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RESUME:

Prace se zabyva motivaci ucitele ke vstupu do managementu $kol. Autor zde vychazi
z teorie motivace, zaméruje se na motivaci jedince, motivaci v pracovnim tymu, socialni
motivaci a potfebu moci. Cilem prace je zjistit motivaci ucitele pro vstup do
managementu Skoly. V dotaznikovém Setfeni autora zvlast zajimalo, jaka vékova
skupina nejcastéji vstupuje do managementu Skol, zda ovliviiuje vék, délka pedagogické
praxe, motivaci pro vstup do managementu $kol. Pokud ano, tak jak?

Tato prace prinasi nékteré poznatky, které by bylo mozné vyuzit pri ptripravé

vzdélavacich programi urcenych pro Skolni manaZzery.
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THE SUMMARY:

The paper is stressed on teachers” motivation for entering the school management.
Author starts from the theories of motivation, stress on the induvidial motivation, social
motivation, motivation in a working team a the need of power.

The goal of this paper is to search for the teacher motivation for entering the school
management. The author was interested if the teachers” motivation depend on their age,
their work experience etc. And if yes, how?

The paper measures could be used in the abstracts of newly prepared profesional

university education courses for school managers.
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UvoD

V priibéhu poslednich let jsem se zabyval otazkou profesniho postupu uéitele v Ceské
republice. Dosud nebyl vCR vypracovan a tedy ani schvalen kariérni ¥ad pro
pedagogické pracovniky. Jedinym kariérnim postupem je tedy postup do managementu
jednotlivych skol. I ja jsem osobné toho prikladem, deset let jsem pracoval jako ucitel

anglického jazyka. Posledni dva roky ve funkci reditele stiedni a vy$$i odborné Skoly.

I pfes miij odchod ze Skolstvi a zaroven pod vlivem studia Skolského managementu je

tato problematika pro mé stale zajimava a aktudlni.
Proto mé veskeré vySe zminované podnéty vedly k tématu této bakalarské prace.

Vivodni casti se vénuji teoretickym zakladim motivace, zaméruji se na motivaci
jedince, motivaci v pracovnim tymu, socidlni motivaci a socidlni postaveni jedince
v pracovnim tymu, motivaci zaméstnance a jedna kapitola je vénovdna i negativni

motivaci.

Ve druhé casti své bakalairské prace se zaobirdm managementem Skol a Skolskych
zafizeni v Ceské republice a rozdily v jejich struktuie managementu $kol vzhledem
kjejich zrizovateli. Dale se zminuji o zdkonnych predpokladech pro funkci reditele
Skoly, vybérovému rizeni na pozici reditele. V kapitole 2. 4. se vénuji pokusim o

sestaveni a schvaleni kariérniho postupu ucitele.

Do treti, praktické, c¢asti jsem zaradil vlastni dotaznikové Setfeni. Vybral jsem
respondenty, ktefi jsou rediteli Skol (zastupci ¢i zastupkynémi), jsou ve funkci kratkou
dobu, maximdalné jeden rok. TudiZ jsem predpokladal, Ze by méli byt stale schopni
definovat a nahlédnout na svou motivaci k presunu zpozice radového ucitele do

manazerské pozice reditele Ci zastupce/zastupkyné reditele Skoly.

Vzhledem k parametriim vyzkumu, jsem se rozhodl pro stanoveni tfech tvrzeni, ktera se

na zakladé dotaznikového Setfeni potvrdila ¢i naopak vyvratila.
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Cilem moji zavérecné bakalarské prace je zjistit motivaci ucitele pro vstup do
managementu Skoly. Zajimalo mé, jaka vékova skupina nejcastéji vstupuje do
managementu Skol, zda vék Ci délka pedagogické praxe ovliviiuji motivaci pro vstup do

managementu Skol. Pokud ano, tak jak?

v

Vérim, Ze nékteré vystupy moji bakalairské prace by bylo mozné vyuzit pii sestavovani

vzdélavacich programi urcenych pro manazery Skol a Skolskych zatizeni.
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1. TEORETICKE ZAKLADY MOTIVACE VE VZTAHU
K PROCESU UCENI A POZNANI

1.1. Motivace a jeji zakladni charakteristika

Motivace objasnuje priciny lidského chovani a jednani, pomdha nam racionalné
vysvétlit, pro¢ se ¢lovék chova urcitym zptsobem, co je pfic¢inou jeho chovani. K teorii
motivace existuje celd fada pristupi, uplatiiujicich rtizné principy vykladu. Kazdy z nich
vyznamnym zplsobem prispiva k reSeni urcité casti motivacni problematiky, zaroven

vSak kazdy z pristuptli predstavuje urcitou vyhranénost a jednostrannost (Ball, 1977).

Psychologové se snazili najit za mnoZstvim identifikovanych konkrétnich motivii néjaky
obecny princip motivace a zda se, Ze je jim (Nakonecny, 1999).:
¢ maximalizace prijemného a minimalizace neptijemného,

e udrZovani a restaurace psychické rovnovahy.

Oba tyto body vyjadiuji vlastné tak rikajic lic a rub jedné mince, nebot’ ztrata psychické
rovnovahy je neptijemna (signalizuji ji nepiijemné pocity, napt. selhani, viny apod.)
a naopak jeji restaurace a udrzeni jsou prijemné. Obecné pak plati, Ze v motivaci jde

o impulzy k pfeméné daného stavu subjektu ve stav Zddouci (Nakonec¢ny, 1999).

.....

které podnécuji, sméruji a udrzuji chovani cloveka“ (Hrabal,1989, str. 87). Podle Balcara
(1991, str. 96) je motivace ,vyslednice vice motivacnich vlivii piisobicich soucasné”.
Motivace je intrapsychicky proces, ktery ma sviij zdroj ve vnitini a vnéjsi situaci

individua.

JelikoZ je ¢lovék bytost biologicka a spolecenska zaroven, zdrojem jeho motivaci jsou jak

fyziologie jeho organismu, tak i socialni a kulturni podminky jeho existence. Oba tyto

11
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zdroje vSak od sebe lze oddélit jen v roviné védecké abstrakce, nebot' ¢lovék je jednotné

fungujici bytost.

1.2. Motivace a jeji vyznam pro rozvoj jedince

Motivace je neoddélitelnou soucasti uceni. Jako pri kazdé jiné lidské cinnosti je
hnaci silou a regulatorem. Pri uceni je zapotrebi optimalni miry motivace, nebot jak
priliS nizka, tak prili§ vysokd motivace vykon sniZuje. Motivace je nezbytnym
predpokladem jak energizace, tak regulace procesu uceni, tj. urcuje, jak a ¢emu se

7 v

jedinec nauci. Hraje vyznamnou ulohu v posilovani Zzadoucich odpovédi (Mares, 1981).

Motivace je nezbytnou podminkou formovani, tj. upeviiovani nebo oslabovani urcitych
motivi. Motivy mohou byt chapany jako urcité dispozice k jistym druhtim chovani, které
jedince postupné formovaly na zdkladé minulych zkuSenosti surcitymi ukoly
a situacemi. Zak je tedy vZdy né&jak motivovan ke $kolni praci, oviem jeho motivy, pro¢
se uci, mohou byt velmi riiznorodé. Miize to byt napriklad snaha dosahnout souhlasu
vrstevniki, tendenci dosdhnout spokojenosti rodici, radost z uceni atd. Motivace mtize
kolisat od motivace neadekvatni, pfi niZ se Zak nezaméruje na cile dané Skolou a da se od
nich snadno odvratit, k drovni optimalni, ktera interferuje s efektivni ¢innosti ve Skole.
Ucitel se miize podilet na motivacnim rozvoji zaka tim, Ze maze do jisté miry ovliviiovat
nejriznéjsi podminky, miize ptisobit pobidkami, strukturovat a vytvaret situace, kterymi
by zprostredkoval uspokojeni Zakovych potieb a pritom budil motivy, které jsou pro

dosahovani vyucovacich cilti vyznamné (Homola, 1972).

Motivaci ve vzdélavacim procesu je nutno chipat nejméné ve dvojim smyslu (Nakonec¢ny

1996):

e jako prostiedek zvySovani efektivity ucebni ¢innosti Zakli - otazky motivovani zaki

ve vyucovani,
e jako jeden zvyznamnych cili vychovné vzdélavaciho pisobeni Skoly - otazky

rozvoje motivacni sféry zaka.

12
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V samé podstaté vSak nelze uvedenou dvoji roli motivace ve vychovné vzdélavacim
procesu rozdélovat, protoZe aktualizace motivace ucebni Cinnosti zavisi na urovni
rozvoje motivacni sféry osobnosti a naopak. Ucebni cinnosti, které zak (student)
provadi, jsou jednim z dtilezitych momentt rozvoje jeho motivac¢ni sféry.

V pribéhu uceni, zvlasté v pribéhu aktivnich ucebnich Cinnosti, v pfiznivych osobnich
vztazich, v dobré emoc¢ni atmosfére a pri uziti vhodnych metod vyucovani a v souvislosti
s celkovym vyvojem osobnosti se miize ménit struktura motivace k u¢eni. Zak ma nadale
zdjem o tyz predmét, ale vtomto zdjmu pusobi silnéji jiné dil¢i motivy neZ drive,

napriklad ustupuje vyznam odmén i potieby Cinnosti a dlouhodobych Zivotnich cilti. Tak

v
7

miZe dojit k preméné pocatecni vnéjsi motivace v motivaci prevazné vnitini (Cap,

1980).

