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Uvod

Téma této bakalafské prace se tykd jedné ze zakladnich manaZerskych funkci, kterou je
oblast vedeni lidi. Prace je zaméfena na styly vedeni lidi a pokusime se zjistit, zda styl
fizeni vedouciho pracovnika ma vliv na klima Skoly. Soucasné zjistime, jakym smérem
jsou zaméfeny tfeditelky matetskych skol. Pro nékteré je prioritou vysledek a vykon, pro

jiné lidi a vztahy mezi lidmi.

Firmy, v nasem ptipadé matefské skoly, mohou mit dokonale zpracovanou vizi $koly,
mohou mit Gizasnou reklamu, plany, ale pokud chce byt Skola ispéSna, musi se vSichni
snazit pracovat, co nejlépe. A aby tomu tak bylo, méli by mit zaméstnanci dobré vedeni
a na pracovisti by mélo byt pozitivni klima. Zpisob a styl vedeni m& vyznam pro

efektivitu a ispéSnost manazerské prace.

Styly fizeni jsou popsany ve velkém mnoZstvi literatury, ve které jsou analyzovany
velmi podrobné. Nekterou literaturu jsem prostudovala a poznatky zni jsem vyuZila

v této praci. Vliv stylu vedeni lidi je ale jest¢ velmi malo prozkoumanou kategorii.

Cilem této prace bude zjistit, jaky styl vedeni lidi pFrevaZzuje u Feditelek mateiskych
Skol na Hradecku. Pokusime se zmapovat situaci, jestli jsou Feditelky zaméreny na
primarni dosahovani vysledkii prace nebo primarné na vztahy mezi lidmi. Také si

ujasnime, ktery styl Fizeni ma nejvétsi vliv na pozitivni klima Skoly.

Prvni kapitola vysvétluje situaci ve Skolstvi po roce 1989. Ve druhé a treti kapitole
rozebereme management, manazerské funkce a manazerské styly. V dalSich dvou
kapitolach se budeme zabyvat pojmem klima a klimatem Skoly. V pruzkumné casti
vyhodnotime dotazniky a pokusime vymezit styl fizeni, ktery prevladd u feditelek
matefskych Skol v Hradci Kralové. Pokusime se zjistit zaméteni feditelek matetskych
Skol primarné na vykon nebo na lidi. Zaroven vyhodnotime klima na sledovanych
matefskych Skolach a styl fizeni, ktery ptfevladd v matefskych Skolach s pozitivnim

klimatem. ZjiSténi téchto Setfeni budou vyhodnocena a bude vypracovan zavér.



1 Skolstvi po roce 1989

Po listopadu 1989 dochazi ke spoleCenskym zménam. Tyto zmény nastaly v oblasti
politické a ekonomické. S témito zménami souvisi transformace ceského Skolstvi.
Hlavni tendenci v rozvoji Skolstvi byla decentralizace fizeni. Tato tendence se projevila
v posileni ekonomické, administrativni a pedagogické autonomie Skol. V disledku
politickych zmén, dochdzi k posileni samostatnosti Skol. Zavedenim tzv. pravni
subjektivity statnich Skol dochdzi k ucasti riznych zfizovateli na rozvoji Skolského
systému. V zavislosti na rozmanitosti v nabidce vzdélavacich moznosti vznikaji nové
typy Skol. Vznikaji Skoly soukromé a cirkevni a to na vSech trovnich vzdelavani, zacina
se rozristat sit’ Skol. Smér Skolstvi urcuje vzdélavaci politika zemé. To se promita do
Skolskych zadkont. Od 1. ledna 2003 veslo v platnost ustanoveni, ze musi vSechny skoly
a Skolska zatizeni byt pravnimi subjekty nebo jejich soucasti. S ptrechodem do pravni
subjektivity bylo tfeba naplanovat vizi Skoly a jeji rozvoj, piimét lidi pfijmout tyto cile
za své a plnit je, zajistit ekonomickou agendu Skoly, zorganizovat chod Skoly,
kontrolovat lidi, motivovat a jinak je vést. Reditelé §kol si mohou vytvofit vlastni
vzdélavaci program, ktery ale musi byt schvalen Ministerstvem Skolstvi, mladeze
a télovychovy. Reditelé¢ se stali manaZery a museli si osvojit manaZerské techniky.
Zakon €. 561/2004 Sb. o predskolnim, zékladném, stfednim, vys$Sim a jiném vzdé&lavani

umoziuje zfizovani skol a Skolskych zatizeni v této specifické formé.

V poslednich nékolika letech Skolstvi prochazi zménami, které se tykaji prosttedim skol
a jeho vlivem na klima Skoly. Proto se klima Skoly stalo dosti akcentovanou kategorii.
Jiz dnes je ziejmé, Ze zvysSovat Skolni efektivitu nelze bez ptiznivého pozitivniho
klimatu. V byvalém Ceskoslovensku a pozdgji v Ceské republice se vénovalo nejvice
usili zkoumani klimatu Skolni tfidy a vyucovaci hodiny. Méné pozornosti ptitahovaly
dal3i mikrosocilni vlivy. Velmi ojedin&le se zkoumalo klima ugitelského sboru. Uplné
stranou stalo zkoumani klimatu celé Skoly, které je pro fizeni Skoly a inspekéni ¢innost

klicovou zalezitosti.
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2 Management

Vyznam slova management vysvétluje slovnik cizich slov jako ,, systém teoretickych

a praktickych ridicich znalosti a c¢innosti; vedeni, skupina manazeri* (kolektiv autort
Encyklopedicky dim, 2006, s. 210). Slovo management se v odborné i bézné¢ mluve
posledni dob& pouzivd velmi bézné. Tyka se fizeni, bez kterého se zadny vétsi
organizatni celek neobejde (Veber, 2006). Management — nejobecnéji Ize
charakterizovat jako souhrn vSech cinnosti, které je treba udélat, aby byla zabezpecena
funkce organizace* (Veber a kol. 2006, s. 17). Slovo management muize mit troji
vyznam. Prvni vyznam slova se tyka specifické aktivity, kterd vyznamnym zplisobem
ovliviiyje plnéni cilli organizace. Druhy vyznam slova se tykd managementu jako védni
discipliny. Ve tfetim vyznamu se tyka skupiny lidi, ktefi organizaci ¥idi. , Manazeri
- maji dominantni postaveni v Fizeni organizace, pripravuji koncepce rozvoje, Fidi
béznou provozni cinnost, zabezpecuji jeji financni zdravi atd.” (Veber a kol., 2006, s.
lidé, kteti maji vrozenou potiebu vést lidi, stat v cele skupiny a ovliviiovat ostatni. Role
manazera tedy spociva hlavné v tom, Ze prostiednictvim jinych lidi dosahuje vytéenych
cili. Aby mohl manaZer dobie pracovat, musi se umét dobfe rozhodovat, planovat,
kontrolovat, organizovat a vést lidi. Tyto ¢innosti patfi mezi zakladni funkce, které
manazeii vykonavaji. ,,Manazer je zaméstnanec, ktery je soucasti manazerského tymu
spolecnosti, a odpovida za vykon delegovanych pravomoci nad financemi, materialem
a lidskymi zdroji tak, aby dosahl cilii spolecnosti. Manazeri jsou zodpovédni za Fizeni
lidskych zdrojii, Sireni, uplatnovani a prosazovani firemnich hodnot, etiky a kultury i za
provadeni a vizni zmén v ramci organizace (The Leadership Network, Kalifornie),
(Templar, 2006, s. 15). V knize Vedeni lidi, tyma a firem, Jifi Plaminek definuje roli
manazera takto: ,,Role manaZera v systéemu firmy spociva predevsim v dosahovani

stanovenych cilii prostiednictvim jinych lidi (Plaminek. 2008, s. 15).
Manazerské cCinnosti jsou typické c¢innosti, které musi manaZzer vykonavat a tim

ovlivilovat prosperitu kazdé organizace. Mezi tyto funkce patii planovani, organizovani,

personalistika, vedeni lidi a kontrolovani.
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Planovani

Planovani je vzdy na zacatku kazdého procesu. Planuji se cile organizace a
postupy, jak bude téchto cili dosazeno. ,, Planovani je rozhodovaci proces
zahrnujici stanoveni organizacnich cilii, vyber vhodnych prostredkii a zpiisobu
jejich dosazeni a definovani ocekdavanych vysledkii ve stanovaném case
a pozadované vrovni“ (Sulef, 2008, s. 173). Do planovani se zapojuji manazefi,
urcuji cile, rozhoduji, jak je dosahovat a kdo bude vykonavat konkrétni tkoly.
Tato ¢innost je tim efektivnéjsi, ¢im jasnéji a srozumitelnéji jsou formulovany
cile a varianty jejich dosazeni. Také je nutné zajistit odpovidajici zdroje, metitka

kontroly a jasna kritéria (Sulef, 2008).

