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Resumé

Zavérecna bakalaiskda prace je vénovana otazce ulohy feditelky matefské skoly pfi
formovani kultury skoly a jejim moznostem v podminkach soucasného Skolstvi. Zabyva se
kulturou skoly a jejimi faktory, které ovliviiuje nejvice prave feditelka skoly, a které vedou

ke zvySovani urovné a kvality prace pedagogu.

V teoretické ¢asti je kladen diraz na pochopeni vyznamu jednotlivych pojmi v oblasti
kultury Skoly, klima $koly, fizeni a vedeni lidi, a také vztahG v matetské Skole, které
vytvareji a rozvijeji kvalitni spolecnost. Prace se dale zabyva vyzkumnym Setfenim, které
zjistuje orientaci V problematice kultury $koly a soucasné vyuziti znalosti v souvislosti

S fizenim matetské Skoly.
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Summary

Thesis deals with the role of the director of a kindergarten within shaping of the school
culture and with the potential of school culture in terms of contemporary education. Thesis
focuses on the factors which the director influences the most and which leads to increased

level of quality of teachers’ work.

In the theoretical part the emphasis is on understanding the concepts in the school culture,
school climate, management and leadership and also on relationships in kindergarten,
which create and develop a quality society. Further, the thesis concerns the research
investigation, which detects the orientation of the issue of school culture and current use of

knowledge in connection to the management of kindergarten.

Key words

Kindergarten surrounding, communication, kindergarten culture, interpersonal
relationships, labor relations, director, employee satisfaction, styles of management.



OBSAN ... 5
L UVOU oottt sttt sttt n sttt st n e 7
2 POJEM SIOVA KUITUT .....veeeeciie ettt et ste e be e nnen 8
3 KUIUIA SKOLY 1ttt et e e be e e nbee e 9
3.1 Kultura $koly - kultura organizace, firMy.........ccccceiveiieiiiiesecce e 9
3.2 Kultura Skoly a KIima SKOLY .....coviiiiiiiiiiii e 12
3.3 Kultura skoly v matetfskych SKOIACh ..........cccciiiiiiiiii 13
3.4 Kultura Skoly v prveich FIZen ......oceeiiiiiiiiiiece e 15
4 Vedeni a FIZend AT .....oooveeiiiiic s 17
4.1 Role tidiciho pracovnika — feditelky matefské Skoly ..........cccooviiiiiiiiiiiiiii, 17
4.2 Vedeni IA.......ooiiiiiiieiicc s 18
4.3 TVAICT VEACN ..ttt n e 20
4.4 Vliv stylu fizeni na utvateni klimatu Skoly a uroveil kultury Skoly..........c.ccecvrnennnn 21
BV ZEBNY ..ottt 25
5.1. Pracovni vztahy, klima Skoly a kultura SKOly .........cccocovviiiiiiii 25
5.2 Mezilidské vztahy, klima Skoly a kultura SKOly .........ccooviiiiiiii 26
5.3. Etika feditelKy SKOLY ......ooiiiiieieee e 29
6 Vyznam kultury §koly a jeji znalosti pro MS .........cceveveeeercrieerieeeeieee e, 30
7 VYZKUMNA CAST ...ttt 32
7.1 Gl VYZKUINU. ¢ttt 32
7.2 Vybér respondentll @ predvyzKum ...........cooviiiiiiiiieee e 32
7.3 Formulace vyzkumného cile a hypotéz............ccoovviiiiiiiiiiiiii, 33
7.3.1 VYZKUMNY CIL ..ot 33
7. 3.2 HYPOEZY: .ot 33
7.4 Dotaznikové Setfeni - metody vyzkumu a pribéh Setfent...........cccovviiiiiiiiiiiiennnn, 33
7.5 Konfigurace otazek dotaznikoveho Setfeni...........ccooviiiiiiiiiiiiiciie 34
7.5.1 Vyhodnoceni odpoveédi dotaznikl pro feditelKy .........coooviiiiiiiiiiniiiiiiiicen, 35
7.5.2 Vyhodnoceni odpoveédi dotaznikl pro u€itelky .........ccoovvviiiviiiiiiniiiiiiiieen, 44
7.6 Interpretace vysledkll VyzKumu ... 54
7.6.1 Komentart k odpovédim z vysledkil dotaznikli zaslanych feditelkam matetskych
SO e 54
7.6.2 Komentart k odpovédim z vysledkii dotaznikli zaslanych ucitelkdm skol:.......... 57



B ZLAVET ..ttt R et Re e n e ne e 72
9 Seznam PouZIte IEEIATUNY .......eeiieee e 74
L0 550110 2 PP UPR PP 77
PTIIORA A ...ttt et a et e e b e be e ree s 77
PTLIONA B .ot 82



1 Uvod

V soucasné dobé se spolecnost rozviji a klade vysoké naroky na schopnosti organizaci
uspét v konkurence schopném prostiedi. V ¢eském Skolstvi dochazi k transformaci ve
smyslu evropské koncepce. Prioritou Ceské vzdélavaci politiky je piiblizit ¢eské Skoly
evropskému vzoru, vytvorit ,,ufici se spole¢nost®, ktera podpoii vyssi urovenn naseho
Skolstvi a zajisti rust jeho kvality. V tomto smyslu se stal vyznamnym fenoménem pojem
kultura skoly.

O kultuie skoly jako pojmu, je vypracovano mnoho studii, ale prozatim neni Stanovena
zadna univerzalni definice tohoto pojmu. Z pohledu manazeru je pojem kultura organizace
vniman jako jedna z mékkych technik pro dosazeni cili a naplnéni vizi organizace.
Piedpokladana je teorie, Zze nejméné leader organizace je kliCovym nositelem zmén
atvircem kultury organizace, a to pfi nejmenSim ze své pozice veiejného zastupce
organizace - prezentatora.

Soucasna demokraticka spolec¢nost Klade vysoké naroky na potfebu se neustale vzdélavat
a rozvijet konkurence schopné spolecenské prostiedi a tyto své naroky uplatiuje u fidicich
pracovnikd.

Reditelky matefskych $kol, jako nadiizené a zaméstnavatelé pedagogii, které pracuji
s détmi piedskolniho veéku, kdy se rozviji celkova osobnost, zakladni navyky a vztah
K uceni, by mély tyto naroky spole¢nosti chapat jako zasadni. Ucitelé jsou témi, ktefi
predavaji a poskytuji vzdélani. Prace pedagogl Vv piedskolnim vzdélavani je zalozena na
znalostech a schopnostech vyuzit klicové pedagogické dovednosti, které 1ze chapat jako
standard k tomu, aby ptedali détem piedskolniho véku dostatecné kompetence pro vstup do
zakladniho Skolstvi a zaroven praktické dovednosti pro cely vlastni budouci Zzivot.
Reditelky mateiskych §kol jsou ti zaméstnavatelé, kteii by méli u kazdé u¢itelky v nasi
souc¢asné matefské Skole dosdhnout jejiho maximalniho rozvoje a profesniho
I osobnostniho ristu. V tomto smyslu jsou feditelky mateiskych $kol jednoznac¢né lidry
anositelé¢ kultury skoly a vyznamnym zptisobem tuto kulturu skol ovliviuji. Jako
manazerky na svych skolach jsou témi, kdo usmériuji svymi dovednostmi v oblasti fizeni,
vedeni lidi a dal§iho vzdélavani vSech zucastnénych dalsi rozvoj a kvalitu organizace.
Pusobi na vzajemné vztahy a socialni procesy, které jsou vnimany v daném prostiedi Skoly
ostatnimi uciteli, dalSimi pracovniky, détmi 1 vefejnosti jako klima Skoly a to pozitivni

nebo negativni.



2 Pojem slova kultura

Pojem slova kultura je v odborné literatufe definovan velmi mnohozna¢né. Puivodni ,,colo®
respektive ,,colere”, pochazi z latiny a primarné byl tento pojem spojovan s obdélavanim
pudy ( agri cultura). Pozd¢ji tomuto pojmu dal SirSi vyznam fimsky filozof Marcus Tullius
Cicero, ktery v Tuskulskych hovorech (45 pt. n. 1) oznacil filozofii kulturou ducha. Tim
polozil zaklad koncepce kultury jako charakteristicky lidské vzdélanosti (Soukup, 2000).
Do oblasti managementu byl pojem kultura pfevzat z kulturni antropologie, sociologie
ataké socialni psychologie, jak uvadeji nékteii autoii odbornych publikaci (LukaSova,
Novy 2004).

Kultura oznacuje sdilené a naucené zplisoby mysleni, citéni a chovani, které se vyviji,
vznikd a utvafi v disledku ptizpisobeni socidlnich skupin vnéj§im podminkam, vlivem
¢initelem pro jedince je neblizsi okoli, rodina, nejblizsi socialni prostiedi a celky, jichZ se
Clovek stava soucasti v prubéhu zivota (Lukasova, 2010).

V Sir§im slova smyslu uvadi Hofstede (2007) kulturu jako ,, mentdlni naprogramovani®,
jehoz zdroje vychazeji ze socialniho prostfedi ¢lovéka. Podle toho jak se odliSuji typy
a jednotlivd socialni prostfedi, odliSuji se 1 v nich osvojené mentalni programy. Dale
Hofstede (2007, s. 14) blize definuje kulturu jako “programovadni mysli, které odlisuje
prislusniky jedné skupiny nebo kategorie lidi od druhych.

V knize Kultura skoly ptispévek k vyzkumu a rozvoji se kolektiv autorti snazi o sjednoceni
a shrnuti nazorti na pojem kultura Skoly vzhledem k rGznym aspektim manazerskych
dovednosti jako: ,, Kultura Skol je vnitinim fenoménem, ktery je primdrné vytviren
avyuzivan v oblasti Fizeni a vztahu k viastnim zaméstnancim skoly. Jedna se o souhrn
predstav, pristupii a hodnot ve Skole vseobecné sdilenych a relativné dlouhodobé
udrzovanych. ““ (Jakubikova, 2001)

Kultura je abstraktni pojem, ktery existuje v kazdém jednotlivci a to v podobé jeho
pfijatych a wuznavanych hodnot, néazori, postoji a vzorcl chovani, premysleni
Vv jednotlivych situacich, které si osvojil. Kultura existuje prostiednictvim kazdého z nas,
ale soucasné je socidlnim Cinitelem, ktery je nad kazdou individualitu. Je charakterizovana

jako nashromazdéna zkusenost urcitého socialniho celku (Novy, 2006).



3 Kultura Skoly

3.1 Kultura $koly - kultura organizace, firmy

Kultura skoly je velice proménliva zalezitost, ktera miize mnohé posunout k lepsimu, ale
i K hor§imu. Proto je dulezité se vénovat jejimu spravnému utvafeni, rozvoji, udrzovani
a zvysovani jeji urovné. Je-li dobfe a promyslené uplatiiovana, byva akceptovana, kladné
hodnocena a mize byt vyznamnym faktorem rozvoje skoly.

To vSak pfinaSi velkou néaroCnost na profesionalitu feditelek matefskych skol, jako
pracovnikil, ptredevSim v oblasti vedeni lidi. Je proto nezbytné, aby tyto vedouci
pracovnice znaly zdkladni principy vedeni lidi, personélni prace a fizeni lidi. Také aby
pracovaly s obecné uznavanymi pojmy kultury Skoly, samy se prub&ézné seznamovaly
snovymi metodami V fizeni lidskych zdroji a dale se vzdé¢lavaly v novych trendech
managementu, které pak pfinaseji nové pristupy a zpusoby prace v moderni spole¢nosti.
Uloha feditelky matefské 8koly pii formovani kultury $koly je velice vyznamna. Mateiské
Skoly jsou v soucasnosti vétSinou samostatné organizace s pravni subjektivitou a vedoucim
pracovnikem je ve vétSing€ pripadi matefskych $kol Zena - feditelka. Z titulu své funkce ji
piislusi pravomoci a zodpovédnosti, které jsou nepienositelné. Reditelka mateiské skoly je
ta osoba, kterd reprezentuje Skolu ve vztahu k vetejnosti, jako vnéj$im partnerim Skoly
a k zaméstnanctim, jako jejich zaméstnavatel, nadtizeny, leader.

Pti formovani kultury Skoly jsou samoziejmé dileziti vSichni jeji spolutviirei, ale ten, kdo
ma moznost ji védomée vyuzivat jako mékkou metodu k ovliviiovani zmén ve prospéch
dosaZeni cill a vize Skoly, je prave feditelka matefské Skoly.

Utelem této prace je prozkoumani teoretickych podkladii, zabyvajicich se kulturou koly,
klimatem Skoly, styly fizeni, mezilidskymi vztahy v prostiedi soucasnych matetskych skol
a porovndni s vlastnimi zkuSenostmi z praxe.

Kultura skoly je uvazovana z hlediska feditelek matefské Skoly za prostiedek ovliviiujici
uroven piimé pedagogické prace ucitelt. Cilem je také pochopit spravné tlohu feditelky
Skoly pfi ovliviiovani vnitiniho klimatu Skoly vlastnim zplsobem fizeni a dal§imi nastroji
manazera tak, aby se celd spolecnost matetské Skoly posunula kvalitativné k vyssi trovni
avyssi kultufe organizace. Reditelka $koly by méla maximalni moznou mérou vyuzit
veskeré prostiedky ke vstiicnéj$i komunikaci, vys$si motivaci, vétS§imu rozvoji prace ucitell

a zpétné vazbe na jejich kvalitu prace.



Soucasti této prace je vyhodnoceni dotaznikového Setfeni, které by mélo potvrdit
stanovené hypotézy a zjistit souCasny stav ulohy feditelky matefské Skoly ve vztahu

k utvareni — formovani kultury §koly na dotazanych matetskych skolach.

Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni dale porovnava nazory feditelek matetskych Skol

S ndzory ostatnich zaméstnancii matetskych Skol.

Pokusy definovat kulturu organizace jsou pievazné vedeny obdobnym zptsobem, i kdyz

samotné vymezeni obsahu tohoto pojmu ztstava pomérné nejednoznacné a riznorodé.

Kultura organizace, téz zminovana jako kultura firmy, nebo firemni kultura je popisovana
Vv teoretickych studiich, které piimo uvadi ve své publikaci: Organizacni kultura a jeji

zména, Lukasova, (2010) a jini autofi:

»wSdilené  filozofie, ideologie, hodnoty, presvédceni, ndzory, ocekavani, postoje
anormy...které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak rozhodovat
a resit problémy: jako zpiisob jak se véci u nas deélaji*

(Kilmann, Saxton a Serpa, 1985, s. 5).

Lwprogramovany zpusob vaimdni odvozeny z ndzorit a hodnot™ (Hall, 1995, s. 19)

»pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych predpokladi a hodnot, které jsou

typické pro zdkladni vzorce chovani“(Gordon, 191, s. 397)

»VZorec sdilenych zdkladnich presvédceni, ktera si skupina osvojila pri reSeni problémii
externi adaptace a interni integrace, jez se natolik osvédcily, Ze jsou povazovany za platné
a jsou predavany novym clenum organizace jako zpuisob vnimani, mysleni a citéni, ktery je

ve vztahu k témto problémiim spravny* (Shein,1992, s. 12)

Sama LukaSova dale uvadi, ze ,,mame-li tedy zobecnit soucasné pojeti a definovat
organiza¢ni kulturu, miZzeme konstatovat, ze organiza¢ni kulturu lze chapat jako: ,,soubor
zdkladnich presveédceni, hodnot, postojii a norem chovani, které jsou sdileny v rdamci
organizace, a které se projevuji v mysleni, citéni a chovani clenii organizace

a v artefaktech (tj. vytvorech) materialni a nematerialni povahy*

Tureckiova (2004, s. 134) piitazuje mezi slozky firemni kultury hodnoty a postoje
vztahujici se nejen k praci, ale také obecné k zivotni orientaci jedince, dale normy chovani,

systémy symbolii a symbolické artefakty materidlni povah.
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Firemni kulturou se zabyva téz teorie 1 praxe marketingu.

