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Resumé

Ve své praci monitoruji aktivity feditelek a vedoucich ucitelek matetskych skol v oblasti fizeni
(stanoveni vizi, cili a strategie Skoly) a v oblasti personalni (vedeni lidi smérem k dosazeni

téchto cilu).

Cilem mé prace je vyhledavat takovy zpisob fizeni a vedeni lidi, aby fungovali jako
motivovany tym odbornikd, ktery usiluje o maximalni naplnéni poslani a vize $koly v souladu

S osobnimi profesnimi cili.

Summary

This work monitors the activities of kindergarten headteachers and teachers in the field of
school management (setting the school visions, goals and strategies) and people

management (leading the people towards achieving the goals).

The aim of the work is to detect the way of leadership and management that would make the
staff a motivated team of experts trying hard to meet the goals and visions of the school and

reconcile them with their individual professional goals.

Klicova slova: leadership
participace
vize
strategie
psychosocialni klima

motivace



Obsah:

LUVOU ot 6
2 TeoretiCkad CAST .ot e 7
2.1 Leadership a charakteristika nejkvalitnéjSich stylt vedeni lidi ............................. 7
2.2 Ptedpoklady k dosazeni kvalitniho stylu vedeni lidi ..................cooii, 8
2.2.1 Urovei osobnich predpokladi feditelky $koly (faktory emoéni inteligence)........... 8
2.2.2 Mira profesnich dovednosti feditelky Skoly ... 9
2.2.2.1 Dovednosti feditelky pti formulaci viziacili ................cooiiiii 10

2.2.2.2 Dovednosti feditelky pfi organizovani lidi ...................c 11

2.2.2.3 Dovednosti feditelky pii delegovani pracovnich ukol a povinnosti ....... 11

2.2.2.4 Komunikaéni dovednosti feditelky ... 12

2.2.2.5 Zpusob motivace a stimulace zaméstnanct Skoly...................... 13

2.3 Analyza vychoziho stavu persondlnich podminek S$koly, jako podminka pro stanoveni

dalSICh POSTUPTL ...teint it e e 17
2.3.1 Individualni vedeni zamEstnancll  .............oeviiiiriniiieriiiiieiieee e 17
2.3.1.1 Sebehodnoceni a hodnoceni, vyuZiti zpétné vazby............................. 18

2.3.2 Vedeni Kolektivil ... 19
2.3.2.1 Osobni pohled zaméstnancti na kulturu §koly ......................oinl. 19

2.3.2.2 Vyuziti kultury Skoly ve vedeni lidi ... 19

3 VYZKUMNA CASL. ..ottt 20
3.1 Vymezeni cile vyzkumu a stanoveni vyzkumného problému.......................col. 20
R B B O3 1R 70 74 11111 B PR 20
3.1.2 Navrzeny vyzkumny problém ........ ..o 20
3.1.3 Definovani hlavnich pojmuU..... ... 21

3.2 Hypotézy a jejich operacionalizace ...........c.eveiiiiiniiiiiii i 21
B2 1 Hypote€za 1 ..o 21
B22HYPOIEZA 2 .o 21
2.3 HYPOtEZA 3 .o e 22
B2AHYPOIEZA A ..ot e 22

3.3 Metodologie VYZKUMU ... e e e 23
3.3.1 Technika sbéru dat — dotaznik ... 23
332 Pilotnd VYZKUM ...oei e 24
3.3.3 Vyzkumny soubor — reSPONCeNnti ..........cooviriniiiiii e 24



3.3.3.1 Navratnost dotaznikul . .....cooornnnoieee e 24

3.3.3.2 Charakteristika respondentil ............ccoeiiriiiiiiiiiiiiiii e, 26

3.4 Analyza VYZKUMU ..ot e e et 28
3.4.1 Prevladajici psychosocialni klima skol dle stanovenych faktora 1 —15 .............. 29
3.4.1.1 Srovnani soucasného stavu se stavem optimalnim.............................. 29

3.4.1.2 Komparace pohledu feditelek a ucitelek.....................ooooiiinl. 30

3.4.2 Vztah mezi strategii napliiovani cilt Skoly a stylem fizeni lidi ........................ 31
3.4.2.1 Definovani cilt skoly a jejich komunikovani........................ooeeneal 31

3.4.2.2 Kvalita organizacni struktury skoly, delegovani................................ 33

3.4.2.3 Motivace a hodnoCeni.........ooevuiiniiiiiii i 35

3.4.2.4 Osobni profesni FOZVO] ........ovinriniiiii e 39

3.5 Interpretace zjiSténych vysledkil ....... ... 42
35 L HYPOtEZA 1 ..o e 42
B35 2 HYPOt€Za 2 ..ottt et 42

3 5. 3 HyPOtEZa 3 et 43
B5AHYPOIEZA A . ..o 44

3.5.5 ZAVEr VYZKUMU . ..ot 44

A VR . e 46
4.1 Naplnéni cile bakalafSKE Prace .........coeiiriiiiiiiii i e 46
4.2. VYUZiteINOSt V PIraXI . ..oueninin it 47
=T 0 PP 54
Ptiloha A Psychosocialni klima na matetskych Skolach ....................ocoin.n, 55
Priloha B Dotaznik ..o 63



1 Uvod

Lidé jsou nejcennéj$im kapitalem, ktery skola ma. Muze byt pouze tak dobra, jak dobfti lidé v ni
pracuji. Proto je tfeba maximalné¢ mobilizovat potencidl pracovnikli efektivhim vedenim.
,Profesionalni, efektivni vedeni lidi je mozné charakterizovat existenci vize a dlouhodobych
cilti, jasné strategie jejich dosazeni, dostate¢nou mirou kreativity, citlivosti vii¢i pracovniklim
I zakiim, spravnou d€lbou prace, iniciativnim a profesionalnim fizenim zmén, ale predevsim
schopnosti motivovat a strhnout spolupracovniky k naplnéni vize a cilti skoly* (Svétlik, 2006,

str. 238).



2 Teoreticka ¢ast

2.1 Leadership a charakteristika nejkvalitnéisich stylu vedenti lidi

Efektivni vedeni lidi se nazyva (leadership), coz se nejcastéji preklada jako vidcovstvi. Je
charakterizovano existenci charismatického vedouciho ,lidra® s nadanim stanoveni vizi,
schopnostmi motivovat a strhnout ostatni pracovniky k jejich napliiovani. V praxi to znamena,
ze feditelka by méla sméfovat od fizeni lidi k vedeni lidi, tedy od managementu k leadershipu.