Chapeme - li ucebni cinnost jako jednu zvyznamnych forem poznavaci cinnosti

realizovanou prevazné ve Skole v socialnim kontextu, jako reakci na poZadavky Skoly,

potom lze uvaZovat o nejméné tiech moznych zdrojich motivace této ¢innosti.

Jedna se o tfi skupiny pottreb, pro néZ se v optimalnim ptipadé ucebni ¢innost stava

komplexni iniciativou, a to zejména z hlediska:

e procesu poznavani a ziskavani novych poznatkd,

e socidlnich vztaht, jednak v pribéhu ucebni Cinnosti, jednak jako nasledku vysledku
této Cinnosti,

e urovné obtiZznosti ukoll, které jsou vramci pozadované ucebni Cinnosti na zaka

kladeny (Pavelkova, 2002).

Jestlize ma ucitel hledat optimalni pfistup k motivovani studentli ve vyucovani, potom je
nutno zjistit, kterd z uvedenych skupin potieb je vindividudlni hierarchii daného

studenta dominujici. K motivovani zZakdl ve vyucovani lze totiZ v zdsadé pristupovat

dvojim zpilisobem (Hrabal, 1989):

e navodit takové podminky, které obsahuji tak silnou motivaci pro danou skupinu
potreb, Ze je pravdépodobné, Ze vznikla motivace bude u vétsSiny studentid vychazet
pravé zaktualizace danych potreb - naptiklad prvek soutéZeni ve vyucovani

aktualizuji socialni potreby u vsSech studentli, nebo dobte provadéné problémové
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vyucovani pravdépodobné bude aktualizovat v Siroké mire poznavaci potreby
studentg,

e respektovat dominujici potfeby individualni hierarchie potieb urcitych zaka
a individualizovat nékteré prvky vyucovani pravé s ohledem na tyto zaky - vybér
tématu uUloh sohledem najejich zajmové zaméreni, intenzita osobni reakce
s ohledem na Uroven socialnich potieb Zaka nebo stanovena uroven obtiZnosti tloh

s ohledem na uroven vykonovych potieb urcitych zZaki.

Aby mohly byt realizovany oba pristupy, je tedy nutné znat tfi urovné uvedenych
potieb: obecny princip jejich fungovani, zvlastnosti projevu potifeby v podminkach
Skoly a charakteristiky studentd, u kterych dana pottreba v hierarchii potreb dominuje.
V individudlnim pripadé, jestliZe motivace wucebni cinnosti plyne prevazné
z poznavacich potfeb, mluvime obvykle o vnitfni motivaci - vnitini z hlediska této
¢innosti, protoZe ¢innost sama uspokojuje danou potrebu. V ostatnich pripadech, jsou-li
prostiednictvim ucebni Cinnosti uspokojovany jiné, ptivodné na ni nezavislé potieby,
mluvime o vnéjs$i motivaci - vnéjsi z hlediska této ¢innosti (Cap, 2001). Obvykle byva
vnitini motivace povazovana za kvalitnéjsi a stalejsi nez motivace vnéjsi. Kromé vnitini
motivace existuje jeSté jeden plnohodnotny zdroj motivace, a to je motivace vychazejici
ze spojovani této cCinnosti s osobni perspektivou a socidlnim postavenim jedince
(Pavelkova, 1981).

Proto se v dalsi kapitole zamérime na sociadlni postaveni jedince a socialni motivaci.

1.3. Socidlni postaveni jedince a socialni motivace

Zdrojem socidlniho chovani mutze byt jakakoli lidskd potieba, protoze existuji Siroké
souvislosti uspokojovani lidskych potreb, fakticky kazdou svou potrebu mize clovék
uspokojit v SirSich socialnich souvislostech. Podle Nakone¢ného (1999) hledaji lidé
v socialnich situacich vice specifickych cilG: pratelstvi, vedeni, moc, obdiv, pomoc

v Cinnosti. Za zdroje motivac¢niho interpersonalniho chovani pak poklada:
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nesocialni pudy, které mohou produkovat socialni interakci, jako je napt. potreba
jidla, penéz, dale rizné druhy spoluprace nebo konkurenéniho chovani,

zavislost - uznani, interakce, pomoc, ochrana a vedeni, zejména od lidi v pozicich
sily a autority,

afiliace - fyzicka blizkost, pohledy, vielé a pratelské odpovédi, byt prijiman
osobami sobé rovnymi a rovnocennymi skupinami,

dominance - byt prijat jinymi lidmi a skupinami jako vedouci urcitého ukolu,
ktery ma dovoleno mluvit vétSinu Casu, stanovit rozhodnuti a byt skupinou
uctivan,

sex - fyzicka blizkost, télesny kontakt, pohledy, pratelska vielost a intimni vztahy
obvykle s atraktivnimi, rovnocennymi partnery druhého pohlavi,

agrese — ublizovat jinym lidem fyzicky, verbalné nebo jinym zptsobem,
sebeocenéni - poskytovat druhym lidem souhlasné odpovédi a prijimat od nich

svou piredstavu o sobé jako platnou.

Fenomén, o kterém se nyni kratce zminime, s ohledem na téma této prace je potreba

moci. Jedna se o sklon ovliviiovat a ovladat druhé lidi.

Ze socialné - psychologického hlediska je nutno rozliSovat nékolik druhii moci

(Nakonecny, 1999):

expertni moc - vliv osob povazovanych za experty,

moc vzoru - vliv modeld v socialnim uceni,

legitimni moc - formalni moc nadtizenych,

odménovaci moc - vliv udélovat odmény v psychologickém slova smyslu u osob,
na nichz je subjekt emoc¢né zavisly,

trestni moc - vliv trestat u osob, na nichz je subjekt emocné zavisly.

Osoby, které maji formalni moc, i ti, ktefi si uvédomuji, Ze ovliviiuji jiné (napft. ucitelé), to

ovSem nemusi nutné ¢init z néjakych osobnich komplexd, ale z védomi povinnosti spjaté

s jejich zaméstnanim. Nemusi také proZivat “opojeni z moci“, které se projevuje u téch,

u nichZ potieba moci vyriista z nevédomych komplext. Tito nadiizeni, manaZzeri, ucitelé,

kteri maji formalni moc, nemusi mit viibec potfebu moci, prosté svou moc uplatiuji
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z pozice své funkce jako prostredek rizeni. Moc souvisi se socialnimi rolemi a vztahy
mezi nimi, vroviné formalnich vztahl je obvyklé definovdna a institucionalizovana.
Formalni moc nadfizeného vicéi podiizenym miize mit i neformalni aspekty, nebot
podrizeni byvaji fakticky vii¢i nadiizenym, také emociondlné zavisli. Projevuje se zde
vztah zavislosti a rozsahu kontroly.

DalS$im konceptem socidlni motivace, o kterém se kratce zminime, je prosocialni chovani
nékdy oznacované jako altruismus. Altruistické Ciny existuji a vznika otdzka, ¢im jsou
motivovany, kdyZ povaha clovéka je v podstaté egoisticka. Sociobiologové tvrdi, Ze tu jde
o podporu piibuznych genti, které muzZe vést az k sebeobétovani. To by platilo u vztahi
pribuzenskych, ale altruistické chovani existuje i vii¢i cizim osobam, dokonce i osobam
anonymnim. Psychologové vysvétluji altruismus internacionalizaci prislusnych hodnot

generalizaci sebe pojeti (clovék pomaha tém, kteri maji podobné postoje).

Nakonecny (1999) uvadi Leedsovy (1963) znaky altruistického chovani:
¢ jednani ma ucel samo v sobé a neni zaméreno na vlastni zisk,
e jednanije provadéno dobrovolng,

¢ jednanizplsobuje dobro.

Zplsobovani dobra mizZe byt nékdy problematické, protoZe se mize dit v rozporu
s postoji téch, ktefi jsou jeho predmétem, ti mohou byt totiZ onim dobrem nékdy

i postiZeni. Tato situace se v urcitych situacich objevuje i v pracovnim procesu.

1.4. Motivace v pracovnim procesu

Zlaté pravidlo - ,pouze motivovany vedouci motivuje ostatni“ John Adair (2004) uvadi 7
bodd, které vedou k tomu, aby manaZzer vzbudil v zaméstnancich to nejlepsi.
Jsou to tyto body:

e budte sam motivovany,

e vyberte lidi, ktefi jsou jiZ motivovani,

e stanovte podnétné, ale realistické cile,
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e pokrok motivuje,
e zachazejte s kazdym Clovékem jako s osobnosti,
o udilejte spravedlivé odmény,

e vyjadrete uznani.

Uspé$ny manaZer musi byt velmi vnimava osobnost, musi byt schopen dobte rozpoznat
schopnosti jednotlivych clend tymu a najit kazdému takové misto, na kterém bude
schopen dosahovat nejlepSich vysledkii a zaroven ho bude dana pozice vtymu

uspokojovat. Plaminek (2007) rozdéluje ¢leny tymu na ¢tyfi motivacni typy.

e objevovatelé,

e usmeérnovatelé,

slad’ovatelé,

e zpresiovatelé.