Kulhavy (1993, s. 56) ve své praci definuje firemni kulturu takto: ,,Firemni kultura je
komplex ekonomickych a metaekonomickych hodnot a norem, zvykii a obyceju, myti
a ritualu, ceremonii a liturgii, zakladnich presvédceni a mineni, poradkit a pravidel, vzorii,
postojii a nepsanych zakonii, které jsou zalozemy na minulosti a existuji v pritomnosti.
Zpusoby chovani z toho odvozené, zejména chovani v ramci vedeni, a nejen to (také napr.
| chovani telefonistky a vratného), jakoz i materidalni a nematerialni manifestace firemni

kultury vyplyvajici z chovani lidi ¢innych ve firme.

Na zéklad¢ porovnani rtiznych definic podle pojeti jednotlivych autort lze souhrnné
vyjadfit, ze jsou Ctyfi zakladni formy chapani firemni kultury.

Firemni kultura projevujici se jako:

* zpusob, jak lidé ve firm¢ jednaji

* zpusob, jak lidé ve firmé mysli

* zpUsob prosazovani sebe sama jako organizace viici okolnimu prostiedi

* vlastni zpisob interpretace organizace navenek

Kultura $koly patii v koncepcich fizeni Skoly k zakladnim a vyznamnym pojmim
vyuzZivanych z pohledu manaZerskych dovednosti, ovliviiujicim rozvoj a efektivitu

organizace.

Kultura skoly jako vnitini element ovliviiuje fizeni Skoly vyznamnéji nezli vnéjsi faktory,

které nelze tak siln¢ ménit a piisobit na né€ jako na ty vnitini.

V tzv. TQM konceptu (total quality management) se jedna o ucelené neboli komplexni
vytvafeni a fizeni kvality. Zde je kultura pfedstavovana implicitnimi, spoleCnymi soubory
pravidel a hodnotami, které jsou charakteristické pro danou organizaci, jsou ji sdilené

a pfijimané.
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Eger, Jakubikova (1998) a Svétlik (1996 s odkazem na Hofstedeho) zminuji souvislost
mezi vzajemné se prolinajicimi prvky kultury ve Skole:

e Symboly a ritudly

e Osobnostmi skoly

e Image Skoly

e Pravidly a normy jednani

e Sdilenymi hodnotami

Sdileni hodnot, pfistupd a norem je podstatné zejména z pohledu vyznamu vlastniho slova
sdileni. Toto musi byt ve svém disledku dobrovolné a chipané, nikoliv vynucované nebo
sjednavané, natoz nafizované. Tzv. ,,vzita“ kKultura neboli tvrdé jadro kultury byva chapana
jako néco samoziejmého, dlouhodobé daného, néco minimalné¢ proménného, néco, jez
funguje nad ramec naseho jednani, konani a snazeni. Takova kultura byva extrémné
stabilni. ObtiZzn€ se méni a dokéaze né€které vyzadované zmény ovlivnit takovym zplisobem,
ze jsou neuskuteCnitelné, nejsou-li alespont z Casti v souladu se ,,zazitymi tradicemi,

pfipadné nepsanymi pravidly*.

Jakubikova (1999, s. 71) se pii vymezovani definice kultury Skoly nechava vést definici
kultury firmy. Kulturu Skoly uvadi jako ,, souhrn predstav, pristupit a hodnot ve skole

v§eobecné sdilenych a relativne dlouhodobé udrzovanych.

3.2 Kultura skoly a klima $koly

V odborné literatufe neni jednoznacné a definitivné vymezeno, zda jsou pojmy kultura
Skola a klima Skoly shodné, nebo diferencované. Autofi zabyvajici se témito vyznamy
usuzuji, ze lze tyto pojmy oznacit nékdy za totozné, jindy nadfazuji vyznamové jeden
pojem druhému, v nékterych ptipadech a studiich maji riizni autofi i protichiidné nézory
aVjinych pracich a vyzkumech téchto pojmil jsou oba pojmy davany do piimé nebo
podminiyjici se vzajemné souvztaznosti. Kultura Skoly a klima Skoly také byvaji
oznacovany jako pojmy, které vytvareji vzajemnou zpétnou vazbu.

Autori Pedagogického slovniku (Pricha, Walterova, Mares, 2009, s. 124) uvazuji, ze klima
Skoly je ,,socialné psychologicka proménna, vyjadrujici kvalitu interpersondlnich vztahu

a socialnich procesu, které funguji v dané skole, tak, jak ji vnimaji, proZivaji a hodnoti
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ucitelé, zaci, pripadné zaméstnanci Skoly. Soucdsti klimatu skoly je napr. klima ucitelského
sboru, klima Skolnich trid, celkového prostredi skoly atd.*

Eger (2002, s. 55) ve svych teoriich vychazi ze stanoviska Obdrzalka (1998), ktery uvadi:
wkultura skoly pusobi na klima Skoly, které je charakterizované prozivanim kultury skoly
jejimi cCleny. Vztah neni jednostranny, ale zpétnovazebny. Klima skoly zpétné piisobi po
urcitém obdobi na kulturu Sskoly, podminuje spokojenost pracovniku, zZdakii a tato

spokojenost zpétné piisobi na kulturu skoly. Spokojenost dlouhodobé ovliviiuje efektivitu.*

Klima $koly a kulturu Skoly proti tomu neztotoziiuje Grecmanova (2003), klima chape
Sifeji a to ve smyslu prostiedi a kulturni dimenzi povazuje za vyznamnou soucast §kolniho

prostiedi.
Nezvalova (2008) povazuje klima skoly za jeden z prvka kultury skoly.

Hlouskova (2008, s. 36) uvadi, ze ,,pojem kultura skoly je spojovan s fungovanim Skoly
Jjako celku, a pojem klima Skoly vyjadiuje spise socidlni ¢i vztahovy aspekt fungovani skol.
Oba dva pojmy byvaji shodné vnimany jako projev specificnosti Skol a jako vyznamny

faktor oviliviwjici fungovani skol.*

Pojem kultura Skoly je mnohem obecnéj§i vymezeni pro Siroké pojeti vyznamu slova
a pojem klima Skoly je jiZz jednim z prvkd kultury Skoly a to zejména proto, Ze se vice
uziva ve smyslu vyznamu vnitini klima Skoly, jedna se o zpétnovazebné pojmy, protoze
jeden 1 druhy pojem se vyznamové a ve své podstaté doplnuji a ovliviiuji, avSak usuzuji, Ze

kultura Skoly se buduje v zavislosti na tom, jaké je vnitini klima.

3.3 Kultura S§koly v mateiskych Skoliach

Kultura skoly predstavuje v matetskych skolach vyznamné specifikum z pohledu tizeni
a to ve smyslu vnitfniho ovliviiovani pracovniho i spole¢enského prostredi. Matetské skoly
jsou navic specifické tim, Ze se jedna vétsinou o zcela feminizované prostiedi. Reditelka
Skoly je v ptipadech matetskych Skol s pravni subjektivitou zaroven zaméstnavatelem
ostatnich pracovnikl Skoly. VeSkera pravni odpovédnost je na feditelce Skoly, protoze ta ze
své funkce ma tuto odpovédnost ze zakona. Presto, ze feditelky maji snahu delegovat
nékteré pravomoci nebo odpovédnosti na podiizené, je jejich vlastni odpoveédnost
nepienositelna, nebot’ v disledku je feditelka MS jedina, kdo je za $kolu odpovédna. Tato

skutecnost zpravidla velmi ovliviiuje pracovni vztahy, zptsoby vedeni a fizeni lidi,
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delegovani ukol, komunikaci, mezilidské vztahy a dalsi atributy, které zpétné zase
ovliviwji klima koly a potazmo kulturu $koly. Rizeni matefskych $kol byva zpravidla
dvoustuptiové. Reditelka matefské $koly miva zpravidla tfi vedouci pracovniky, a to pro
pedagogy, provozni pracovniky a samostatné pro Skolni jidelnu, pokud je tato soucasti
matefské Skoly. Tito vedouci pracovnici maji stanovené kompetence a to jak pro vedeni,
tak pro kontrolu jim podiizenych pracovnikil. Reditelka témto vedoucim pracovnikiim
pfedava tyto kompetence s ohledem na efektivitu fizeni a vedeni lidi a s ohledem na
uspokojivé dosahovani cilt. Prostiednictvim téchto vedoucich potom probiha komunikace
s vedenim Skoly a zaméstnanci. Komunikace v mensim poctu je jednodussi nezli ve
velkych organizacich, jednotliva profesni uskupeni tvofi celky o poctech do deseti osob
i mensi skupiny. Komunikace vedoucich jednotlivych skupin, ale i feditelky matetské
Skoly se svymi podifizenymi je témét kazdodenni, zpravidla konstruktivni, vécnad a tyka se
zejména provoznich zalezitosti Skoly. Vzajemné pracovni, ale i mezilidské vztahy se
Vv téchto kolektivech dobfe utvaieji, formuji a dale rozvijeji. Také v matetskych Skolach
vznikaji rizna uskupeni spolupracovniki, ktefi k sobé maji lepsi vztahy s ohledem na
spolené zajmy a nazory, nebo skupiny, které se svymi nazory, zajmy a postoji odlisuji.
Vétsinou vSak respektuji nadfizenost feditelky, ktera je v klicovych momentech
rozhodujicim €initelem Skoly.

Predskolni vzdélavani ma stanoveny cile v zdkonu 561/2004 Sb., o pifedSkolnim,
zakladnim, stfednim, vys$$im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zékon). § 33 uvadi:
,PredSkolni vzdélavani podporuje rozvoj osobnosti ditéte predSkolniho véku, podili se na
jeho zdravém, citovém, rozumovém a télesném rozvoji a na osvojeni zakladnich pravidel
chovéni, zakladnich zivotnich hodnot a mezilidskych vztahii. PredSkolni vzdélavani
vytvaii zakladni pfedpoklady pro pokracovani ve vzdélavani. PredSkolni vzdélavani
napomahd vyrovnavat nerovnomérnosti vyvoje déti pred vstupem do zakladniho
vzdélavani a poskytuje specialné pedagogickou péci détem se specialnimi vzdélavacimi
pottebami.“ V Ramcové vzdélavacim programu pro piedSkolni vzdélavani se mimo jiné
uvadi, ze instituciondlni ptedSkolni vzdélavani dopliuje rodinnou vychovu, obohacuje
denni program ditéte a poskytuje mu odbornou péci. Ukolem piedikolniho vzdélavani je
usnadiovat ditéti jeho dal$i zivotni 1 vzd€lavaci cestu a motivovat k dalSimu uceni
a poznavani (RVP PV, 2004). Vyznam ptedskolniho vzdélavani je spatfovan v tom, ze

budouci vysledky déti vyrazné ovliviiuje uz matetska skola.
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3.4 Kultura Skoly v prvcich Fizeni

Kultura skoly v mékkych prveich tizeni predstavuje:

pievladajici styl vedeni je styl vedeni pracovniki, ktery je nejéastéji pouZzivan,
vedouci pracovnik je pfesvédeny, ze tento styl je spravny a pfevazuje u néj nad

ostatnimi styly vedeni.

systém neformalni komunikace, kterym se dosahuje rozvoje kultury nenasilnou,
piirozenou cestou. Navozovani a vyvoj neformalnich vztahli pfinasSi moZznosti
feSeni nékterych pracovnich i mezilidskych vztaht bez aplikace nafizovéni,

vynucovani a ptikaza.

neformalni delegovani pravomoci a odpovédnosti, kdy pracovnici sami piejimaji
osobni odpovédnost a fidici pracovnik se na takto delegované pravomoci a

odpovédnosti spoléha.

Kultura skoly v tvrdych prvcich fizeni predstavuje:

psané zasady fizeni, které predstavuji ve své podstaté organizacni a fidici strukturu
psanou V fadech, smérnicich a vyplyvajici z legislativniho ramce platného pro

matefskou Skolu.

formaln¢ stanovena pravidla, ktera jsou jasné vymezena, kontrolovana a
dodrZzovana nadfizenymi i podfizenymi pracovniky, organizace sluzeb, pracovni
doba, pracovni napln, kontrolni ¢innost, hospitaéni Cinnost a téz jednoznacné

stanovena pravidla odménovani zaméstnanci.

delegovani pravomoci a odpovédnosti, které jdou dany naptiklad v pisemnych
smlouvach, dohodach, povéfenich pracovnikii nebo v pridélenych tkolech

pracovnikiim v¢etné vymezené odpoveédnosti.

psanym kodexem chovani byva v matefskych $kolach &ast, vymezena ve Skolnim
tadu. Skolni ¥ad byva platny pro viechny zaméstnance koly, zdkonné zastupce
déti, které do matefské Skoly dochazeji a pro ostatni navstévniky Skoly. Samostatny

dokument zvany Eticky kodex byva zaleZitosti spiSe jinych organizaci nebo firem.
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- organiza¢ni schéma, které vyplyva z funkci jednotlivych pracovnikli. Nejvyssi
nadfizenou je feditelka matei'ské Skoly, které jsou podfizeni vSichni zaméstnanci.
Ostatnim zaméstnanciim je jasn¢ vymezena pozice v tomto organizacnim schématu

a je jasn¢ vymezeno, kdo a komu je podtizen.

Se vSemi uvedenymi prvky fizeni, které také ovliviiuji utvareni kultury skoly, se feditelka
matefské Skoly setkavad ve své kazdodenni préci a vhodné zvolenymi manazerskymi

postupy muze kulturu Skoly formovat ve prospéch uplatnéni a prosazeni vizi Skoly.

Eger (2002, s. 55) ve svych teoriich vychazi ze stanoviska Obdrzalka (1998), ktery uvadi:
Hkultura skoly piisobi na klima skoly, které je charakterizované prozivanim kultury Skoly
jejimi cleny. Vztah neni jednostranny, ale zpétnovazebny. Klima skoly zpétné piisobi po
urcitém obdobi na kulturu Skoly, podminuje spokojenost pracovniku, zZdkii a tato

spokojenost zpétné piisobi na kulturu skoly. Spokojenost dlouhodobé ovliviiuje efektivitu.
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4 Vedeni a rizeni lidi

4.1 Role Fidiciho pracovnika — feditelky mateiské Skoly

Reditelky matetskych $kol maji kromé své fidici prace také povinnost piimé vyucovaci

prace v zavislosti na poctu tfid jejich Skoly. Tato skutecnost je stanovena zdkonem

Na rozdil od ostatnich fidicich pracovnikii, maji fidici pracovnici ve Skolstvi jesté
povinnost vyuCovat a vzdé¢lavat, tj. vykonavat pfimou vychovnou praci stanovenou ze

zakona. Reditelka matei'ské $koly ma kromé role lidra a manaZera i roli vykonavatele.

Reditelka mateiské $koly v roli lidra méa z pohledu utvéfeni kultury $koly hlavni ulohu
Vvtom, Ze je nositelem mySlenek, vizi, jejich propagatorem. Snazi se presvédCit
spolupracovniky o nutnosti jejich dosazeni. Piesvédcuje o spravnosti stanovenych vizi,
ziskava a cilen¢ se snazi viemi prostiedky o jejich naplnéni. Ocekava se, ze jeji myslenky,
vize a cile jsou ty spravné. Pokud o takovych ptesvédC¢i ostatni, mize je usmériovat,
prabézné dotvaret ve spolupraci s ostatnimi a dosahovat takovych vizi a cil, jez jsou pro

organizaci nejlepsi.

Reditelka matefské koly v roli manaZera provadi veskeré Cinnosti, které ji pomahaji
naplnit a dosdhnout vytycené vize, cile a tkoly. Od planovéani, fizeni, tviir¢iho vedeni lidi,
ptes motivaci, komunikaci, kontrolu, hodnoceni po zpétnou vazbu, jsou jeji vSechny kroky
propojeny s kulturou $koly a to jak s vné&jSimi vlivy, které tolik neovlivni, tak zejména

s vnitini kulturou Skoly a jejim vnitinim klimatem.