Rozdil mezi tradi¢nim pojetim fizenim lidi a modernim vedenim lidi (leadership) dokumentuje

nasledujici tabulka (Svétlik, 2006):

MANAGEMENT

LEADERSHIP

Zam¢étuje se na tvorbu udrzovani

organizacni struktury

Zameétuje se na tvorbu a vylepSovani

organizac¢ni kultury

Ptedpoklada nasledovani vytycené cesty

Hleda s pracovniky cestu ke spole¢né

vytycenym ciliim

Déla véci spravné

Zabyva se délanim spravnych véci

Udrzuje a pokracuje, nasledné kontroluje

Rozviji, inspiruje, deleguje

Hlavnim zajem je o dosazeni kratkodobych

cilu

Zaméfeni na tvorbu vize, tykajici se

zadaného budouciho stavu

Nizka hladina emocionalni angazovanosti

Empatie v mezilidskych vztazich

Vytvafi plany a sleduje plnéni

Stanovuje poslani, smér vyvoje

Je uCen institucemi

Vytvaii podminky pro uici se organizaci

Zdroj: LAW, S., GLOVER, D. Educational leadership and learning. Praktice, Policy and Research.

Open University Press. Buckingham. ISBN 033519752 3

Univerzalni zplsob jak vést své spolupracovniky k aktivnimu, samostatnému a efektivnimu
napliovani vizi acilii Skoly neexistuje, nebot’ styl vedeni lidi ovliviiuji vZdy individudlni
personalni podminky jednotlivych kol a naléhavost ukoll, které Skola pottebuje zvladnout.
Pon¢kud zjednodusSené 1ze konstatovat, ze optimalni fidici styl je jen takovy, ktery vyhovuje

momentalnim podminkam a pfi jejich zméné se dokaze také preorientovat. Proto si feditelka

Skoly musi vyhledat svlij optimalni styl vedeni lidi.




Obecné Ize pro Skolstvi konstatovat, ze skupiny nekvalifikovanych (provoznich) zaméstnancii
dosahuji ¢asto lepSich vysledkii na zékladé vedeni ,,na kratké uzdé€“ a s dirazem na negativni
motivaci (co se nesmi, za co mohou byt postizeni), zatimco vzdé€lani, odborné a osobné vyspéli
pracovnici dosahuji az neoCekavanych vysledkd, je-li jim poskytnuto dostatek autonomie

a participace.

Tento participativné - skupinovy styl vedeni lidi (dle systému Rensise Liberta) se vyznacuje
davérou feditelstvi v pracovni tym, respektem a akceptaci ndzord a ndméth kolegti, manifestaci
pozitivni motivace a V neposledni fad¢ delegovanim rozhodovacich pravomoci. Obdobné¢ lze
charakterizovat i styl vedeni lidi podle ,,manazérské miizky v hodnotach 9.9.“ (Robert Blake,
Jane Moltonova). Prioritou je plnéni tkoli se soucasnym dirazem na ptfiznivé klima na
pracovisti a dobré mezilidské vztahy. Hlavni snahou feditelky je ziskat a zaujmout pracovniky
Skoly pro plnéni spole¢ného cile, ktery je jasné komunikovan. Cile a tkoly jsou diskutovany,
rozhodnuti feditelky zdiivodnéna. Reditelka se snazi nejen lidi strhnout svym piikladem a svym
charisma, ale motivovat je k tymovému pfistupu pii feSeni ukoll. Realizaci promysleného
a dobfe organizovan¢ho vykonného systému tak mobilizuje své podiizené natolik, ze cile
rozvoje Skoly se stavaji 1 jejich cili osobnimi. Uvedeny styl je samoziejmé zavisly na perfektné
zvladnuté komunikaci, znalosti osobnich i1 pracovnich problémii podfizenych a vhodné

propojeni s efektivné zvladnutou organizaéni slozkou fizeni.

2.2 Predpoklady k dosazeni kvalitniho stylu vedeni lidi

Nemtize byt pochyb otom, Ze efektivita a kvalita vedeni lidi zavisi nejen na osobnich
vlastnostech a schopnostech feditelky skoly (emocni inteligenci), ale i na jejich odbornych
znalostech a schopnostech (zptisobu formulace vizi a cili), na mife tymové prace (organizovani
a delegovani), na zptsobu a obsahu komunikace se zaméstnanci a jejich optimalni motivaci
(Svetlik, 2006).

2.2.1 Uroveti osobnich pfedpokladi feditelky $koly (faktory emoéni inteligence)

Efektivni vedeni lidi urCuje zejména osobnost fteditelky akvalita jejiho vztahu ke

spolupracovnikiim. Mezilidské vztahy na pracovisti velmi ovliviiuji celkové klima Skoly.



Reditelky si proto kladou otazku: ,,Co jsme schopny na svém jednani zménit, aby lidé ve $kole
byli spokojeni a chodili do ni radi?* K odpovédi nas vede pochopeni zikonitosti emocni
inteligence. Jedna se 0 Souhrn schopnosti vztahujicich se jednak Kk vlastni osobé
(sebeuvédomeéni, sebeovladani, schopnost vyvinout uGsili sam sebe motivovat, ...) adale
V pasobeni v mezilidskych vztazich (empatie, uméni naslouchat, fesit konflikty, komunikovat,

spolupracovat, umét nadchnout ostatni pro vytyceny cil, ...).

Je nutné si uvédomit, ze veskeré lidské pocindni je provdzeno emocemi, nebot” myslenka je
provazena citem a cit je provazen myslenkou (Goleman, 1997). Sily, které¢ formuji nas pracovni
zivot, stavi emoc¢ni inteligenci na prvni misto mezi faktory urCujicimi uspésnost. Lze tedy
konstatovat, ze uroven emoc¢ni inteligence feditelky je urcitym meétitkem pro predikaci jeji

uspésnosti.

wKazdy z nas se miize rozzlobit — to je snadné. Avsak rozzlobit se na toho pravého cloveka, tou
pravou mirou, v ten pravy cas, z t0ho pravého divodu a tim pravim zpiisobem — to uz tak

snadne neni. *“ Aristoteles, Etika Nikomachova
Uroveit emoc¢ni inteligence u fidicich pracovnikll se projevuje zejména pii osobni komunikaci.