Objevovatelé:

Objevovatelé vyhledavaji zdolavani prekazek a vyhledavani vyzev. Objevovatelé byvaji
netrpélivi a chtivi informaci a uprfimné nesnaSeji, kdyZ se snaZi je nékdo ridit.
Prekonavani prekazek proZivaji jako soutéZ sami se sebou jako prekonavani
vykonnostnich limitd. KdyZ zdolaji horu a stanou na vrcholu, problém je pro né vyiesen.
Misto toho, aby si ten pocit uZzili, uz vyhliZeji, zda neni néjaky novy problém k feSeni.
Objevovatelé maji nejlepsi predpoklady pro védeckou kreativni praci, zejména tu, ktera
nema tymovou povahu, nevylucuje se s jistou mirou podivinstvi. Jsou malo mluvni, ale

dokaZzou se ozvat, pokud jim nékdo omezuje jejich svobodu. Spor pro né neni

prostiedkem k ovladnuti druhého, ale k uhajeni vlastni svobody.

Usmérnovatelé:

Jsou dynamické osobnosti, které si manazera na uvod testuji. Pritahuje je moZnost mit
vliv na druhé lidi. Usiluji o maximalni volnost pro sebe. Vnimaji okoli jako svét vertikalni
hierarchii, do které se snaZi rychle zaradit a zajistit v ni své misto. Spolecnost maiji
rozdélenu na nezajimavou vétSinu, kterou je lehké ovlddat a na menSinu, se kterou je
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nutné pocitat. Obvykle jesté maji maly okruh lidi, které uznavaji a respektuji je jako
soupere Ci partnery a dokazZou k nim byt tolerantni ¢i dokonce loajalni.

Usmeérniovatelé jsou pro tym potiebni pro svou schopnost vnimat to, co je a neni dobré.
Dobre prodavaji své mySlenky, o kterych snadno presvédci ostatni.

Usmeérnovatelé proto byvaji viidci velkych skupin lidi (Plaminek, 2007)

Slad’'ovatelé:

Pro slad’'ovatele neni dileZzita hierarchie, ale spiSe je zajim4, jak to vypada horizonalné -
kdo s kym proc a jak.

Velmi radi diskutuji a diskuse s nimi byva vstiicna a prijemna. Casto se ptaji a nemaji
problém vyslechnou odpovédi druhych, vice nez-li ndzory jednotlivci je totiz zajimaji
mezilidské vztahy.

Prednosti slad'ovatelii je schopnost rychle a presné pochopit druhé, maji vysoce
vyvinutou empatii. Slad'ovatelé maji schopnost rychle vytvaret sité, na rozdil od
objevovatelli, ktef{ jsou zaméreni na hierarchii, jsou nezastupitelnymi oporami socialni
struktury tymu. SnaZi se, aby prostiedi, ve kterém Ziji a pracuji, bylo dokonalé, tzn.
prijemné, lidské a chapajici. Je u nich ¢asto patrné zklamani, které pramenti z toho, Ze své
vstricné ¢iny Casto vidi jako urcité tloZky na citova konta druhych a ocekavaji, Ze budou
moci z téchto kont Cerpat v pripadé, Ze se dostanou do nesnazi. Dlivodem je, Ze svét je
sloZen i z jinych motivacnich typt lidi, ktefi nemaji o jejich citovych tlozkach v citovych

bankach druhych Zddné informace.

Zpresnovatelé:

Jsou kombinaci zaméfeni na uziteCnost a stabilitu. Svét vidi jako analyzovatelnou,
méritelnou a predevsim lépe usporddatelnou strukturu. Byvaji spolehlivi, peclivi, piisni
na sebe i na své okoli, vyZaduji dobrou organizaci prace, poradek ve svych vécech a na
svém pracovisti, vyzaduji jasna zadani a ta pak precizné plni. Diilezité jsou pro né normy
a pravidla. Maji tendenci se chovat standardné a predvidatelné a ve svém smyslu
korektné. Radi analyzuji data, vytvareji systémy a zarazuji do nich objekty.
Nevyhledavaji jednani s lidmi, komunikace je pro né pouze moZznost jak ziskat ¢i ovérit
data, pri komunikaci se projevuji jako chladni partneri. Vystupuji racionalné a ptisobi

s v

dojmem, Ze nemaji Zddné emoce, ale oni je umi jen dovedné skryvat.
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Zpresnovatelé byvaji loajalni ke svym firmam a také ke svym $éfim. Nadrizené
respektuji, a to i v situacich, kdy se od nich ostatni odvraceji, vidi v nich totiZ formalni

autoritu, tim se vyrazné 1isi od objevovatelli a usmérnovatelt.

Poznavani motivacnich typt:
Na tomto misté bychom radi uvedli typické reakce na nékteré testovaci situace, které
jsou soucasné dostatecné vymluvné a spolecensky prijatelné. VSechny reakce vyvolavaji

u testovaného zatéz a nuti jej na ni reagovat.

Reakce na pochvalu:

Objevovatelé:

Nemaji diivod pochvalu néjak rozebirat ¢i nafukovat. Obvykle ji pfijimaji jako informaci,
ktera je pro né nova. Jedina nova informace, kterou s pochvalou dostanou je, Ze jste si

jejich aspéchu také vsimli.

Usmérnovatelé:

Maji tendenci pochvalu nafukovat. Odpovidaji ¢asto ve smyslu: ,nebylo to viibec

£

jednoduché” nebo ,,Podklady jsem dostal teprve vcera®“.
Slad’'ovatelé:
Jsou pti vnimani pochvaly opatrni. Pochvala je pro né vztahova informace. Védi, Ze si

u nich pravé ukladate na konto v citové bance.

Zpresnovatelé:

Dostali v podobé pochvaly to, co potifebovali. Jejich nadrizeny jim priSel fict, Ze podali

dokonaly vykon (a o vlastni dokonalost prece usiluji).
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Reakce na kritiku:

Objevovatelé:

Pravdépodobné by reagovali vysvétlenim, vécnou argumentaci, pokud by kritiku vnimali
jako neopravnénou. Jako jedini reaguji na pochvalu i kritiku skoro stejné. Informace uz
pro né neni nova, sami uzZ problému védi a snaZi se jej odstranit nebo zjistili, Ze odstranit

nejde a uz se vénuji jinému ukolu.

Usmeérnovatelé:

Nevidi v kritice vécnou informaci, ale osobni tutok. Vyjime¢né od nich uslySime reakce
typu ,udélal jsem to $patné“. Casto odvadéji pozornost jinym smérem, aby neleZela na

nich jako napftiklad “kdybys vidél ty podklady co jsem dostal...“.
Slad'ovatelé:
Také nevidi v kritice vécnou informaci. SpiSe si ji prelozi tak, Zze $éf ma problém a je

tieba jej utésit.

Zpresnovatelé:

Reaguji na kritiku v silné zavislosti na tom, zda uznavaji jeji opravnénost.
Sice maji dobfte vyvinuté receptory na vysledky, usiluji vSak o dokonalost, coZ je velmi
narocné a velmi osobni zadani. Emoce s tim spojené zprostiedkovatelim casto zamlzi

schopnost vnimat tspéchy netspéchy spojené s vlastni osobou.

Reakce na zatéz:

Objevovatelé:

Maji tendenci samostatné posuzovat nezbytnost ukolli, vybirat mezi nimi priority.
Typické je, Ze vybér priorit probiha bez konzultace se zadavatelem (nadtizenym). Ukoly,

které pro né nejsou zajimaveé, se snazi odbyt co nejrychleji.
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Usmeérnovatelé:

Zpravidla vidi v zadané praci prileZitost k sebeprosazeni. Pfi nadmérné zatézi se Casto
snaZzi praci néjakym zptsobem delegovat a ponechat si pritom koordinujici roli, hlavné

kontrolu nad prezentaci vysledk.

Slad’'ovatelé:
Reaguji na zvySenou zatéz vstiicné ve formé jejiho pfrijeti, ale vlazné v podaném vykonu.
Vyhranéni slad'ovatelé vénuji mnohem vice cCasu diskusi o velkém mnozZstvi prace

s kolegy, neZ - li ¢asu nad feSenim samotného problému.

Zpresnovatelé:

Reakce na nadmérné zatiZeni, je obvykle pecliva prace, ktera je ovSem velmi vycerpava
a frustruje. Pod silnou zatéZi se obcas i psychickou hrouti. Vyhranény zptesnovatel
nezada radu od jinych, spiSe se snaZi néco naucit samostatné, zautomatizovat svou praci,

nastavit vhodné procesy a hledat naméty v metodickych priruckach a ucebnicich.

1.5. Motivace v interakci manazer - ucitel

Vedle socidlni motivace, kterou manaZer navozuje svou osobnosti, chovanim,
neverbalnimi projevy apod., je pravé interakce mezi manaZerem a zaméstnancem
zdrojem kognitivnich motivac¢nich procest, spocivajicich ve vzajemném ocekavani

a interpretaci vzajemného chovani. Disledkem toho miize byt systematicky vyskyt
urc¢itého motivovaného chovani. Manazer tedy v podstaté miiZe a nemusi znat motivacni
dosah vlastniho chovani k zaméstnanciim na vykony, které zaméstnanci v zaméstnani
podavaji, a tento dopad miiZe byt i z hlediska motivace negativni. Zcela zdmérné muize
manazer navozovat takové pracovni podminky, ve kterych zvySuje pravdépodobnost
aktualizace urcité skupiny potieb zaméstnanci (Brown 1993). V piipadé vztahové
normy jde o to, zda manazer zdlrazinuje obvykly (tradi¢ni) pristup - srovnava vykony
zaméstnanct vramci pracovniho tymu (socidlni vztahovad norma) nebo vnasi prvky
srovnavani soucasnych vykonti zaméstnanctl sjeho vykony predchozimi (individualni

vztahova norma).
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Interakci manaZer - radovy ucitel ¢asto ovliviiuje také potreba moci. Jde v ni o sklon
ovliviiovat a ovladat druhé lidi. Lidskou touhu po moci je mozné chapat jako motiv
zvySovani vlastniho pozitivniho sebeciténi, mit moc znamena mit vysokou hodnotu,
vysoké sebevédomi, coZ prinasi hluboké sebeuspokojeni. Mit moc znamena mit prevahu,
kontrolovat své okoli, a to tedy miize mit i nevédomé koteny v pocitech ménécennosti a
nejistoty. Proto ,komplexem moci“ mohou trpét osoby se sniZenym sebevédomim, treba

jen v urcité oblasti socidlnich vztahf.