Organizovani

Organizovani chapeme jako jednu ze zakladnich manazerskych cinnosti. V
soucasné¢ dobé chiapeme organizovani jako nedilnou soucast manazerské prace
a jejim cilem je vytvofit vnitini struktury urcitého celku. ,, Organizacni cile jsou
definice vysledku, jichz se organizace snazZi svymi cinnostmi dosdhnout.
Organizacni cile poskytuji pracovnikiim smér, jakym s organizace preje
pohybovat. Cile pomahaji manazeriim volit vhodné strategie a stanovit cile pro

Jednotlivce a vitvary (Sulet, 2008, s. 167).

Personalistika

Personalistiku mizeme charakterizovat jako proces zmén ve struktuie a kvalité
lidskych zdroji, které jsou v souladu s potfebami organizace. ,,K tomu, aby
firma mohla uspesné plnit sviij cil, je Zadouci, aby bylo dosazeno souladu mezi

strategickymi zameéry organizace a Fizenim lidskych zdrojii“(Veber, 2006, s.

168).

Kontrolovani

Kontrolovani je manazerska funkce, kterd je nutna na vSech urovnich fizeni.
,Jejim poslanim je viasné a hospodarné zjisténi, rozbor a prijeti zdverii
k odchylkam, které v Fizeném procesu charakterizuji rozdil mezi zamérem a jeho
realizaci (Voddcek — Voddckovd, 1996), (Sulet, 2008, s. 178). Usp&sné firmy

maji vypracované vlastni kontrolni techniky, bez kterych by nedosahovaly svych
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cili. Kontrola zajistuje, ze usili vSech bude koordinovano pomoci standarda,
zpravidla pro schopnost dosahovani cild. ,, V tom tyto firmy spoléhaji na viastni
kontrolni techniky. Bez efektivni kontroly by nebyly schopné dosahovat svych
cilii (Sulet, 2008, s. 179).

e Vedeni
Vedeni lidi patfi k zédkladni manaZerské funkce. Ne¢kdy je vedeni lidi
oznacovano terminem fizeni lidi. U novéjsich definic se pouziva termin fizeni
spiSe ve spojeni s predméty (napf. fizeni auta). Ve spojeni s lidmi se vice
pouziva termin vedeni. Vedenim lidi rozumime proces, kdy lidi ovliviiujeme tak,
aby dé¢lali pfesné to, co je potieba ke splnéni cili organizace. ,, Vedeni je
nezbytné k tomu, aby firmy mohly plnit svuj zakladni ukol, tedy vytvaret zisk
(Daigeler, 2008, s. 15). ,,Zpusob, jakym manazeri vedou své lidi, jak uméji ze
skupiny lidi vytvorit tym a vyuzivat jeho potencial efektivnimi technikami tymové
prace, udrzovat na pracovistich dobré mezilidské vztahy, resit konflikty, volit
vhodné komunikacni styly a uroven komunikace, ma zasadni viiv na efektivnost

prdce tymii, organizacnich jednotek i celych firem (Sulet, 2008. s. 61).

3 ManaZerské styly

., Styl Fizeni ¢i manazerské prace predstavuje zpiisob cinnosti manazera charakterizujici
postupy jeho rozhodovani a zvolené metody dosahovani vytycenych cilu v konkrétnich
podminkach. Jde zvlasté o formu vztahu manazZera k podrizenym, kterd vyplyva
z osobnich znalosti manazera, z jeho zkuSenosti, autority a schopnosti pusobit na vnitrni
a vnéjsi okoli, a dale o uplatneni moci v kombinaci se zpiisobem jejiho vyuziti* (Veber
a kol., 2006, s. 260). Uz na pielomu 19. a 20. stoleti se v souvislosti s rychlym rozvojem
prumyslu se pozornost podnikateli a manazerti zaméfila na zvySovani vykonnosti
pracovnikl. S tim souvisel vznik riznych pfistupt k vedeni lidi. Vznikaly rtizné ¢asové
a pohybové studie, studie lidskych vztahti a studie zaloZzené na pocitu sounalezitosti
a spokojenosti pracovnikl. V 50. a 60. letech prichazeji tzv. humanistické teorie vedeni
lidi zdlraziujici seberealizaci a osobni rozvoj. Mezi manazerské styly patii styl
demokraticky, autoritativni a styl liberalni. Vojtéch Cerny rozdélil styly Fizeni na styl

autokraticky, konzultativni, participacni a laissez faire styl (liberalni styl). Styly fizeni
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jsou popsany ve velkém mnozstvi literatury, ve které jsou analyzovany velmi podrobné.
Likert ¢lenil styly na autoritativni, benevolentni, konzultativni a participacni. Robert
Blake a Jane S. Moutonova vyslovili tezi, Ze chovani manazerti zavisi na dvou
proménnych — zajmu o lidi a o zajem o vykon. Protnou-li se tyto dvé proménné
hodnoty, vznikne manazerskd miizka. Podle této miizky mulzeme charakterizovat
zaméfeni manaZera. V knize 5 roli manaZera a jak je profesionalné zvladnout Oldfich
Sulef podrobné rozebral styly fizeni, osobnost manaZera a jeho kompetence a organizaci

prace manazera.

e Autoritativni styl
Jde o styl, kdy jsou ukoly podfizenym piidélovany direktivné. Podfizeni nejsou
zapojovani do rozhodovani. ManaZer se nesnazi vytvofit prostfedi vzdjemné diveéry.
i kontroluje. Od podfizenych ocekéava jen kvalitni praci a diskuse nejsou zadouct. ,,V
tomto pripadé vedouci striktné zadava ukoly a pravidelné a casto kontroluje jejich
plneni. Pri tomto vidicim stylu se sice dosahuje vysoké kvantity prdce, ale kvalita
a zejména iniciativa byva mala. Pracovnici poddvaji vykony pouze pod vlivem

kontroly“(Cerny, 2009, s. 209).

¢ Demokraticky styl
Tento styl se opira o spolupraci nadfizeného a podiizenych. Nadiizeny mé piirozenou
autoritu, ale ponechava si prostor pro piijimani vlastnich rozhodnuti. Manazer je ve
stalém kontaktu se svymi lidmi, vénuje dostatek casu vysvétlovani svych pozadavkl
a umi naslouchat ostatnim. Umi pfijimat nazory ostatnich, pokud se mu zdaji rozumné.
Pokud néco musi odmitnout, vysvétli, pro¢ takové rozhodnuti udélal. Zajima se o praci
ostatnich, umi poradit, pomiZe, pokud je to v jeho silach. Oteviené hodnoti klady
1 zapory. ,,Manazer, ktery si osvojil tento styl, akceptuje znalosti svych pracovnikii.
Pred rozhodnutim se ptd na jejich nazor a teprve po zvazeni pripominek se rozhoduje.
Timto postupem odbourdvd tlak proti sobé a uvoliuje pracovni atmosféru® (Cerny,

2009, s. 209).
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e Liberalni styl
,,Liberalni styl Fizeni — cinnost podrizenych se manazer snazi ovliviiovat co nejméné,
vwhyba se kritice, sankcim, riziku, Fadu i zavaznych rozhodnuti ponechavda na
podrizenych “(Veber a kol., 2006, s. 261). Vedouci nechava v§emu volny pribéh, pokud
uz vysveétluje tkol, spoléha na zkuSeny tym. Od lidi téméf nic neoCekava. V organizaci
neni vymezena délba prace, neni jasny cil, nefunguje ani kontrola. Vysledkem takového
vedeni je nizka produktivita prace a nespokojenost pracovnikli. Na pracovisti panuje

bezvladi, dochazi ¢asto ke konfliktim, které nikdo nefesi.