Reditelka $koly v roli vykonavatele, pasobi jako uéitelka, vedouci pracovnik, vykonavatel
vSech Cinnosti souvisejicich s jeji vykonnou roli feditelky v souvislosti se Skolou jako

organizaci.

Tyto vykonné ¢innosti by se daly oznacit jako:
1. fizeni Skoly — organizac¢ni, vécné

2. vedenti lidi - persondlni, pracovni

3. sprava skoly — ekonomika, hospodateni

4. vykon funkce feditelky
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Vykonné ¢innosti byvaji ovlivnény specifickymi aspekty. V ceském skolstvi je feditelka
matetské Skoly fidicim pracovnikem specifického rezortu. Spolecnost klade na teditelky
matefskych skol vysoké naroky, uréuje jim mnoho pracovnich povinnosti, ale neposkytuje
podminky, jako napiiklad v matetfskych Skolach vyrazné schazi administrativni pracovnice,
pfipadné ekonom. Na nestabilité prace feditelek matetskych skol se v sou¢asném ceském
Skolstvi projevuje V posledni dobé velky pocet legislativnich zmén (na vefejnosti mimo
jiné zminovana snaha o vliv lidi bez odborného vzd¢lani — znalosti rezortu (politici),coz
plyne z v§eobecné domnénky, Ze v podstaté kazdy muze Skoly posuzovat a utvaret, protoze
kazdy Skolou prosel a kazdy ji rozumi). Pracovni prostfedi a vykon prace feditelky $koly
specificky ovliviiuje vyznamny podil feminizace ve $kolstvi. Reditelky matetskych $kol se
potykaji s nedostatkem absolventl, na matefskych Skolach dochéazi ke starnuti
pedagogickych sbort. Jako vyznamny aspekt posledni doby jsou vnimany vyssi naroky
zakonnych zastupcli, ve smyslu piesun povinnosti a odpovédnosti z rodiny na Skolu.
Reditelky mateiskych $kol jsou ty, které museji akceptovat &asté novinky — &asto

kritizované, piesto piijimané RVP,SVP.

Vsechny tyto uvedené role ovliviiyji kulturu skoly i vnitini klima Skoly. Velmi zalezi na
tom, jaky je feditelka Skoly lidr, jakymi manaZerskymi dovednostmi a znalostmi ovliviiuje

fizeni a vedeni Skoly, jak zvlada své povinnosti ze své role a pozice vykonavatele.

Uspésna teditelka byva dobrym lidrem, schopnym manaZerem a zvlada dobie vykonavat

také ptimou vychovné vzdélavaci praci jako uéitelka i ostatni vykonné role.

Pokud teditelka matetské Skoly v nékteré z téchto roli projevuje nedostatky, odrazi se to ve
vnimani jeji role ostatnimi spolupracovniky negativné. Ovliviiuje to pracovni vztahy,
mezilidské vztahy, postoj ostatnich k osobnosti feditelky a diivéru zameéstnanct ve vedeni

Skoly.

4.2 Vedeni lidi

Odbornici v oblasti managementu (Vodacek a Vodackova, 2009) uvadéji, ze 1lidé jsou
povazovani za nejveétsi kapital dobrych firem. Dale uvadéji, Ze totéz plati i o vedoucich
pracovnicich a vSe podporuji V tvrzeni, ze management je jako ,, umeni dosahovat cile

organizace hlavami a rukama druhych.
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Vyznam pojmu vedeni lidi byvd v manazerské literatufe interpretovan rozdilné¢ a to
napiiklad v publikacich 1. Nového a kolektivu ,, Psychologie a sociologie fizeni“ nebo
v praci J. Koubka “Rizeni lidskych zdroji®. V jedné roviné je vedeni chapano jako dil¢i
manazerska funkce, kterd spocCiva v presvédCovani, aktivizaci a podnécovani vykonnych
pracovnikil vedoucimi pracovniky tak, aby byly splnény stanované zdméry, cile a ukoly.
Vedeni lze tak v podstaté povazovat za dal$i piistup ovliviiovani a usmérniovani
pracovnikd. V druhé roviné se lze setkat s piistupy, které vedeni lidi odlisuji od klasickych
fidicich praktik, zduraziuji aspekt dlouhodobé vize, ale také vyzdvihuji aktivizaci vSech

pracovniki k jejimu dosazeni.

»Soucasny management vedoucim pracovnikiim poskytuje nepfeberné mnozstvi poznatk,
nazorl, zkuSenosti, metod a pfistupli, jak u svych spolupracovnikii dosdhnout aktivni
a kvalitni Gcasti na dosazeni na plnéni posldni a cili organizace, resp. jejich casti.*

(Vodacek, Vodackova, 2009, s. 118)

Tradi¢ni Fizeni se 1isi od vedeni tim, ze je zaloZeno na planovani, organizovani, vybéru
pracovnikil, kontrole a na sledovani dosazenych, zpravidla kratkodobych vysledkt. Proti
tomu jsou principy vedeni zalozeny na stanoveni zamérd, vizi budoucnosti, zapojeni lidi,
k ¢emuz ma slouzit komunikace se v§emi zucastnénymi, jejich motivovani a inspirovani,
s cilem ziskat lidi pro kvalitativni zmény a dlouhodobé potieby organizace. V pocatcich
novodobého managementu, byly dany preference ve vztahu K podiizenym jasnym
vymezenim ukoll, pfesnymi popisy pracovnich cCinnosti a participovanim na
disciplinovanost plnéni tkoli a pravidelnou naslednou kontrolu dosazenych vysledki.
Smyslem novodobého pojeti vedeni lidi je podnécovat aktivitu a tvofivost, vyvolat
U pracovnikil zaujeti pro Ccinnosti, ktera sméfuje dal nez je disciplinované plnéni
stanovenych ukold. V soucasnych nejmodernéjSich pfistupech K vedeni lidi se objevuje
fada novych metod, které vychazeji z principti a posileni prvka demokratizace, tsili o vetsi
samostatnost a zainteresovanost pracovnikii a posun rozhodovacich pravomoci blize

k vykonavatelim a vykonnym slozkam organizace.

»Poslanim manazerské funkce vedeni spolupracovnikii (lidi) je vytvareni, a pak i ucelné
a ucinné vyuzivani schopnosti, dovednosti a umeni manazeru vést, usmernovat, stimulovat
a motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu, popr. tvitréimu plnéni cili jejich
prace,” uvadéji v systémovém vykladu moderniho managementu autofi Vodacek

a Vodackova (2009, www.mgmpress.cz ).
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V souvislosti s tim se vyznamné meéni i role fidiciho, vedouciho pracovnika. Pfi vedeni
spolupracovnikil se uplatiiuje mimo vedeni prosttednictvim ptikazi a kontroly vice vedeni
prostiednictvim sdilené vize, na vyznamu nabyvaji pojmy: koucovani, sdileni, tymova
prace, presun rozhodovani na nizs$i stupeni. Tato zména ve vyvoji novodobého
managementu s sebou piinasi pro zaméstnance velice diilezitou divéru v organizaci a jeji
prosperitu. Usp&$nost vedeni lidi na modernich principech je piimo zavisla na motivovani
lidi, pficemz nezbytné je diisledné respektovani hierarchie lidskych potieb. Vysledek prace
zamé&stnanci byva silné spjat a ovlivnén mirou uspokojeni zakladnich potieb ¢lovéka.
Motivacni teorie hierarchie potieb, jejimz autorem je americky psycholog Abraham
Maslow (1908-1970), vyrazné ovlivnila vyvoj svétového managementu a soucasny postoj

k vedeni lidi v moderni spole¢nosti.

4.3 Tvaréi vedeni

»Tvirci vedeni lidi je viiv, uméni nebo proces ovlivneni lidi, uplatiiované tak, ze se budou
ochotné a s nadsenim snazit o dosazeni cilu skupiny,” uvadéji H. Koontze a H.Weihrich
(Management, 1998).

Ze soucasné piistupnych manazerskych pramenil 1ze vyvodit charakteristické rysy dobrych

tvarcich 1idrd, které by mély mit i dobré feditelky matetskych skol:
Proaktivni mysSleni i jednani

Planovani efektivniho a G¢inného vedeni lidi k napliiovani vizi a dosahovani stanovenych

r1o

cila.

Pribézné vytvareni dobrého znalostniho, progresivniho a inova¢niho kulturniho prostiedi

pro tvofivou praci a vyvoj kolektivu.
Empatie, pochopeni a porozumeéni spolupracovnikd.

Umeéni ziskat si loajalitu, respekt, udrzet tym a vytvofit prostiedi pozitivni spoluprace
tymu.
Schopnost motivovat, eticky, moraln¢ a zejména presvédcive plisobit ve prospéch stimul

osobniho uspokojeni, seberealizace a hrdosti sounalezitosti s tymem a spole¢n¢ vykonanou

praci, kterd pracovniky vnitin¢ napliiuje.
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Teorie managementu podle dalsich autort, jako jsou Warren Bennise nebo John Adair

uvadi, ze metodam tvirciho vedeni lidi, nazyvanym také “leadership* se da naucit.

Pro préaci tfeditelky mateiské Skoly je tviir¢i vedeni lidi a pochopeni jeho zakladnich zésad
a pravidel nezbytné. V literatufe zabyvajici se tzv. tvaréim vedenim lidi, jsou zpravidla

uvadény tyto zakladni typy fidicich styla:

Autokraticky styl — ktery vyuziva autority svého postaveni a moci k presvédceni ostatnich,

formou ptikazii a natizeni, vedouci rozhoduje a fidi sam, prosazuje svoje cile.

Demokraticky styl — ktery spolupracuje s ostatnimi, ponechavd jim moznost Uc¢asti na
spolurozhodovani, pfipadné¢ snimi dochazi ke kompromisiim, motivuje piikladem

a umoziuje spolecny podil na fizeni a dosazeni cilt.

Volny styl — benevolentni styl vedeni, kdy maji spolupracovnici vyraznou volnost
V jednani, volbé realizace svych a spoleénych cili a vedouci pouze podporuje nebo

pomaha ptekonavat piekazky pti dosahovani cili.

A dale je uvadén jesté styl nazyvany jako kombinovany, ke kterému se ptiklanéji flexibilni
vedouci pracovnici, ktefi nejsou zastanci jediného pievladajiciho mozného zpiisobu a stylu
vedeni lidi, a radi vyuzivaji moZnosti feSit dil¢i aspekty vedeni lidi dle momentalni
a aktualni potfeby. Kombinovany styl vedeni lidi je jimi chapan jako demokraticky zptisob
S ptihlédnutim k n4dzorim ostatnich, ale s nutnosti ob¢as vyuzit i jiny zpiisob vedeni a to

i direktivni zptsob.

4.4 Vliv stylu Fizeni na utvareni klimatu Skoly a tiroven kultury $koly

Reditelkou matefské $koly, kterou je prevazné uplatiiovan Fidici styl autokraticky, nékdy
téz zvany direktivni ovliviuje vnitini klima a tim i kulturu Skoly pfevazné negativné.
Klima skoly byvéa v téchto Skoldch zdéanlivé uspofadané, lidé dostavaji piimé piikazy
K praci, védi, co se od nich ocekava, mnohdy ¢ekaji na piikazy a plni je, protoze musi, ale
Casto jsou negativné naladéni, maji nepfijemné pocity, svoje nazory nemohou projevit,
klima ve Skole je neupfimné, stisnéné. Pokud pfece jenom svoje ndzory projevi, nejsou
vyslySeni, jsou v pocatku autokratickym vedenim feditelky umlceni a to z pozice jeji

nadfizenosti.
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V totalitnim systému v obdobi pfed rokem 1989 byly strach, autoritativni a direktivni
pfistup k zaméstnanclim chapany jako prostiedky k dosazeni tzv. poslusnosti podiizenych,
nekdy jako projev sily. V soucasné dobé spoleCnost participuje na principech
demokratického jednani a vyvoje spolecnosti. Pouze Spatny vedouci a Spatna feditelka
matefské Skoly se miize mylné domnivat, ze pravé autokratické fizeni a direktivni pfistup
k zamé&stnancim ji zajisti autoritu, uznani a respekt. Z pocitt strachu a ohrozeni své pozice
vedouciho pracovnika, nékdy také z neznalosti manazerskych principii moderniho vedeni
lidi, mize jednat neprofesiondlné a tim vytvaret nepiiznivé vnitini klima, slabou kulturu
Skoly a Spatny étos Skoly. Autokratické vedeni feditelku matefské Skoly stavi do role
izolovaného nadfizeného, kterému ostatni zaméstnanci sd¢€li to, co chce sama slyset, nebo
mu nesdéli rad&ji nic. Reditelka $koly své nazory a navrhy pfijima jako jediné
akceptovatelné, a tak ¢asem nemaji zaméstnanci snahu o to pfijit s vlastnimi invencemi.
Dlouhodobé autokrativni a direktivni vedeni Skoly miize mit za nasledek, ze progresivnéjsi
a schopngjsi ucitelky, které nedochazeji uspokojeni z prace, a Kterym tento zpusob vedeni
nevyhovuje, z takové Skoly odejdou nebo budou trpét pocity nespokojenosti, které mohou
vyustit v tzv. syndrom vyhoteni. Nezajem o praci a vytvateni Spatného klimatu ve $kole by
mohlo vést k nedobrému piistupu ke Skole, a tim by mohlo dojit ke snizovani kultury
Skoly. VSechny tyto negativni aspekty se odrazi nejen uvniti Skoly, ale piisobi 1 vné Skoly
a ovliviyji jeji povést, dobré jméno a konkurenceschopnost v okoli. Nestabilita personalu,
nechut’ pracovat, neuspokojeni zdkladnich potieb, malé seberealizace, Zadna pozitivni vize
a predstava do budoucna, pfili§ formalni vztahy, neupifimnost mezi zaméstnanci a utvareni

prostiedi nedivéry neposune skolu a jeji kulturu vpied.

Zaméstnanci mateiské Skoly, s pievladajicim typem demokratického vedeni feditelky Skoly

jsou na tom mnohem Iépe. Ocekavaji, ze to bude prave feditelka, ktera jim zajisti:
Zakladni podminky pro optimalni pracovni vykon.
Zvysi uroven pracovniho prostiedi a tim zajisti jejich kvalitnéjsi vykon.

Pribézné bude zajiStovat, posilovat, zkvalitiovat a upevilovat dobré vztahy mezi

spolupracovniky.

Bude oporou a rozhod¢im v pfipadé konfliktd, ale ve smyslu vyslechnuti obou stran

a rozhodne na zakladé sdilenych pravidel a principii spole¢nosti uznadvanych.
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Obraceji se na feditelku s divérou, vyjadiuji své nazory, predavaji ji své myslenky
K posouzeni a divétuji ve smyslu uplatnéni svych nazord, napadt a myslenek, pokud jsou

posouzeny jako spravné a spole¢né prospésné.

Reditelka je pro né pfirozenou autoritou, ktera umi uznat a akceptovat nazory druhych, ale

vyhodnocuji a srovnavaji se svym.

V matefskych Skolach s takovym piistupem vedeni lidi panuje dobra atmosféra, pocity lidi
jsou vyvazené, kladné, stabilita personalu byva zajisténa. Vztah K pracovnimu prostiedi
a skole jako k organizaci je dobry, kultura Skoly byva vysoka a klima ve Skole byva
vnimano zaméstnanci jako pfiznivé, ostatnimi dotCenymi partnery Skoly jako vyborné. Déti
se citi v matetské Skole dobie, protoze jsou spokojené ucitelky a to se odrdzi na celkovém
dojmu, ktery skola utvaii u rodiCovské vetejnosti, na dobrém jméné Skoly a jeji zdravé
konkurenceschopnosti. Zameéstnanci se spoléhaji na feditelku, ktera ma vySe uvedené
dovednosti a schopnosti, jako na osobnost, kterd umi lidem naslouchat a dokaze poradit,
pfipadné vytesit drobné rozdilné vyklady a ndzory na véc. Jeji rady si vazi a jeji nazor
zkoumaji, porovnavaji se svym ndzorem. Proto je to ta spravnd autorita, ktera méa nakonec

ve svém dusledku posledni rozhodujici slovo.