Nedilnou soucasti interakce manaZer - fadovy ucitel je komunikace, proto se kratce

zminime i o formach a strukture komunikace v pracovnim procesu.

Komunikaci umoziiuje systém vzajemné sdilenych znak, ktery tvoii nasledujici formy
komunikace (Nakonecny, 1999):

e verbalni,

e meta - nebo para lingvistické znaky (hlasova intonace, akcent a dalsi),

e nonverbalni: vyraz mimika a kinetika, tzv. ,iec téla“.

Ktomu se poji jesté komunikace prostrednictvi obrazi a symboll. Ze vztahového
hlediska lze rozlisit jeSté dalsi formy komunikace:

e intrapersonalni (napf. ziskavani informaci z pocitace),

e interpersonalni (komunikace mezi dvéma nebo vice osobami),

¢ masova komunikace (komunikace zprostfedkovana masmédii).

Zakladni struktura komunikace je tvorena témito Ciniteli
e komunikator (osoba sdélujici),
e komunikant (osoba ptijimajici sdéleni),

e komuniké (obsah sdéleni).

V personalni komunikaci se role komunikatora a komunikanta stiidd a komuniké ma

povahu procesu, v ¢ase se odehravajiciho déje.
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Komunikator kéduje své sdéleni, napt. ve verbalnich znacich (mluvi), vyjadruje urcity
obsah (komuniké) a pouziva urcitého média (napf. mluvi pfimo ke komunikantovi nebo
mu telefonuje). Komunikant dekoéduje prijaté sdéleni ¢i informace, které oba,
komunikator i komunikant interpretuji jako vyznam pouzitych znaki, pticemz, ve
verbalnim sdéleni, oba pouZivaji svou vlastni slovni zasobu (Nakonec¢ny, 1999).

Verbalni komunikace (fec€) je predevsim ndastrojem sdélovani abstraktnich obsahf,
kdeZto non verbalni komunikace (gesta, vyraz atd.) je nastrojem sdélovani situaci, emoci
a snah. Rozdil mezi verbalni a nonverbalni komunikaci spociva vtom, Ze, prvni je
umyslng, druha velmi c¢asto neumyslna (clovék casto ,feci téla“ sdéluje néco ze svych
vnitinich stavil). Clovék obecné pomoci jazyka, gesta vyrazu néco umyslné sdéluje
jinému Clovéku, pricemZ v této intenci je zahrnuto také ocekavani néjakého efektu (napfr.
vytvorit dojem). AvSak neumyslné, nevédomymi pohyby a vyrazem cClovék jinému
¢lovéku sdéluje také néco ze svych pocitli a snah aniz by si to uvédomoval nebo dokonce
proti své vili (napf. eroticky zajem).

Verbalni a neverbalni komunikace mize byt nékdy v rozporu, vnimavy manazer by mél

tento rozpor rozpoznat.

Komunikativni funkci nema jen to, co ¢lovék rika a ¢ini védomé, ale jeho védomé

i nevédomé chovani viibec: napt. smér pohledu, pohyby rukou, nachyleni téla, zaujeti
mista v prostoru interakce vibec a dals$i zplsoby chovani jsou symptomy (znaky)
urcitych nevédomych tendenci. Lze vSak zlistat u toho, Ze se komunikuji informace

o nejriznéjsich objektech, ale i o sobé samém, védomeé i nevédomé.

Nevhodné zvolend komunikace a motivace mize vést az ktzv. negativni motivaci
fadového ucitele ¢i zaméstnance. JelikoZ jsem se s ni osobné setkal pied svym odchodem

ze Skolstvi, vénuji negativni motivaci nasledujici podkapitolu.

23



Bakalarska prace

1.6. Negativni motivace

Pfi motivaci v interakci manazer - podiizeny se projevuji nejriznéjsi druhy motivace.
V nékterych situacich, aniz by nadrizeny védomé chtél, se projevi i negativni motivace.
Za nejvyznamnéjsi zdroj negativni motivace ve skole povazujeme frustraci potieb zakl
(Hrabal, 1989). Kolik potieb dité m3, tolik potfeb muze pfi Spatném pristupu k ditéti
skola frustrovat, tak jako pfi dobrém piistupu rozvijet. A¢koliv mirna frustrace muze
vést ke zvySeni aktivity - ve snaze frustraci odstranit - silna frustrace byva spoustécim
mechanismem rady obranych reakci, které misto toho, aby aktivizovaly ucebni €innosti
zakil, aktivizuji chovani stouto cinnosti neslucitelné (Hrabal, 1989). Obdobné miize
dochazet i k frustraci potireb podrizenych ze Spatného vedeni manaZerem. V situaci, kdy
manazer neni ochoten jasné sdélit své vize ¢i smérovani skoly nebo toho neni schopen,
dochazi u uciteli (podrtizenych) k frustraci zplisobené nestanovenim jasného cile, at’ uz
ve vzdélavani zaki, dalsim vzdélavani ucitell ¢i smérovani skoly.

Za nejtypictéjsi projevy frustrace ve Skole povazZujeme na jedné strané nudu, tj. pripad,
kdy jsou frustrovany potreby poznani a aktivity (Hrabal, 1989), na druhé strané strach,
ktery mliZe nastupovat jako nasledek pocitu ohrozeni z frustrace témér vSech potieb,
pirevazné pak potireb psychického a fyzického bezpeci. Je proto diilezité znat jak principy

a podminky vzniku uvedenych projevi, tak moznosti jejich prekonani.
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2. MANAGEMENT SKOL V CESKE REPUBLICE

2.1. Druhy $kol v Ceské republice podle jejich ziizovatele

V této kapitole se zaméiime na zakonné kvalifika¢ni podminky, které musi spliovat
uchaze¢ o pozici feditele $koly v Ceské republice, zaméFim se na napli ¢innosti feditele
Skoly stanovenou zdkonem a zminim se o fungovani managementt $kol v zavislosti na

jejich zrizovateli.

Zakon 561/2004Sb. stanovi, Ze kraj, obec a dobrovolny svazek obci, jehoZ predmétem
¢innosti jsou ukoly v oblasti Skolstvi (dale jen “svazek obci”), zrizuje Skoly a Skolska
zarizeni jako Skolské pravnické osoby nebo prispévkové organizace podle zvlastniho
pravniho predpisu. Ministerstvo Skolstvi, mladeZe a télovychovy zrizuje Skoly a Skolska
zarizeni jako Skolské pravnické osoby nebo statni prispévkové organizace podle
zvlastniho pravniho predpisu a § 169 Skolské zakona. Ministerstvo obrany, Ministerstvo
vnitra a Ministerstvo spravedlnosti zrizuje Skoly a Skolska zarizeni jako organizacni
slozky statu. Ministerstvo zahrani¢nich véci ztrizuje Skoly pri diplomatické misi nebo
konzularnim ufadu Ceské republiky jako sou¢ast téchto uradi. Vyse uvedena
ministerstva plni funkci zrizovateli Skol a Skolskych =zatizeni jménem statu.
Registrované cirkve a ndboZenské spolecCnosti, kterym bylo priznano opravnéni
k vykonu zvlastniho prava ztizovat cirkevni skoly, ostatni pravnické osoby nebo fyzické
osoby zrizuji Skoly a Skolska zarizeni jako Skolské pravnické osoby nebo jako pravnické
osoby podle zvlastnich pravnich predpist, jejichZ predmétem cinnosti je poskytovani
vzdélavani nebo Skolskych sluzeb podle tohoto zakona. Pravnicka osoba a organizac¢ni
slozka statu miize vykonavat ¢innost Skoly nebo Skolského zatizeni, Skoly a Skolského

zatizeni nebo i vice $kol nebo skolskych zarizeni.
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2.2. Struktura managementu Skoly v zavislosti na

zirizovateli

Management $koly je vCeské republice ovliviiovan zFizovatelem $koly. U kol
zfizovanych statem, kraji, obcemi a cirkvemi je struktura managementu obdobna.

