se zabypegrsonalistikou, tedy rozvojem pracovnik Je jejich dalsi rozvoj
mozny diky no¥ ziskanym zkuSenostem a povinnostemX&&#jSi odpowdi k této otazce
byly ¢asto (26), vzdy (22) a_olas (15). Pouze jeden respondent odfu® neumim se
vyjadiit. Mnozi ¢lenové tymu maji schopnosti a dovednosti, ktergreovisti nevyuzivaji
nebo je vyuzivaji jedast&én¢é. Dobry tymovy vedouci by shumét vypozorovat silné stranky

kaZzdéhatlena tymu a podporovat je.

Navrh opatieni: volit vzdélavaci akce s ohledem na moZnou motivaci, systekati

pripravovat na nové ukoly, sledovat vytizenost, zatlé&koly ungrné jejich potencialu.
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17. Délate dilezita rozhodnuti rychle?

Tabulkac. 17
L velmi y y . neumim se
hodnocenj nikdy siidka ob¢as | casto vzdy vyjackit
odpowdi 3 7 18 26 7 3
% 4,69 10,94 28,13 40,63 10,94 4,69
Graf 17 a)
nikdy velm ob¢as casto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 17 b)
11% 5% 5% 11% @ nikdy
| velmi zfidka
0O ob¢as
O Casto
20% 28% W\ vzdy
O neumim se vyjadfit

Rozhodovéanije sowdésti reSitelského procesuktery ma gkolik fazi. Sedmnactd otazka
Zjistuje, jak pruzg manazer reaguje, tzn. vyhodnoti vSechny aspelitkaze se rozhodnout.
Vzhledem k subjektivit responderit byly vyuZzity vSechny moZnosti odp&di. Dilezita
rozhodnuti dla rychle ¢asto 26 respondeita 18 oldas. Shodnym pétem (7) se vyjaili
respondenti, Ze se rozhoduji rychle velmiidka nebo_vZzdy Nikdy a neumim se vyj&d

odpowdélo shodri po 3 respondentech. Kazdy manazer musétymoblém nebo situaci,
kterou reSi, definovat, analyzovat, vygenerovaidit, zhodnotit, pak se rozhodnout a
vysledek realizovat. Teprve #na vazba prokaze, zda se rozhodl sp¥avn

Navrh ¥eSeni: zvazit vSechny moznostifipnout odpo¥dnost za sva rozhodnuti, &m

piiznat chybu, vyslechnout nazory ostatndtdma tymu.
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18. Podavéate informace objektivi a pravdivé?

Tabulkac.18
L velmi . y . neumim se
hodnocenj nikdy siidka ob¢as | casto vzdy vyjackit
odpowdi 0 0 1 20 38 5
% 0 0 1,56 31,25 59,38 7,81
Graf 18 a)
40-
35-
30+
25-
20-
154
10
5,
0,
nikdy velm obfas Casto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 18 b)
50% @ nikdy
| velmi zFidka
O obCas
O casto
| vzdy

O neumim se vyjadFit

2%

Oblast vedeni lidi v otdzcé. 18 zastupujekomunikace a s ni spojena schopnost
manazera objektivha pravdi¥ informovat ostatnéleny tymu o vSem ilezitém. Vysoky
pocet respondeiit (38) odpo¥del vzdy a ¢asto (20). To vykazuje velké ipswdéeni
feditelek — vedoucich tyino vycerpavajicich moznostecligulavani informaci. Minimum
responderit (5) se neurdlo vyjadiit a 1 respondent odpédél obéas Zde se nabizi
vyswtleni, Ze takovy manazer si vybira a zvazuje infore) které kolektivuieda.

Navrh_¥eSeni: podavat co nejvice informaci a volit vhodné forrak, aby byly

vrovnovaze - pisemny kontakt (n&sty, obkEzniky), osobni kontakt (porady,
konzultace), internet / intranet (inforgmd systém vhodny pro odléena pracovis).
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19. Otas se vyskytne konflikt +eSite jej sama?

Tabulka¢.19
L velmi . y . neumim se
hodnocenj nikdy siidka ob¢as | casto vzdy vyjackit
odpowdi 3 15 15 22 9 0
% 4,69 23,44 23,44 34,37 14,06 0
Graf 19 a)
25-
20
15
10
5,
0,
nikdy velmi ob¢as ¢asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadfrit
Graf 19 b)
0%
14% ( f 5% & nikdy
23% m velmi ziidka
0 ob&as
O ¢asto
35% m vZdy
23% O neumim se vyjadfit

Otazka devatenacta zjgvala v oblastvedeni lidi vyskyt areSeni konflikti. Jde o naprosto
piirozeny jev ve spolupracujici skuginlidi, vyjadiuje rozdilné zajmy a vztahy meazi
jednotlivymi leny tymu nebo rozdily mezi zajniyena skupiny a zajmem celkiasto(22)
ieSi konflikty respondenti samigkteri (15) ok¥as nebo_velmi ¥idka (15). Vyhodnocena
odpowd vzdy (9) souvisi s malym poem ¢leni tymu. Nikdy odpovdéli 3 respondenti.
Urcité mnozstvi zvladatelnych konfliktmize tymu i prospivat. Nebezpeymi se stanou,
kdyz se lidé pestanou ovladat a oslabuji vykon a vztahy ve skupin

Navrh ieSeni:konfliktim predchazetiesit je v zarodku, posilovat stabilitu tymu.
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20. Motivujete své kolegy# vliastnim pirikladem?