Matetské Skoly, kde prevlada typ vedeni ve smyslu volny styl vedeni- benevolentni nebo-
liberalni je situace vétSinou nevyrovnand. Tento styl vedeni, ktery je vétSinou uplatiiovan
vedoucimi pracovniky, ktefi vyznavaji velky podil svobody na rozhodovani a uplatiiovani
nazoril vice osob, vyzaduje znacnou zralost celého kolektivu a vyznamny osobni pfistup
k odpovédnosti za sva rozhodnuti. Vyzaduje to zna¢nou sebekazen zucastnénych a predem
jasné stanovené role a vymezené odpoveédnosti. Vnitini kultura takové Skoly musi byt na
vysoké urovni. Vztahy jak pracovni tak mezilidské museji mit jiz dana pravidla a vSichni,
ktefi se na spolecné praci podileji, museji byt na vysoké mordlni urovni. Piesto, lze
konstatovat, Ze v nasi spolec¢nosti funguje takovy piipad vyjimecné, protoze osobni profil
je zaloZzen na uspokojovani predevSim vlastnich potieb a pfili§ benevolentni vedeni
umoziuje odklon od spole¢nych pravidel a norem. V pfipad€, ze v sobé zameéstnanci
nenajdou dostatek zodpovédnosti a nepiijmou diisledky svych rozhodnuti, mize se pfti
dlouhodobém stylu vedeni stat, ze jsou nékteti také nespokojeni, protoze pravé nebyvaji
pevné stanovend pravidla, nejsou dodrzovany relevantni postupy, vSe je dovoleno a nic
neni zakdzéano. V takovém prostiedi mtze dojit k tomu, ze naopak z pfiliSné volnosti,

zacnou zaméstnanci vyzadovat znény, nastoleni fadu, psanych pravidel a dozadovat se
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jednoznaéného vyi¢eni nazoru ze strany feditelky Skoly. Nejsou-li provedeny vyzadované
zmény, mohou u nékterych zaméstnanci vznikat obdobné syndromy vyhoteni
a neuspokojeni z prace jako v pripad¢ pfilis silného autokratického vedeni, demotivaci

Kk praci a dal$im projeviim, které mohou vést az k odchodu z pracovniho mista.

Reditelky mateiskych $kol zpravidla uvadgji, e jejich styl vedeni lidi je kombinovany,
zalozeny na demokratickych principech a to surcitou svobodou zaméstnanct
vV rozhodovani. Nepreferuji ani autokraticky zpuisob ani pfili§ benevolentni styl, ale
vyjadiuji se ve smyslu, ze jimi byva pouzivan nejspiSe styl fizeni a vedeni lidi, ktery je
specifickou kombinaci vSech zminénych styll a to podle situace, potieby a aktualniho
stavu véci. Pokud fesi n¢jaké zasadni zalezitosti naptiklad v rdmci porady se zaméstnanci,
vyzadaji si sdéleni nazoru na dany problém a vyslechnou si nazory lidi. Pokud nedojde
k vzajemné dohodé¢, a to naptiklad pro nazorové neshody nebo protoze z diskuze vzejde
vice feSeni, pak to musi byt pravé ony, kdo rozhodnou. V nékterych piipadech museji
vynést 1 direktivni rozhodnuti, jindy mohou nechat rozhodnuti na volné dohod¢ ostatnich.
Pokud je dostatek prostoru zabyvat se problémem, ponechavaji diskusi moznost pro znovu
prehodnoceni vSech nazorli a moznosti feseni, ale pokud se domnivaji, Ze je jiz nutné
rozhodnout, uéini tak. Ve své fidici a vedouci praci se opiraji o znalé, zkuSen¢ a flexibilni
spolupracovniky a nechavaji jim urcity podil na spolurozhodovani s védomim, ze ale
Vv konecném disledku je za vSechno zodpovédna praveé teditelka Skoly. Pokud je tento
kombinovany styl fizeni a vedeni lidi pouzivan efektivné, nese s sebou obdobné vysledky
ajeho vliv na kulturu skoly a wvnitini klima $koly byva vyborny. Zaméstnanci jsou
spokojeni a s divérou se obraceji na feditelku $koly, od které oc¢ekavaji flexibilni piistup
k momentalni situaci, v&fi v jeji schopnosti a zkuSenosti a také v jeji moralni a osobni
profil, ktery jim Casto byva zarukou spravedlnosti. Akceptuji ji jako pfirozenou autoritu,
kterd uznava demokratické zasady, ale je 1 rozhodnym c¢lov€kem ve vedeni Skoly a to
utvaii dobré klima Skoly, vyrovnané vztahy pracovni a korektni vztahy mezilidské. Kultura

takové Skoly je pak vnimana pozitivné jako vysoka kultura Skoly.
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5 Vztahy

5.1. Pracovni vztahy, klima $koly a kultura Skoly

Pracovni vztahy mezi zaméstnanci mateiské Skoly se podileji na vnitinim klimatu
vyznamné. Vnitini klima naopak zpétné ovlivituje pracovni vztahy. D4 se jednoznaéné
usoudit, ze tam kde spravné funguji pracovni vztahy, jsou stabilni a korektni, bez ¢astych
konfliktnich situaci, tam se rozviji a udrzuje dobré vnitini socialni klima. Naopak tam, kde
dochazi ke konfliktim v pracovnich vztazich, nerovnovaze a nestabilité personalu, tam

vznika napéti, nedobra pracovni atmosféra a Spatné vnitini klima.

Vnitini klima, které plisobi na vykon pracovnikl pozitivn€, by mélo napliiovat atmosféru
na pracovisti a mezi spolupracovniky klidem, harmonii a spole¢nou snahou o dosazeni co

nejlepsich vysledku a vykonu prace.

Naopak negativni klima zhorSuje vykony zaméstnancl, demotivuje je a zaméstnanci
vyjadiuji nespokojenost, nesoulad, neochotu a pocity neuspokojeni z vlastni i spolecné

prace.

ManaZerské dovednosti feditelka matetfské Skoly musi uplathovat ve smyslu vytvareni
dobrého, pozitivniho klimatu ve své skole a to tak, aby zaméstnance motivovala k dosaZeni
o¢ekavanych pracovnich vysledkti a vykont. Jeji role spociva v tom, Ze jeji osoba je tim,
kdo takové klima ve Skole ma svou Cinnosti zajistovat. VétSina zaméstnanci toto od
teditelky Skoly, jako od své nadfizen¢ ocCekava. Jeji povinnosti je piimo posilovat
partnerské vztahy zaméstnanci, jejich vzajemnou toleranci, dodrzovani odpovédnosti za

vlastni vykony a mit respekt k praci druhych.

Stabilni persondlni obsazeni, které se pfili§ neméni a ma své zazité ritudly, normy,
pravidla, hodnoty a postoje, zaroven sdili spole¢n¢ i tak zvané zazité pracovni vztahy,
muzZe byt vyrazné ovlivnéno nékterou ze zmén, napiiklad dlouhodobou neptitomnosti
nékterého ze zaméstnanci z divodu nemoci, odchodu nékterého ze zaméstnanci do
dichodu nebo prichodem nového pracovnika. V takovych momentech se cely kolektiv
musi vyrovnat se zménou, kterd nastdvd a pfinaSi s sebou zmény nejen v pracovnich
vztazich, ale klade vysoké naroky na vSechny zucastnéné, kteti hledaji zastani a oporu
v feditelce Skoly. Vhodnym vyb&rem nového pracovnika, profesionalnim odhadem
a zafazenim pracovnika na vhodné pracovni misto, miZze ovlivnit feditelka Skoly jeho

ptijeti do kolektivu. Zaroven se ocekdvd, Zze novy pracovnik bude akceptovat vnitini
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zvyky, tradice, hodnoty a normy, pfijme vnitini kulturu $koly a bude sdilet jeji vnitini
klima. Nevhodny vybér, neptizpiisobivd nebo dokonce konfliktni osoba, ovlivni vnitini
klima velmi negativnim zpisobem, a jak vnitini klima, tak kultura Skoly musi projit
zatézkavajici zkouskou. Ta prokaze jak vysoka troven vlastni kultury Skoly v dané dob¢ na
Skole je. Pokud je nutné ptehodnotit, nékteré aspekty kultury Skoly a provést zmény, je
potieba tyto Cinit s ohledem na vsechny zucastnéné. Citlive a profesionalné. Nic nelze
ptikazovat, nic nelze nafizovat, ale je potieba dusledné provadét dil¢i kroky, aby doslo
k vSestranné spokojenosti a koncensu na novych principech kultury Skoly, které pfinesou

prospéch skole.

5.2 Mezilidské vztahy, klima Skoly a kultura Skoly

Mezilidské vztahy jsou nejvyznamnégj$im Cinitelem, ktery piisobi na vnitini klima Skoly
atim i na celkovou kulturu skoly. Kazdy vztah spojeny s interakci mezi jedinci nebo
jedincem a skupinou, piipadné¢ mezi skupinami byva spojen s verbalni nebo neverbalni
komunikaci, s porozuménim nebo konfliktem, sdilenim nebo protichidnymi nézory,
chovanim a jednanim. V prostiedi, kde se stykaji lidé, vznika zakonité proces komunikace.
Pojem komunikace pochazi z latiny a lze jej volné prelozit jako sd€leni, ale také sdileni.
Komunikace je prostiedkem ke sdélovani, ktery umoziuje vlastni pribéh mezilidskych

vztahtl a stykd.

Komunikace podle Rezace (1998) je specificky druh interakce mezi dvéma &i vice
subjekty, pii kterém, V tom nejjednodusSim slova smyslu, jedna osoba pfedava védomé
sdéleni té druhé v podobé riznych symbolll, které mohou mit podobu grafickou — pismo,
obrazky, znacky, hesla, nebo jakoukoliv jinou — mluvené slovo, gesto, akce. Lze tedy
vyvodit, Ze komunikaci rozumime jisty zplsob pfedavani, sdéleni a pfijimani myslenek
a vyhodnocovani, jak toto sdéleni plsobi. Je velice duilezité az nezbytné formulovat tak,
aby bylo zfejmé, Ze ostatni porozuméli. ,,Pokud sdélovani probiha mezi lidmi a ma

I3

specificky lidskou podobu, mluvi se o socialni komunikaci*, uvadéji Mare§ a Kiivohlavy

(1995, s. 15).

Jak dale uvadégji, ma toto déni dvé dimenze. Jednak procesudlni, kterd je dynamictéjsi a za

druhé statictéjsi, vztahovou. Vzhledem k tomu, Ze vzijemné pusobeni lidi a jejich
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interakce jsou neoddélitelné od jejich Cinnosti, stdva se interakce spojnici mezi ¢innosti lidi

a spolec¢enskymi vztahy.

V oblasti vztaht mezi lidmi se rozviji celd Skala kvality téchto vztahli od pozitivnich az

zcela k negativnim.

Dobré mezilidské vztahy jako jsou vzajemnost, zdravé soutézeni a pochopeni, byvaji ve
své podstaté zdrojem dobré spoluprace, sdileni spole¢nych cilii a vizi a to jesté na vyssi
urovni nez jenom pracovni. Pokud se dafi rozvijet vzajemné vazby a dobré mezilidské
vztahy, funguje spravné komunikace a respekt, dokaze se kolektiv Skoly posunout
V dosazeni vlastni kultury mnohem vyS. Dobife fungujici kolektiv dokaze sndze fesSit

i nékdy se vyskytujici problémy a konflikty.

Spatné vztahy jako jsou rivalita, nekorektni soupefeni, nesoulad a manipulace ovliviiuji

vnitini klima Skoly a potazmo kulturu skoly negativné.

Studie zabyvajici se vztahy lidi se zamétuji pfedev§sim na odkryvani moZznych nedostatkti
Vv téchto vztahovych relacich nebo na predchdzeni negativnich jevll s timto spojenych,
pfipadné na moznosti zmény k lepSimu a udrzeni dobrych pozitivnich vztahl. Sekera
(1994) vénoval svou praci identifikaci sedmi typi osobnosti ucitel, ktefi nejvice

vyvolavaji v mezilidskych a pracovnich vztazich konflikty.

Ucitelé malo spolehlivi, jejichz zakladnim nedostatkem je nespolehlivost, nechut’ pracovat
S plnym nasazenim, nizkd odpov&€dnost, nizkd urovenl znalosti. Nepfispivaji k vySSim

vykonlim ostatnich, spolupracovniky brzdi.

Ucitelé ptisni a domyslivi, netolerantni, nekooperativni, arogantni lidé, ktefi vnucuji své

nazory druhym a vétSinou maji nezdravé vysoké sebevédomi.

Ucitelé intrikafi a pomlouvaci, zneuzivajici divéry nékterych ostatnich spolupracovnikd.
Shéanéji udaje a data 1 osobniho charakteru, fakta a informace ptedavaji zkreslené¢ a cilené
tak, aby dosahli rozvratu v kolektivu. To je uspokojuje a dokéazi pro to vyuzit veskeré
moznosti, vy¢kavat dlouho na okamzik, kdy budou umét co nejcitliveji zasdhnout a pii tom

se budou chovat na venek velice loajalné, zejména k osobé¢, kterou maji v umyslu poskodit.

Ucitelé malo se ovladajici, vybusni a snadno popudlivi. Nebyvaji trpélivi, jsou podrazdéni,
Casto zvySuji hlas a hledaji chyby vétSinou u druhych, vycitaji a jsou proti vS§em zménam

a pozadavkiim na svou osobu.
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Ucitelé neptistupni byvaji zamlkli a uzavieni do sebe. Konflikty mivaji proto, ze malo
spolupracuji s kolektivem, nekomunikuji, byvaji netstupni, mivaji neimérné ndroky

a velmi obtizné€ se zapojuji nebo se vliibec nezapojuji do spole¢nych pracovnich ukolt.

Ucitel¢ bezradni, nerozhodni, mélo sebevédomi, vSemi podceniovani. Konflikty vyvolavaji
pravé proto, jak pusobi na své okoli, vzbuzuji negativni postoje a pristup ostatnich.

Zatézuji spolupracovniky svoji nesamostatnosti.

Ucitelé¢ nestali, bez samostatného nazoru na jakoukoliv véc, problém. Nerozhodnost
a priklanéni se tu na jednu stranu a tu na jinou, jim znesnadnuje orientaci ve svém vlastnim
konani a jednani, jsou nestali v ndzorech a nechavaji se ovlivnit emocemi a silnéjSimi

osobnostmi. Pro kolektiv nejsou zarukou, ze svoji roli, ukoly a préci Gispé$né splni.

Typologie osobnosti Se obecné zabyvaji zdsadnimi typy lidi podle pfistupu k ostatnim,
podle miry vyvolavani konfliktt a také podle miry jejich zvladani. Pro kazdého vedouciho
pracovnika a tim i pro feditelku matetské Skoly je odhad osobnosti partnera zdsadnim

prvnim krokem pro efektivni komunikaci a dosazeni pozadovaného vysledku.

V posledni dobé vychdzeji odborné publikace a metodologické piirucky pro vedouci
pracovniky jak pracovat s lidmi podle jejich osobnostnich typl, néktefi autofi uvadéji typy
osobnosti z ruznych aspekti (Arthur D., 2008, Grada). Poéty typl osobnosti nejsou
stanoveny, ale je snaha zaméfit se zejména na problémové typy lidi a odstranovani
problémovych a konfliktnich situaci. Pfedchazeni a feSeni konfliktii jsou ptedkladana jako
doporuceni, protoze dopady konflikth v ucitelskych sborech mohou byt negativni
a vyjimecné 1 pozitivni. Vztahy a zejména mezilidské maji vliv na celkovou atmosféru
Vv ucitelském sboru, a to se odrazi ve vychovné vzdélavaci praci. V praci vétSina lidi travi
podstatnou ¢ast svého Zivota. Da se predpokladat, ze vétSinou se po néjaké dobé z Cisté
pracovnich vztahi zanou utvafet 1 vztahy pratelské, kamaradské a tedy uz$i nez jen

postavené na vzajemném pracovnim vykonu.