e Autokraticky styl podle Vojtécha Cerného
,»V tomto pripadeé vedouci striktné zadava ukoly a pravidelné a casto kontroluje jejich
plnéni. Pri tomto stylu se sice dosahuje vysoke kvantity produkce, ale kvalita prdace
a zejména iniciativa byva mald. Pracovnici podavaji vykony pouze pod vlivem primé
kontroly. V okamziku, kdy je kontrola mensi, klesa i vykon (Cerny, 2009, s. 209). Lidé se
v této skupiné Casto déli na dva tabory. Jedni pasivné ptihlizeji a pfizplsobuji, protoze
maji strach z autority vedouciho. Obavaji se dat svoji nespokojenost najevo. Neni dobra
ani komunikace mezi pracovniky. Druhy tabor lidi dava svou nespokojenost velmi
vyrazné najevo. Casto maji mezi sebou neformalniho vidce, ktery vede ostatni proti
formdlnimu manazerovi. Manazetfi se vyznacuji tim, Ze rozhoduji samostatné

a neposkytuji zamérné v§echny informace, aby si udrzeli svoji pozici.

e Konzultativni styl podle Vojtécha Cerného
Manazer tohoto typu akceptuje znalosti spolupracovnikl, pta se na nazory ostatnich,
rozhoduje az po zvazeni pfipominek. Obcas se stava, Ze pfijima nazory jen od

vybranych jedinct.

e Participa¢ni styl podle Vojtécha Cerného
Manazer odpovida za vysledky, ale presto maji pracovnici moznost pln¢ se podilet na
rozhodovani. Cleny skupiny uspokojuje jak prace, tak i mezilidské vztahy. Zaméstnanci
jsou podrobné o vSem informovani svym manazerem. ManaZer své nazory logicky

zdivodiluje. Nepouziva piikazy ani sankce.
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e Laissez faire styl (liberalni) podle Vojtécha Cerného
Manazer tohoto typu své pracovniky nevede, ale nechava je jit svou vlastni cestou. Neni
vymezena délba prace, neni jasny cil, nefunguje ani zadna kontrola. Pii tomto stylu
prace je produktivita prace velmi nizkd, je vysoka i nespokojenost mezi pracovniky.

Ve skupiné se objevuji konflikty a nedochazi k jejich feseni. Panuje bezvladi.

e Styl charitativni podle Vojtécha Cerného
Manazer uplatiuje jasnd pravidla, dodrzuje piedpisy. Tento manazer se Casto drzi
zpatky. Také neovliviiuje pfili§ dosazeni cili a nema vliv na klima Skoly. Manazer

zustava ¢asto neutralni.

e Styl kooperativné Fidici podle Vojtécha Cerného
V tomto piipadé¢ manazer podporuje pracovniky v dosahovéni cild i v mezilidskych
vztazich. M4 jasnou ptedstavu, co chce dosahnout. Vyhleddva nové napady, hleda
pri¢ina neuspéchu a problémi, sleduje priority. Siln¢€ ovliviiuje dosazeni cild, také ma

vyznamny vliv na pracovni klima a uspokojovéni potieb pracovnikii.

e Autokratické (autoritativni, individualni) vedeni je podle Jifiho Halika (2008)
je vedeni, kdy se vedeni samo rozhodne, Ze ukol je jen v jeho kompetenci a Ze ma
dostatek sil a prostiedkd k jeho splnéni. Reditel nikomu nedivétuje, podklady
a informace si obstaravd sam, nekonzultuje rozhodnuti. Tomuto stylu fikdme plné
autokraticky styl. Jifi Halik popisuje 1 ¢astené autokraticky styl, kdy si feditel
zajistuje informace pomoci ukoll, zadanych podiizenym. Sdm se vSak Ucastni jejich

ziskavani, sam informace shromazd’uje, vyhodnocuje a rozhoduje.

e Konzultativni vedeni je podle Jifiho Halika vlastné¢ forma poradenstvi. Toto
vedeni ma dv¢ alternativy. V prvni alternativé zadame tkoly zaméstnanciim, které jsme
vybrali podle profesi a budeme na nich pozadovat alespont jedno feSeni problému.
Nasledné vedeni vybere nejlepsi feseni. Druhou alternativou je, ze se vedeni setka
s celou skupinou, ktera se ma na ukolu podilet. Skupina predklada jednotlivé alternativy

feSeni. Opét je vybér feSeni na fediteli.

16



e Tymové vedeni je podle Halika vhodn¢ sestaveny tym pracovniki, ktery dokaze
resit slozité problémy. Spravni lidé na spravném misté ve spravny cas a pod spravnym
vedenim budou mit uispéch.(HALIK, 2008, s-. 65). Do &ela je postaven koordinator,
ktery Zadnym zplsobem nezasahuje do rozhodovéni. Sestavuje tym, dopliluje nebo
méni Cleny, koordinuje ¢innost, zajiStuje skupiné vhodné podminky a je prostfednikem
mezi skupinou a vedenim spolecnosti. Je plné¢ zodpovédny za plnéni termind.

Koordinator nese za vSe zodpovédnost.

¢ Rozhodovani na miskach vah je podle Halika rozhodovani, kdy zvazujeme
vSechna pro a proti, ale rozhodujeme hlavné podle véaznosti jednotlivych vyhod

a nevyhod. Kazdé rozhodnuti s sebou nese urcitou miru rizika.

e ManaZerska mrizka
,R. J. Blake a J. S. Mouton (1987) vytvorily dvourozmérny model se dvema osami. Na
jedné nariistd orientace na lidi, coz predstavuje snahu o uspokojovani pracovnikii,
vytvareni pro né prijemného prostredi. Na druhé ose se stupnuje orientace na ukol
vyjadiujici usili o dosazeni co nejlepsich vysledkii, zdjem o tikol* (Sulef, 2008, s. 62).
Tento model popisuje sedm rozdilnych styli vedeni oznacenych soufadnicemi
a vyjadfuje stupeit zaméieni na lidi nebo na vykon. Autofi charakterizovali Ctyii

zakladni typy manazerského zaméteni a primérnou sttedovou skupinu.

1,1 Minimalni zaméreni na lidi, minimalni zamé¥eni na vysledky $koly

Jde o teditele, které nebavi prace s lidmi, komunikace, s podfizenymi, hledani novych
cest k feSeni problémt podtizenych. Hledaji tiniky od odpovédnosti. V organizaci ¢asto
panuje bezvladi. Situaci zachranuji zodpovédni a svédomiti pracovnici. Tato situace je

postupné demotivuje.

1,9 Minimalni zaméreni na vysledky, maximalni zaméreni na lidi

V této skupin€ jsou feditelé, ktefi radi diskutuji s pracovniky Skoly, jsou orientovani na
jejich pracovni a soukromé problémy a snazi se jim pomdahat. O vysledcich vzdélavani
a problémech stim souvisejicich (ekonomické a technické) neméd ani minimalni
prehled. Jejich feSeni se vyhyba. Snazi se ziskat finan¢ni zabezpefeni bez ohledu na

vysledky skoly.
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9,1Maximalni zaméreni na vysledky Skoly, minimalni zamé¥eni na lidi
Reditel upfednostituje efektivitu prace a precizni chod $koly. Je zaméfen hlavné na
castou kontrolu, motivaci pracovnikli automaticky predpokladd. Nezajimaji ho

problémy pracovnikd.

9,9 Maximalni zaméreni na vysledky, maximalni zaméreni na lidi
Jde jen o ojedinélé piipady, kdy feditel spoji plnéni kol a cilti skoly se zajmem o lidi.

Umi zaujmout své pracovniky, natolik, ze rozvoj Skoly se stava i jejich cily osobnimi.

5,5 Primérné zaméreni na vysledky, prumérné zaméieni na lidi
Tito teditelé se Casto snazi byt k lidem laskavi, aby jejich pracovni morélka neklesala.
Skute¢né je problémy pracovniki moc nezajimaji. Tito feditelé vysledky nechtéji

vyboc¢ovat z normalu. Jsou ¢asto velmi opatrni, aby si nedavali ptili§ vysoké cile.