Tabulkac¢.20
L velmi y y < neumim se
hodnocenj nikdy siidka ob¢as | casto vzdy vyjackit
odpowdi 0 0 2 20 33 9
% 0 0 3,13 31,25 51,56 14,06
Graf 20 a)
35+
30
254
20
15+
10
5,
0,
nikdy velm obfas c¢asto vzdy neumim
zfidka se
vyjadrit
Graf 20 b)
@ nikdy
| velmi zfidka
0O ob¢as
0O Casto
m vZdy
31% O neumim se vyjadfit
3%

Posledni dvacata otazka se vztahupadtivaci a tedyvedeni lidi. Za nej&innéjSi zpisob
motivovani byva povazovan vlastrildad. Polovina respondan{33) takto motivuje ostatni
vzdy, dalSi vysoky peéet (20)¢asta Oktasjsou fikladem 2. Vzorek respondén(9), ktei
odpowdéli neumim se vyjétit dali najevo, Ze jim néfslusi hodnotit v této otazce sebe sama.

Pro samotny vykon jsou rozhodujigny. Ukolem manazera je pozitigpiasobit na motivaci
(v¢etre vlastni) a probouzet ve svém okoli zajem a ockapojit se do pkni ukolu. Jedia
tak je mozné vést lidi ke smyslupld@nosti ve prosgch tymu a celé organizace.

Navrh feSeni:komunikovat s ostatnimi, informovat, argumentovgswtiovat, podporovat

rozvoj vztalh v tymu, Feswdcovat, océovat chvalit a respektovat ostatni.
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w7

Co si myslite, ze je pro us&sny tym nejdalezitéjSi? - vvhodnoceni zare¢né otazky

Hodnoceni jednotlivych polozZek bylo provedebodovanim odisla 1pocislo 8
(1 znamena nejvyssiitkzitost) podle subjektivniho pohledu respondent

Z celkového p&tu 64 dotaznik bylo u této otdzky pro vyhodnoceni pouzito pou2e 5
spravre vyplnénych dotaznik. Jeden respondent odgokl, Ze se ,tZko posuzuje” a 11
responderit otdzku nesprawnobodovalo zfisobem znamkovani ve Skoleskolikrat 1 nebo

2). Pro @el vyhodnoceni byla tattast dotazniku nepouzitelna.

otazky

riteria 1 2 3 4 5 6 7 8
Pracovni podminky 8 10 | 4 8 5 6 7 4 | 52
Hodnoceni 2 2 13 | 14 | 17 | 4 | 52
Prezentace na verejnosti 1 4 4 6 37 | 52
Kontrola 3 5 21 | 18 5 52
Dobry tymovy vedouci 19 | 10 | 12 5 4 2 52
Stanoveni cill 15 | 14 | 12 6 3 2 52
Spolec¢né feSeni problému 8 4 10 | 13 | 12 3 2 52
Rozdéleni tymovych roli 2 14 | 11 | 15 6 2 2 52

52 | 52 | 52 | 52 | 52 | b2 | 52 | 52

VySe sodtu hodnot ve sloupci 1 + 2 ozhge okolnosti, které jsou pro Gsny tym
nejdilezitejsi.

Souty hodnot ve sloupci 7 + 8 oz&gi okolnosti, které jsou z vybranych polozek pro
aspEsny tym nejméa dulezité.

vvvvvv v ™ -

Dle ozn&enych odpov¥di respondenti je nejdilezitéjSi pro UspésSny tym:

1. - 2. Dobry tymovy vedouci (séet hodnoceni jedsikou a dvojkou = 29)
Stanoveni dil
Pracovni podminky (séet hodnoceni jedikou a dvojkou = 18)
Rozdleni tymovych roli (sotet hodnoceni jedtkou a dvojkou = 16)

SpolénéteSeni problérin (sowtet hodnoceni jeddikou a dvojkou = 12)
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Dle ozna&enych odpow¥di respondenti je pro UspéSny tym nejméns dilezité :

1. Prezentace naiggnosti (sodet hodnoceni seditkou a osmikou = 43)
2.  Kontrola (sotet hodnoceni seditkou a osmikou = 23)

3. Hodnoceni (séet hodnoceni sedidkou a osmikou = 21)

8.4 Zawr vyzkumného Sefreni

Vyzkum byl zaniien na zjiSéni, do jaké miry jsou skuieé¢ vyuzivany manaZerske

kompetence ve vedeskoly pro budovani usf$ného tymu.

ManazZerska kompetence byla zkouméana jako sdsppeditelky Skoly chovat se
zpisobem odpovidajicim poZadawk jeji prace v podminkadch danych presim
organizace, a takimaset zadouci vysledky. Podtrhuje nejenom jejppabst a zfisobilost,

ale také jeji ochotu a angaZovanost plnit pracakoly.

Kazdy proces, ukol, z¢nu, kteroureSime nizeme obechrozclit do tri fazi. Za&iname
fazi pripravnou, kdy se sougedime pedevSim na s informaci potebného druhu, tvorbu
cili, planovani a iedvidani pekazek. Nasledujéze realiza&ni, kterd zdina vytyenim
cila, a s ni spojené delegovani i@meseni zodp@dnosti i na ostatniditelky a pracovnice.
Po stanoveni cile nasleduje planovani, po naplanioséa rozhoduje o tom jak, pak se
organizuje a ppravuje k realizaci, nasleduje provedeni, coz Ved&itym vysledkim, které
v ideélnim pipads souhlasi s vy§enym cilem. Posledni je nezbytige kontrolni. Usmdné
splreni proces zavisi na jejich optimalni kombinaci a zvladnuieeh vijSich faktofi, které

doftizeni vstupuiji.