Skolu vede jmenovany feditel, ktery ma dle velikosti $koly 1 - 4 zastupce. Skoly
zfizované soukromym subjektem (prevazné u Skol zrizenych fyzickou osobou) jsou
v tomto sméru vyjimkou. V managementu Skoly se totiZ Casto objevuje i zfizovatel skoly
v nejriznéjsich pozicich, jako jednatel ¢i prezident nebo predseda spolecnosti ¢i Skoly.
V mnoha soukromych S$kolach nejsou jasné definovany kompetence reditele Skoly.
Z vlastni zkuSenosti! musim fici, Ze reditel se ¢asto stava osobou, kterd ma za vSechno
zodpovédnost, ale rozhodovacich pravomoci ma velmi malo nebo viibec zadné, coz se
také Casto podepisuje na kvalité vedeni $kol a také na vysoké fluktuaci rediteld takovych
soukromych $kol, kteii po urcité (Casto kratké dobé do jednoho skolniho roku) nejsou
ochotni ve funkci pokracovat. V siti Skol jsme nasli pres 40 soukromych skol, na kterych
funkéni obdobi reditele Skoly bylo v priiméru 1-2 roky. V Praze je soukroma skola, ktera
ma za 19 let existence 17 feditelli, coZ musi chod Skoly bohuZel negativné ovliviiovat.
Vychodiskem z této situace by byla mozZnost, kdyby zrizovatel Skoly byl zaroven i jejim
feditelem. Tato moznost, je ¢asto znemoznéna tim, Ze zrizovatel nesplnuje kvalifika¢ni

predpoklady pro vykon funkce feditele Skoly, které vyzZaduje zakon.

2.3. Zakonné predpoklady pro vykon cinnosti reditele
Skoly

Podle zakona miize byt editelem Skoly fyzicka osoba, ktera splituje predpoklady podle §

3 zdkona 563/2004Sb. a ziskala praxi spocivajici ve vykonu piimé pedagogické ¢innosti

! Autor této prace pracoval jako Feditel Skoly mezinirodnich a vefejnych vztaht Praha
(gymnazium, stredni §kola a vy$si odborna $kola) v letech 2006 - 2008.
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nebo v Cinnosti, pro kterou jsou potrebné znalosti stejného nebo obdobného zaméreni,
nebo v ridici ¢innosti nebo v ¢innosti ve vyzkumu a vyvoji v délce:
e 3 roky pro reditele materské Skoly,
e 4 roky pro reditele zakladni Skoly, zdkladni umélecké Skoly a skolskych zarizeni
s vyjimkou Skolskych zarizeni pro vykon tstavni vychovy, ochranné vychovy
a Skolskych zarizeni pro preventivné vychovnou péci,
e 5 let pro reditele stredni Skoly, jazykové Skoly, konzervatore, vy$Si odborné skoly

a Skolskych zarizeni pro vykon ustavni vychovy, ochranné vychovy a Skolskych

zarizeni pro preventivné vychovnou péci.

Reditelem $koly ziizované Ministerstvem $kolstvi, mladeZe a télovychovy (déle jen
"ministerstvo"), Kkrajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci, jehoZ predmétem
¢innosti jsou ukoly v oblasti Skolstvi (dale jen "svazek obci"), miiZe byt jen ten, kdo vedle
piredpokladti uvedenych v zakoné ziskal nejpozdéji do 2 let ode dne, kdy zacal vykonavat
¢innost reditele Skoly, znalosti v oblasti rizeni Skolstvi absolvovanim studia pro reditele

Skol v ramci dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovnikd.

Povinnost absolvovat studium pro teditele Skoly zfizované ministerstvem, krajem, obci
a svazkem obci se nevztahuje na teditele, ktery znalosti v oblasti fizeni Skolstvi ziskal
vysokoSkolskym vzdélanim v akreditovaném studijnim programu Skolsky management
nebo vzdélanim v programu celoZivotniho vzdélavani uskutec¢fiovaném vysokou Skolou

zaméreném na organizaci a rizeni Skolstvi.

Napln ¢innosti reditel Skoly a $kolského zarizeni stanovena Skolskym zakonem

¢ rozhoduje ve vSech zalezitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a Skolskych
sluZeb, pokud zakon nestanovi jinak,

e odpovida za to, Ze Skola a Skolské zarizeni poskytuje vzdélavani a Skolské sluzby
v souladu s timto zakonem a vzdélavacimi programy uvedenymi v § 3,

e odpovida za odbornou a pedagogickou droven vzdélavani a Skolskych sluZeb,
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e vytvaii podminky pro vykon inspekéni ¢innosti Ceské $kolni inspekce a prijima
nasledna opatreni,

e vytvaii podminky pro dal$i vzdélavani pedagogickych pracovnikli a pro praci
Skolské rady, pokud se podle tohoto zadkona ziizuje,

e zajiStuje spolupraci pti uskuteciovani programi zjistovani vysledki vzdélavani
vyhlaSenych ministerstvem,

e odpovida za zajiSténi dohledu nad détmi a nezletilymi zaky ve Skole a Skolském

zarizeni.

Reditel $koly zfizuje pedagogickou radu jako sviij poradni organ, projednava s nim
vSechny zasadni pedagogické dokumenty a opatieni tykajici se vzdélavaci Cinnosti Skoly.
Pfi svém rozhodovani reditel Skoly knazorim pedagogické rady prihlédne.

Pedagogickou radu tvofti vSichni pedagogicti pracovnici Skoly.

Reditel Skoly a Skolského zatizeni, které zrizuje stat, kraj, obec nebo svazek obci,

stanovuje organizaci a podminky provozu Skoly a Skolského zarizeni:

e odpovida za pouziti finan¢nich prostiedki statniho rozpoctu,

e predklada rozbor hospodareni podle zavazné osnovy a postupu stanoveného
ministerstvem,

e rozhoduje o prefazeni Zdka nebo studenta do vys$siho ro¢niku a o povoleni
individualniho vzdélavaciho planu,

e rozhoduje o prijeti ditéte k predSkolnimu vzdélavani a o ukonceni predskolniho
vzdélavani,

e rozhoduje o odkladu povinné Skolni dochazky,

e rozhoduje o prevedeni Zaka do odpovidajiciho ro¢niku zakladni skoly,

¢ rozhoduje o ptijeti k zdkladnimu vzdélavani,

¢ rozhoduje o prijeti ke vzdélavani ve stiedni Skole,

e rozhoduje o prestupu, zméné oboru vzdélani a preruseni vzdélavani,

e rozhoduje o opakovani ro¢niku po splnéni povinné skolni dochazky,

e rozhoduje o sniZeni nebo prominuti uplaty za poskytovani vzdélavani a Skolskych

sluzeb,
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¢ rozhoduje o podminéném vylouceni a vylouceni Zaka nebo studenta ze Skoly
nebo skolského zarizeni,
¢ rozhoduje o uznani dosaZeného vzdélani,

Y4

e rozhoduje o povoleni a zruseni individualniho vzdélavani zaka.

Reditel $kolské pravnické osoby, Feditel pfispévkové organizace a vedouci organizaéni
slozky statu je reditelem vSech Skol a Skolskych zatizeni, jejichZ ¢innost dana pravnicka
osoba nebo organizaéni slozka statu vykonava. Reditelem $kolské pravnické osoby,
feditelem prispévkové organizace a vedoucim organizacni slozky stdtu miize byt
jmenovan pouze ten, kdo spliiuje predpoklady pro vykon funkce reditele Skoly nebo

Skolského zarizeni stanovené zvlastnim zakonem.

Reditele $kolské pravnické osoby ziizované ministerstvem, krajem, obci nebo svazkem
obci, reditele prispévkové organizace a vedouciho organizac¢ni sloZky statu jmenuje do
funkce ztizovatel na zakladé jim vyhlaseného konkursniho fizeni. Zrizovatel plni funkci

organu nadrizeného zaméstnavateli v oblasti pracovnépravnich vztahi.

Ministerstvo $kolstvi, mladeZe a t&lovychovy CR stanovi provadécim pravnim predpisem
naleZitosti vyhlaSeni konkursniho rizeni, sloZeni konkursnich komisi pro posuzovani
uchazecli o jmenovani do funkci, pravidla pro sestavovani, ¢cinnost a rozhodovani téchto

konkursnich komisi.

Reditele Skolské pravnické osoby zrizované ministerstvem, krajem, obci nebo svazkem
obci, feditele prispévkové organizace a vedouciho organizacni slozky statu zrizovatel

odvola z funkce v pripadé:

e pozbyti nékterého zpredpokladi pro vykon funkce reditele Skoly nebo
Skolského zarizeni stanovenych zvlaStnim zakonem,

e nesplnéni podminky ziskani znalosti z oblasti rizeni Skolstvi studiem pro
reditele Skol a Skolskych zarizeni podle zvlastniho zakona,

e organizacnich zmén, jejichZ diisledkem je zruseni vykonavané funkce,

e Reditele $kolské pravnické osoby zrizované ministerstvem, krajem, obci nebo
svazkem obci, reditele prispévkové organizace a vedouciho organizacni

slozky statu muze zrizovatel dale odvolat z funkce pouze v pripadé,
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e zavazného poruSeni nebo neplnéni pravnich povinnosti vyplyvajicich
z vykonavané funkce, které bylo zjiSténo zejména inspekcni ¢innosti Ceské
Skolni inspekce, zfizovatelem nebo jinymi kontrolnimi organy,

e dosazeni 65 let véku.

Odvolani reditele Skoly z funkce je vZdy pisemné, dorucuje se rediteli do vlastnich rukou.
V odvolani musi byt obsazeny diivody odvolani podle odstavci 4 a 5 Skolského zakona,

jinak je odvolani neplatné.