Dobré a bezkonfliktni pracovni i mezilidské vztahy jsou idealnim stavem, ktery pozitivné
ovliviiyje klima a kulturu Skoly, jeji celkovou troven a vedou k vynikajicim individualnim
a kolektivnim vykonim. Zpisobuji, ze uclitelé nepracuji vedle sebe, ale spolupracuji,

slad’uji svoje zajmy, naplnuji cile individualni, skupinové, ale i vizi celé Skoly.

Na mezilidskych vztazich, jejichz jadrem je pravé zdrava a pozitivni komunikace zévisi

stabilita kolektivu.
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5.3. Etika reditelky Skoly

Reditelka matefské $koly je vniméana svymi spolupracovniky, zaméstnanci, ale i vefejnosti
a jinymi subjekty jako osoba, kterd coby vedouci pracovnik musi dbat o svou moralni
beztihonnost, znacnou sebekazen, etické chovani a jednani. Moralni profil feditelky
matefské Skoly je obvykle tizce spojovan s pojmem ,,0sobni image* a vyjadiuje zasadni
charakteristické rysy, které jsou spolecnosti ocekavané, pozadované a akceptovatelné

V jejim chovani, jednani, ndzorech, postojich a vztazich k lidem.

Reditelky matefskych $kol jsou posuzovany a hodnoceny ostatnimi, zejména pak jejich
manazerské schopnosti, moralni profil, osobni krédo a celkové plisobeni jejich ,,image®.
Jejich okoli a zejména zaméstnanci si na zaklad€ takovych hodnoceni a pozorovani vytvari
obraz o jejich kvalitdch a to ovliviiuje ochotu spolupracovat a participovat vzajemné na
spole¢nych cilech, hodnotach a podpoie Uspésnosti kolektivu a to pfi zachovani etiky
prace. Velmi dulezité pro rozvoj kolektivu matetské Skoly je dilezité vytvaret svym
chovanim, ,,osobnim image*, zptisobem jednani a mysleni takové klima a atmosféru, kde

budou vzdjemné mezilidské vztahy ovliviiovany a utvateny jako pozitivni a kladné.

Reditelka $koly musi umét eticky i empaticky myslet a urit si postupy jednani a chovani
ke vSem partneriim, se kterymi jednd. Vzdy je ocCekavana jeji vysoka profesionalita,
odbornost, moralni bezthonnost, pravdomluvnost, jednoznacny postoj, duslednost,
pfimocarost a to, ze si za svym slovem a ndzorem stoji, ale umi uznat i svilj omyl. Je velice
vyznamné kvitovano, kdyz pfijima nazory druhych, je schopna jim naslouchat a své nazory
pripadné dokaze korigovat ve prospéch celku, skoly a ne ve svlij osobni profit. V tomto
smyslu musi feditelka mateiské Skoly také rozvijet svoji schopnost a dovednosti v oblasti
komunikace se zaméstnanci a vytvareni pifiznivého prostiedi pro rozvijeni a podporu

dobrych mezilidskych vztaht.

Podle Vodacka (2001), se da vyjadrit, Ze etika a socialné odpovédné jednani feditelky, jako
fidiciho pracovnika spolu uzce souvisi. Spoluautoii Vodacek a Vodackova (2009) se
vyjadiuji v tom smyslu, ze “etické ¢i neetické jednani manazeri ma silny vliv i na to, jak
jejich moralni profil vidi a ocenuji spolupracovnici. Pojem mordalni profil je pak obvykle
ztotoziovan s pojmem osobni “image‘ manazera, tj. charakteristické rysy jeho chovani

a vztahu k lidem.
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6 Vyznam kultury $koly a jeji znalosti pro MS

Vlastni poznani kultury skoly by nemélo byt samoucelné, ale mélo by byt podkladem
k dalsimu vyuziti. Reditelky matefskych $kol, které pracuji s tymem lidi a pojmem kultura

Skoly jej nejcastéji vyuzivaji:
e Kk posileni davéry ve vedeni skoly
e Kk vytvoreni lepsiho pracovniho klimatu
e kvytvoreni lepsich podminek pro realizaci vzdélavaciho procesu
e ke stabilité pracovnikt
e ke zlepSeni pracovnich vztahi
e ke zlepseni mezilidskych vztahi
e Kk posileni postoje zaméstnanci k dal$imu vzdélavani a osobnimu rozvoji

e Lk motivovani zaméstnanci

k odménovani zamé&stnanct

Kultura skoly vyznamnym zptisobem ovlivituje dalsi vyvoj Skoly, jeji vnéjsi a vnitini stav-
vzdy se projevuje souvztaznost a pfimd imérnost mezi trovni kultury skoly a spokojenosti,

jak zaméstnanct Skoly, tak vetejnosti, ale 1 déti, které se v matetské skole vzdélavaji.

Pro feditelku matefské Skoly je dlleZitad analyza souc¢asného stavu kultury Skoly a srovnani
S predstavami ostatnich jaka by kultura skoly méla byt, jaka je i jeji vlastni piedstava do
budoucna. Stav mezi skuteCnym soucasnym stavem a piedpokladanym chténym stavem se
nazyva kulturni mezera. K odstranéni takové kulturni mezery nejsou vzdy vSichni stejné
motivovani, nékomu soucasny stav vyhovuje a nic nechce ménit, nékomu soucasny stav
vyrazn€ nevyhovuje a zménu vyzaduje. V takovych pitipadech Ize dovodit, Ze kultura Skoly
je neuspokojiva pro vSechny a je na tfeditelce Skoly, aby vnimala signaly, které ji na tyto

situace poukazuji a provedla vyhodnoceni, zda je vhodné provést zmény a jaké.

Podle dlouhodobé zkoumanych teorii, které byly mnohokrat ovéfovany, lze specifikovat
rysy organizacni kultury, které maji vyznamnou souvislost s vykonnosti a konkurence

schopnosti organizace, pak jde o teorie, které uvadi Lukasova (2010, s. 73) jako teorie:
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silné kultury jako determinanty vykonnosti firmy participativni / “angazované* kultury
jako determinanty vykonnosti firmy kontextualng, a dale o strategicky vhodné kultury jako

determinanty vykonnosti firmy adaptivni kultury jako determinanty vykonnosti firmy.

Znalost a uvédomeéni si trovné kultury skoly je cennou informaci zejména pro vedouciho
pracovnika, ale nejen to, také pro celou organizaci i pro kazdého jednotlivce. Na zakladé
kvalitni analyzy vnitiniho klimatu a dalSich atributt kultury skoly lze pracovat na stabilité
organizace, jejim rozvoji a konkurence schopnosti. Pokud $kola funguje jako organizace,
ktera racionalné vyuziva profesni rozvoj a kvalifikaci zaméstnanci, vhodné rozviji jejich
pracovni uplatnéni a dal$i vzdélavani, motivuje je a ptispiva ke spravedlivému odménovani
a v neposledni fad¢ jim nabizi adekvatni zpétnou vazbu, spéje takovato Skola ke sdilenému

— synergetickému rozvoji a stava se tzv. U¢ici se spolecnosti ( TQM).

Vliv sily kultury na vykonnost a konkurenceschopnost $koly je rozumén ve dvou rovinach.
Silna kultura mtze byt pro organizaci pozitivnim piinosem, ale také miize byt omezujicim

faktorem a to siln¢ zavisi na obsahu kultury organizace.

Vyhody silné kultury spocivaji v tom, ze umoziiuji vytvaiet soulad ve vniméni, mysleni
a chovani lidi. Silna pozitivni kultura organizace podporuje sdileni spole¢nych hodnot, cil

a vizi.

Objasnéni a znalost vlastni kultury Skoly ma zésadni vyznam nejen pro vedouciho
pracovnika Skoly, ale pro vSechny zGcéastnéné. ZlepSuje vnitini klima v organizaci,
vzédjemnou komunikaci mezi vedoucim a pracovnikem, ovliviiuje spolecny
a akceptovatelny postoj k hodnotam, predchazi a minimalizuje ptipadné konflikty
a podporuje ziskani vzajemné divéry a spoleéného ptistupu k dal§imu rozvoji. Jedna se

0 oboustranné akceptovany motivaéni nastroj.
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7 Vyzkumna ¢ast
7.1 Cil vyzkumu

Prioritnim cilem dotaznikového vyzkumu bylo zjisténi nazoru feditelek a vyzkoumat jakou
maji v soudasné dobé feditelky MS ulohu pii formovani a utvafeni kultury $koly, a které

hodnoty povazuji feditelky MS za nejvyznamné&jsi pii formovani kultury skoly.

Druhotnym cilem bylo zjistit, jaky zptisob fizeni, ktery je pouzivan feditelkami mateiskych

skol, ovliviiuje kulturu skoly pozitivné a jaky negativné.

Otazky vyzkumu byly sméfovany do oblasti vedeni lidi, znalost kultury, klimatu Skoly a do

oblasti pracovnich a mezilidskych vztaht.

7.2 Vybér respondentii a predvyzkum

Respondentky-feditelky matetskych skol byly osloveny a pozadany o soucinnost na
vyzkumu z blizkého okruhu autorky této prace, vétSinou z pfiblizné srovnatelnych tipi
matefskych Skol velikosti a poctem tfid a také na zéklad¢ jejich dlouholetych

manazerskych zkuSenosti.

Ucitelky byly vybrany nahodné z kmenové mateiské skoly autorky i jinych matetskych
Skol.

Cilem piredvyzkumu bylo zjisténi srozumitelnosti otazek V dotaznicich pro skupiny

respondent.

Respondenti byli osloveni Zadosti o vyplnéni dotazniku a jako zpétnad vazba jim bylo

ptislibeno zaslani vysledkt vyzkumu v ptipad¢ jejich zajmu.

Dotazniky pro ob¢ skupiny byly zadany také v elektronické podobé na www.vyplnto.cz

aumoznén byl pristup vefejné, ale byl na zakladé tohoto piedvyzkumu zkracen

a zjednodusen.

Vzhledem k vysoké specifi¢nosti a odbornosti dotazii bylo piehodnoceno vetfejné umisténi

dotazniku na portalu www.vyplnto.cz. Po dvou mésicich se z této vefejné sit€¢ objevily

pouze 4 zodpovézené dotazniky. Vzhledem Kk nizkému % ucastnikli nebylo prodlouzeni

uvetejnéni dotazniku po dohod¢€ s provozovatelem na dalsi obdobi zadano.
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7.3 Formulace vyzkumného cile a hypotéz
7.3.1 Vyzkumny cil

Zjistit, jakym zpusobem fizeni feditelky matefskych $kol ovliviiuje kulturu $koly pozitivné
a jakym negativng, a Které hodnoty povazuji feditelky matetskych $kol za nejvyznamnéjsi

pfi formovani kultury skoly.
7.3.2 Hypotézy:
Klima $koly je piimo imérné zpiisobu fizeni feditelky MS.

Direktivni zptisob fizeni ovlivituje vnitini klima skoly negativné.

vvvvvv

7.4 Dotaznikové Setieni - metody vyzkumu a priibéh Setieni

Vyzkum probéhl pomoci dotaznikového Setfeni a byl pouzit k ovéfeni formulovanych
hypotéz. Vzhledem ke specifice zkoumané oblasti, byly dotazniky pro feditelky na e-
mailové adresy matetskych Skol odeslany elektronickou postou v celkovém poctu 30.

Pét dotaznikd bylo piedano osobné. Patnact dotaznikll bylo odeslano postou na nahodné
vybrané adresy matefskych skol.

Celkem se vratilo od feditelek matetskych Skol 26 zodpovézenych dotaznikl, coZz
z celkového poctu 50 odeslanych dotaznikli predstavuje navratnost 52%. VétSina téchto
dotaznikii byla odeslana e-mailovou postou zpét na moji adresu jeité tyz den. Casovy limit

pro odevzdéani dotaznikl byl pozadovan po respondentech do 4 tydnti.

vvvvvv

ucitelek je velmi omezeny. Dotazniky byly zaslany poStou, preddny osobné nebo byly
pozadany teditelky Skol, aby dotazniky pro ucitelky, které jim byly zasldny spolecné
s dotazniky pro feditelky, rozdaly svym ucitelkam. Takto bylo celkem poslano 60

dotaznikd, navratnost byla 31 dotazniki, to je 51,6 %.
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7.5 Konfigurace otizek dotaznikového Setfeni
Dotazniky pro feditelky obsahovaly 15 otazek a dopliujici faktografické otazky.

Uzavienych otazek, které nabizely vybér jedné z alternativnich odpovédi, byly celkem 2
(otazky ¢. 10 a 14) a v naslednych grafech jejich soucet tvoii 100%. Polozaviena otazka
s moznosti vybrat nebo doplnit svoji odpovéd’ byla otazka ¢. 5. Moznost vice odpovédi pak

nabizely ostatni otazky (¢. 1, 2,3,4,6,7,8,9, 11, 12, 13 a 15).

Dotaznik pro ucitelky obsahoval celkem 15 otazek. Faktografické otdzky byly opét
zafazeny na konec dotazniku. Otazky s jednou odpovédi byly celkem 2 (otazka ¢. 10 a 14).
V otazce ¢. 5 mohly respondentky odpovédét i vlastnimi slovy. Moznost z vybéru vice
alternativ odpovédi mély ostatni otazky (¢. 1, 2, 3, 4, 6, 7, 8, 9, 11, 12, 13 a 15)
K ptehlednému zpracovani byly pouzity tabulky a grafy.

Doplitujici otazky byly zatfazeny na konec dotazniku a tykaly délky praxe a vzdélani

respondenta. Byly nepovinné.

Vyhodnoceni dotaznikového Setieni obsahuje:

1) hodnoceni dotazniki feditelek v pomocnych tabulkéch a grafech
2) hodnoceni dotazniktli ucitelek v pomocnych tabulkéach a grafech

3) komparace dotaznikt feditelek a ucitelek a to v otdzkéach spole¢nych pro obé skupiny

respondentti:
Spole¢né otazky faktografické — délka praxe a vzdélani respondenta.

Otazky dotaznikli byly ve vétsiné obdobné, pro feditelky koncipované tak, aby jejich

odpovédi byly z jejich pohledu a u ostatnich zaméstnanct tak, aby vypovidaly jejich ndzor.
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7.5.1 Vyhodnoceni odpovédi dotaznikt pro feditelky

1. otazka: Povazujete svoji tilohu, feditelky MS, pti formovani kultury $koly za hlavni?

Moznosti ()dp()VédiI Cetnnst ()dp()VédiI % p()dll z celkového p()Cvtll odpovédi
p
26

a) ano 17 65,4

b) spiSe ano 9 34,6

¢) nevim

d) spise ne

e) ne

otazka ¢.1

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

O% T T T T 1
ano spiSe ano nevim spiSe ne ne

2. otazka: Jaky styl fizeni uplatiiujete jako feditelka MS ve vztahu k zaméstnanciim?

Moznosti odpovédi: Cetnost odpovédi: % podil z celku:
a)Direktivni- autokraticky 2 1,7
b)Demokraticky 4 15,4
c)Liberalni- benevolentni 2 7,7
d)Kombinovany 18 69,2
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otazka ¢.2

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0% -

direktivni-autokraticky demokraticky liberalné-benevolentni

kombinovany

3. otazka: Myslite si, Ze styl vaseho fizeni ma vliv na vnitini klima Skoly?

Moznosti

odpovédi:

Cetnost odpovédi:

% podil z celku odpovédi:

a) ano

21

80,7

b) spise ano

19,2

¢) nevim

d) spise ne

e) ne

otazka ¢.3

90%
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

spiSe ano nevim

spise ne

nevim
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4. otazka: Souhlasite s tvrzenim, zZe direktivni autokraticky zplsob fizeni ovliviiuje vnitini

klima Skoly negativné?