Cilem pracebylo na pikladu pouzivani zakladnich manazerskych funkci v praxi
posoudit a zhodnotit efektivhostvedeni na fungovéani tymu. Cil, ktery jsem si vgtkbem
splnila. Pokusila jsem se nasledrjisttné skuténosti popsat adinit zawry - navrhnout
ifeSeni vhodna jako dopordeni moznosti efektivnich zrdn, ktera by mohla fispet

k ovlivnéni pracovniho vykonu a k tvotpimplementaci a organizaci tymoveé prace.

Na zéaklad vlastniho vyzkumu, odrazu terénu a #{igth skuténosti Ize konstatovat

Ze za s¥ejni ridicic¢innosti Ize oznét planovani, rozhodovani, organizovani, vy
a rozmistréni pracovniki (personalistikg)vedenia v neposledniadt kontrolovani. Zajistit

dosaZzeni cil Skoly mizeme hlava vzajemnym souladengdhto funkci.
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8.5 Desatero manazera

Hlavnim vystupem vyzkumje navrh desatera pro&aajiciteditelky na zaklag vliastniho

vyzkumu, odrazu terénu a naurlteSeni vyuzitelnych pro zdokonalovani manazerskych

funkci a efektivni vedeni tymu.

1. Vybér ¢leni tymu - vykEr a ziskavani pracovnika, adaptace, firemni kultura
2. Marketingovy pldn - strategie rozvoje Skoly,deni cili, planovani, vize Skoly
3. Rozvoj pracovniki - dalSi vzdlavani, rozvoj kompetenci, zvySeni prestize
a konkurenceschopnosti skoly, priority
4. Motivace - meze a moznosti, vliastiklpd, konflikt, pekazky
5. Delegovani - tivéra, odpo¥dnost, pravomoci, kontrola, komunikace
6. Rozhodovani - spravedlivost, objektivnost, lggaé rozhodovani
7. Zpétna vazba - hodnoceni chovani x ne osob,qe$iani, posileni
pozitivniho chovani, kladeni of@nych otazek, vyhnuti se
obvinovani
8. Odméiovani - kontrola, autoevaluace, kritepachvala slovni
i finaneni
9. Fungujici tym - rozdeni roli, dynamika tymu, spoluprace,
spolénéieSeni problérin synergicky efekt
10.Tymovy vedouci - styl vedeni, komunikace, efektiviteymatie, divéra,

organizovani, firozeny respekt

Kazdy tym je skupinou silnych individualit, kfemiaZzeme pirovnat ke sportovnimu tymu —
je presre uréeno, na jakych pozicich jednotligienové pini své ukoly - kdo brani, kdo &ito
kdo stili branky, kdo pihrava. Ukoly jsou rozéleny, jednotlivé pozice (role) jsou obsazeny
podle individualnich schopnostieni tymu, spoluprace je rozhodujici a taktika je stale
pfizpasobovana ziné situace. Touha dosdhnoutézistvi nas Zene dopdu a kazdylen

tymu vi, co se oddj o¢ekava a za jakou odinu.
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9. ZAVER

Bakald&ska prace byla &anovana tématiefektivnino vedeni tymu z pozice manazera
vymezeni a analyze hlavnich fakioisgsné tymové spoluprace. Pozornost bytaovana
piedevsim ziskani obecnych teoretickych pozinatkvedenych oblastizeni lidskych zdrdj
a hledani aktualnich trefidve vedeni tyrd i manazerskym kompetencim feitnym pro

efektivni vykon.

Cilem této prace bylo zjistit skutény stav vyuzZivani manaZerskych kompetenci ve
vedeni Skoly a dopordit moZznosti efektivnich zrén.

Fi budovani tymu jsou moznosti vybrat si své spagpwniky aridit se tim, kdo by nam
vyhovoval, a koho bychom ne¢ht velmi malé. Mnohemc¢asgjSi jsou situace, kdy se
feditelka vyleni na svou pozici ve vedeni Skoly ze svéhwopniho kolektivu nebo obsadi
pozici na zakladl vit¢zného konkurznihdizeni. Pokud je kolektiv vnimavy a ochotny
spolupracovat aifzpusobit se zrsnam, mizZe ieditelka pokr&ovat v nastaveném systému
prace bez &Sich zngn.

V opaném gipact musi vynalozit spoustu energigsu a Usili na ddb promyslené a
planované zrmny ve vedeni tymu, aby se stal tymem kvalitnim @$isym.Reditelka jetasto
bez gipravy postavenaipd problémy spojené iizenim Skoly. Bez nalezitého wddni
mnohdy @la rozhodnuti v legislativni a ekonomické oblastede lidi, ma je motivovat,
kontrolovat a hodnotit, organiga zaji¥'uje chod Skoly a spravu budovy.

Jeji hlavni naplni ale ma byt zajist vychovy vzdlavani dti predSkolniho ¥ku, tvorba
vzcklavacich prograiina koordinace pedagogického procesu, na coz jhoweasu nezbyva.