19 9,9

5,5

1,1 9,1

Tabulka 1: Vzor manazerské miizky

4 Klima

wKlima je psychosocidalni fenomén, ktery vznika odrazem objektivni reality (prostiedi)
v subjektivnim vnimdni, proZivani a hodnoceni jeho posuzovatelii. Klima nevznikd

samo o sobé, nybrz se vytvari. Jde o dlouhodoby jev. Délkou trvani se lisi od atmosfeéry,
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ktera piisobi kratkodobé a je situacné podminénd. Také je vsak zavisla na prostiedi a na
lidském vnimani* (Grecmanova, 2008, s. 9). Pojeti klimatu dali zdklady svymi teoriemi
K. Lewin (1963, 1982), H. A. Muray (1963) a R. H. Moos (1979). Zabyvali se vztahem

¢loveéka a prostiedi. Chapali lidské chovani jako vysledek interakce osoby a prostiedi.

Organizace je socidlni utvar, svlastni formalni strukturou. Od tohoto prostiredi
oc¢ekavame, Ze se bude vyznacovat svym vlastnim charakteristickym klimatem,
kterym se odliSuje od organizace jiné. Organizac¢ni klima je povazovdno za znak
organizace. I kdyz se vyskytuje v kazdé organizaci, neni mozné ho méfit ¢i ptimo
pozorovat. Klima organizace ovliviiuje jak chovani jednotlivca, tak skupin. ,,G. H.
Litwin (1968) poukdzal v této souvislosti na pracovni motivaci k podani vykonu,
spokojenost v praci, absentovani, fluktuaci, pristup novych spolupracovnikii. Zminit se
vSak muzeme take o ucincich klimatu na chovani vedeni a rozhodovani, skion k inovaci
a celkovy postoj k praci (Grecmanova, 2008, s. 21). Klima organizace ovliviiuji faktory,
které délime na faktory subjektivni a objektivni. Mezi subjektivné faktory patii ty,
které vznikaji pomoci smyslovych zkuSenosti, které se projevuji v relativné uzavieném
celkovém dojmu. K dulezitym faktorim patii jeji cile, strategie, struktura, ¢lenové,
efektivita atd. ,,P.Conrad J. Sydow (1984, s. 92-99, 226-232) rozlisili primdrni
a sekundarni faktory. Primarni faktory vnimaji lidé bezprostredne — zprostredkované
(neprimo) “ (Grecmanova, 2008, s. 18). Primarni faktory se dale ¢leni na personalni
(hodnoty, potieby, orientace) a situaéni (velikost, struktura, vedeni, pracovni podminky

organizace a chovani ve skuping). ,, Vyznamy primarnich faktorii byly zamereny na viiv:

uspokojeni vyssich potieb a rozsahu rizeni a seberizeni pri vnimani organizacni
reality

o rozdilnych hodnotovych systémii v procesnim vnimani

o strukturdlni a procesualnich promeénnych na organizacni klima

e hierarchickych pozic zaméstnancu jako na podstatny primdrni faktor klimatu
organizace

e chovani vedeni a piisobeni pracovnich ukolti na klima organizace*

(Grecmanova, 2008, s. 19).
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Klima organizace dale miizeme charakterizovat jako pozitivni €¢i negativni, priznivé
(Zadouci) a nepriznivé (neZadouci). Analyzou klimatu sledujeme pracovni spokojenost
zaméstnancl organizace. G. H. Litwin a R. A. Stringer (1968) d¢li klimata organizace
podle styli vedeni: orientované na moc, orientované interakéné a orientované na
vykon. Pfi badani bylo zjisténo, ze za rozdilnost klimatu je odpovédné vedeni. Vedeni
ovliviiuje organizaci svym chovanim. Klima organizace ovliviiuje nejen chovéni
jednotlivce, ale i chovani skupin. Je dualezité upozornit na u¢inky klimatu na chovani
vedeni, rozhodovani, sklon k inovaci a celkové na postoj k praci. ,, J. E. Sheridant et.
al. (1984) zkoumali viiv vedeni, osobnich znakit podiizenych a struktury ukolii na vykon.
Dospeli k zaveru, ze vliv vedeni na vykon zaméstnance je omezovan klimatem
organizace. Tak to vnimaji vedouci” (Grecmanova, 2008, s. 21). Klima zamétené
na vykon predurcuje vedouciho na roly piedstavené¢ho. Klima, které je na vykon
zaméfeno méné€, napomaha ke vzniku neformalniho vedeni. To by mohlo mit tendenci

nahradit formalni vedeni.

5 Skolni prosti-edi

Prosttedi ptedstavuje objektivni realitu, ktera se odrazi v subjektivnim vnimani,
prozivani a hodnoceni lidi, které¢ jsou jeho soucasti. Prostfedi je obecné tvotfeno velkou
skupinou faktorti, které Clov€ka v pribéhu Zivota obklopuji, maji pro né¢ho vyznam
a hodnotu. Clovék je snimi ve vztahu. Ke $kolnimu prostiredi patii dimenze:
ekologicka, spolecenska, kulturni a socialni. Ekologicka dimenze pfedstavuje
materidlni a estetické aspekty Skoly. Tyké se architektury Skoly, jejiho vybaveni
a uporadani prostor. Spolecenské prostiredi je dano lidmi ve Skole. Patii sem Zaci,
ucitelé, rodice, vedeni Skoly a provozni personal. Vliv maji také zaméstnanci Skolské
spravy, Skolni inspekce a obecniho zastupitelstva. Z ekologické a spolecenské oblasti
vyplyvaji pfedev§sim objektivni data o Skole. Ukazuje se jeji vn&jsi obraz, kvalita a
kompetence osob. Socidlni dimenze se vtahuje ke zpisobu komunikace a kooperace
mezi jednotlivci a skupinami. Kulturu Skoly lze posuzovat v uplathovani tradic,
v urcité hodnotové orientaci, vizi a ve vefejném minéni. Kazdé skolni prostiedi se néjak
specificky projevuje. Tyto projevy jsou posuzovany, popisovany a hodnoceny zaky,
uciteli, rodici, Skolnimi inspektory a dalsi vetejnosti. ,, Vysledky experimentadlni studie

G. H. Liwina
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a R. A. Stringera (1968) informovaly o tom, zZe organizacni klima piisobi styl vedeni.
Tyto zavery vsak nelze zevseobeciovat pravé proto, ze se jednalo o experiment, ktery
byl realizovan ve specifickych podminkach. Zmény organizacniho klimatu je vSak dana
modifikaci chovani vedeni skoly “(Grecmanova, 2008, s. 41). Také bylo zdraznovano
A. Knappem, ze organizacni klima je charakterizovano jednak vztahy mezi ucitele
ke kolegtim, ale také uciteli k vedeni Skoly. V téchto vztazich se odrézi problémy mezi
kolegy, organizac¢ni problémy, atmosféra a spoluprace mezi kolegy. Vztahy ucitelli
k vedeni miize ovliviiovat maly kontakt mezi vedenim a uciteli, spoluprace na feSeni
problémi mezi feditelem a uciteli, vnimani feditele jako vzoru, jeho ohleduplnosti
a piistupnosti pozadavkim uéiteld. Skola je ale také formalni organizace, ktera ma sva
pravidla, hierarchii, aktivity, cile, zptisoby komunikace odmétiovani. Skola je zarovei
instituce, které ma tradi¢ni tlohu, kterou je vychova a vzdé€lavéani. Je to misto, kde
se stfetavaji rizné skupiny lidi rizného stafi. Nejen ze zprostredkovava védu, ale uci
a rozviji socialni chovani. Skola je prostfedi, kde je dileZité, aby se vsichni Zaci
1 ucitelé citili dobfe. Je to pracovisté pro ucitele a ucitelky. Zaroven je Skola budova,
kterd n¢kde stoji, néjak vypada a je n&jak stard. I pies tyto rozdily si mohou byt Skoly

podobné. Jisté ale je, ze se budou odlisovat ve svém klimatu.