Reditelka svym vystupovanim ovlivituje dynamiku emoci na pracovisti. Je zadouci, aby $itila

virus dobré nalady, rozpoustéla rozmrzelost a podrazdénost.

2.2.2 Mira profesnich dovednosti feditelky $koly

Od teditelky matetské Skoly s nastupem do funkce se ocekava, ze bude kompetentné vykonavat
fidici praci. Pfebird odpovédnost za to, aby pracovnici Skoly méli k dispozici vSe, co k vykonu
profese pottebuji, aby se jim dostavalo podpory a co nejlepSich podminek k praci. Vyzaduje se

po ni, aby zvladala odbornou i personalni dimenzi feditelské funkce (Prasilova, 2003).

Odborna dimenze teditelské funkce piedstavuje povinnost a odpovédnost rozhodovat o cilech
(vizich) astrategii organizace. Persondlni dimenze feditelské funkce (lidsky rozmér

managementu) zahrnuje vedeni lidi smérem k dosazeni cild organizace (Urban, 2003).



2.2.2.1 Dovednosti feditelky pii formulaci vizi a cila

Pod heslem vize najdeme ve slovniku cizich slov, Ze je to vidina, zjeveni, pfedstava, vidéni do
budoucna. Bélohlavek (1996) uvadi: ,,Vize je relativné jasna a konkrétni predstava budouciho
stavu, o0 zna¢né emocionalni sile, ktera motivuje své nositele k mimoifadnym vykontim a jejich
usili usmériuje.” Vedouci, ktery chece svoji vizi realizovat, ji musi komunikovat a pfenaset na
své podiizené. Ve spojeni s konkrétni Skolou Ize podle Egera (2002) za vizi povazovat ,,jasné

definovany, realisticky a vérohodny obraz toho, ¢eho chce Skola v budoucnosti dosdhnout.*

Vize skoly vyty¢end v rdmci projektovani rozvoje Skoly by méla mit komplexni charakter, méla

by byt zaméfena na zménu kvality prace Skoly inové hodnoty kultury $koly. Pro podporu

myslenky uvédomélé prace vedeni Skoly s vizi uvadim nasledujici argumenty:

» Bezcilné tizeni nema smysl. Zakladem dobrého fizeni skoly je fizeni ke konkrétnimu
rozvojovému cili a tim je konkurence schopna vize.

» Pokud je vize pfesn¢ nadefinovana a terminovana, pomaha Skole dostat se z bodu vychoziho
do bodu cilového, protoze:
1) Neustale piipomina $kole, ¢eho chce dosahnout. Uréuje smér a slouzi jako korektor pfi
vSsem, ¢im se Skola zabyva. Nedovoli Skole zbytecné ,,vybocit z koleji, plytvat silami
a Gasem.
2) Ztotoznuji-li se pracovnici Skoly s vizi (tzv. sdileji vizi), pokud se dokonce na jeji
formulaci podileji, pak je jejich veSkery tvir¢i potencidl zaméfen na dosaZeni kyzZeného

stavu.

Vize se pfi projektovani obvykle rozpracovava do cilii obecnych aty pak do cili konkrétnich
(az realizac¢nich tkold). V projektu by mély byt vyznaceny indikatory kvality plnéni cild,
terminy plnéni a osoby zodpovidajici za splnéni dil¢ich cilt. Tim je umoZnéna funkéni kontrola
denni prace skoly. Zpfesiuje pracovnikim i vedeni $koly obraz, kde uz jsou a kde nejsou, co

umi a co jesté neumi uspésné délat, co by dal délat méli a co neméli (Prasilova, 2003).
Je zapotiebi upozornit, Ze s pojmem vize Skoly se nékdy zaménuje pojem poslani (mise) skoly.

Zatimco vize odpovida na otazky: ,,Kam kra¢ime? Co chceme?* Posldni ma zcela jiny vyznam.

Sd¢luje, jaka skola je a proc existuje.
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2.2.2.2 Dovednosti feditelky pii organizovani lidi

Reditelka dosahuje naplanovanych cilti prostfednictvim organizovéni lidi. Vyuziva raciondlni
délby prace, ktera vyplyva ze specializace jednotlivych pracovnich pozic (ucitelky, uklizecky,

kuchariky, ...). Pracovni pozice jsou zaznamenany v organizac¢nim systému (struktuie) skoly.
Organizacéni systém Skoly pfedstavuje zptisob, jakym $kola rozd€luje ukoly vyplyvajici z plnéni
jejiho poslani mezi pracovniky, jaké postaveni maji v tomto systému jednotlivi pracovnici

a vedeni Skoly (Svétlik, 2006).

V matetskych Skolach je zdkladni organiza¢ni struktura shodna:

feditelka

\ 4

pedagogicti a nepedagogicti pracovnici

Sirsi organizaéni strukturu si kazda kola déle jiz vytvaii podle svych potieb a v zavislosti na
manazerskych schopnostech feditelky Skoly (akceptovani principu participace pracovnikll na
tfizeni Skoly). Na ni zalezi, do jaké miry deleguje na pedagogické pracovniky urcité pravomoci

a odpovédnosti (kompetence), jakou vahu da jimi vykonavané ,,funkci.”

Uplatiiuje-1i feditelka skoly ve vedeni lidi prvky participativné — skupinového stylu, pak i pii
tvorb€ organizacni struktury Skoly je zdlraznén lidsky faktor. Zaméstnanci sami navrhuji
a s feditelstvim diskutuji obsazeni jednotlivych mist dle svych zajmi, schopnosti, podminek
a predstav seberealizace. Tim dosahneme decentralizace moci, osobni zainteresovanosti

a zodpovédnosti. Obsahem komunikace se stavaji predevsim informace a rady.

2.2.2.3 Dovednosti feditelky pii delegovani pracovnich tkold a povinnosti

Delegovani pracovnich tkoll a povinnosti je jednim z nejucinnéjSich prosttedkii na cesté

k dosazeni cilti organizace v souladu s cili osobnimi. Je to jeden z nejefektnéjsich stimuld,
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nebot’ pracovnici se mohou seberealizovat, stavaji se potfebnymi a spoluodpovédnymi, je jim

dana diivéra a prostor pro uplatnéni vlastnich schopnosti.