Z vlastni zkuSenosti mohtici, Ze cenné zkuSenosti nabyvam vlastni praxirdoty praci.
Proto jsem se ve své praci z#ita prdw na osobnosteditelky matéské Skoly.Uvédomuii
si, ze pro spokojeny a vyvazeny chod Skoly jsou velniledité dobré vztahy mezi
kolegyremi. Jejich loajalita a ochota pracovat ve prm$pskoly je jednou z nejtezitéjSich
charakterovych vlastnosti, které byglndobry zandstnanec mit. Ve své préaci jserékolikrat

zminila, Ze pouze v doé fungujicim tymu se fize UsgSre rozvinout tymova spoluprace.

Jsem feswdcena, Ze cil, ktery jsem si vytkla, jsem spinAaalyza ziskanych datipesla

dostatek informaci tykajicich se manaZerskych lateni a jejich uplabvani v denni praxi.
Podle vysledik Seteni maji manaZev fizeni utité rezervy. Prokazateljsim vysledkm by

mozna napomohly jeSkonkrétrgjSi otazky.
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Doufam, Ze tato prace spinilaigvicel a bude finosem zejména pro &aajici feditelky,

k jejich lepsi orientaci v situacich spojenych dem Skoly a vedenim tymugkim, Ze jsem
souwasre prispéla k zamysSlenteditelek nad salasnym stavem vlastitidici prace v oblasti
vedeni lidi a nad moZznym zkvalmim jejich prace s tymem. Tym musi neustale praco
na tom, aby proces zlepSovani byl stalym ukoleroc®s budovani efektivniho tymu neni

nikdy ukorten.

Tato prace by mohla v budoucnu sloujko podklad pro hlubSi $ehi nebo navrh

metodiky pro vSechnjeditele Skol, jak postupovatipudovani kvalitniho tymu a séasré

prispet k rozvoji personalnino managementu ve Skolstvi.
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Ptilohaé. 1

zakong. 561/2004 Sb., Skolsky zakon

§ 34 Organizace fed3Skolniho vzéavani
(1) PredSkolni vzdlavani se organizuje praitilve vku zpravidla odif do Sesti let.

(2) Reditel matéské $koly stanovi v dohdde xizovatelem misto, termin a dobu pro podani
Zadosti o pjeti déti k predSkolnimu vzélavani od nasledujiciho Skolniho roku aieyei je
zpisobem v mistobvyklym.

(3) Reditel matéské $koly rozhoduje ofipeti ditéte do mateské Skoly, pofipack o stanoveni
zkuSebniho pobytu die, jehoz délka nesmigsahnout 3 &sice.

(4) K predSkolnimu vz8avani se pednostg piijimaji déti v poslednim rocefed zahajenim
povinné Skolni dochazky. Pokud nelze:ditposlednim rocetpd zah4jenim povinné skolni
dochéazky pijmout z kapacitnich @vodi, zajisti obec, v niz ma dimisto trvalého pobytu,
zarazeni digte do jiné matiské Skoly.

(5) Fri prijimani dti k predSkolnimu vz&élavani je teba dodrzet podminky stanovené
zvlastnim pravnimigdpisem.

(6) O pijeti ditéte se zdravotnim postizenim rozhodeditel matéské Skoly na zaklad
pisemného vyja@ni Skolského poradenskéhdizani, popipac také registrujiciho
praktického lékee pro @ti a dorost.

(7) Dite muze byt gijato k predSkolnimu vzélavani i v pibchu Skolniho roku.

§ 35

(1) Reditel matéské 3koly niZe po pedchozim upozowmi pisemi ozndmeném zakonnému
zastupci ditte rozhodnout o ukaeni gedSkolniho vz8avani, jestlize

a) se dit bez omluvy zakonného zastupce ifezit neltastni gedskolniho vzélavani po
dobu delSi nez dva tydny,

b) zakonny zastupce zavaznymigpbem opakovamarusSuje provoz mateké Skoly,

c) ukorteni doporti v pribéhu zkuSebniho pobytu die Iéka nebo Skolské poradenské
zaizeni,

d) zakonny zastupce opako¥ameuhradi Uplatu za vékhvani v mateské Skole nebo Uplatu
za Skolni stravovani (8 123) ve stanoveném terrainedohodne igditelem jiny termin
Ghrady.

(2) Ministerstvo stanovi provddim pravnim pedpisem podrobnosti o podminkach provozu
mateské skoly, organizaciipdskolniho vzélavani, zaji&ini bezpénosti a ochrany zdravi
déti, jejich stravovani a dalSi specialntpe deti.
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§131
Reditel

(1) Reditel je statutarnim organem $kolské pravnicképseditel rozhoduje vedcech
Skolské pravnické osoby, pokud tento zakon nesfgimak.

(2) Reditele 3kolské pravnické osobijzené ministerstvem, krajem, obci nebo svazkem obci
jmenuje a odvolavérizovatel za podminek a postupem stanovenym v 8§ 166.

(3) Reditele 3kolské pravnické osobizené jinou pravnickou osobou nebo fyzickou osobou
podle § 124 odst. 2 pism. b) jmenuje a odvold&iZozatel na navrh rady, wipads uvedeném
v 8 129 odst. 4 a 5 rada, a to za podminek a pestigtanovenym v § 166.

(4) Reditel 3kolské pravnické osobiizené jinou pravnickou osobou nebo fyzickou osobou
podle § 124 odst. 2 pism. b) je ze swosti odpo¥dny rad.