Moznosti odpovédi: | Cetnost odpovédi: % podil z celku odpoveédi:
a) ano 12 46,2
b) spise ano 10 38,5
¢) nevim 1 3,8
d) spise ne 1 3,8
e) ne 2 7,7
Otazka ¢.4
50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
O% T T T T 1
ano spiSe ano nevim spiSe ne ne

5. otazka: Domnivate se, Ze je nutné néco zmenit, abyste ovlivnila pozitivné klima Skoly?

(delegovani pravomoci, komunikaéni systém, konkrétni stanoveni roli, systém hodnoceni,

mezilidské vztahy, administrativni zatizeni feditelky $koly)

Na tuto otazku mohly odpovédét feditelky z moznosti v zdvorce nebo svymi vlastnimi
slovy. Nejcastejsi odpoveédi feditelek byly: administrativni zatizeni feditelky a teprve
potom nasledovalo: delegovani pravomoci. V rozhovorech s feditelkami k této otazce jsem
se dozvédéla, ze administrativa zatézuje feditelky MS tolik, Ze by potiebovaly mit
k dispozici administrativni pracovnici, které by mohly ptedat, napiiklad agendu spojenou
S vyfizovanim posty, spisovou sluzbou, nebo archivnictvim. Nekteré feditelky by

uptednostnily pracovnika, ktery by zastaval ekonomické zalezitosti.
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6. otazka: Povazujete pracovni vztahy s ostatnimi pracovniky za korektni?

Moznosti

odpoveédi:

Cetnost odpovédi:

% podil z celku odpoveédi:

a) ano

18

69,3

b) spise ano

26,9

¢) nevim

3,8

d) spise ne

e) ne

otazka ¢. 6

80%
70%

60%

50%

40%
30%

20%

10%

0%

ano

spiSe ano

nevim spiSe ne ne

7. otazka: Domnivate se, Ze zaméstnanci daveétuji Vasemu vedeni skoly?

Moznosti Cetnost % podil z celku odpoveédi:
odpoveédi: odpovédi:

a) ano 14 53,9

b) spiSe ano 12 46,1

¢) nevim

d) spiSe ne

e) ne
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60%

otazka ¢.7

50%

40%

30%

20%

10%

0%

ano

spise ano

nevim

spise ne ne

8. otazka: Dafi se Vam konfliktni situace v rdmci pracovnich vztahd na skole fesit?

Moznosti Cetnost odpovédi: | % podil z celku odpovédi:
odpovédi:
a) ano 12 46,2
b) spise ano 13 50,0
¢) nevim
d) spiSe ne 1 3,8
e) ne
otazka ¢.8
60%
50%
40% -
30% -
20% -
10% -
0% - . — .
ano spiSe ano nevim spise ne ne
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vvvvvv

Skoly?

Moznosti odpovédi: | Cetnost odpovédi: % podil z celku odpoveédi:
a) ano 19 73,0

b) spise ano 7 27,0

¢) nevim

d) spise ne

e) ne

otazka ¢. 9
80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

O% T T T T 1
ano spiSe ano nevim spise ne ne

10. otazka: Mate spole¢né se zaméstnanci jasn¢ stanovend pravidla, jaké zptsoby

jednani jsou spravné, a jaké nikoliv?

Moznosti odpovédi: | Cetnost odpovédi: % podil z celku odpovédi:
a) ano 19 73,0
b) ne 7 27,0
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otazka ¢. 10

80%

70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% - T
ano ne

11. otazka: Sdilite Ve Vasi MS spolené normy a postoje s vétiinou zaméstnanci?

Moznosti odpovédi: | Cetnost odpovédi: % podil z celku odpovédi:
a) ano 13 50,0

b) spise ano 11 42,3

¢) nevim

d) spise ne 2 7,7

e) ne

Otazka ¢.11

60%

50%

40%

30%

20%

10%

I

ano spise ano nevim spiSe ne ne
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vvvvv

Moznosti odpovédi: | Cetnost odpovédi: % podil z celku odpoveédi:
a) ano 3 115
b) spise ano 11 42,4
¢) nevim 3 11,5
d) spise ne 3 11,5
e) ne 6 23,1
otazka ¢.12
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
SEEE
0% T T T T )
ano spise ano nevim spise ne ne

13. otazka: Jsou mezilidské vztahy zaméstnancti Vasi MS vyrovnané a vedou k tymové

spolupraci?

Moznosti odpovedi:

Cetnost odpovédi: | % podil z celku odpovédi:

a) ano 11 42,3
b) spise ano 14 53,9
¢) nevim

d) spise ne 1 3,8

e) ne
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otazka ¢.13

60%

50%

40% -

30% -

20% -

10% -

0% -
ano spiSe ano nevim spise ne

14. otadzka: Potadate spolecné se zaméstnanci neformalni akce a setkani?

Moznosti odpovédi: | Cetnost odpovédi: | % podil z celku odpovédi:

a) ano 23 88,5

b) ne 3 11,5

otazka ¢.14

100%

90%

80% -

70% -

60% -

50% -

40% -

30% -

20% -

10% -

0% -
ano ne
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15. otazka: Jak se projevuje vnitini klima na celkovém obrazu kultury Vasi skoly?

Moznosti odpovédi:

Cetnost odpovédi:

% podil z celku odpoveédi:

a) pozitivné

20

76,9

b) spise pozitivné

5

19,2

C) neutralné

1

3,9

d) spise negativné

e) negativné

90%

Otazka €.15

80%

70% +——

60% +—

50% +——

40% +—

30% +——

20% +—

10% +——

0%

ano

spiSe ano

nevim

spise ne ne

7.5.2 Vyhodnoceni odpovédi dotaznikl pro ucitelky

1. otazka: Povazujete tlohu feditelky MS, pii formovani kultury §koly za hlavni?

Moznosti odpovedi:

Cetnost odpovédi:

% podil z celku odpovédi 31

a) ano

22

71,0

b) spise ano

9

29,0

¢) nevim

d) spise ne

e) ne
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otazka c¢.1

80%
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% - . . . . )
ano spise ano nevim spiSe ne ne

2. otazka: Jaky styl fizeni uplatiuje feditelka ve Vasi MS ve vztahu k zaméstnanctim?

Moznosti odpovedi: Cetnost odpovédi: | % podil z celku:

a)Direktivni- autokraticky

b)Demokraticky 25 80,7
c)Liberalni- benevolentni 1 3,2
d)Kombinovany 5 16,1

otazka ¢.2

90%

80%

70%
60%

50%

40%
30%

20%

10%

0% T
direktivni-autokraticky demokraticky liberdlné-benevolentni kombinovany
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3. otazka: Myslite si, Ze styl fizeni ma vliv na vnitini klima skoly?

Moznosti

odpoveédi:

Cetnost odpovédi:

% podil z celku odpoveédi:

a) ano

28

90,3

b) spise ano

6,5

¢) nevim

3,2

d) spise ne

e) ne

100%

otazka ¢.3

90% -

80% -

70% -

60% -

50% -

40% -
30% -

20% -

10% -

0% -
ano

spiSe ano

nevim

spise ne nevim

4. otazka: Souhlasite s tvrzenim, Ze direktivni — autokraticky zplsob fizeni ovliviluje

vnitini klima Skoly negativné?

Moznosti odpovédi:

Cetnost odpovédi:

% podil z celku odpoveédi:

a) ano 20 6,5
b) spise ano 10 32,3
¢) nevim

d) spise ne 1 3,2

e) ne
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Otazka ¢.4
70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%
0% L

ano spiSe ano nevim spise ne ne

5. otdzka: Domnivate se, ze je nutné néco zménit, aby feditelka ovlivnila pozitivné klima

Skoly? (delegovani pravomoci, komunikaéni systém, konkrétni stanoveni roli, systém

hodnoceni, mezilidské vztahy, administrativni zatizeni feditelky skoly)

V této otazce se mohly uditelky vyjadfit také vlastnimi slovy. Ocekavala jsem, Ze v
porovnani s dotazniky feditelek, budou odpovédi rozdilné. Ucitelky se shoduji
s feditelkami. Domnivaji se, Ze je nutné zménit administrativni zatiZzeni feditelky Skoly,
uvédomuji si, kolik ¢asu vénuje feditelka této administrativni praci. Dale uvadéji potiebu
zménit delegovani pravomoci a ukoli feditelkou. Jedna z respondentek dodala: Byt

dasledna. A dalsi uvedla: Mit posledni slovo.

6. otazka: Povazujete pracovni vztahy S ostatnimi pracovniky za korektni?

Moznosti odpovédi: | Cetnost odpovédi: | % podil z celku odpovédi:

a) ano 18 58,1
b) spise ano 11 35,5
¢) nevim 2 6,4

d) spiSe ne

e) ne
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otazka ¢. 6

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0% 1

ano spiSe ano nevim spise ne ne

oW

7. otazka: Domnivate se, Ze ve Vasi Skole zaméstnanci diivéiuji vedeni Skoly?

Moznosti odpoveédi: Cetnost odpovédi: | % podil z celku odpovédi:
a) ano 19 61,3

b) spise ano 9 29,0

¢) nevim 2 6,5

d) spise ne 1 3,2

e) ne

otazka ¢.7
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% | Il -
ano spiSe ano nevim spise ne ne

48



8. otazka: Dafi se Vam konfliktni situace v ramci pracovnich vztaht spole¢né fesit?

Moznosti odpovédi: | Cetnost odpovédi: | % podil z celku odpovédi:
a) ano 14 45,2
b) spiSe ano 16 51,6
¢) nevim
d) spise ne 1 3,2
e) ne
otazka ¢.8

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0% . — .
ano spise ano nevim spiSe ne ne

skoly?

vvvvvv

Moznosti odpovedi:

Cetnost odpovédi:

% podil z celku odpovédi:

a) ano

25

80,7

b) spise ano

6

19,3

¢) nevim

d) spise ne

e) ne
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90%

otazka ¢. 9

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
ano
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10. otazka: Mate spolecné s vedenim Skoly jasné stanovend pravidla, jaké zptisoby

jednani jsou spravné, a jaké nikoliv?

Moznosti odpovédi:

Cetnost odpovédi:

% podil z celku odpovédi:

a) ano

29

93,6

b) ne

2

6.4

100%

otazka ¢. 10

90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

ano

ne

50




11. otazka: Sdilite ve Vasi MS spole¢né normy a postoje spoleéné s ostatnimi

zaméstnanci?
Moznosti odpovédi: | Cetnost odpovédi: | % podil z celku odpovédi:
a) ano 11 35,5
b) spise ano 17 54,8
¢) nevim 2 6,5
d) spise ne 1 3,2
e) ne
Otdzka ¢.11
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12. otazka: Pfinasi nerespektovani spole¢nych hodnot ve vasem kolektivu problémy?

Moznosti odpovedi:

Cetnost odpovédi:

% podil z celku odpovédi:

a) ano 9 29,0
b) spise ano 10 32,3
¢) nevim 8 25,7
d) spise ne 2 6,5
e) ne 2 6,5
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otazka ¢.12
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13. otazka: Jsou mezilidské vztahy zaméstnancti Vasi MS vyrovnané a vedou k tymové

spolupraci?
Moznosti Cetnost % podil z celku odpoveédi:
odpovedi: odpoveédi:
a) ano 17 54,8
b) spise ano 11 35,5
¢) nevim 1 3,2
d) spise ne 2 6,5
e) ne
otazka ¢.13
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14. otazka: Poradate spole¢né s vedenim Skoly a zaméstnanci neformalni akce a setkani?

Moznosti odpovédi: | Cetnost odpovédi: | % podil z celku odpovédi:
a) ano 29 93,6
b) ne 2 6,4

otazka ¢.14
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15. otazka: Jak se projevuje vnitini klima na celkovém obrazu kultury Vasi Skoly?

Moznosti odpovédi: | Cetnost odpovédi: | % podil z celku odpovédi:

a)pozitivné 24 77,4
b) spise pozitivné 5 16,1
C) neutralné 2 6,5

d) spise negativné

e) negativng

Otazka ¢.15
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7.6 Interpretace vysledki vyzkumu

Vyzkum srovnéaval celkem 57 vracenych dotaznikl. Z toho bylo 26 dotaznikii vyplnéno

feditelkami matefskych §kol a 31 dotaznikl bylo vyplnéno ucitelkami.

Pocet vracenych dotaznikli je mozno povazovat za dostacujici pro objektivni vyzkum.
Analyzou byl zjistén soucasny stav nazoru respondentti k otdzce, zda je klima $koly piimo

umérné zpusobu Fizeni feditelky MS, zda direktivni zptsob fizeni ovliviiuje vnitini klima

vvvvvv

rozvoje kultury skoly.

Z odpovédi, které byly dany na jednotlivé otazky, lze usoudit, ze v podstaté¢ byly

zodpovézeny a potvrzeny hypotézy, které byly stanoveny v této praci.
Hypotéza: Klima 8koly je pfimo im&mé zptisobu fizeni feditelky MS.

Byla potvrzena.

Hypotéza: Direktivni zpasob fizeni ovliviiuje vnitini klima skoly negativné.
Byla potvrzena.

vvvvvv

Byla potvrzena.

7.6.1 Komentat k odpoveédim z vysledkl dotaznikl zaslanych feditelkam matefskych Skol:

1. Zvysledkt vyplyva, Ze vétSina feditelek povazuje svoji tlohu pii formovani kultury

Skoly za hlavni.

2. Vétdina feditelek MS uvedla jako uplatiiovany styl fizeni ve vztahu k zaméstnanctim
jako kombinovany. Pti doplnujicich dotazech a rozhovorech toto vysvétlovaly tim,
Ze v podstaté se jedna o demokraticky styl fizeni, ale v ojedinélych ptipadech, kdy
neni z rtiznych divoda €as a vetsi prostor pro diskusi, museji pfistoupit v rozumné

mife 1 k pouziti autoritativniho rozhodnuti.

3. 80% fteditelek vyslovilo, Ze styl jejich fizeni ma vliv na vnitini klima Skoly, ostatni

feditelky tuto moznost také ptipoustéji — spise ano.
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10.

11.

S tvrzenim, Ze direktivni- autokraticky zplsob fizeni ovliviiuje vnitini klima Skoly
negativné, souhlasilo 46,2 % z dotazanych a dal$ich 38, 5 % pfipustilo moznost

spise ano, z ¢ehoz vyplyva, ze stanovena hypotéza byla potvrzena.

Na tuto otazku mohly odpovédét feditelky z moznosti v zavorce nebo svymi
vlastnimi slovy. Nejcastéjsi odpoveédi feditelek byly: administrativni zatizeni
feditelky a teprve potom nasledovalo: delegovani pravomoci. V rozhovorech
s feditelkami k této otdzce jsem se dozveédéla, Ze administrativa zatézuje teditelky
MS tolik, Ze by potiebovaly, aby mély k dispozici administrativni pracovnici, které
by mohly ptfedat naptiklad agendu spojenou s vyfizovanim poSty, spisovou sluzbu,

archivnictvi a nékteré z nich uvedly i ekonomické zalezitosti.
Reditelky MS povazuji pracovni vztahy s ostatnimi pracovniky za korektni.

Reditelky MS se domnivaji, e zamé&stnanci divéfuji jejich vedeni Skoly. Zadna
z dotazovanych feditelek o tom nepochybuje, ani neuvadi odpovéd nevim, coz

sveédCi o vysokém standardu fizeni Skol a sebedtivéte oslovenych respondentt.

V otazce teSeni konfliktli v ramci pracovnich vztahi opét prevazuji odpovédi kladné
a to vyraznym pomérem nad ojedinélymi negativnimi, které pfiznalo pouhé 3,8 %

respondentu.