Delegovani je schopnost, které se Ize naucit a kterou Ize rozvijet. Pfesto, ze se jedna o vysoce
efektivni dovednost, je v praci feditelek mateiskych Skol doposud nedocenéna. Obava ze ztraty
Casu pfi vysvétlovani ukolu (souvisejici problematiky a zpétné kontrole), nediivéra ve
schopnosti kolegyn, ptehnany pocit odpovédnosti za vSe, ... to jsou prekazky, které feditelce
psychologicky brani v delegovani kol a pravomoci. Jak prekonat piekazky delegovani uvadi
Tepper (1996):
,PTijméte roli fidiciho pracovnika a nesnazte se plnit tkoly, které by méli plnit jini.
- Snazte se rozvijet schopnosti ostatnich, aniz byste zasahovali do jejich prace nebo ji délali
zané.
- Smifte se s faktem, Ze ostatni mohou délat vasi predeSlou praci jinak nez vy, 1épe nez vy,
nebo dokonce oboje.
- Nezapomeiite, ze vaSe Uloha fidit a vést zaroven znamena rozvijet talent a schopnosti

podiizenych.*

2.2.2.4 Komunikaéni dovednosti feditelky

Jednim z rozhodujicich faktorti Uspé&Snosti feditelky ve vedeni lidi je schopnost efektivni
komunikace, ato jak na individualni trovni, tak ina schopnosti oslovit a efektivné
komunikovat se skupinou spolupracovnikti. Komunikace uvnité $koly neni jen o technice
ptenosu informaci, ale vzdy i 0 urcité vztahové vazbé mezi zdrojem a piijemcem sdéleni, ve
které dochazi ke vzdjemnému ovliviiovani. Ve stylu komunikace by se tedy mél zrcadlit smér
vedeni lidi od managementu k leadershipu. Proto by feditelka Skoly méla uptednostiiovat

osobni kontakt.

Osobni komunikace ma ptes vysoké ¢asové a osobni naroky fadu vyhod oproti dal§im formam
fizeni. PredevS§im vysokou schopnost upoutat pozornost, ziskat lidi pro sviij zameér.
Srozumitelnost prfedavaného sdéleni je vysoka, pokud dochazi k nedorozuméni, je mozné jej
thned vysvétlit. Vyhodny je obousmérny tok informaci a existence rychlé a presné zpétné

vazby.
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Efektivita osobni komunikace zavisi z velké miry na verbalnich (slova) a neverbalnich (gesta,
pohyby, mimika, ...) schopnostech feditelky Skoly. V pfipadé verbalni komunikace je velmi
dilezity jazyk, ktery feditelka pouzivd. Nejde jen o schopnost spisovného vyjadfovani, ale
i o vhodnou volbu slov Kk pfesvéd¢ivému vyjadieni mySlenky na zakladé odbornych
a divéryhodnych znalosti problematiky. K presvédceni posluchace napomahaji konkrétni
informace a udaje. V neverbalni sloZce vyjadiovani zastupuje vyznamnou roli nehrany Gsmév,

obleceni, upravenost, bezprostiednost, celkové charisma osobnosti.

Mezi dulezité¢ kvality nezbytné pro uspé€Snou osobni komunikaci patfi schopnost empatie, tj.
vciténi se do dusevnich stavil, pociti a myslenkovych pochodi toho, s kym jedname. Jejich

pochopeni umoznuje vytvoftit kladny vztah a diivéru mezi obéma subjekty pfimé komunikace.

Opomijena rizika v komunikaci:

- Pfimou komunikaci nahrazuje pisemna nebo elektronicka podoba.

- Vedeni skoly vytvafi vlastni predstavu o tom, které informace podfizeni potiebuji a chtéji.
Tato predstava neodpovida realit¢.

- Prosazovani jednostranné komunikace — piikaz, vykon a naslednd kontrola.

- Chybi zpétna vazba, projeveni z4jmu o zaméstnance (pro¢ se mu ukol nedafi splnit, co
potiebuje k jeho splnéni, ...).

- Ochota naslouchat pouze tomu, co chceme slyset, a pouze jen od nékterych kolegi.

- Neochota fesit konfliktni situace.

2.2.2.5 Zpusob motivace a stimulace zaméstnancu Skoly

Zlaté pravidlo motivace Plaminka (2000) zni: ,,Nesnazte se pfitesavat lidi tak, aby se hodili

k pracovnim ukolim, spiSe pfizptisobujte tkoly lidem.*

Motivace je individudlni vnitini proces sestaveny ze souboru hnacich sil (motivi), které
ovlivituji chovani a jednani jedince za tcelem dosazeni cile. Stimulace je soubor vnéjsich
podnéti (stimuld), které ovlivituji chovani a jednani jedince za ucelem dosazeni cile. Vhodné
pouzité stimuly startuji (pohangji) vnitini motivaci. Chceme-li dosdhnout motivovaného tymu
zaméstnancu, je tieba znat motivy lidi (jejich potieby, prani, predstavy, hierarchii hodnot, ...)

a také proces motivace samotné. Z tohoto pohledu lze vychazet z teorie Plaminka (2000), ktery
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definuje motivaci jako vyslednici tfi vlivii: motiva¢ni zalozeni, motiva¢ni naladéni, motivacni

poloha.

Motivaéni zalozeni
Odrazi osobnost ¢lovéka. Jedna se o soubor urcitych vlastnosti, které se nejvice projevuji pii
zatézovych situacich. RozliSujeme CEtyfi typy motivacniho zalozeni pracovnikti: Objevovatelé,

podmanitelé, slad’ovatelé a zptesiiovatelé.

e Objevovatelé — pfijimaji vyzvy, maji tendenci riskovat, potiebu dosahovat vysledki, jsou
sebevédomi, pfipraveni fesit problémy, argumentace pii sporu je zaméfena na véc, miluji

vysoké naroky, nevadi jim zmény. Maji potfebu vnitiniho sebeprosazeni.

e Podmanitelé — jsou ochotni riskovat, maji potiebu spolupracovat s ostatnimi a uplatiiovat na
né vliv. Casto jsou tviirci zabavy. Vitaji zavislost ostatnich na sobé&, potiebuji seznamovat
okoli se svymi pocity anédpady, spfddaji nitky vztahli a zdvislosti, lidé jsou pro né

vvvvvv

sebeprosazeni.