(5) Reditel Skolské pravnické osobiizené jinou pravnickou osobou nebo fyzickou osobou
podle § 124 odst. 2 pism. b)

a)

piedklada rad navrh rozpétu Skolské pravnické osoby a jeho&mnavrh stedrédobého
vyhledu jejiho financovani a navrhéra (etni zarky,

b)

piedklada rad navrh vnitniho mzdovéhoigdpisu a organizaihoradu Skolské pravnické
osoby,

c)

piedklada radl navrhy znén zizovaci listiny, po jejich projednani radou jeegava
ziizovateli,

d)

piedklada ra8 ke schvaleni navrhy pravnich Ukork nimz se v souladu s § 132 odst. 2
vyZzaduje pedchozi souhlas rady,

e)

se [astni jednani rady s hlasem poradnim.

§ 164

(1) Reditel 3koly a Skolského #aeni

a)

rozhoduje ve vSech zalezitostech tykajicich se ytostani vzalavani a Skolskych sluzeb,
pokud zakon nestanovi jinak,

b)

odpovida za to, Ze Skola a Skolské&zeni poskytuje vzflavani a Skolské sluzby v souladu s
timto zakonem a vathvacimi programy uvedenymiv § 3,

c)

odpovida za odbornou a pedagogickou uiioxaklavani a skolskych sluzeb,

d)

vytvéi podminky pro vykon inspeki ¢innostiCeské skolni inspekce dijima nasledna
opateni,
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e)

vytvéii podminky pro dalSi vathvani pedagogickych pracoviiil pro praci Skolské rady,
pokud se podle tohoto zakonigzzje,

f)

zaji¥uje, aby osoby uvedené v § 21 byBas informovany o gibé¢hu a vysledcich
vzaklavani ditte, Zdka nebo studenta,

9)

zaji¥’uje spolupraci p uskut&novani program zjistovani vysledll vzdilavani vyhlaSenych
ministerstvem,

h)

odpovida za zaji8hi dohledu nad@dmi a nezletilymi Zaky ve Skole a Skolskéntizani.

(2) Reditel 3koly #izuje pedagogickou radu jakotgyporadni organ, projednava s nim
v8echny zasadni pedagogické dokumenty arepiatykajici se vz&lavacicinnosti Skoly. B
svem rozhodovarieditel Skoly k nazamm pedagogické radytimlédne. Pedagogickou radu
tvori vSichni pedagodti pracovnici Skoly.

§ 165

(1) Reditel 3koly a 3kolského #aeni, které fizuje stat, kraj, obec nebo svazek obci, dale
a)

stanovuje organizaci a podminky provozu Skoly dsiého zéizeni,

b)

odpovida za pouZiti fin&nich prostedki statniho rozpgtu pridélenych podle §8 160 az 163 v
souladu s &elem, na ktery bylyipdéleny,

c)

predklada rozbor hospotkni podle zavazné osnovy a postupu stanovenéhsterstvem.

(2) Reditel 8koly a Skolského Haeni, které fizuje stéat, kraj, obec nebo svazek obci,
rozhoduje o pravech a povinnostech v oblasti s&rdvy v échto gipadech:

b) prijeti dittte k gredSkolnimu vzéavani podle § 34 a ukéani edskolniho vzéavani
podle § 35, ziazeni digte do ipravného stuphzakladni Skoly specialni podle § 48a,

c), zamitnuti Zadosti o odklad povinné Skolni da&lygpodle § 37,

d) prevedeni zaka do odpovidajicih@méku zakladni Skoly podle § 39 odst. 2,

e) mijeti k zakladnimu vzélavani podle 8§ 46,ipstupu Zaka podle § 49 odst. lfayedeni
Z&ka do jiného vadavaciho programu podle § 49 odst. 2, zamitnutdZad povoleni
pokratovani v zakladnim vzdavani podle § 55 odst. 2,

f) prijeti ke vzdtlavani ve sedni Skole podle § 59 a nasledujicich, vysSi odbskole podle
8 93 a nasledujicich a v konzen#amodle § 88,

g) zamitnuti Zadosti ofestup, zmnu oboru vzdlani, preruseni vz8avani a opakovani
ro¢niku podle 8§ 66 a 97,

h) zamitnuti Zadosti o pokiavani v zakladnim vzadiavani podle 8§ 55 odst. 1,
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i) podmirgéné vyloweni a vylodeni Zaka nebo studenta ze Skoly nebo Skolskétiwend
podle 8§ 31 odst. 2 a 4,
j) zamitnuti Zadosti o uznani dosazenéhaihard podle § 70 a 100,

K) povoleni a zruSeni povoleni individualniho #&¢ani Zaka podle § 41.
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Ptiloha €. 2

Styly tizeni (Svoboda, 2009)

Autokraticky styl

vidcefidi predevSim formouifikazi, rozhoduje se sam &ekava jednozrgé plreni svych

direktiv. SGm také rozhoduje o odnni ¢i postihu svych padzenych.

Vyhody: Styl ma vysokou &innost a je-li patebné dosahnout &itého konkrétniho
vysledku v nejkratSintasovém limitu, ¥tSina vidci nevaha a d@asré
nasazuje pravautokraticky pistup. Zcela nenahraditelny je ve vSech fazich
,Krizového managementu“¢i v situacich, kdy neni¢as Feswdcovat
podizené o nezbytném zajisti ucitych akola.