Funkci reditele Skoly nebo skolského zarizeni, jejichZ ¢innost vykonava jind pravnicka
osoba, vykonava statutarni orgdn nebo ¢len statutarniho organu této pravnické osoby,
pokud splnuje piredpoklady pro vykon funkce reditele skoly nebo Skolského zarizeni
stanovené zvlastnim zdkonem. Pokud nelze teditele Skoly nebo Skolského zarizeni
ustanovit ztéchto osob, jmenuje pravnickd osoba do funkce teditele Skoly nebo
Skolského zarizeni jinou osobu v pracovnépravnim vztahu k této pravnické osobé, ktera
spliiuje predpoklady pro vykon funkce reditele Skoly nebo Skolského zarizeni stanovené

zvlastnim zakonem.

2.4. Kariérni postup ucitele

O sestaveni kariérniho Zebiic¢ku se v Ceské republice mluvi jiz dlouha 1éta, ale dosud se
nepodarilo pripravit a schvalit dokument, ktery by se dal za kariérni fad povazovat.
Vroce 2009 byl realizovan projekt profesniho standardu kvality, pod vedenim Prof.
PhDr. Karla Rydla, ktery se mohl kariérnim radem stat. S litosti musime konstatovat, Ze
kariérni ad neni prioritou ani souc¢asné vlady.

Profesni standard kvality ucitele mél usnadnit ucitelim kvalitni vyuku v podminkach
ménicich se potreb spolecnosti i jednotlivcl. Profesni standard kvality ucitele mél byt
ramec Zadoucich kompetenci a ¢innosti v navrhovanych ukazatelich. Popisovat Zadouci
stav, realné dosazitelny za podminky, Ze bude vytvorena systémova podpora uciteld ve

zvySovani kvality jejich prace. Standard mél mit povahu dosaZitelného sdileného cile.
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Standard by vyjadioval priinik mezi ,objektivnimi“ poZadavky na plnéni tkolu na urcité

urovni a mezi realitou danou aktualnim stupném profesniho vyvoje.

K ¢emu by standard slouZzil?

1. K ujasiiovani toho, jak se musi proménovat pojeti profese (role ucitele a klicové
profesni kompetence), jak by méli byt ucitelé vzdélavani, aby zvladali pozadavky,
které jsou spojeny s vyraznou zménou cilli, obsahu a metod Skolniho vzdélavani.
Tedy to, co znamenda kvalitni vykon ucitelské profese z hlediska soucasnych i
perspektivnich narokl nejen v domacim, ale i mezinarodnim kontextu. Slouzi k
podpote porozuméni proménam v pojeti kvality ucitele uvnitt profesni komunity,
mezi politiky a Sirokou verejnosti.

2. K tomu, aby vSichni ucitelé bez ohledu na vzdélavaci droven a typ a druh Skoly
pouzivali terminologii, ktera je spolecné srozumitelna, ¢imZ je vytvorena moZnost

vzajemného porozuméni.

3. K tomu, aby novi zajemci o profesi méli informace o tom, jak miize vypadat

profesni a kariérni rist.

4. K tomu, aby bylo mozné planovat a realizovat uc¢inné pripravné i dalsi vzdélavani

v souladu s vyjednanymi a spolec¢né prijatymi pozadavky profese.

5. K tomu, aby ucitelé védeéli, co se ocekdva a mohli s pomoci popisu ofekdvaného

vykonu cilené zlepSovat svou praci.

6. Ktomu, aby bylo mozné diferencovat ohodnoceni a ocenéni uciteld.

7. Ktomu, aby si vefejnost mohla udélat adekvatni obraz o profesi ucitele z hlediska

soucasnych i budoucich potteb spole¢nosti.
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Kariérni rad ucitele nebyl politickou reprezentaci prijat. Tak jedinym realnym kariérnim

postupem ucitele je, a pravdépodobné jesté radu let bude, vstup do managementu Skoly.

2.5. Vybérové rizeni na pozici reditele skoly

Reditele Skoly zrizované MSTM CR, krajem, obci nebo svazkem obci, fteditele
prispévkové organizace a vedouciho organiza¢ni slozky statu jmenuje do funkce
zfizovatel na zakladé jim vyhlaSeného konkursniho rizeni. Zrizovatel plni funkci organu

nadrizeného zaméstnavateli v oblasti pracovnépravnich vztah.

Ministerstvo $kolstvi, mladeze a télovychovy CR stanovi provadécim pravnim ptredpisem
nasledujici nalezitosti vyhlaseni konkursniho rizent:

e slozeni konkursnich komisi pro posuzovani uchazeci o jmenovani do funkci,

e pravidla pro sestavovani konkursnich komisi,

e pravidla pro ¢innost konkursnich komisi,

e pravidla pro rozhodovani konkursnich komisi.

Reditele $koly zfizované fyzickou nebo pravnickou osobou jmenuje do funkce ziizovatel
Skoly na zdkladé podminek jim vyhlaseného konkursniho fizeni. SloZeni konkurzni
komise a pravidla pro vybér vhodného kandidata na pozici reditele skoly jsou plné

v pravomoci ztizovatele Skoly.
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3. DOTAZNIKOVE SETRENI

3.1. Vymezeni zkoumaného problému

V piredchozi{ kapitole jsme zminili absenci kariérniho postupu uéitell v Ceské republice.
Dotaznikovym Setfenim jsme se chtéli dozvédét, co motivuje Fadového ucitele a

ovliviiuje jeho rozhodovani pfed vstupem do managementu $kol v Ceské republice.

3.2. Cil dotaznikového setreni

Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjistit od c¢lenti manazerskych tymia konkrétni
motivaci, ktera rozhodujici mérou prispéla vnedavné minulosti kjejich osobnim
rozhodnutim ptihlasit se do vybérového tizeni na pozici reditele Skoly ¢i prijeti nabidky
na pozici zastupce/zastupkyné reditele skoly. Dale nas zajimalo, v jaké vékové skupiné
se nejcastéji rozhoduji pro vstupu do managementu skol, zda je ovliviiujici vék a délka
pedagogické praxe pro vstup do managementu skol. Pokud ano, tak jak?

Je nutné zde pripomenout, Ze zakon o pedagogickych pracovnicich (zakon 563/2004Sb.)
umoziiuje stat se feditelem $koly v Ceské republice jiz po ziskani minimalné tf{ az péti

let praxe (dle typu Skoly).
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3.3. Tvrzeni

Pro dotaznikové Setreni jsme stanovili nasledujici tato tfi tvrzeni.

T1: Vétsinu uciteld motivuje ke vstupu do managementu $koly moZnost ovlivnit

smérovani Skoly a moznost ovlivnit sloZeni pedagogického sboru.

T2: Clenstvi v managementu $Kkoly je pro vétSinu uéitelti zajimavé. To se projevi

v moznosti ovlivnit image Skoly a v moZnosti ovlivnit déni uvnitr skoly.

T3: VétSinu uciteliit motivuje ke vstupu do managementu Skoly prilezitost zvysit

svij financ¢ni prijem.

3.4. Popis a vymezeni respondentii

Vzorek respondentli byl omezen na manazery $kol, ktefi jsou ve funkci kratkou dobu
(maximalné jeden rok). Dlivodem omezeni na maximalné jeden rok byl predpoklad, zZe
respondenti maji moznost si realné vybavit svou vlastni motivaci, ktera je motivovala ke
vstupu do managementu Skoly. Informace o nové jmenovanych reditelich Skol jsme
ziskali na jednotlivych Krajskych uiadech?2. Z krajskych uradit jsme ziskali informace, Ze
na pozicich reditell ¢i zastupct rediteld Skol s dobou praxe ve funkci do jednoho roku
(nastoupili do funkce v obdobi mezi 1. lednem 2010 a 1. lednem 2011) se nachdazi
vjejich regionech 156 manaZer(. Obeslano tedy bylo 156 respondentli z Ceské
republiky. Zpét se ndm vratilo 80 vyplnénych dotaznik, tzn. ndvratnost dotazniki Cinila

51,28 procenta.

% Podklady poskytnulo 7 krajskych tfadi v CR.
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3.5. Dotaznik

Pro Setfeni jsme zvaZovali vyuziti jedné ze dvou metod (s obéma metodami ma autor
této bakalarské prace osobni zkuSenosti): dotaznikové Setfeni nebo Q - metodologie.
Vzhledem k casové narocCnosti druhé metody a také vzhledem k malému vzorku
respondentii jsme se rozhodli pro dotaznikové Setfeni. To jsme provedli formou
elektronického dotazniku (priloha 1.), ktery kazdy respondent dostal do své e - mailové
schranky. Elektronickému dotazniku jsme dali prednost pred papirovym vzhledem
k rychlosti rozesilani, vyplhovani, neopomenme ani ekologické hledisko a rychlost
navraceni dotazniki zpét.

Dotaznik obsahoval tfi informativni oteviené otazky obecného charakteru: soucasny vék
respondenta, délka pedagogické praxe a délku praxe v managementu Skoly.
Nasledujicich dvanact otazek je uzavienych se Skalou péti odpovédi. Plus jedna otazka

oteviena (jind motivace, napiste jaka)

Uzaviené otazky mély tuto skalu:

souhlasim  spiSe souhlasim nevim spise nesouhlasim nesouhlasim

2 body 1 bod 0 bodt -1 bod -2body

Na uzaviené otazky respondenti odpovidali zvyraznénim nejvhodnéjsi odpovédi, mohli
zvyraznit vZdy jen jednu odpovéd.

Otevrené otazky zadna omezeni v odpovédich nemély.
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4.7ZPRACOVANI VYSTUPU DOTAZNIKOVEHO SETRENI

4.1. Popis vysledki Setreni
Dotaznikové Setieni probéhlo ve dnech 2. ledna az 16. ledna 2011. Obeslano bylo 156
respondenti (Feditelt a zastupci zakladnich a stfednich $kol) z Ceské republiky. Zpét se

vratilo 80 vyplnénych dotaznikl. Navratnost dotazniki tedy Cinila 51,28 procenta.