o Slad'ovatelé — maji potfebu spolehlivého zazemi a sounalezitosti. Jsou zaméteni na lidi. Ve
vztazich je dalezité kdo s kym, pro¢ a jak, vstficnost a empatie. Nejde jim 0 uplatnéni vlivu,
ale aby skupina spolupracovala a stala se dobrym tymem. Navazuji pratelské vztahy, radi
lidem pomadhaji, respektuji nazory ostatnich. Jsou oporou demokratického feSeni, oponenty
feSeni nezavislych a autoritativnich (irituji objevovatele a podmanitele). Maji potiebu

spolecenského zakotveni.

vvvvv

organizaci prace, jasné a presn¢ zadané Ukoly. Jistotu hledaji v sobé. Nadfizené zpravidla
respektuji, 1 kdyZ s nimi nesouhlasi. V ramci ,,shiry* danych mantineli jsou velmi vykonni,
nesnaseji zmény, pokud musi pracovat s lidmi, hledaji si sobé podobné. Maji potiebu

vhitiniho zakotveni.
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Reakce na pochvalu, kritiku a zatéz:

motivacni reakce reakce na kritiku reakce
typ na pochvalu na nadmérnou
zaloZeni opravnéna neopravnéna ZAtéZ
objevovatel | ,,ja vim* ,ja vim® véené ladény | vysoké nasazeni,
odpor mobilizace rezerv
podmanitel | ,,nau¢im, ukazu* bagatelizace osobné snaha delegovat,
,,0 to pfece naladény obcas vymluvy,
neslo* protiutok obvinovani
sladovatel | skromnost, pfesmérovani | vyslechnuti tolerance nadhled a odstup,
,»to kolegové* a akceptace odlisného hledéani podpory,
pfistupu neciti se v
zatézovée situaci
dobte
zptesnovatel | podékovani, upfimna litost | diplomatické | napéti,
znamky zadostiu¢inéni ptijeti zmatkovani,

hrouceni, popteni

Poznani motivaéniho zalozeni pracovnikd napomahd feditelce Skoly v budovani efektivniho

tymu. Promysli S$irS§i organizacni strukturu Skoly a deleguje tukoly tak, aby co nejvice

vyhovovaly typovému charakteru osobnosti pracovnika. Lidé se tak seberealizuji — nachézeji

V tymu své preferencni misto, tymovou roli (né¢kdo vymysli, urCuje postup, zajisti zdroje, stiezi

pohodu, popohani k vykonu, kontroluje a doplfiuje detaily a podobng).

Motivaéni naladéni

Je okamzity stav vnitfnich pohnutek. Vyjadifuje momentalni emocni stav ¢lov€ka. ZkuSeny

manazer si uvédomuje, ze lidem se muze obCas néco nepiijemného piihodit, co je ovlivni.

JelikoZ se jedna o prvek proménlivy a pomijivy, (motivacni piehanka se brzy stdva minulosti),

nema smysl se motivaénim naladénim vice zabyvat.
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Motivacni poloha
Souvisi s zivotnimi a pracovnimi podminkami lidi, s jejich métitkem hodnot. Motivaéni poloha

sleduje pozici cloveka v motivaéni pyramid¢ potieb.

Hierarchie potieb
Motivacni teorie hierarchie potfeb Abrahama Maslowa, je jednou z nejznaméjSich teorii

vyuzivanych ve Skolni praxi u nas. Lidské potieby jsou usporadany do péti skupin — od

cvwr

e Fyziologické potfeby — potieba jidla, piti, tepla, svétla, odpovidajicich pracovnich
podminek. Piisobici stimuly — vytvafeni vhodného hygienického pracovniho prostiedi

a dodrzovani vSech hygienickych a bezpeénostnich norem (pfestavky v praci a pod).

e Potieba jistoty (Stability) a bezpe¢i — jistota pracovniho uplatnéni, bezpecnost pii praci,
zdravotni a dichodové zajisténi, ... Pisobici stimuly — uzavirani pracovnich smluv,
pravidelnd mzda dle vnitiniho platového predpisu, finanéni odména dle stanovenych kritérit,
dodrzovani bezpecnosti — pocéty déti na pracovnika, podpora atmosféry vstticnosti, klidu,

davéry, ...

e Socialni potifeby — pocit sounalezitosti ke skuping, spolecenské ocenéni, kladné ptijimani
dané socidlni skupiny, ptatelské vztahy. Plisobici stimuly — podpora tymové prace (ocenéni
pfinosu jednotlivce pro kolektiv, ale ne opakovana preference jednotlivce ¢i skupiny),
okamzité feSeni konfliktl, profesiondlni rovny pfistup feditelky ke vSem, feditelka jako

demonstrator piesvédceni, ze kazdy spolurozhoduje o tymu.

e Potfeby sebeucty, uznani a vaznosti — po ucté, po dosazeni ur¢itého postaveni a prestize,
moci, funkci, moznosti spolurozhodovani a rozhodovani. Pasobici stimuly — delegovani
ukolt a pravomoci, vyjadieni potfebnosti a dulezitosti pracovnika, vira v jeho schopnosti,

piistup k informacim vcéetné finan¢nich zalezitosti Skoly.
e Potieby seberealizace — maximalni vyuziti osobniho potencialu, spolecCenského uplatnéni,

naplnéni Zivotniho poslani. Pisobici stimuly — vytvatfeni prostoru pro maximalni uplatnéni

schopnosti, dovednosti a znalosti lidi.
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Pfesto, ze vSechny tyto potfeby funguji soubézné, dokonce se i prekryvaji, do popiedi vzdy
vstupuje ta skupina potfeb, jez dominuje pro urcité podminky a ¢as. Nejprve musi byt
toho feditelka vyhledava vhodnou stimulaci a motivaci pracovniki. Jistym nebezpecim je fakt,
ze je-1i nékterd skupina potieb uspokojena, asem se stava standardem a prestava pusobit jako

stimul.

Reditelky se v této souvislosti Gasto dopoustdji chyby, pokud uvazuji o motivovani lidi pouze
ve spojitosti s finanénim ohodnocenim zaméstnanct. Finan¢ni motivace uspokojuje zakladni
lidské potieby jen z malé ¢asti, na omezenou dobu a po urcité dobé se pracovnikiim jevi jako
nedostacujici. Chceme-li budovat dlouhodobé efektivni motivovany tym pracovniki, je nutné
zamyslet se nad psychologickou strankou motivace, tedy nad motivy a stimuly pro uspokojeni

vyssich pater hierarchie potieb.