Nevyhody: Autokraticky styl je vazan na bezpresini &ast fidiciho pracovnika v
procesu rozhodovani. Viipadt negitomnosti widce obvykle efektivita
procesu prudce klesa. Nedostatek rozhodovacich &emg@i u potizenych

nekdy vede i k sniZzeni jejich iwcich gristupi.

Demokraticky styl

(nékdy je ozngovan terminem participativni styl“) je charakteriéAn spoludasti
(participaci) spolupracovnikna fizeni. \idce se pta ostatnich na jejich nazor, &mz
pasmo rozhodovani je ztv& Siroké: od samostatného rozhodovani az po vzajemneé
konzultovani kazdé akce oddadku az po celkové ukoéani.
Vyhody: Styl obvykle vede k vysoké angaZovanosti a idiéatii podizenych se
Skolou, pod#acuje tvir¢i pristupy a vede k vysoké efektiiprace.
Nevyhody: Aplikace stylu byva zavisla na vzajemniévéie Séfa a padzenych. Vyzaduje
si rovrez dlouhodoBjsi vyjasiovani cifi, cest k jejich dosaZzeni a postupné
vymezovani kompetenci (navozeni stylu je spiSe hdidob4a zaleZitost,
okamzit4 aplikace nevede k okamzitym vyskaaix.

Styl benevolentni ,volna uzda“

vychazi ze stanoviska, Ze faeni jsou schopni hlavni Ukoty zpasob jejich plgni stanovit
I realizovat sami, &dce se tudiz d¥e wnovat reprezentmim ukobim, zaji¥ovani
pottrebnych informaci atd.

Vyhody: Uvoliuje ¢asové naroky vedouciho pracovnikai2d velmi stimulovat tirci
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potenciaékterych pracovnik Skoly.
Nevyhody:  VyuZitelny pouze u vybranych typracovniki. V aplikaci natizeni Skoly
mozny prudky pokles efeityi, vcetrg ohrozZeni plani zakladnich ukdl.
Likertav systém, vyvijeny po 30 let (ve 40. a 50. letedhulého stoleti) na Michiganské
univerzig, se do znéné miry opiré o ,klasickeé styly” vySe uvedené:

* Systém exploativié - autoritativni:
Vudce vyZzaduje fisnou disciplinu a okamzité @ni piikazi, motivuje hlavi vyhraizkami a
tresty. Komunikace probiha zas&dadnosmdrné shora dal, aktivitaci iniciativa

podiizenych neni akceptovana.

* Systém benevolent# - autoritativni :
Ackoliv autoritativni slozka stalefpvliada, wdce je ochoten o problémech diskutovat aléspo
s vybranymi potizenymi. Kron¢ tresti za nespléni Ukoli motivuje i ugitymi formami
odmen. Pokud pipusti ugitou rozhodovaci pravomocékterym podizenym, neopomiji
ostrou kontrolu plani.

» Konzultativni styl :
Reditel je ochoten s p#idenymi konzultovat jak své néazory, takigmdné jejich nasy.
Projevuje ukitou davku tolerance k ¢ékterym nedostatkm, mér dualezita rozhodovani
dokonce deleguje na pbdené a vyuziva mnohem SirSi Skalu pozitivni mativanez u
predchozich systéim

» Participativn & - skupinovy styl
Reditel gevadi na nizsilanky velkou ¢ast rozhodovacich pravomoci. Jednd s nimi na
partnerské urovni, respektuje a akceptuje jejickonaci namesty. Davéruje jim, tuto divéru
pieswdéivé manifestuje a vSestrafirpreferuje pozitivni motivaci @etre ekonomickych

forem).
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Piiloha ¢.3

Belbinova teorie tymovych roli (Zaklady obecnéhanagementu)

Inovatori (IN)

Inovatai jsou vynalezci a dovedou byt vysoceiivd Obvykle davaji pednost

samostatné praci v odstupu od ostatrélelmi tymu. Vyuzivaji vlastni fedstavivost @&asto
pracuji netradinim zpisobem. Maji sklon byt introvertni a silmeaguji na kritiku nebo
pochvalu. Jejich mysSlenky mohou byasto radikalni a bez zabran. Jsou nezavisli fichyt
originalni a mozna Spatrkomunikuji s lidmi, kté jsou na jiné vinové délce.

Vyhledavati zdroji (VZ)

Vyhledavai zdroju jsoucasto nadSenci,iplétavi extroverti. Dale komunikuji jak s lidmi v
organizaci, tak mimo ni. Jsodipzeni vyjednavé a misti v objevovani novych iplezitosti

a v navazovani kontakt Ackoli nejsou velkym zdrojemtwodnich myslenek, jsou efektivni,
pokud jde o pevzeti a rozvijeni myslenek jinych lidi. Jak nap@viejich ozn&eni, jsou
obratni v odhalovani toho, co je k dispozici a eala udlat. Druzi je obvykle srd@¢ berou
pro jejich spoléenskou povahu. VZipdstavuji spokensky uvolgnou a vysoce zvidavou
osobnost. Jsoufipraveni rozeznatiflezitosti véemkoli novém. AvSak pokud je ostatni stale
nepovzbuzuji, jejich nadSeni rychle mizi.

Monito¥i vyhodnocovai (MV)

Monitoti vyhodnocovaéi jsou vazni, opatrni a rozvazni lidé s vrozenowloaosti proti
piiliSnému nadSeni. Pomalu se rozhoduji a davagnmost promyslet si danodos Obvykle
maji schopnost vysoce kritického mysSleni. Maji smiast vynaSet pronikavé soudy, které
vezmou v Uvahu vSechny faktory. oMV se zidka myli.