Reditelky MS se vtéto otizce vyjadiily 73 % ano a 27% spiSe ano, takze
v celkovém vysledku jde o kladné odpovédi a da se vyvodit zavér, ze feditelky MS
povazuji dobré mezilidské vztahy za nejdulezitéjsi faktor rozvoje kultury skoly. Je

vyznamné, ze nikdo z respondentl neodpovidal negativné nebo nejiste.

V 73 % ptipadl maji Skoly jasné stanovena pravidla, jaké zplsoby jednéni jsou
spravné a jaké nikoliv. 27 % odpovédi je negativnich, z ¢ehoz vyplyva, ze
v nékteryjch MS nejsou takova pravidla stanovena nebo jasné vymezena. Pii
dotazech a osobnich rozhovorech na toto téma, nékteré feditelky pfipoustély, ze
nemaji se zaméstnanci zadna psand pravidla, ale ze nepsané zasady v podstaté

funguji ,, jakoby samy*.

V této otazce dospéla vétsina feditelek MS také ke kladnym odpovédim. Pouze 7,7
% odpovédélo, ze spoleéné normy a postoje nesdili s vétSinou zaméstnancd.

V takovych piipadech je feditelka MS stavéna pied své spolupracovniky do
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13

14.

15.

konfrontaci, které ji jeji fidici praci neusnadnuji, ale ma na takovy postoj a nézor
pravo. V tomto piipadé bych doporucovala feditelce MS provést analyzu stavu a
zjistit divody nejednotnosti ve sdileni spolecnych norem a nazort, protoze by se ji
mohlo podafit pochopit situaci, navodit proces zmény ve prospéch sdileni
spolecnych norem a nézort, a tim lépe vyuzit schopnosti organizace zvysit vlastni

uroven kultury skoly.

. Souc¢et kladnych odpovédi feditelek MS pievazuje nad odpovéd’mi negativnimi a

odpovéd'mi nevim, z cehoz lze usoudit, Zze nerespektovani spolecnych hodnot
Vv kolektivu pfinasi problémy. Ostatni respondenti, bud’ otdzce nechtéli rozumét a
nebo se domnivaji, ze spiSe nerespektovani spolecnych hodnot problémy nepiinasi a

tuto moznost nepfipustili.

.Na tuto otdzku celkem kladné¢ odpovédélo, v souctu ano a spiSe ano, 96,2 %

teditelek MS. Je velice povzbuzujici, ¢ maji vyrovnané mezilidské vztahy na
Skolach a ty vedou k tymové praci. Pouze 3,8 % feditelek uvadi, Ze spiSe ne...t).
pfipoustéji, Zze na jejich Skolach nejsou mezilidské vztahy vyrovnané a nevedou

K tymové praci.

88,5 % dotazanych feditelek potada se svymi zaméstnanci také neformalni akce a
setkani. Pfi dalSich dopliiujicich rozhovorech jsem zjistila, Ze tyto neformalni akce
jsou ¢asto dobrym mistem a prostfedim k feSeni n&kterych problémil. Reditelky mi
ze svych zkuSenosti potvrdily, Ze se jim pii takovych neformalnich pfilezitostech
podatilo navazat se spolupracovniky lepsi vzajemné vztahy. I tady je vSak spravné

zachovat urcité normy a pravidla.

Pozitivné se projevuje vnitini klima Skoly na celkovém obrazu kultury Skoly
vV 76,9% piipadd, spiSe pozitivné v 19,2 % ptipadl a nejisté odpovedi typu nevim
oznaila ostatni 3,9 % feditelek MS. V tomto p¥ipadé zadny z respondentii neozna¢il
negativni odpovéd’. Z toho vyplyva, ze feditelky chapou vliv vnitiniho klimatu na
celkovou kulturu $koly. Navic otazka byla sméfovana na jejich Skolu a z toho
vyplyva, ze na jejich Skolach je vnimano pozitivné vnitini klima Skoly, které se
nasledné odrazi v celkovém obrazu kultury skoly v naprosté vétsing, souctem vSech

kladnych odpovédi v 96,1%.
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7.6.2 Komentat k odpovédim z vysledkii dotaznikli zaslanych ucitelkdm skol:
Dotaznikového Setieni se z ostatnich zaméstnanct $kol ucastnily ucitelky matetskych skol.

1. 71 % zaméstnancl povazuje ulohu feditelky Skoly pii formovani kultury Skoly za

hlavni, 29 % zaméstnanct se k této odpovédi také ptiklani- spiSe ano.

2. 80, 7 % zaméstnancti uvadi, ze jejich feditelka uplatituje demokraticky styl fizeni.
Z4dny z dotazovanych neuvedl styl direktivni- autokraticky.

3. 90,3 % vsech dotdzanych uvedlo, ze si mysli, Ze styl fizeni ma vliv na vnitini klima
Skoly.

4. Stvrzenim, Ze direktivni zplsob fizeni ovliviiuje vnitini klima Skoly negativné,
souhlasilo bez vyhrady 6,5 % a spiSe ano 32,3 %. 3,2 % uvedlo, ze spiSe ne a ostatni se
nevyjadrili.

5. V této otazce meély moznost vyjadrit se ucitelky také vlastnimi slovy. Presto, ze jsem
oéekavala rozdily v nazorech na tuto otazku v porovnani s dotazniky fteditelek, se
nazory a odpovédi shoduji. Reditelky i ucitelky se domnivaji, Ze je nutné zmirnit
administrativni zatizeni feditelky Skoly, uvédomuyji si, kolik ¢asu vénuje feditelka této
administrativni praci. Dale uvadéji potfebu zménit delegovani pravomoci a ukola

feditelkou.

6. Korektni vztahy se zaméstnavatelem potvrdilo 58,1 %, spiSe ano uvedlo dal$ich 35,5 %
zaméstnancl. Pouze 6,4% se vyjadfilo ve smyslu nevim. Pozitivni je, Ze ve vétSin€ jsou
korektni vztahy potvrzeny a potvrzuji je ve svych dotaznicich i feditelky. Vyrazné
mensi skupina uvadi negativni odpovédi, 1ze zvazovat, pro¢ tuto odpoveéd uvedly, ale

neni ucelem vyvozovat spekulativni zavery.

7. Nazor, ze zaméstnanci duveéruji vedeni Skoly, kladn€ uvedlo 61,3%, odpoveéd’ spiSe ano
uvedlo dalSich 29 % a tim vyjadfili vysokou miru divéry ve vedeni Skol. Neni vSak
zanedbatelné, Ze 6,5% zaméstnancli oznacilo odpovéd’ nevim, a 3,2 % zipornou
odpoveéd’ spise ne. Zde se da usuzovat, ze na vSech Skolach tomu neni stejné, a Ze jsou
zaméstnanci v nékterych piipadech k vedeni skol nedavéfivi. Je vSak potésujici, Ze toto
procentudlni vyjadieni je jeSté pod hranici 10 % a ptevazuje divéra ve vedeni Skol ve

vice nez 90% piipadi dotazanych zaméstnancu.
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10.
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13.

U této otazky odpovédelo 45,2 % zaméstnanct, ze ano a 51,6% odpovédélo, ze spise
ano. Vypovida o tom, Ze kolektivy dobie spolupracuji, konfliktni situace zvladaji a dafi
se jim je tesit. Pfi vyc¢isleni negativnich odpovédi, které byly celkem 3,2 % a uvadély,
ze spiSe ne, lze opét uvazovat, ze nékteré¢ skoly maji i takové podminky, ze konfliktni
situace se z n¢jakych divodu fesit nedafi. Doporucuji provést analyzu, zjistit pro¢ tomu

tak je a pokusit se najit feSeni.

Vysledek 80,7 % ano a 19,3% spiSe ano je v celkovém smyslu kladny a potvrzuje, ze
mezilidské vztahy jsou povazovany za nejdulezitéjsi faktor rozvoje kultury Skoly.
Zaméstnanci MS a feditelky MS maji v této otazce obdobny nazor.

Potvrzuje se tim také v této praci uvedena hypotéza.

Mate spolecné s vedenim Skoly jasn€ stanovend pravidla, jaké zplsoby jedndni jsou
spravné, a jaké nikoliv? Odpovéd’ ano: 93,6 %, odpoved’ ne: 6,4 %.

Sdilite ve Vasi MS spoleéné normy a postoje spolené s ostatnimi zaméstnanci? Z
odpovédi zaméstnanct vyplyva, ze vSichni spole¢né sdileji v 35,5 % a spiSe ano v 54,8
% ptipadt dotazanych. Ostatni nevi v 6,5 % pfipadi a spiSe ne uvadéji 3,2 %
dotdzanych zaméstnanci. Ne vSichni museji spolené normy a postoje sdilet,
dualezit&jsi je, aby je respektovali a postupné nasli spolec¢nou viili je zacit sdilet.

Otéazka: ,,Pfind$i nerespektovani spolecnych hodnot ve vasem kolektivu problémy?*
byla zodpovézena ne zcela jednoznacné. 29 % (ano) a 32,3% (spiSe ano) se priklanéji
ke kladnym odpovédim, ale je také uvedeno zastoupeni odpovédi nevim (25,7 %) a
negativni odpovédi v poctu 6,5 % spiSe ne a 6,5 % ne. Zde se odpovédi odlisuji od
odpovédi feditelek MS. Utitelky se také jako feditelky pfiklangji v kladnych
odpovédich (ano a spiSe ano) K nazoru, ze nerespektovani spoleénych hodnot v jejich
kolektivu pfinasi problémy, ale nékteré (25,7%) odpovédély, ze nevi. Odpoveédi
negativni (spiSe ne a ne) Vcelkovém souctu 13%, uvedly ucitelky tam, kde
nerespektovani spolecnych hodnot problémy nepiinési, (protoze spole¢né hodnoty jsou
respektovany), uvedly mimo dotaznik v rozhovoru.

V této otazce se vyznamné shoduji nazory feditelek a ucitelek a vétSina odpovédi byla
kladnych. Vyjadifeno odpovédi ano bylo 54,8 % a spiSe ano 35,5%, coz v souctu
kladnych vyjadieni, ze mezilidské vztahy jsou vyznamnym faktorem a vedou k tymové

praci, znamena celkem 90,3% ze vSech odpovédi. Porovnanim odpovédi feditelek a
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ucitelek k této otdzce jsem dospéla k ndzoru, ze se shoduji a to velmi vyznamné.
Odpovédi nevim a spiSe ne vyjadiuji necelych 10%.

14. Na otazku, zda jsou poiddany spolecné s vedenim Skoly neformalni akce a setkani,
odpovédélo 93,6 % ano a pouze 6,4 % ne. Podobné jako feditelky skol jsou odpovédi
ve vétSin€ kladné. Na Skolach se neformélnimi akcemi a rlznymi typy spolecnych
setkani vytvareji dobré mezilidské vztahy, pracovni a spolecenské i osobni vztahy se
utuzuji.

15. Jak se projevuje vnitini klima na celkovém obrazu kultury Vasi Skoly? Vnitini klima
vnima jako vyznamny atribut, ktery ovliviiuje obraz kultury svoji skoly celkem 77,4 %
bez vyhrad (ano), spise ano uvedlo 16,1 % a dalSich 6,5% respondent odpovédélo, ze
nevi. Zadna z odpovédi nebyla negativni. U¢itelky si dobie uvédomuyji, Ze vnitini klima
jejich 8kol ma vliv na celkovy obraz kultury Skoly. Ucitelky ve shodé¢ s teditelkami
uvadéji, ze vnitini klima svych skol, které se odrdzi, na celkovém obrazu kultury

vnimaji pozitivné.

7.6.3 Srovnani vysledkt obou dotaznika v grafech — komparace:
Legenda k dotaznikiim:

Oznaceni odpovédi z dotazniku feditelek: okrova barva sloupce
Oznaceni odpovédi ucitelek: modra barva sloupce

1. otazka: Povazujete lohu feditelky MS, pii formovani kultury §koly za hlavni?

Moznosti odpovédi: % feditelky % ugitelky MS
a) ano 65,4 71,0

b) spiSe ano 34,6 29,0

¢) nevim

d) spiSe ne

e) ne
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otazka ¢.1
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2. otazka: Jaky styl fizeni uplatiiuje feditelka ve Vasi MS ve vztahu k zamé&stnancim?

Moznosti odpovédi: % feditelky % ucitelky MS
a)Direktivni- autokraticky 7,7

b)Demokraticky 15,4 80,7
c)Liberalni- benevolentni 7,7, 3,2
d)Kombinovany 69,2 16,1

otazka ¢.2
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3. otazka: Myslite si, Ze styl fizeni ma vliv na vnitini klima skoly?

Moznosti odpovédi: % teditelky % uditelky MS:
a) ano 80,7 90,3
b) spise ano 19,2 6,5
¢) nevim 3,2
d) spise ne
e) ne
otazka ¢.3
100%
80% +—
60%
40% +—
20%
0% : —— — : .
ano spiSe ano nevim spiSe ne nevim

4. otazka: Souhlasite s tvrzenim, ze direktivni — autokraticky zptisob fizeni ovliviiuje

vnitini klima Skoly negativn&?

Moznosti odpovédi: % teditelky % uditelky MS
a) ano 46,2 6,5

b) spise ano 38,5 32,3

¢) nevim 3,8

d) spise ne 3,8 3,2

e) ne 7,7
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Otazka ¢.4
50%

40%

30%

20%

10%

0% - __

ano spise ano nevim spise ne ne

5. otdzka: Domnivate se, ze je nutné néco zménit, aby feditelka ovlivnila pozitivné klima
Skoly?

(delegovani pravomoci, komunikaéni systém, konkrétni stanoveni roli, systém hodnoceni,

mezilidské vztahy, administrativni zatizeni feditelky Skoly)

Ob¢ skupiny respondentli se shodly, ze je nutné zménit velké administrativni zatizeni
teditelky Skoly, aby méla vice Casu, vénovat se vice ostatnim zaleZitostem. Nervozita a

pracovni stres neovliviiuji klima Skoly pozitivné.

6. otazka: Povazujete pracovni vztahy S ostatnimi pracovniky za korektni?

MozZnosti odpovédi: % teditelky % ucitelky MS
a) ano 69,3 58,1

b) spise ano 26,9 35,5

¢) nevim 3,8 6,4

d) spiSe ne

e) ne
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otazka ¢. 6
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7. otazka: Domnivate se, Ze ve Vasi Skole zaméstnanci diivéiuji vedeni Skoly?

Moznosti odpovédi: % teditelky % ucitelky MS
a) ano 53,9 61,3

b) spise ano 46,1 29,0

¢) nevim 6,5

d) spiSe ne 3,2

e) ne

otazka ¢.7
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8. otazka: Dati se Vam konfliktni situace v ramci pracovnich vztahti spolecné tesit?

Moznosti % teditelky % ucitelky MS
odpoveédi:
a) ano 46,2 45,2
b) spise ano 50 51,6
¢) nevim
d) spise ne 3,8 3,2
e) ne
otazka ¢.8
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vvvvvv

skoly?
MozZnosti % feditelky % uditelky MS
odpovédi:
a) ano 73 80,7
b) spise ano 27 19,3

¢) nevim

d) spiSe ne

e) ne
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otazka ¢. 9
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10. otazka: Mate spolecné s vedenim Skoly jasné stanovena pravidla, jaké zplisoby

jednani jsou spravné, a jaké nikoliv?

Moznosti odpovédi: % teditelky % uditelky MS
a) ano 73 93,6
b) ne 27 6,4

otazka ¢. 10

100%

80%

60% -

40% -

20% -

0% -
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11. otazka: Sdilite ve Vasi MS spole&né normy a postoje spoleéné s ostatnimi

zaméstnanci?
Moznosti % teditelky % ucitelky MS
odpovédi:
a) ano 50 35,5
b) spise ano 423 54,8
¢) nevim 6,5
d) spise ne 1,7 3,2
e) ne
Otdzka ¢.11
60%
50%
40% +——
30% +—
20% +——
10% +——
0% ] -
ano spiSe ano nevim spise ne ne

12. otazka: Ptinasi nerespektovani spole¢nych hodnot ve vasem kolektivu problémy?