6 Klima Skoly

Klima $koly miizeme povazovat za projev jejiho prostiedi, které jeji ucastnici vnimaji
a prozivaji. V teorii klimatu N. Janke upozoriiuje na dva rtizné piistupy. Prvni ptistup
vychazi z psychologie organizace. Podle néj se teorie klimatu odvozuje z organizace
a jejiho provozu. Chovani a fizeni vedeni Skoly a kooperace v kolektivu ucitela stoji ve
stiedu této teorie. V pedagogice a pedagogické psychologii ma pivod druhy pfistup.
Prace, zpracované na zaklad¢ tohoto sméru se vztahuji na sledovani klimatu vyucujici
hodiny a Skoly z pohledu Zaka. Teorii klimatu z pohledu ucditeli miizeme popisovat

jako organizaéni klima Skoly.

Klima skoly by se mélo vzdy posuzovat velmi komplexné. Vzdy by mélo byt nahlizeno
na celek. Soucasti klimatu Skoly je klima ucitelského sboru, jednotliva klimata trid,
organizacni, komunikaéni a socidlni klima. Kazda Skola ma své specifické klima.
v uréitych rysech si mohou byt jednotlivé Skoly klimaticky velmi podobné. To

umoziiuje rozliSovat typy Skolniho klimatu. Podle rtznych hledisek mizeme urcit
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nekteré typy Skolniho klimatu. Tyto typy najdeme v odborné literature (Oswald aj.,

1989). V literature se setkavdme s rliznymi kritérii, podle kterych rozliSujeme rizné

klimatické typy. F. Oswald se svymi spolupracovniky nékteré z nich sledoval.

o N s

. Typy klimatu podle kustodialniho a edukacniho urceni cile skoly

kustodidlni urceni cile Skoly — pfitomnost byrokratické spravy, formalni
ptistupy, uniformni pravidla

edukacni urceni cile Skoly — typické osobni nasazeni, experimentovani,
tvotivost, flexibilita, spontdnost, emocionalita, Casté inovace, orientace na
rozvoj, otevienost verejnosti atd.

Typy klimatu podle uniformity a plurality

charakterizuje formalni vztahy mezi zaky a uciteli, posuzovani zakl bez ohledu

na individualitu, preferuje se jednotnost a kontrola postupt,

. Typy klimatu skoly podle chovani ulitele v konfliktu se zaky

konzervativni klima - zde se uplatiiuje zvlastni druh natlaku ucitelt na zdka, je
kladen diiraz na disciplinu, zodpovédnost

progresivni klima — vztahy mezi uciteli a zaky jsou regulovany demokraticky,
neexistuje nadvlada ucitele a konflikty se fesi racionalng.

Typy klimatu Skoly podle percepce natlaku, ktery vede k ptizptisobeni

Typy klimatu $koly podle zajmu o lidi, nebo o pracovni tkoly $koly

Typy klimatu Skoly podle vychovnych stylt

Typy klimatu skoly podle zptisobu vedeni Skoly a kontaktu Skoly s okolim

Typy klimatu Skoly podle autenti¢nosti chovani ¢lenii organizace

Typy klimatu Skoly podle spokojenosti ucitelti

Organiza¢ni klima Skoly se tyka hlavné socialnich vztahii a kultury Skoly. Na

organiza¢nim klimatu se podili mnoho Ciniteld. Mezi n¢ patii filosofie Skoly a jeji

dlouhodobé priority, fad Skoly, vyucovaci metody, chovani ¢lenti vedeni a ucitelli

a dlouhodoby osobnostni rozvoj uciteli.

7 Vedeni Skoly

Skola je odrazem spole¢nosti. Za ,klima“ odpovida pfedev§im management. A. S.

Thomas ve svém vyzkumu zdtraznil schopnost fidicich pracovnikli ovliviiovat klima.
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Jini badatelé¢ pfisli s vysledkem, Ze vykony zaku klesaji, kdyz ucitelé maji pocit,
ze vedeni kladou ptekazky pro jejich praci. V pracich o kvalité Skoly byl dolozen vliv
komunikace, kooperace a spolutcasti na vedeni na efektivitu Skol. Schopnost
ovlivitovat klima fidicimi pracovniky vyzvedl i A.R.Thomas v zavérech svého
vyzkumu. Také W.J. Gauthier na téméi 60 skolach zkoumal zplisoby chovani vedoucich
pracovnikl a jejich vedeni. Zjistil, Ze chovani i1 zpisoby vedeni maji vliv na specifi¢nost
klimatu organizace piiblizné z 23 %. Také pii vyzkumu pfiSel na to, Ze je dllezité, jak

jednani a chovani vedouciho pracovnika vnimaji dal§i zaméstnanci.

8 Pozitivni klima Skoly

Bylo zji§téno, Ze bez pozitivniho klimatu je velmi t€zké vytvofit Skoly, které by
efektivné pracovaly. Jaké znaky by mélo mit pozitivni klima Skoly, ve které ucitelé radi
uci, kde se citi dobie 1 zaci, ktefi dosahuji pozadovanych vykoni a kde je malo
disciplinarnich problémt? Podle J. Dolezalové slovo klima vystihuje: ,, K znamena
komunikace a kooperace, L vyjadruje pozitivni ladéni, I jsou naléhavé nutné inovace,
m aplikace modernich metod, a predstavuje aktivitu® (Grecmanova, 2008, s. 85).
Pozitivni klima miizeme popsat z riznych hledisek, napt. z hlediska zéka, z hlediska
ucitell, z hlediska rodict a z hlediska vetejnosti. Dobré klima také nemuze byt bez
pfimefeného tlaku na vykon. Pozitivni klima také ovliviluje fidici pracovnika jeho
vlastnosti. ,, V' literature se uvddi, jako Zadouci: schopnost empatie, demokraticke,
neautoritativni chovani, akceptovani riiznych lidi a jejich tolerantni prijimani, identita
vlastniho ja, opravdovost chovani, pocit svobody, nezavislosti a aktivity (F.
Oswald et al., 1989)“ (Grecmanova, 2008, s. 88). Vreli a pratelsti, kompetentn&;jsi
v komunikaci, angazovani a nezavisli se zdali feditel¢ ve Skoldch s pozitivnim
klimatem. ,,Klima Skoly je tim pozitivnejsi, cim vice se rediteli dari delegovat
rozhodovaci pravomoci na druhé“ (Grecmanova, 2008, s. 88). ,.Z vySe uvedeného
prehledu povazujeme za pozitivni tyto klimatické typy: oteviené a
progresivni klima s velkym zdajmem o pracovni ukoly skoly a o lidské kontakty, klima
osobnostné orientované, Skolu vedenou demokraticky, Zivotu blizkym zpiisobem
(Grecmanova, 2008, s. 89). Na Skolach s pfiznivym klimatem se nejspiSe setkame
s feditelem, ktery je empaticky a ma demokraticky pfistup k podiizenym, akceptuje je,
toleruje a pfijima jejich rozhodnuti. Dokaze se svobodné a nezavisle rozhodovat, je

aktivni a angazovany. V prostiedi Skoly, kde pracuje takovy teditel, vzrista sebedtivéra
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zaka, a jejich sebevédomi. Velmi Casta je zde spoluprdce mezi zucastnénymi. Hledaji
se nové metody a formy vyu€ovani, ve kterych Zije celé skolni spolecenstvi. Ucitelé
se domnivaji, ze Skola s pfiznivym klimatem Skoly by méla byt pracovistém, kde ucitel
rdd pracuje a muze prozit pocit sounalezitosti s ostatnimi uciteli, ispéch v oboru,
seberealizaci, samostatnost a svobodu v praci, uznani a spravedlivé hodnoceni. Skola,
na které je pozitivni klima. musi mit svobodné ucitele. V atmosféfe, kdy se podiizeni
citi ohroZeni, nemtze vzniknout pozitivni klima. Pokud je ale klima pozitivni, maji
ucitelé smysl jednat pro potfeby zaki, zdrzuji se kontrol tam, kde to neni nutné. Na
vztazich duvéry je zalozeno i hodnoceni. Z vyzkumu také vyplynulo, ze na Skolach
nezavisli. A.R. Thomas vyzdvihl u fediteli vlastnosti, jako je ohleduplnost, iniciativa,
tolerantnost a mensi direktivnost. Bylo také zjiSténo, Ze vytvofit pozitivni klima jisté

jde, je k tomu ale nutné pracovat s prostredim skoly.