Koordinato¥i (KO)

Charakteristickou vlastnosti koordindioje jejich schopnost ipnét ostatni k praci na
spole&nych cilech. Jsou vyzrali, adéryhodni, sebejisti a snadno a rychle deleguji. V
mezilidskych vztazich rychle rozpoznaji individudlialenty a vyuZivaji je ke sledovani
skupinovych cii. Zatimco KO nejsou nuémejchytejSimicleny tymu, maji Siroky pohled na
swt a vSeobeahjsou uznavani.

Usmérnovati (US)

Usnmeriovai jsou vysoce motivovani lidé s mnozstvim nervnérgie a vysokou pégbou
vykonu. Obvykle to jsou agresivni extroverti a vgami se vysokym elanem. US radi
podrecuji ostatni, jejich zajmem je vyhrat. Radi vedotleai ostatni do akce. Kdyz se objevi

piekazky, najdou zjsob, jak je obejit. Jsou tvrdohlavi a asertivnijimklon davat najevo
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silnou citovou reakci na jakoukoli formu zklamargbo frustrace. Maji hroSiuki, jsou
h&davi a mozna jim chybi mezilidské pochopenicldgfmova role je nejvic soufied.

Tymovi pracovnici (TP)

Tymovi pracovnici nejvice podporuji tym. Jsou mispol€ensti a staraji se o druhé. Maji
velkou schopnost byt pruzni @izptsobit se iznym situacim a lidem. TP jsou vnimani jako
diplomaté. Jsou dobrymi posluehaa obecg oblibenymi¢leny skupiny. B praci jsou
vnimavi, ale v kritickych situacich mohou byt ndrodni.

Realizatari (RE)

Realizatdi jsou praktéti, maji selsky rozum a zéiaou davku sebekontroly a discipliny.
Davaji grednost poctivé praci a probléngsi systematickym #gobem. Ze SirSiho hlediska
je RE ¢lovek typicky svou loajalitou a zajmem o podnik a réspjaty se sledovanim
vlastnich zajm. AvSak RE niZe chylgt spontannost a iie vykazovat znamkyifsnosti a
nepruznosti.

Dokonéovaci — finiSeri (DF)

DF maji velkou schopnost dotahovat Ukoly &navat pozornost detdéin. Neni
pravdépodobné, Ze zaou cokoli, co nemohou dokéih Jsou motivovani vnihi Gzkosti,
nicméré navenek se mozna zda, Ze nejsou vyvedeni z ndoy typtti introverti a troSku
vyZaduji ugity vnéjsi stimul. DF nedovedou byt tolerantni k fskdnym lidem. Neradi
deleguiji a ragji si berou na starost ukoly sami.

Specialisté (SP)

Specialisté jsou lidé oddankai, kteri jsou pysni na své technické dovednosti a odborné
védomosti. Jejich priority se sotef’'uji na udrZeni profesionalniho standardu, t@x&ini a
prohlubovani ¥domosti ve svém oboru. Zatimco projevuji pychu pgstimétem cinnosti,
obvykle neprojevuji zajem o jiné lidiripadré se SP stava odbornikem naprostou oddanosti
tzkému kruhu $#domosti. Existuje malo lidi, kitejsou bul’ Gzce zandeni na jeden cil, nebo

jsou nachylni stat se pratdnimi Specialisty.
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Ptilohaé. 4

Pilotni dotaznik

Véazené panieditelky, milé kolegys,

dovoluji si Vas pozadat o pomodéi gheru dat pro vyzkum, ktery je orientovan rmisténi

skuteéného stavu vyuzivani manazerskych kompetenci ve deni Skoly pro budovani
aspsného tymu.

VaSe @ast spoiva ve vyplrni a odeslani nize uvedeného anonymniho dotazjgkoz

odpowdi budou slouZzit pouze k vymezenému ukolu.

Dékuji Vam predem za ochotu &s straveny nad jeho vygimim. Prosim o jeho zaslani na
adresu : cevelova.eva@seznam.cz
Evaevelova
studentka lll.¢rdku PedF UK v Praze

Pt vypliovani zaskrtéte prosim vhodnou odp&y kiizkem.

|. Faktografické udaje :
( DAT DO TABULKY)

Druh organizace: Pracovni zéazeni : Ve funkci pracuji : Poet tiid :

MS Reditelka Do 1 roku 1-2

Slowené MS Zastupeeditele /Iky 2 -5 let 3-4

MS a zS Vedoudfitelka 6 — 15 let 5-6
Vice nez 15 let 7 avice

VasSe ®kova kategorie: Dosazené vatani :

25 -35 let t&tni odborné (SPgS)
36 -45 VySSi odi®

46 — 55 Bakalé

56 a vice Magisterske

[l. Vlastni dotaznik :

Skala pro hodnoceni (N.E. Allen aj. R. Fraenkel (191)

A=nikdy B =velmi ztidka C =olfas D =fasto E =vzdy N =neumim se vyj&tt

Projednavate osobni zalezitosti svych spolupracodinérne?
Umite se vyhnout kritice jednotliigpred ostatnimi?

Myslite, Ze vaSe spalaé pracovni progedi je klidné a ijemné?
Rozdlujete rovnongrné chvalu a uznani?