2.3 Analyza vvchoziho stavu personalnich podminek skoly, jako podminka pro

stanoveni dalSich postupu.

Snahou feditelky je vést lidi tak, aby uplatnili a rozvijeli své schopnosti, mobilizovali svijj
potencial, nasli své misto v tymu a uvédomovali si moznosti daliiho svého rozvoje. Ukolem
feditelky je vytvafet podminky jak pro individudlni rozvoj pracovniki, tak i spokojenost celého

kolektivu.

2.3.1 Individualni vedeni zaméstnanca

Efektivni vedeni lidi vychazi z ptedpokladt znalosti kazdého pracovnika, tzn.:

e Definovani silné a slabé stranky zaméstnance, aby od n¢ho nebyly vyzadovany tkoly nad
jeho moznosti.

e Urceni typu motivacniho zaloZeni pracovnika, aby specifikum vykonavanych ukola
vyzadovalo pravé ty vlastnosti, které jsou pro dany typ charakteristické.

e Poznani potfeb a oc¢ekavani pracovnika, tedy jeho motivacni polohu. Na zakladé téchto
zjisténi zadéavat takové ukoly, které budou vyzvou (motivaci) a jejich realizaci uspokoji

pracovnik své potieby.
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2.3.1.1 Sebehodnoceni a hodnoceni, vyuziti zp&tné vazby

Individualni vedeni zaméstnanct vychdzi ze sebehodnoceni pracovnika. Sebehodnoceni slouzi
pracovnikovi k uméni ocenit si vlastni praci. ,,A m¢l ho k tomu, aby vypravél co nejvice o sobé
a pravé tim ucinil pfiznivy dojem sam‘ — potvrzuje svymi slovy Carnegie (1991). K vlastnimu
sebehodnoceni jako podklad velmi dobie slouzi osobni portfolio. Jedna se o material v pisemné
nebo elektronické podobé, kde si zaméstnanec zaznamenava napt. co se mu povedlo, co ho
zajima — co by rad studoval, co je pro n€ho dilezité, s kym a na ¢em spolupracoval, na ¢em by
rad pracoval, aby pfispél ke zlepSeni chodu skoly, apod. Osnova portfolia by méla byt shodna
pro vSechny zaméstnance. Je vhodné na pedagogické poradé nabidnout zaméstnanciim doplnéni

¢i pfeformulovani nékterych otdzek.

Reditelka by méla umét z odpovédi vygist, zda se zaméstnanec o praci profesné zajima, zda
k vykonavani prace ma vhodné podminky, s kym by rad pracoval v tymu, s kym se mu dafi
pracovat a naopak, zda sdili vize apod. Portfolio je smysluplné, pokud se s nim pracuje,
vyhodnocuje se, slouzi pracovnikovi jako obraz jeho posunu. Vlastni sebehodnoceni by mélo

piedchazet hodnoticimu pohovoru.

Hodnotici pohovor je jednim z prostiedktl, jak poznat své pracovniky, dat jim najevo nas zajem
o né a ocenit jejich praci. Hodnotici pohovor je oficidlni formalni setkani a musi mit pfedem
danou obsahovou strukturu a ¢asovy plan. Provadi se zpravidla jednou az dvakrat ro¢né. Slouzi
pfedevsim k rozvoji pracovnika, k jeho motivaci. Mimofadny vyznam ma volba stylu pohovoru,
kdy hodnoceny a hodnotitel se podileji aktivné na pohovoru jako rovnopravni, vzajemné si
naslouchajici partnefi, spolecné hledajici feSeni. Nejvhodnéj$i typ pohovoru je plné
participativni pohovor. Zapojuje pracovnika do pfemysleni o cestach ke zlepSeni vykonu, feSeni
mu nejsou nafizovana. Cim vice se pracovnici podileji na procesu hodnoceni, tim byvaji
spokojengjsi s pohovorem a s hodnotitelem, atim pravdépodobnéji budou cile zlepSeni
akceptovany a splné€ny. Spole¢né hledani cest pfinasi vyraznéjsi napravu, nez jen jednostranna
diskuse a kritika. Cim v&t$i maji prostor pfi pohovoru zaméstnanci, tim smyslupIngjsi se pro né
stava. Sami navrhnou plan osobniho rozvoje, kterym sméfuji bud’ k profesionalizaci v soucasné
pracovni pozici, nebo k postupu v kariéte. Reditelka navrhne upravu pracovnich podminek
(rozvrzeni pracovni doby, dokoupeni literatury, ...) krealizaci planu. Soucasti planu jsou

spole¢né vypracovana kritéria slouzici ke kontrole plnéni stanovenych tkold na ptisti obdobi.
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2.3.2 Vedeni kolektivu

Vedeni kolektivu vychazi z ovéfeni, zda lidé znaji, sdili a podporuji cile skoly, zda véti v jejich
naplnéni. Nestai jen, aby cile znali, ztotoznili se snimi. Je zapotiebi ivédét, zda cesta
a zpusob, jak cili dosahneme, je v souladu s piedstavami zaméstnanci. K tomu nam nejlépe

pomuze poznat, jak hodnoti soucasnou kulturu skoly.

2.3.2.1 Osobni pohled zaméstnancu na kulturu Skoly

Kultura skoly, mimo jiné, zrcadli vztah feditele Skoly ke svym zaméstnancim. Jedna se
0 souhrn ptedstav, pfistupti a hodnot ve Skole vSeobecné sdilenych a relativné dlouho
udrzovanych. Projevuje se ve specifickych forméach komunikace, realizaci jednotlivych
persondlnich ¢innosti, zplisobem rozhodovani feditele a jeho zastupce, celkovém sociadlnim
klimatu a predevsim ve spolecném piiblizné shodném nahledu ucitelti a dal§ich zaméstnancii na
déni uvnitt Skoly, Vjejich obdobné interpretaci a hodnoceni. Kultura Skoly se odrdzi 1ve
vzhledu budovy, tfid, herny, Saten, Skolni zahrady atd., coZ znamen4, Ze se projevuje materialné
I nematerialné, uvniti i vné Skoly. Je nehmatatelna, ale ne nepoznatelna (Eger, Jakubikova,

2001).