9 Cil praktické ¢asti

Cilem bude zjistit styly fizeni u feditelek matefskych Skol, zaméfeni feditelti na vykon
a na lidi. Zaroven zjistime, jaké klima je na sledovanych matef'skych skolach a jaky styl

fizeni na téchto Skolach ptevazuje. Potvrdime si nebo vyvratime pfedpokladana tvrzeni.

9.1 Pfedpokladana tvrzeni

o V matetskych Skolach v Hradci Kralové pouzivaji feditelky prevazné
kooperativné fidici styl fizeni.

e Reditelky v matefskych $kolach v Hradci kralové se zaméfuji
nadprimérné na vykon i na lidi.

e Na matetskych skolach v Hradci Kralové je pozitivni klima.

e Pozitivni klima Skoly zaruc€uje jen kooperativni styl fizeni.

Na zakladé ziskanych skuteCnosti a analyzy vysledkii navrhnu pripadna

doporuceni.
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9.2 Stanoveni predpokladi praktické ¢asti

Timto vyzkumem bude zjistovano, jaky prevlada styl fizeni u feditelek matetskych
Skol, jaky styl fizeni pfevladd v konkrétnich situacich. Zaroven zjistime, zda jen
kooperativni styl fizeni vede k pozitivnimu klimatu na matetskych Skolach a jak jsou
feditelky matefskych Skol zamétfeny na vykon a na lidi. Pokusime se zjistit, jaké je
klima na sledovanych matefskych skolach a zéaroven, jaky styl pfevazuje u teditelky

dané matetské Skoly.

9.3 Pouzité metody

Pouzitou vyzkumnou technikou této prace je dotaznik. Cilem dotaznikové metody je
zjisténi dat o respondentovi, jeho nézory na problematiku, kterd zajima dotazujiciho.
Vyhodou této metody je snadné a pomérné rychlé zpracovani. Pomoci dotaznikl lze
ziskat pomérné velké mnozstvi materidlu, potfebného ke zpracovani a zaroven je
zaruc¢ena anonymita respondentd. Je ale nutné si uvédomit 1 nevyhody. Musime pocitat
se subjektivnim nazorem dotazovaného, nebo Ze odpovéd’ bude zkreslena zddoucim

smeérem.

9.4 Charakteristika vzorku respondentii a pribéh prizkumu

Byla vybrana mensi pracovni skupina. Tuto skupinu tvofii feditelky a vedouci ucitelky
matetskych Skol v Hradci Kralové a ucitelky, pracujici v téchto matetskych Skolach.
Tuto vybranou skupinu budeme nazyvat vyzkumnym vzorkem. Pfed oslovenim
jednotlivych feditelek a vedoucich ucitelek matefskych Skol byly ziskany informace
z webové stranek , které poskytly informace o praci matefské Skoly, jejich velikosti
a poctech zaméstnanctli. Jednotlivé feditelky a vedouci ulitelky matefskych Skol byly
osloveny, jak e-mailem, tak byly vyuzita Ceska posta. Celkem byly osloveno 30
matetfskych Skol. Informace byly ziskany celkem z 18 matefskych Skol v Hradci
Kralové. Navratnost dotaznikli urCenych feditelkdm a vedoucim ucitelkdm matetskych

Skol byla tedy 60%. V ptipadé¢ dotaznikl pro ucitelky, jsem ziskala zpé&t 54 dotaznik.
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9.5 Popis dotaznikii:

K prizkumu bylo pouzito dotazniki:

1. Dotaznik & 1 Styl vedeni lidi — test (CERNY, Vojtéch. Jak jednat
s ruznymi typy lidi, prirucka pro manazZery a bézny Zivot, Brno,
Computer Press. 2009, s. 211,212)

2. Skalovy dotaznik pro vytvoieni ManaZerské miizky

3. Dotaznik pro ucitele a Feditele (organiza¢ni klima)

(GRECMANOVA, Helena. Klima skol, Olomouc, Hanex.2008,
s. 175-179)

1. Dotaznik €. 1 Styl vedeni lidi
Tento dotaznik obsahuje sedm okruhti. Okruhy se tykaji chovani manazera pri
stanoveni cildi, chovani pfi planovani, chovani pfi hledani napadi, chovani pfi
rozhodovani, chovani pri realizaci, pFi kontrole a pri FeSeni konflikti. U kazdého
okruhu jsou k dispozici Ctyti tvrzeni. Odpovéedi v dotazniku oznacené a), b), ¢), d) byly
obodovany podle toho, jak vystihuji respondenta (4 body nejvice, 3 body méné, 2 body
jesté¢ méné a 1 bod odpovida odpovédi, kterd nevyhovuje viibec) a byly pievedeny do
nasledujici tabulky a vyhodnoceny. Odpovédi oznafené pismeny a), b), c¢), a d)

zastupuji jednotlivé styly fizeni.

Styl 1 Styl 2 Styl 3 Styl 4

Cile c) b) a) d)
Planovani a) c) d) b)
Napady a) c) d) b)
Rozhodovani | b) a) c) d)
Realizace c) b) a) d)
Kontrola d) c) b) a)
Konflikty b) a) d) )
Soucet

Tabulka €. 1 Vzor ptifazeni odpovédi pro zjisténi stylu
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2. Dotaznik ManaZerska mrizka
Zjisténi zaméFeni manaZeri na vykon nebo na lidi bylo oznaceno na manaZerské
miizce. Vertikdln€ je zaznamendno zaméfeni na lidi a horizontdlné zamétfeni na
vysledky a vykon. Princip manazerské miizky je jednoduchy. Na poli rozdéleném do
poli 9 x 9, kam se zaznamenéva devét stupnidl intenzity zamétenti.

Zadani: Oznacte na ose zaméteni od 1 (slabé zaméteni) az do 9 (silné zamétent).

Zaméieni vedeni na lidi oznacte na ose: (Casto rad s lidmi diskutujete o praci Skoly,
orientujete se na jejich pracovni a osobni problémy, snazite se jim pomoci a porozumét,
casto motivujete financné, jste tolerantni k plnéni tikold, spokojenost podtizenych je pro
vas diilezitd)
Slabé zaméteni silné zaméfeni

X X

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zaméreni vedeni na vykon oznaCte na ose: (spojujete ukoly sodménou, jste
orientovan na efektivni praci skoly a jeji precizni chod, méalo motivujete k plnéni tikold,
jste zaméten na systém kontroly, upfednostitujete vysledky skoly).

Slabé zaméteni silné¢ zaméteni

X X

Autoti (Blake, Moutonova) popsali ¢tyfi typy zamétfeni — 1.9, 9.9, 1.1, 9.1 a jednu

prumérnou skupinu 5,5.

3. Dotaznik pro ucitele (organizacni klima)
Cilem dotaznikd je zjistit a posoudit stanoviska ucitelti a vedeni Skoly, které zaujima
k nékterym strankdm a projevim zivota Skoly. V dotazniku jsou uvedeny vypovédi,
které budou posuzovany podle posuzovaci Skaly podle toho, jak se jeho kvalitativni

vyjadieni uvedené v dotazniku shoduje s osobnim minénim.

Dotaznik obsahuje numerickou posuzovaci skalu. Respondenti ptitadi odpovédi

u jednotlivych otazek k bodové skéle 1 — 4.

4 body témet vzdy
3 body n¢kdy
2 body ziidka
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1 bod téméi nikdy
Dotaznik ¢. 3 je ur€en ucitelim Obsahuje 20 polozek. Polozky maji podobu tvrzeni,

vypovedi. Obsah poloZek je formulovan v Zadouci podobé.

10 Priibéh vyzkumu

Vysledky dotazniku na styl fizeni vedouciho pracovniky byly zaneseny do tabulky
a podle zjisténého poétu bodi byly vysledky piifazeny k ur¢itému stylu (CERNY,
Vojtéch. Jak jednat s riuznymi typy lidi, prirucka pro manazery a bézny Zivot, Brno,

Computer Press. 2009, s. 211,212).

Vysledky manazerské miizky jednotlivych vedoucich pracovnikl byly zprimérovany

a zapsany do vysledné manazerské miizky.

U dotaznikli na klima Skoly byly pocty bodl pfifazeny k jednotlivym klimatim:

pozitivnimu, primérnému a negativnimu.