Davate kolegynim dostate najevo, Ze jim tivétujete?

Ptate se { dulezitych rozhodovanich na radu tymu?

oA WNE
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7. Jsou vaSe rozhodnuti akceptovatelna pro ostatni?

8. Rozdlujete spravedliy mezi spolupracovniky ukoly, za které ponesou odgoust?

9. Bojite se delegovat a rgdplnite ukoly sama?

10. Umite delegované ukoly jasdefinovat (dotyna rozumigeho ma byt dosazeno)?

11.Chvalite dostata¢ swvij tym?

12.Ocenite adekvatnisgsny vykon co nejiive po splgni ukolu?

13.Plati to, careknete (slibite) ?

14.Nechavate kolegynsamostatfipracovat v jejich oblasti (f%m jsou dobré, maji
piedpoklady, schopnosti,dem vynikaji)?

15. Jste dostate¢ otewena napaiim a dopordenim tymu?

16.Umite ustat i nefijemné \ci (kritiku na svou osobu fpominky)?

17.D¢late dilezita rozhodnuti rychle?

18.Podavate informace objektiga pravdie?

19.0I¢as se vyskytne konflikt feSite jej sama?

20.Jste dobry tym?

Na zawr prosim ohodnot’te pofadovou Skalou od 1 do 8, co si myslite, Ze je pro

Wi s

Pracovni atmosféra

Finartni hodnoceni

Prezentace na gnosti

Spole&na rozhodnuti

Dobry tymovy vedouci

Vz4ajemna diskuze

Spole&néreSeni probléiin

Aktivita pracovnic

Déekuji za Vascas, ktery jste mi&novala
EvaCevelova
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Ptiloha é.5

Vazené panieditelky, milé kolegys,

dovoluji si Vas pozadat o pomodéi ghéru dat pro vyzkum, ktery je orientovan rmisténi
skuteéného stavu vyuzivani manazerskych kompetenci ve deni Skoly pro budovani
aspSného tymu.

Vase w@ast spoiva ve vyplrni a odeslani nize uvedeného anonymniho dotazjgkoz
odpowdi budou slouZzit pouze k vymezenému ukolu.

Dékuji Vam predem za ochotu &s straveny nad jeho vygimim. Prosim o jeho zaslani na
adresu : cevelova.eva@seznam.cz
Evaevelova
studentka llI¢rdku PedF UK v Praze

|. Faktografické udaje :

Zvolenou variantu ozrige prosim kizkem.

Druh organizace: |MS Slowené MS MS a ZS

L . , . Ved.
Pracovni zatazeni: || Reditelka Zageditele/lky witelka
Ve funkci pracuje: [ Do 1 roku 2-5let 6 - 15 let |\the nez 15
Poket tiid: 1-2 3-4 5-6 7 avice
Vase wkova 25 - 35 let 36 - 45 let 46 - 55 let 56 a vice
kategorie:
DosaZené vzdani: || Stt.odb.(SPgS VySsi odborné Balakské Magisterské

[l. Vlastni dotaznik :

Skala pro hodnoceni (N.E. Allen aj. R. Fraenkel 199

A=nikdy B =velmi z*tidka C =olfas D =fasto E =vzdy N =neumim se vyj&

Vlastni dotaznik: A B C D E N

Mate dostatény prehled o planovanych
udalostech skoly v fibéhu az jednoho roku?

Berete si svou praci dain{na veer, vikend)?

Myslite, Ze vaSe spalaé pracovni progdi je
klidné a gijemné?

Rozdlujete rovnongrné chvalu a uznani?

a k| LN

Provadite kontroly a hospitace pedagogické prace
ucitelek pravidel®?
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Ptate se i dulezitych rozhodovanich na radu
tymu?

.| vychovné prace a provozu akceptovatelna prg

Jsou vaSe rozhodnuti tykajici se organizace

ostatni?

Rozctlujete spravedliy mezi spolupracovniky
ukoly, za které ponesou odpminost?

Bojite se delegovat a rgdplnite ukoly sama?

10.

Umite delegované ukoly jasulefinovat (dotyna
rozumi,éeho ma byt dosazeno)?

11.

Rozhodujete o vydyu nove kolegyt sama?

12.

Ocenite adekvatispsny vykon co nejive po
splreni ukolu?

13.

Je finartni odnena jedinym motivujicim
prostedkem pro hodnoceni pracovaitk

14.

Nechavéte kolegynsamostatfipracovat v jejich
oblasti (véem jsou dobré, majitpdpoklady,
schopnosti, ¥em vynikaji)?

15.

Jste dostatsé oteend ngpaiim a doportgenim
tymu?

16.

Domnivate se, Ze se kolegydiky novym
zkuSenostem a povinnostem dale rozvijeji?

17.

D¢late dilezita rozhodnuti rychle?

18.

Podavate informace objekti¥a pravdie?

19.

Olxas se vyskytne konfliktieSite jej sama?

20.

Motivujete své kolegy&vlastnim pikladem?

Na zawr prosim ohodnat’te poradovou Skalou od 1 do 8, co si myslite, Ze je premsny

tym nejdilezitéjSi ( 1 znamenaejvyssi dlezitost):

Pracovni podminky
Hodnoceni

Prezentace na gnosti

Kontrola

Dobry tymovy vedouci
Stanoveni cil
Spole&néteSeni problérin
Rozckleni tymovych roli

Déekuji za Vascas, ktery jste mi&novala
EvaCevelova
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