2.3.2.2 Vvuziti kultury Skoly ve vedeni lidi

Reditelka $koly by méla znat ndzory zaméstnancii, jak hodnoti sou¢asnou kulturu jejich $koly
a jakou kulturu $koly by si na svém pracovisti pfedstavovali. Vyhodnotit, v kterych oblastech se
realita s predstavami nejvice oddaluje a na tyto oblasti se zamé&fit. Pozadat své podfizené, aby
sami navrhli kdo (jednotlivec, skupina) ajakym zptsobem (stanovenim dil¢ich pracovnich
ukolt, zménou zpusobu komunikace, zménou organizace, vzdélavanim ...), se bude na

vylepseni kultury Skoly podilet.
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3 VYZKUMNA CAST

3.1 Vymezeni cile vvzkumu a stanoveni vyzkumného problému

Cilem mé prace je vyhledat takové aktivity vedoucich ucitelek a feditelek matetskych skol,
které vedou pedagogy k loajalit¢ ke skole, k podpoie cili Skoly a zajmu o vSe, co s praci skoly
souvisi. Jestlize se ucitelky s cili Skoly ztotoznuji, pak vice piispivaji k jejich naplnéni a tim
posiluji vykon Skoly. Je-li Skola uspésna, povazuji jeji uspéch i za osobni uspéch sviij. Do
takové Skoly chodi jeji zaméstnanci radi. VIadne tu zdravé ¢inorodé psychosocialni klima, které
Ize charakterizovat vzajemnou divérou a Gctou mezi vSemi osobami, vysokou moralkou
a soudrznosti, €innou komunikaci a informovanosti, perfektné¢ zvladnutou organizaci (véetné

delegovani), tymovou spolupraci a zejména t¢innou motivaci (Svétlik, 2006).

Z vySe uvedeného textu vyplyva, Ze kvalitni psychosocidlni klima Skoly je pfedpokladem pro

efektivni naplilovani cilii a vizi Skoly.

3.1.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumného Setfeni je ziskat relevantni poznatky o tom, jaké psychosocialni klima
Vv matefskych Skolach pievladé a ¢im se vyznacuje. Zaméfit se predev§im na nejlepsi hodnoceni
klimatu azaznamenat jeho charakteristiku. Srovnat, dle pohledu respondentu, v jakych
faktorech se nejvice rozchazi soucasny stav na Skolach se stavem optimalnim a odhalit pficinu
tohoto stavu. Soucasti je i komparace pohledu na danou problematiku z pozice ucitelek

a vedeni Skoly.

3.1.2 Navrzenv vyzkumny problém

Jakyv vliv mé psychosocialni klima Skoly na naplhovani stanovenvch cild a vizi $koly?

Zvolila jsem kauzalni typ vyzkumného problému. Zjistuji pfic¢iny, které vedou k ur¢itému

dusledku.
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3.1.3 Definovani hlavnich pojmu

Psychosociadlni klima Skoly —,,Socidln¢ psychologickd proménna, ktera vyjadiuje kvalitu
interpersonalnich vztahii a socialnich procesi, které funguji v dané skole, tak, jak ji vnimaji,
prozivaji a hodnoti ucitelé, Zaci, ptipadné zaméstnanci Skoly* (Priicha; Walterova; Mares, 2001,

str. 100).

3.2 Hypotézy a jejich operacionalizace

3.2.1 Hypotéza 1

Jestlize feditelka jasné€ definuje vizi $koly (v idedlnim piipadé se zaméstnanci na jeji tvorbé

podileji), pak se vice aktivuje tvaréi potencial zaméstnanct k dosaZeni této vize.

K potvrzeni ¢i vyvraceni hypotézy 1 zkoumam, zda v matetrskych Skolach jsou stanoveny cile,
jakym zptsobem jsou definovany, zda je urcuje feditelka sama, nebo zda se pedagogové na
jejich tvorbé podileji. Jestlize jsou cile stanoveny, pracuje se snimi? Dostane se vSem
pedagoglim maximum moznych informaci potfebnych k realizaci téchto cili? Probiha na skole
zdrava komunikace? Sdili své napady, zkuSenosti pedagogové mezi sebou i feditelkou? Jak je
feditelka pfistupna této komunikaci, jak reaguje na podnéty? Jsou ukoly delegovany? Ve studii
zkoumam souvislosti mezi faktory 5 (znalost cild $koly), 6 (komunikace a informovanost
pracovnikt  Skoly), 8 (delegovani), 12 (seberealizace), 14 (osobni profesni cile), 15 (osobni

profesni rozvoj) a faktory 1 — 4 charakterizujici jednotlivé styly fizeni lidi.

3.2.2 Hypotéza 2

Cim vice jsou delegovany ukoly a pravomoci, tim vétSi aktivitu pracovnici pfi napliiovani cilt

skoly projevuiji.

K ovéteni pravdivosti hypotézy 2 zkoumam souvislosti mezi faktorem 8 (delegovani), faktorem
7 (rezim Skoly, organizacni struktura) a faktorem 5 (znalost cili Skoly), faktorem 4 (vedeni
zamétené na vykon). Z dotazniku lze vyhodnotit, jakéd spokojenost ve Skole s organizaci

prevlada, do jaké miry je funkéni a efektivni. Zda pracovnici Skoly vykondvaji prace dané
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pouze pracovnim zafazenim, nebo zda jsou jim 1 delegovany dalsi ukoly s piislusnymi
pravomocemi tak, aby pracovnik pocitil svou duilezitost, aktivovala se v ném potieba podilet se
na spolecnych zdjmech skoly. Sleduji, zda se vysoké hodnoceni v oblasti cili a vykonnosti

Skoly, odrazi v mife delegovani a kvalité organiza¢ni struktury skoly.

3.2.3 Hypotéza 3

Jestlize se feditelka pravidelné zabyvd hodnocenim a motivaci zaméstnanct, pak dosdhne

efektivnéijsiho naplhovani vize a cilu Skoly.