10.1 Styl Fizeni — ziskana data a jejich vyhodnoceni

Tento dotaznik vypliovaly feditelky oslovenych matetskych Skol v Hradci Kralové
(18). Odpovédi byly zapsany do tabulky (viz prilohy) a vyhodnoceny.

Styly Liberalni styl Charitativni styl | Autokraticky Kooperativné-
styl ridici styl

Pocet

respondentt 4 2 12

Tabulka €. 2 Rozd¢leni respondentii podle stylu fizeni

Po vyhodnoceni dotazniki na styl Fizeni bylo zjisténo, Ze 4 respondenti inklinuji
k charitativnimu stylu fizeni, 2 respondenty charakterizuje styl autokraticky a 12

respondentli charakterizuje kooperativné- fidici styl.
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Vyhodnoceni: Podle tohoto prizkumu reditelky a vedouci ucitelky na materskych
Skolach v Hradci Kralové prevainé charakterizuje rizeni kooperativné - ridici.
Tyto teditelky vefi ve schopnosti svych podiizenych a nechdvaji jim velkou volnost.
Jsou pratelské a podporuji své zaméstnance. Tyto feditelky chtéji, aby podiizeni mezi
sebou spolupracovali, umoziiuje svym podfizenym zazit pocit, ze je jejich prace
vyznamnd a dilezitd pro image Skoly. Vedeni pracuje efektivné, ucitelim odpada
mnoho zbyte¢né prace. Akceptuje také napady a zlepSovaci navrhy uciteld a zaroven se
ucitelé neboji stakovymi navrhy za vedenim pfijit. V takovéto organizaci jsou
dodrzovéany terminy a ucitelé¢ tak citi jistotu a klid. VSichni znaji dlouhodobé cile
rozvoje Skoly a jsou s nimi ztotoznéni. Pokud ud¢la feditelka néjaké rozhodnuti, snazi
se ziskat zpétnou vazbu o disledcich svého rozhodnuti. Z toho se ponauci, zda jeho
rozhodnuti bylo spravné ¢i musi zjednat napravu. Ucitelé tak maji pocit jistoty, ze jejich
prace neni zbytecna a Ze pokracuji v plnéni svych ukoli spravné. Pfi rozhodovani je
dilezité vyslechnout ndzory druhych zucastnénych na problém a potom se rozhodnout,
jaké bude zvolena nejlep$i alternativa feSeni problému. Pfi diskusi s ostatnimi mtize

vidét vedeni problém i z jiné strany.
10.2 ManaZerska miizka — vyhodnoceni
Bylo rozeslano 30 dotazniki feditelkdm matefskych S$kol v Hradci Kralové. Bylo

ziskano zpét 18 vyplnénych dotaznik. Navratnost byla 60%. Respondenty byly 100 %

zeny. Ziskané hodnoty byly zapsdna do manazerské mtizky.

Hodnota stupné

zaméfeni 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zaméfeni na vykon

(pocet odpovedi) 0 0 0 7 6 4 0 1 0

Zaméreni na lidi

(pocet odpovedi) 0 0 0 1 9 0 4 2 2

Tabulka ¢. 3 Zaméteni manaZerd na vykon a na lidi
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Udaje z jednotlivych odpovédi na orientaci feditele na vykon nebo zajem o lidi byly
seCteny a byl vypocitan aritmeticky primér. Vysledek byl zapsdn do Manazerské
miizky.

Primér zaméfeni na vykon: 5

Primér zaméieni na lidi: 5,2 (zaokrouhleno na 5)

19 9.9

5,5

1,1 9,1

Tabulka 3: Manazerska miizka

Vyhodnoceni: Tito Feditelé se ¢asto snazi byt k lidem laskavi, aby jejich pracovni
moralka neklesala. Skute¢né je problémy pracovnikii moc nezajimaji. Tito Feditelé
vysledky nechtéji vybocovat z normalu. Jsou ¢asto velmi opatrni, aby si nedavali
prili§ vysoké cile. Nepracuji Spatné, ale nijak na sebe neupozoriuji. Toto zaméreni

moZzna podrizenym vyhovuje, ale urcité je nemotivuje k dalSim aktivitam.

10.3 Dotaznik na klima Skoly - vyhodnoceni

Z 18 matetskych Skol bylo ziskano 54 dotaznika od ucitelek (z kazdé matetské Skoly
tf1), které mély za cil zjistit klima Skoly na dané matefské Skole. Dotaznik obsahuje 20
otazek, které jsou tvrzenim, které odpovida nejlepSim stavu, kterého by bylo zaddouci
dosadhnout. Tazatelé méli prifadit odpovédi k hodnotici Skale: témét vzdy (4 body),
nekdy (3 body), zfidka (2 body) a téméf nikdy (1bod). U jednotlivych dotaznika byly

seCteny body a zatazeny do tabulky. Velmi pozitivni klima — 65 — 80 bodi, priimérné
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klima 40 — 65 bodi a méné nez 40 bodii — negativni klima. Matetské Skoly jsou

oznaceny Cisly 1 — 18. Jednotlivé sloupce oznacuji dosaZzeny pocet bodli v dotazniku.

90

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Graf 1: pocty bodi jednotlivych uciteli

Hodnoty uciteld jednotlivych matefskych Skol byly zprimérovany. Byly ziskany

prumérné vysledky klimatu na jednotlivych matetskych Skolach.

90

m pozitivniklima
W pramérné klima

M negativniklima
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Graf 2: primérnépocty bodu u jednotlivych matefskych skol

&islo otazky pocet MS

1. Pozitivni klima | 1,2,3,4,5,6,9,10,11,13,14,15,16,17,18 15

(80 — 65 bodil) | 88,9 %
2. Primérné klima | 7,12 2

(65—-40bodi) | 5,5 %
3. Negativni 8 1

klima 55%

(méné nez 40

bodl)

Tabulka 4: ¢isla matetskych skol pfifazena ke stylim

Tabulka ukazuje, ze ve velké vétsiné matetskych Skol pfevazuje pozitivni klima.
Negativni klima se objevilo jen na matetské Skole, kde vedeni pouziva autoritativné —

fidici styl.

Vyhodnoceni: S vyraznou pievahou je na mateiskych Skolich v Hradci Kralové

pozitivni klima.

Pozitivni Primérné Negativni
klima klima klima
1. Liberalni styl fizeni _ _ _
2. Charitativni styl fizeni 6, 13 _ _
3. Aautoritativné — fidici styl B _ 8
4. Kooperativné — fidici styl 1,2,17,18,| 7,12
11,5, 14,15
4, 9, 10,
3,16

Tabulka 5: ¢isla matetskych Skol pfifazena ke stylim a ke klimatim
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Graf 3: pocty matefskych Skol pfifazenych ke stylim a ke klimatim

Vyhodnoceni: Z pracovnich stylu Feditelek a klimatu na jejich mateiskych Skolach
vyplyva, Ze pozitivni klima vyrazné prevlada na materskych Skolach, kde
u feditele prrevlada kooperativné — Fidici styl Fizeni. Dobre se citi i podfizeni, kde

vyuzivi vedeni charitativni styl Fizeni.

Negativni klima pocit'uji podiizeni, pokud vedeni Fidi autokratickym stylem.Tito
vedouci pracovnici si vétSinou kladou velmi vysoké cile a jsou ksobé velmi
naro¢ni. VEéri jen sami sobé. Uprednostiiuji jen své nazory a na nizor ostatnich
se neohlizi. Mezilidské vztahy ani potfeby zaméstnancii ho nezajimaji.
Nedostateéné ocenuji praci, nazajimaji se stejné o praci vSech podrizenych,
nerozdéluji ukoly spravedlivé a prani zaméstnancii nezohlediiuji. Tito vedouci
pracovnici také velmi ¢asto vidi neradi jakoukoli iniciativu a napady podiizenych.
Nezajimaji se o zpétnou vazbu svych rozhodnuti. Pokud Kritizuji praci
uditelii,velmi ¢asto sviij nazor nezdiivodni. Bylo zjisténo, Ze podiizené nedostatené

informuji o cilech dlouhodobého rozvoje organizace.
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10.4 Nejpouzivanéjsi styly v riznych situacich - vyhodnoceni
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Tabulka 6: vyuzivani styld v riznych situacich.