Priamérny vék respondentli byl 37,25 rokd.

Graf 1. Vékova struktura respondentt
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Z vysledkl vyplyva, Ze 60 procent novych ¢lenli managementl skol jsou ve vékové
skupiné 31- 40 let. Jedna se tedy o skupinu s praxi cca 5 - 15 let ve Skolstvi, je otazkou,
zda jsou takto zkuSeni ucitelé pripraveni na vstup do manaZerské pozice. V mnoha

evropskych zemich vstupuji do managementu $kol osoby o deset let star$i, nez - li v CR.

vV
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Respondenti ve Skolstvi piisobi v priméru 12,16 roku a v manaZerské pozici jsou

v priméru 0,8 roku.

Graf 2. Délka pedagogické praxe respondent
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Otazky na motivaci pro vstup do managementu Skoly byly odpovédi oznaceny
hodnotami od +2 pies 0 az do - 2 bodi (podrobnéji v kapitole 3.4.). Jednotlivé bodové
hodnoty od 80 respondentti jsme zpriimérovali a vysli nAm hodnoty motivacnich faktori

pro vstup do managementu Skoly.

Z vysledkl vyplyva, Ze vétSina zadjemcl o manaZerskou pozici ve Skole ma delsi praxi,
nez vyzaduje zdkon. V prliméru maji respondenti vice neZ 12 let praxe, priCemz
zdkonnou podminkou pro teditele zakladni Skoly jsou ¢tyfi roky praxe a pro reditele
stiredn{ $koly je min. praxe v délce péti let. I kdyZ v CR je mnoho velmi mladych Fediteli3,
je zde patrny trend smétujici k situaci v zdpadni Evropé, kde se do managementu nejen
Skol, ale i ostatnich spolecnosti ¢i firem dostavaji zaméstnanci s delsi praxi (20 let a
vice). Otazkou zilstava, zda je tento trend spravny ¢i nikoli.

Jako hlavni motivaci pro vstup do managementu (hodnota +1.84) respondenti uvedli

moznost ovlivnit sméerovdni Skoly, moZnost vénovat se riiznorodéjsi prdci (hodnota + 1,5)

¥ Autor této prace se stal Feditelem stiredni $koly ve svych 29 - ti letech

37



Bakalarska prace

a moznost zménit sloZeni pedagogického sboru (hodnota +1.41). Naopak moznost zvysit si

svtij financni prijem (hodnota -1.86), ziskdni vétsiho respektu u Zdki (hodnota -1.56)

a ziskdni urcité prestiZe diky pozici v managementu (hodnota -1,00) oznacili respondenti

jako faktory, které je pro vstup do managementu motivovali jen minimalné.

Graf 3. Hodnota jednotlivych otazek
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Priimérna hodnota jednotlivych otazek Pramér
Moznost ovlivnit sméiovani Skoly 1,84
MozZnost vénovat se riznorod€jsi praci 1,5
MozZnost zménit sloZeni pedagogického sboru 1,41
Moznost kultivace prostredi skoly 0,99
MozZnost ovlivnit déni uvniti Skoly 0,09
MozZnost zlepSit image Skoly 0,01
MoZnost jak Skolu oteviit verejnosti -0,09
MoZnost ovlivnit SVP -0,75
Nikdo jiny ve Skole nebyl -0,91
Ziskat prestiz diky nové pozici -1
Ziskani vétSiho respektu u zaki -1,56
Zvysit sviij financni prijem -1,86

Otevienou otazku ¢. 16 (Jind motivace, napiste jakd) vyplnilo jedenact respondenti

(13,75 procenta). Néktefi z respondentli povazovali ptihlaseni do konkurzu na reditele

Skoly jako vyzvu (proc to nezkusit?, byla to vyzva, chtéla jsem zkusit, zda bych to zvlddla),
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dalsi pragmaticky popsali svou profesni situaci (na Skolu jsem Sel s tim, Ze ¢asem piijdu
do konkurzu na reditele), posledni skupinu tvorili ti, ktefi oteviené popsali situaci svou,
nebo své Skoly pred vypsanim konkurzu (Feditel mne premluvil, kolegové mé do konkurzu
dotlacili, zdstupci mé premluvili, abych do konkurzu sla, Zena mé premluvila).

Z vysSe uvedeného vyplyva, Ze nékteri kandidati na reditele Sli do konkurzu na reditele
s tim uspét a méli tedy vnitini motivaci pro vstup managementu skoly. Ale byla i skupina
téch, ktefi se prihlasili do konkurzu a nakonec se i rediteli stali na popud zvenci, bud’ na
radu kolegli nebo partnerti/partnerek. I kdyZ se jedna o maly vzorek, tak podle mého
nazoru, to neni pozitivni informace o personalnim sloZeni managementt nékterych skol.

Tim, ale neni vylouceno, Ze se dobrymi manaZery nemohou stat.

Kovéreni platnosti stanovenych tii tvrzeni jsme se rozhodli uZit pocet Cetnosti
preferenci respondentli daného tvrzeni. Preferenci respondenti vyjadrili
v dotaznikovém Setfeni prisouzenim hodnoty +1 nebo +2 danému tvrzeni.

Dotaznikového seti‘eni se zticastnilo 80 respondentt.

4.2. Ovéreni stanovenych tvrzeni

T1: VétSinu ucitelti motivuje ke vstupu do managementu Skoly moZnost ovlivnit

sméiovani $koly a moznost ovlivnit sloZeni pedagogického sboru.

Toto tvrzenti je v podstaté sloZeno ze dvou dil¢ich:
e Dil¢i tvrzeni, Ze vétSinu uciteli motivuje ke vstupu do managementu moznost
ovlivnit smeérovani Skoly - preferenci tomuto tvrzeni pridélila vétSina
respondentt (79 respondenti z 80, tj. 98,75 procenta respondentii). Dil¢i tvrzeni

bylo v Setfeni potvrzeno.

e Dil¢i tvrzeni, Ze ucitele bude motivovat moZnost ovlivnit sloZeni pedagogického
sboru - preferenci tomuto tvrzeni piidélila vétSina respondentti (76 respondentti

z 80, tj. 95,0 procenta respondentti). Dil¢i tvrzeni bylo v Setieni potvrzeno.

JelikoZ byla potvrzena obé dil¢i tvrzeni 1ze tvrzeni T1 povaZovat za potvrzené.
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T2: Clenstvi v managementu $koly je pro vétsinu uéitelti zajimavé. To se projevi v

moznosti ovlivnit image Skoly a v moZnosti ovlivnit déni uvnitf skoly.

Toto tvrzenti je opét sloZeno ze dvou dil¢ich tvrzeni.
e Dil¢i tvrzeni, Ze vétSinu uciteli motivuje ke vstupu do managementu moznost
ovlivnit image Skoly - preferenci tomuto tvrzeni pridélila vétSina respondenti
(45 respondentti z 80, tj. 56,25 procenta respondentti). Dil¢i tvrzeni bylo v Setieni
potvrzeno.
e Dil¢i tvrzeni, Ze vétSinu ucitelG motivuje moZnost ovlivnit déni uvniti Skoly -
preferenci tomuto tvrzeni pridélila vétSina respondentii (50 respondenti z 80, tj.

62,5 procenta respondentti). Dil¢i tvrzeni bylo v Setfeni potvrzeno.
JelikoZ byla potvrzena obé dil¢i tvrzeni 1ze tvrzeni T2 povazovat za potvrzené.

T3: VétSinu uciteliit motivuje ke vstupu do managementu Skoly prileZitost zvysit

sviij finan¢ni prijem.

Tvrzeni, Ze vétSinu uciteli motivuje ke vstupu do managementu prileZitost zvysit svij
finan¢ni prijem - preferenci tomuto tvrzeni nepridélila vétSina respondentid (4
respondenti z 80, tj. 5 procent respondentti). Tvrzeni tedy nebylo v Setfeni potvrzeno.

Tvrzeni T3 NELZE povaZovat za potvrzené.

V dotaznikovém Setieni byla potvrzena tvrzeni T1l a T2, tvrzeni T3 nebylo

potvrzeno.

4.3. Interpretace vysledkii Setfeni

Z vysledkil dotaznikového Setieni vyplyva, Ze zajemce o manaZerskou pozici motivuje ke
vstupu do managementu Skoly prevazné moznost ovlivnit chod a smérovani Skoly a
nasledné i jejich vliv na slozeni pedagogického sboru. Tato motivace je logicka, protoze

manazer potrebuje, aby se mohl na své zaméstnance spolehnout, aby védél, Ze budou
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vérit jeho mySlenkam a idejim, Ze je budou schopni vzit za své a ridit se jimi, pripadné se
snimi vnitiné ztotoznit. Dale je zvysledkli Setfeni patrné, Ze respondenti jsou lidé
s nahledem na sebe sama, ktefi si uvédomuji, Ze vstupem do managementu neni mozné

ziskat automaticky ani respekt ani prestiz. Ta se musi postupné vybudovat.