Moznosti odpovédi: % teditelky % uditelky MS
a) ano 115 29,0
b) spise ano 42,4 32,3
¢) nevim 115 25,7
d) spiSe ne 11,5 6,5
e) ne 23,1 6,5
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otazka ¢.12

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10% -
5% -
0% -

ano spiSe ano nevim spise ne ne

13. otazka: Jsou mezilidské vztahy zaméstnancti Vasi MS vyrovnané a vedou k tymové

spolupraci?

Moznosti odpovédi: % teditelky % uditelky MS

a) ano 42,3 54,8

b) spise ano 53,9 35,5

¢) nevim 3,2

d) spise ne 3,8 6,5

e) ne

otazka ¢.13

60%

50%

40% -

30% -

20% -

10% -

0% - . wm  eellll

ano spiSe ano nevim spise ne ne
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14. otazka: Poradate spole¢né s vedenim Skoly a zaméstnanci neformalni akce a setkani?

Moznosti odpovédi: % teditelky % uditelky MS
a) ano 88,5 93,6
b) ne 11,5 6,4

otazka ¢.14

100%

80% -

60% -

40% -

20% -

ano ne

0% -

15. otazka: Jak se projevuje vnitini klima na celkovém obrazu kultury Vasi skoly?

Moznosti odpovédi: % teditelky % uditelky MS
a)pozitivné 76,9 77,4
b) spise pozitivné 19,2 16,1
C) neutralné 3,9 6,5

d) spise negativné

e) negativné

Otazka €.15

90%
80%
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% - T T )
ano spiSe ano nevim spise ne ne
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7.6.4 Doplnujici otdzky pro oba dotazniky - vyhodnoceni:

1. otazka: Doba praxe ve vedouci funkci /feditelky

moznosti odpoveédi ¢etnost odpovedi % z celku
0-5 let 7 26,9

5-10 let 5 19,2
10-20 let 8 30,8

vice nez 20 let 6 23,1

1. otazka: Doba praxe/ ucitelky

moznosti odpovédi ¢etnost odpovedi % z celku
0-2 roky 3 4%
3-5 let 6 8%
6-10 let 9 12%
11-20 let 17 23%
vice nez 20 let 40 53%

5-10 let -

0-5 let .

e
o &

20 30 40

50 60 70

W ucitelky

reditelky

30,8 % feditelek, které byly ucastniky dotaznikového Setfeni, je ve funkci 10-20 let,
feditelky s praxi do 5 let jsou zastoupeny 26,9 %, feditelky s délkou praxe vyssi nez 20 let

tvori 23,1 %, a 19,2 % jsou feditelky s délkou své funkce v rozmezi od 5-10 let.
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Délka praxe teditelek je, ve vétsiné posuzovanych skol, delsi nez 10 let, z ¢ehoz vyplyvaji

jejich vysoké profesionalni zkusenosti.

Ostatni zaméstnanci matetskych Skol maji nejvyssi pocet 53 % s délkou praxe vyssi nez 20
let, 23 % vykdézalo praxi v rozmezi 10-20 let a ostatni uvedli délku ve funkci niz8i nez 10
let. Graf ukazuje vysoky podil zaméstnanci, s praxi del$i 20 let a vypovida o tom, ze

v mateiskych skolach pracuji ucitelky dlouhodobé.

2. otazka: Vzd¢lani /feditelky

moznosti odpovedi cetnost odpovedi % z celku
vysokoskolské 17 65,3
vysokoskolské +funk¢éni

stiedoskolskeé 8 30,8
stfedoSkolské +funkéni 1 3,9
studujici VS

2. otazka: Vzdélani / uditelky a ostatni zaméstnanci MS

moznosti odpovedi cetnost odpovedi % z celku
vysokoskolské 1 4
stitedoskolské 24 96
sttedoSkolské v jiném oboru | 0 0
vzdélani feditelek vzdélani ostatni
4% 4%

m vysokoskolské
m vysokoskolské

M stfedoskolské
B stredoskolské

stfedoskolské +
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Vzdélani pedagogickych pracovnikii je dano zidkonem 563/2004,Sb., 65,3 % feditelek MS
uvedlo, Ze ma vysokoskolské vzdélani, 30,8 % mé vzdelani sttedoskolské a 3,9 % uvedlo

stfedoskolské vzdélani a funkéni studium.

Vysoka turoven vzdé€lanosti je uspokojiva. Vysokoskolské vzdélani je pro teditelky
matefskych Skol velkym piinosem a zvlasté, pokud je toto studium ve specializaci

v pedagogice v oboru Skolsky management.

Vsichni ostatni respondenti, ktefi byli osloveni z fad ostatnich zaméstnancti matetskych

Skol, byly ucitelky a jejich vzdélani je: 96 % stiedoskolské, 4% vysokoskolské.

V budoucnu se naroky na vzdélani pedagogti budou stale zvySovat. Jiz v soucasné dobé

jsou pedagogové povinni se prubézné stale vzdélavat.
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8 Zavér

V této bakalarské praci jsem se zabyvala tlohou feditelky matetské Skoly pii formovani
kultury Skoly a to zpohledu jeji fidici prace. Cilem mého teoretického Setfeni a
praktického vyzkumu bylo analyzovat vybrané aspekty kultury Skoly, které piimo
mym cilem také bylo, prostfednictvim této prace, sdé€lit ostatnim své poznatky. Zaméfila
jsem se na dil¢i oblasti, jako jsou vedeni lidi, tviir¢i vedeni, pracovni vztahy, mezilidské

vztahy a osobnost feditelky skoly.

Ptinosné bylo zkoumdéni teoretickych poznatkii, relevantni literatury, ale také piimé

rozhovory s feditelkami matetskych skol a vyhodnoceni dotaznikd.

Sestavila jsem si v souladu s cilem vyzkumu dva dotazniky. Dotazniky jsem pfizptsobila
tak, aby byly srozumitelné a vypovidaly k jednotlivym stanovenym hypotézam. Podatilo se
mi potvrdit stanovené hypotézy. Soulad, ktery se objevuje ve vétsin¢ ptipadi odpovédi
Vv dotaznicich, vypovida o vysoké kultufe v mateiskych Skolach, dobrém vnitinim klimatu

a vysokeé urovni vzdélanosti pracovnic matetskych Skol.

Doporucuji vSem feditelkam matefskych Skol, aby si s ohledem na vysledky tohoto Setfeni,
byly védomy, jakou roli v utvareni kultury Skoly maji. Jsou to praveé feditelky matetskych
Skol, které vyrazn€ kulturu Skol ovliviiuji, a je dilezité, aby ji spravné analyzovaly,

podporovaly jeji rozvoj a umély ji vyuzit ve prospéch své prace, Skoly a spolecnosti.

Vysledky této vyzkumné prace budou oznameny vSem ucastnikiim dotaznikového Setteni.
Pti pracovnich setkéanich s feditelkami ostatnich matefskych $kol, je mohu s vysledky této
prace seznamit. Budou-li tyto vysledky dale diskutovany a pretvafeny v akce smétujici

k posunu kultury $kol, dostane se této praci jesté vétsiho smyslu.

Utvaret a rozvijet kulturu Skoly, je neustadly a dilezity kol pro management Skoly.
K rozvoji a rustu kvality kultury skoly miize dochazet pouze za predpokladu, ze se Skola
bude vyznacovat pozitivnim vnitinim klimatem, kde budou spravné fungovat vzajemné

pracovni a mezilidské vztahy, tolerance a respekt.

Pro rozvoj kultury Skoly je velmi dilezitd tymova spoluprace a shoda pii dosahovani

piijaté vize, stanovenych tkoll a cila.
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Z vyzkumu vyplynulo, Ze v soucasné dobé neni na matetfskych Skolach uplatiovan

autoritaisky, direktivni a nadfazeny zptisob piistupu vedeni k zaméstnanctim.

Ukazuje se, ze demokraticky zplisob vedeni a fizeni lidi je ve vétSin¢ také dobie
akceptovan. Podle vyzkumu, vétSina zaméstnanct vedeni diivétuje, a vedouci pracovnici

jsou si toho védomi.

Do budoucna je mozné uvést tato doporuceni pro feditelky mateiskych skol:
Pokracovat ve vytvateni pozitivniho vnitiniho klimatu Skol.

Posilovat divéru ve vedeni skoly.

Upeviiovat vzajemnou spolupraci vSech zaméstnanct.

Vsemi dostupnymi prostfedky podporovat osobni iniciativu vSech zaméstnanct, ktefi

usiluji o vlastni osobni rozvoj a dalsi vzdélavani.

Vice ocenovat, chvalit a umét ohodnotit kvalitni zaméstnance.

Umét spravné uplatiovat jasna pravidla stanovena v organizacni strukture.

Preferovat tymovou spolupréci s vyuzitim moznosti a zkusenosti jednotlivct.
Komunikovat, byt pfistupny druhym, ale vyhybat se emocim a neuvaZzenym rozhodnutim.
Dodrzovat pravidla pro vSechny stejné.

Prozkoumat stav kultury Skoly soucasny a stav pozadovany do budoucna.

Neexistuje Zadny univerzalni navod, neexistuje jedind sprdvna metoda, jak zajistit tu
nejlepsi kulturu Skoly. Kazda Skola ma svou kulturu, kazdy jedinec vnimé kulturu Skoly
podle svého. Dulezité je, aby se spolupracovnikiim podafilo najit spolecnou cestu jak
dosdhnout co nejlepsiho vysledku pfi vytvareni kultury Skoly. Kazdy je jeji soucasti a mél

by si byt védom, Ze se na kultufe skoly podili.

To, Ze v soucasné dob¢ vidi dilleZitou roli feditelek matetskych §kol pfi formovani kultury

Skol jak ostatni zamé&stnanci tak i ony samé, je v mnohém zavazuje a ¢ini odpovédnymi.
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10 Piilohy
Piiloha A

Dotaznik pro feditelky: Uloha feditelky mateiské skoly p¥i formovani kultury skoly
1. Povazujete svoji ilohu, feditelky MS, pii formovani kultury $koly za hlavni?

a) ano

b) spise ano

C) nevim

d) spise ne

e) ne

2. Jaky styl fizeni uplatiiujete jako feditelka MS ve vztahu k zamé&stnanctim?

a) direktivni - autokraticky

b) demokraticky

c) liberalni - benevolentni

d) kombinovany

3. Myslite si, ze styl vaseho fizeni ma vliv na vnitini klima Skoly?

a) ano

b) spise ano

C) nevim

d) spise ne

e) ne

4. Souhlasite s tvrzenim, ze direktivni — autokraticky zptsob fizeni ovliviiuje vnitini klima

Skoly negativné?

a) ano
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b) spise ano

C) nevim

d) spise ne

e) ne

5. Domnivate se, ze je nutné néco zmenit, abyste ovlivnila pozitivné klima skoly?

(delegovani pravomoci, komunikac¢ni systém, konkrétni stanoveni roli, systém hodnoceni,

mezilidské vztahy, administrativni zatizeni feditelky Skoly)

6. Povazujete pracovni vztahy S ostatnimi pracovniky za korektni?
a) ano

b) spise ano

C) nevim

d) spise ne

e) ne

7. Domnivate se, ze zamé&stnanci divetuji VaSemu vedeni Skoly?
a) ano

b) spise ano

C) nevim

d) spise ne

e) ne

8. Dati se Vam konfliktni situace v rdmci pracovnich vztaht na Skole fesit?
a) ano

b) spise ano

C) nevim
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d) spise ne

e) ne

Skoly?

a) ano

b) spiSe ano

C) nevim

d) spise ne

e) ne

10. Mate spolecn¢ se zaméstnanci jasné stanovena pravidla, jaké zptisoby jednani
jsou spravné, a jaké nikoliv?

a) ano

b) ne

11. Sdilite Ve Vasi MS spoleéné normy a postoje s vétsinou zaméstnanci?
a) ano

b) spise ano

C) nevim

d) spise ne

e) ne

12. Ptinasi nerespektovani spoleénych hodnot ve vasem kolektivu problémy?
a) ano

b) spise ano

C) nevim
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d) spise ne

e) ne

13. Jsou mezilidské vztahy zaméstnancti Vasi MS vyrovnané a vedou k tymové
spolupraci?

a) ano

b) spise ano

C) nevim

d) spise ne

e) ne

14. Potadate spolecné se zaméstnanci neformalni akce a setkani?
a) ano

b) ne

15. Jak se projevuje vnitini klima na celkovém obrazu kultury Vasi skoly?

a) pozitivné

b) spise pozitivné

¢) neutraln¢

d) spisSe negativné

e) negativné

Doplnujici otazky:

Reditelka:

Pocet let ve funkci:

Vzdélani:

Stfedoskolské
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Vysokoskolské
Vyssi odborné

Manazerské: jaké: kurz funkéni I1., Specializace v pedagogice, Skolsky management
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Piiloha B

Dotaznik pro ugitelky: Uloha feditelky matei'ské $koly pii formovani kultury skoly
1. Povazujete tilohu feditelky MS, pti formovani kultury §koly za hlavni?

a) ano

b) spise ano

C) nevim

d) spise ne

e) ne

2. Jaky styl fizeni uplatiuje feditelka ve Vasi MS ve vztahu k zaméstnanctim?
a) direktivni - autokraticky

b) demokraticky

c) liberalni - benevolentni

d) kombinovany

3. Myslite si, Ze styl fizeni ma vliv na vnitini klima Skoly?

a) ano

b) spise ano

C) nevim

d) spise ne

e) ne

4. Souhlasite s tvrzenim, ze direktivni — autokraticky zptsob fizeni ovliviiuje vnitini klima

Skoly negativné?
a) ano

b) spise ano
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C) nevim

d) spise ne

e) ne

5. Domnivate se, ze je nutné néco zmenit, aby feditelka ovlivnila pozitivné klima
Skoly?

(delegovani pravomoci, komunikac¢ni systém, konkrétni stanoveni roli, systém hodnoceni,

mezilidské vztahy, administrativni zatizeni feditelky Skoly)

6. Povazujete pracovni vztahy S ostatnimi pracovniky za korektni?

a) ano

b) spise ano

C) nevim

d) spise ne

e) ne

7. Domnivate se, ze ve Vasi Skole zaméstnanci diiveétuji vedeni Skoly?
a) ano

b) spise ano

C) nevim

d) spise ne

e) ne

8. Dati se Vam konfliktni situace v rdmci pracovnich vztahli spole¢né fesit?
a) ano

b) spise ano

C) nevim
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d) spise ne
e) ne
Skoly?

a) ano

b) spiSe ano
C) nevim

d) spise ne
e) ne

10. Mate spolecné s vedenim Skoly jasné stanovena pravidla, jaké zpsoby jednani jsou

spravné, a jaké nikoliv?

a) ano

b) ne

11. Sdilite ve Vasi MS spoleéné normy a postoje spoleéné s ostatnimi zaméstnanci?
a) ano

b) spise ano

C) nevim

d) spise ne

e) ne

12. Pfinasi nerespektovani spolecnych hodnot ve vaSem kolektivu problémy?
a) ano

b) spise ano

C) nevim
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d) spise ne
e) ne

13. Jsou mezilidské vztahy zaméstnanci Vasi MS vyrovnané a vedou k tymové

spolupraci?

a) ano

b) spise ano

C) nevim

d) spise ne

e) ne

14. Poradate spole¢né s vedenim Skoly a zaméstnanci neformalni akce a setkdni?
a)ano

b)ne

15. Jak se projevuje vnitini klima na celkovém obrazu kultury Vasi skoly?
a) pozitivné

b) spiSe pozitivné

¢) neutralné

d) spiSe negativné

e) negativné

Doplnujici otazky:

Zameéstnanec:

Vzdélani:

Zakladni
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Stredoskolské
Vysokoskolské
Vyssi odborné

Manazerské: jaké: kurz funkéni I1., Specializace v pedagogice, Skolsky management
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