Vyhodnoceni: V situaci, kdy se planuje, stanovuji se cile, hledaji napady, vedeni se
rozhoduje, p¥i realizaci cili a pii FeSeni konflikti vedouci pracovnici v mateiskych
Skolach v Hradci Kralové uprednostiiuji Kkooperativné-fidici styl Fizeni.
Spolupracuji, radi se se spolupracovniky a tim silné ovliviiuji pracovni klima. Jen
v piipadé kontroly a realizace vyrazné pi-evladl styl liberalni. Reditelky uplatiiuji
jasna pravidla, dodrzuji predpisy, jsou radéji v neutralni pozici a drzi se spiSe

zpatky.

11 Potvrzeni nebo vyvraceni zadanych tvrzeni

Pti zpracovani této prace byla vyslovena Ctyfi tvrzeni, kterda méla byt touto praci
potvrzena nebo vyvracena. Tato tvrzeni jsou:
1. V mateiskych Skolich v Hradci Kralové pouZivaji reditelky prevazné

kooperativné ridici styl Fizeni.

<
<
.

]

2. Reditelky v mateiskych $kolich v Hradci kralové se zaméiu

nadprimérné na vykon i na lidi.
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3. Na mateiskych $kolach v Hradci Kralové je pozitivni klima.

4. Pozitivni klima Skoly zarucuje jen kooperativni styl Fizeni.

Tvrzeni 1 - V matefskych skolach v Hradci Kralové pouzivaji feditelky prevazné

kooperativné fidici styl fizeni.

Toto tvrzeni se potvrdilo. Pfi tomto zjiStovani bylo potvrzeno, ze z osmndcti dvanact
feditelek ke stylu kooperativné fidicimu a dvé ke stylu liberdlnimu a dvé
k charitativnimu stylu. Po zpracovani udaji bylo dokdzano, ze po secteni styll fizeni
v riznych situacich ptrevlada styl kooperativné fidici. Tyto feditelky véii ve schopnosti
svych podfizenych a nechavaji jim velkou volnost. Jsou piatelské a podporuji své
zameéstnance. ,, Musime je povzbuzovat, vést, poskytovat jim prostiedky k prdaci a k rizeni
sebe sama, dohlizet na jejich cinnost a stanovovat jim strategii. Budeme o né mit
starost, davat na né pozor, budeme na jejich strané a budeme je podporovat. Ale
nebudeme je ridit. Nechame je, aby ridili sama sebe, a soustredime se na skutecné
poslani manazera (Templar, 2006, s. 19). Tyto feditelky cht&ji, aby podiizeni mezi
sebou spolupracovali, umoznuje svym podfizenym zazit pocit, ze je jejich prace
vyznamna a dilezita pro image Skoly. Vedeni pracuje efektivné, ucitelim odpada
mnoho zbyte¢né prace. Akceptuje také napady a zlepSovaci navrhy uciteld a zaroven se
ucitelé neboji stakovymi navrhy za vedenim pfijit. V takovéto organizaci jsou
dodrzovany terminy a uclitelé tak citi jistotu a klid. VSichni znaji dlouhodobé cile
rozvoje Skoly a jsou s nimi ztotoznéni. Pokud udéla tfeditelka néjaké rozhodnuti, snazi
se ziskat zpétnou vazbu o disledcich svého rozhodnuti. Z toho se ponauci, zda jeho
rozhodnuti bylo spravné ¢i musi zjednat napravu. Ucitelé tak maji pocit jistoty, ze jejich
prace neni zbytecnd a ze pokracuji v plnéni svych tkolt spravné. Pii rozhodovéni je
dalezité vyslechnout nazory druhych zac¢astnénych na problém a potom se rozhodnout,
jaka bude zvolena nejlepsi alternativa feSeni problému. Pti diskusi s ostatnimi miize
vidét vedeni problém i z jiné strany. Rezervy byly zjiStény pfi ziskavani zpétné vazby
o dusledcich svych rozhodnuti a pti predstavovani cilti dlouhodobého rozvoje Skoly.
Také by bylo tieba se zaméfit na to, aby vedeni dokéazalo v podfizenych vzbudit pocit,
ze jejich prace je vyznamnd pro image Skoly. Pfi zadavani ukoll by se vedeni mélo
zamyslet nad tim, zda ukoly zadavad spravedlivé. Je také nutné vice podporovat

spolupraci mezi uciteli a akceptovat zlepSovaci navrhy a napady ucitelt.
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Tvrzeni 2 - Reditelky v mateiskych $kolach v Hradci kralové se zaméfuji nadprimérné

na vykon i na lidi.

Toto tvrzeni se nepotvrdilo. Zjistilo se, ze feditelky a vedouci ucitelky matefskych
Skol jsou velmi primérné¢ zaméeieny na vykon a na lidi. Snazi byt k lidem laskavé, aby
jejich pracovni moralka neklesala. Skutecné je problémy pracovnikii moc nezajimaji,
nechtéji vybo€ovat z normalu. Jsou ¢asto velmi opatrné, aby si nedavaly pfili§ vysoké

cile.

Tvrzeni 3 - Na matetskych Skolach v Hradci Krélové je pozitivni klima

Toto tvrzeni se také potvrdilo v 15 pripadech z 18, cozZ je 83,3 %.
Na matetskych Skolach v Hradci Kralové ve vétsiné hodnocenych ptipadi prevazuje

pozitivni klima.

Tvrzeni 4 - Pozitivni klima Skoly zarucuje jen kooperativni styl fizeni.

Pozitivni klima ve 13 pfipadech mél za nasledek kooperativné - fidici styl fizeni, ale ve
2 ptipadech pozitivni klima zarucoval charitativni styl fizeni. S velkou pFevahou byl

uplatiiovan Kkooperativné - Fidici styl .

12 Zavér

Klima v organizaci je dlouhodoby jev. Ze zavére¢ného vyhodnoceni prizkumu
bylo zjiSténo, Ze nejvhodnéjSi a nejuzivanéjSi styl Fizeni mezi Feditelkami
materiskych $kol je styl kooperativné-ridici. Tento styl také podle nasSich zjiSténi
pomaha udrZovat pozitivni klima v organizaci, naproti tomu styl autokraticky
vyvolava v organizaci negativni reakce. Lidé jsou nespokojeni, jsou ovladani, nemaji

narok se prosadit ani fici sviij nazor.

Pouzivani kooperativné-fidiciho stylu mé na fteditelku velké naroky a vyzaduje
od vedouciho organizace znalosti lidi, schopnost empatie a diplomacii. Nadfizeni by
umét podiizené strhnout ale i usmérnit. Aby se podfizeni ztotoznili s cili organizace
a pracovali na jejich uskutecnovani, musi mit ptedstavivost, fantazii, komunikac¢ni

dovednosti, odborné znalosti a spravnou dadvku odvahy a tolerance. Velky vSeobecny
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piehled a orientaci v oboru psychologie patii mezi potfebné znalosti. Také by mél umét
delegovat a sdm byt uz jen ten, kdo jen dohliZi, poradi, ale i disledn¢ kontrolovat,
pfipadné chyby vytknout a pomoci s nadpravou. Povzbuzovani lidi, vyjadfovani svym
lidem wuznani, divéra ve své zaméstnance a naslouchani jim je také jednim
piedpokladem, ktery vede k pozitivnimu klimatu. Podiizené velmi motivuje také zajem
nadfizenych o jejich problémy, pocit, Ze mohou vyjadfit svilj ndzor a nebat se, citit
bezpeci a jistotu. Pokud se vSichni citi v organizaci dobfe, pak i vysledky jsou velmi

dobré. Toto klima je nutné dlouhodobé budovat a ucit se.

, Abyste aplikovali styl Fizeni uspésne, je velice uZitecné zndt sam sebe. Musite
porozumet vilastnimu chovani a uvedomit si, jak jednate s ostatnimi. To se mnoha lidem
miize zdat jako samoziejma véc, ale nékteri jedinci si vitbec nejsou védomi, jaky maji
vliv na druhé, a jejich zivot i prace tim trpi. Proto ma cenu, dat si tu 