Nejvice kandidati na pozici reditele/reditelky Skoly je z vékové skupiny 31 - 40 let.
V této vékové skupiné maji jiZ vSichni dostatetnou pedagogickou praxi, kterou vyZaduje
zdkon pro funkci reditele/feditelky Skoly. Maji dostatek zkuSenosti s organizaci i
vedenim vyuky, s motivovanim Zakd, s metodickou praci, se spolupraci s kolegy,
s administrativou pedagogické dokumentace, s komunikaci s rodi¢i apod. Maji rovnéz
vybudovanou urcitou pozici vramci pedagogického sboru. Pokud maji i dostatecné
sebevédomi, odvahu, prilezitost a pobidku ke vstupu do managementu skoly, prirozené

se u nékterych z nich objevuje mySlenka , proc to nezkusit".

S pribyvajicim vékem a délkou pedagogické praxe zajem o manaZerskou pozici u
pedagogickych pracovniki Klesa. U vékové skupiny nad 40 let miize byt diivodem
nezajmu o manazerskou pozici i nechut ménit své postaveni v ramci pracovniho tymu,
nedostatek sil, chuti ¢i elanu do nové, dosti odliSné, prace ¢i motivovani podrizenych,
ktefi casto byli dlouholetymi kolegy/kolegynémi. Zména pozice vramci pracovniho
tymu, kdy radovy ucitel casto dlouha léta zastaval roli kolegy, neni pro néj jednoducha

a Casto nebyva byvalymi kolegy pozitivné prijimana. Zména pohledu na plnéni
pracovnich povinnosti kolegy a pracovnich povinnosti podrizeného (byvalého kolegy) se
méni, a tim vznikaji neshody, kterym se ucitelé ¢i zaméstnanci ve vékové skupiné nad 40

let véku chtéji pravdépodobné vyvarovat.

U mladsi vékové skupiny by se vysledky nezajmu o vstup do managementu Skoly daly
interpretovat tak, Ze skupina uciteli do 31 let véku casto nesplnuje zakonné
predpoklady pro vykon funkce teditele Skoly (délku pedagogické praxe), a proto se do

konkurzu ani ptihlasit nemohou.

Vysledky dotaznikového Setreni prinaseji i fadu dalSich otazek, pro jejichZ zodpovézeni

jiZ nezbyl v této praci prostor. Podle mého nazoru by byly vhodné k dalsimu Setfeni. Mné
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reditelé Skol, prichazejici z venku (z jiné Skoly) anebo reditelé, ktefi na stejné Skole

plisobili v pozici fadovych ucitelt.

4.4. Souhrn dotaznikového setreni

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 80 respondentli, ktefi =zastavaji funkci
v managementu Skoly méné neZ jeden rok. Z jejich odpovédi vyplyvj, Ze faktory, které je
motivovaly ke vstupu do managementu, jsou dlouhodobéjsiho, trvalejSiho charakteru a
respondenti by tedy méli byt vhodnymi kandidaty na manazerské pozice. Téméi nikdo
z respondentt jako motivacni faktor neuvedl zvySeni finan¢niho pfijmu, coZ je pozitivni
informace, protoZe odbornici na motivaci povaZzuji vyssi financni odménu za kratkodoby
motivacni faktor, ktery se béhem 2-3 mésicti vytraci. Pokud byl tento motivacni faktor
uveden tak u respondentd ve vékové skupiné 45 let a vySe. Vzhledem k nizké Cetnosti

tohoto jevu, nevyvozujeme Zadné zavéry.
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ZAVER

V této bakalarské praci jsem se snazil zjistit motivacni faktory ucitele, které jej vedou ke
vstupu do managementu Skoly ¢i Skolského zarizeni. Pro zjisténi motivacnich faktori
jsem se rozhodl vyuzit elektronické dotaznikové Setreni, ze kterého vyplynuly
nasledujici zavéry: hlavni motivacni faktory motivujici ucitele ke vstupu do
managementu Skoly jsou: 1. moznost ovlivnit smérovani Skoly, 2. moznost vénovat se

riznorodéjsi praci a za 3. moznost zménit slozeni pedagogického sboru.

Pirekvapenim pro mé naopak bylo, Ze ucitele jen v malém procentu pripadli vedou ke
snaze o vstup do managementu kratkodobé (materidlni) motivacni faktory jako je vyssi
mzda vyplyvajici z pozice manazera Skoly. Pokud jiz nékdo tento motivacni faktor uvedl
(4 respondenti), tak byl pouze ve vékové skupiné 46 let a vySe. Jedna z moZnych
interpretaci by mohla byt: dlouhodoba frustrace z nedostatecné finan¢né ohodnocené
pedagogické prace, ztrata idedlu néco zménit a tim pragmatictéjsi pristup k Zivotu anebo
vétsi potireba zajistit finan¢né chod rodiny oproti mladsim bezdétnym koleglim.

Nizka motivace zvySenim finan¢niho ohodnoceni manaZera skoly mize byt zplisobena

i malym finan¢nim rozdilem mezi mzdou radového ucitele a reditele Skoly. Stejné tak, Ze
tento faktor je pro ucitelovu motivaci ke vstupu do managementu opravdu podiadny.

Z Setreni také vyplynulo, Ze jen malé procento kandidati na reditele se do konkurzu
prihlasilo na zakladé vnéjsich vlivli. Sami o svém kroku nebyli pevné rozhodnuti, podle

vysledkli Setfeni jednali na zakladé rad a doporuceni svych kolegl ¢i

partnerd/partnerek.

Nejvice kandidatli na pozici reditele/feditelky Skoly je z vékové skupiny 31 - 40 let.
V této vékové skupiné maji jiz vSichni dostatecnou pedagogickou praxi, kterou vyzaduje
zdkon pro funkci reditele/feditelky Skoly. Maji dostatek zkuSenosti s organizaci i
vedenim vyuky, s motivovanim zakd, s metodickou praci, se spolupraci s kolegy,
s administrativou pedagogické dokumentace, s komunikaci s rodi¢i apod. Maji rovnéz

vybudovanou urc€itou pozici vramci pedagogického sboru. Pokud maji i dostatecné
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sebevédomi, odvahu, prileZitost a pobidku ke vstupu do managementu skoly, prirozené

se u nékterych z nich objevuje mySlenka , proc to nezkusit".

Byl bych rad, kdyby se vysledky ztéto bakalarské prace daly vyuzit pri sestavovani
obsahi vzdélavacich programi urc¢enych pro manaZzery skol a Skolskych zatizeni. Mélo
by se tedy jednat predevSim o zabudovani téchto témat: vedeni lidi, motivovani
zameéstnanci, pracovnépravni vztahy, ekonomika Skoly. Také by se dle mého nazoru
nemélo opomenout budovani vztahtl s verejnosti (PR) a v neposledni fadé také uméni
pojmenovat a prezentovat vysledky vlastni prace i skoly a Skolského zatizeni nejen na

verejnosti, ale i uvnitr skoly.
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PRILOHY
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Priloha 1. - Dotaznik

Dotaznik
VaZend kolegyné/Vdzeny kolego,
predkldaddm Vdm dotaznik ohledné Vasi motivace pro vstup do managementu $koly, na pozici
zdstupce ¢i reditele skoly. Vystupy budou slouZit pouze jako podklady k moji bakaldrské prdci.
Dotaznik je anonymni. Dékuji za Vds ¢as strdveny nad timto dotaznikem.

Michael Vich
Prosim vyplrite:
1. Vas soucasny vék:
2. Délka pedagogické praxe:

3. Jakdlouho jste clenem managementu skoly (Feditel, zastupce):

vvs

Prosim zvyraznéte (ztucnét) Vam nejblizsi odpovéd.

Co Vas motivovalo pro vstup do managementu $koly?

4. MozZnost ovlivnit smérovani Sskoly

souhlasim spise souhlasim nevim spise nesouhlasim nesouhlasim

5. MoZnost kultivace prosticedi $koly

souhlasim spise souhlasim nevim spise nesouhlasim nesouhlasim

6. Moznost jak Skolu oteviit verrejnosti

souhlasim spise souhlasim nevim spiSe nesouhlasim nesouhlasim

7. MozZznost zménit sloZeni pedagogického sboru Skoly.

souhlasim spise souhlasim nevim spise nesouhlasim nesouhlasim

8. MozZnost ovlivnit déni uvniti skoly

souhlasim spiSe souhlasim nevim spiSe nesouhlasim nesouhlasim
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9. ZlepSit image Skoly.

souhlasim spise souhlasim nevim spise nesouhlasim

10. MoZnost ovlivnit SVP.

souhlasim spise souhlasim nevim spise nesouhlasim

11. Ziskat urcitou prestiz diky nové pracovni pozici.

souhlasim spise souhlasim nevim spise nesouhlasim

Vv s z

nesouhlasim

nesouhlasim

nesouhlasim

12. Moznost vénovat se ruznorodéjsi praci (vedeni lidi a zaroven vyuka zakii)

souhlasim spiSe souhlasim nevim spise nesouhlasim

13. Ziskani vétsiho respektu u Zakii

souhlasim spise souhlasim nevim spise nesouhlasim

14. Nikdo jiny vhodny ve Skole uZz nebyl.

souhlasim spise souhlasim nevim spise nesouhlasim

15. Zvysit svij financ¢ni piijem.

souhlasim spise souhlasim nevim spise nesouhlasim

16.]ina motivace, napiste prosim jaka:

Dékuji za VAs cas a preji prijemny den.

Michael Vich

nesouhlasim

nesouhlasim

nesouhlasim

nesouhlasim
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v

Pfiloha 2. — tabulka s odpovédmi respondentt
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