Hypotéza 3 vychazi z definice motivace jako takové. Motivace je soubor hnacich sil (motivi)
Vv ¢loveku, které ovliviiuji jeho chovani za ucelem dosaZeni cile. Jestlize se vedeni $koly zajima
o potieby, pfani, pfedstavy zamé&stnanci (zna jejich motivy), pak se snaze dati lidi motivovat,
nastartovat jejich aktivitu. Ve své studii zkoumam, do jaké miry je motivace na Skolach
uskuteciiovana a jaké formy motivace jsou pouzivany. Faktor 10 (zaloZeni motivace), faktor 11
(motivace pro pracovni vykon), faktor 12 (seberealizace), faktor 13 (sebehodnoceni
a hodnoceni). Jaké formy motivace vyuzivd styl vedeni lidi podle manazérské¢ miizky
V hodnotach 9.9, tedy s maximalnim zaméfenim na lidi i S maximalnim zaméfenim na pracovni
ukoly — faktor 3 a4. Srovnavam realny stav na mateiskych skolach se stavem optimalnim.

Porovnavam pohled ucitelek s pohledem feditelek skol.

3.2.4 Hypotéza 4

Cim vice se feditelka zabyva rozvojem zameéstnancd, tim vice se zvySuji jejich kompetence

K napliiovani cilu a vize $koly.

Ma-li byt dosaZeno vytyCenych cili nejen v poZzadovaném cCase, ale i kvalité, sméfujeme
k tomu, aby vSichni ucastnici disponovali potfebnymi znalostmi a schopnostmi. Je tedy
zapotiebi neustidle se vzdélavat a pracovat na svém osobnim profesnim rdstu. Ve svém
vyzkumu zjistuji, na jaké urovni se nachazi zdjem vedeni Skol o osobni profesni rozvoj
zamg&stnancu a jak je realizovan — faktor 14 (osobni profesni cile) a faktor 15 (osobni rozvoj).
Odpovédi konfrontuji s faktorem 2 (styl tizeni), faktorem 5 (znalost cilti Skoly), faktorem 8
(delegovani) a faktorem 12 (seberealizace). Srovnavam soucasny stav na mateiskych skolach se

stavem optimalnim.
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3.3 Metodologie vyzkumu

Pro svoji praci jsem pouzila kvantitativné orientovany model vyzkumu.

3.3.1 Technika sbéru dat — dotaznik

Jako vyzkumny néstroj jsem zvolila dotaznik — ,,Hodnoceni psychosocidlniho klima Skoly*,

ktery vznikl ptekoncipovanim plvodniho dotazniku Kilmann-Saxtonova kulturni mezera

(Kilmann, Saxton, Serpa 1978)

Dotaznik byl distribuovan postou a elektronickou formou. Sklada se z 15 okruhd (faktort),

z nichz kazdy je vyjadien pétistupiiovou skalou.

1 Dtivéra ve vedeni Skoly

2 Prevladajici styl fizeni ve vztahu k lidem
3 Vedeni zamétené na lidi

4 Vedeni zamétené na vykon

5 Znalost cili Skoly

6 Komunikace a informovanost pracovnika skoly
7 ReZim Skoly a organizac¢ni struktura

8 Delegovani

9 Spolupréce a tymova prace

10 Zalozeni motivace

11 Motivace pro pracovni vykon

12 Seberealizace

13 Hodnoceni, sebehodnoceni

14 Osobni profesni cile

15 Osobni profesni rozvoj

Respondenti zaznamenali u kazdého faktoru soucasny stav na Skole a zaroveinl stav ocekévany

(optimalni). V zavéru dotazniku jsou zaznamenany dopliujici tidaje o profesnim postaveni

respondenta, velikosti a typu Skoly a mistu ptisobisté (kraj).
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3.3.2 Pilotni vyzkum

Pro pilotni vyzkum bylo osobné¢ osloveno pét ucitelek a dvé feditelky. Na zaklad¢ jejich
piipominek byly v dotazniku upraveny srozumitelnéji nékteré formulace a vyhranénost tvrzeni

faktoru 11.

3.3.3 Vyzkumny soubor - respondenti

Postou bylo rozeslano 47 dotazniki, elektronicky 63 dotaznikt, celkem tedy bylo osloveno 110
respondentll z fad pedagogickych pracovnikii mateiskych Skol. Respondenti byli osloveni

z deviti krajti Ceské republiky, bez cileného vybéru velikosti a typu jednotlivych §kol.

3.3.3.1 Navratnost dotazniku

Pted rozeslanim dotazniku posStou jsem respondenty osobné oslovila. Z oslovenych respondent
odpovédélo postou 44, navratnost dotazniku Cinila 94 %, elektronicky 23, navratnost dotazniku
¢inila 37 %. Z uvedenych grafli vyplyva, Ze poStou dorucené dotazniky mély o 57 % vétsi
navratnost nez zaslané elektronicky

Zavér: Osobni kontakt je mnohonasobné u¢innéjsi, nez jiné formy komunikace.

Graf 1

Navratnost dotazniku postou

1] postou
neodpovédélo
3
6 %

O postou
odpovédélo
44
94 %
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Graf 2

Navratnost dotazniku elektronicky

O elektronicky
odpovédélo
23
37 %

B elektronick

neodpovédélo
40

63 %

Graf 3

B neodpovédélo

Navratnost dotazniku sumarizace celkem

43
39 %

O odpovédélo
67
61 %

Sumarizace celkem: Ze 110 oslovenych respondenti odpovédélo 67, navratnost dotazniku

¢inila 61 %.

Zavér: Vzhledem k velkému poctu oslovenych respondentii lze i pfes méné uspokojivou

navratnost dotazniku realizovat zamysleny vyzkum.
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3.3.3.2 Charakteristika respondentt

Graf 4

Profesni zastoupeni respondentt

Oreditelky
18
27 %

O ucitelk vedouci ucitelky
42 7
63 % 10 %

Vyzkumny soubor tvoii 67 respondenti.

Z toho ucitelky 42 (63 %), vedouci ucitelky 7 (10 %), feditelky 18 (2 %).

Zavér: Procentualni zastoupeni jednotlivych profesi mi umoznuje pouzit srovnani ve vyzkumu.

Graf 5

Charakteristika respondentti z hlediska mista pusobisté

OPraha

B StfedoCesky kraj

0O Ustecky kraj

O Pardubicky kraj

B Plzerisky kraj

O JihoCesky kraj

B Krélovéhradecky kraj

O Karlovarsky kraj
Ml Liberecky kraj

Vyzkumny vzorek je nejvice zastoupen Libereckym krajem (67 %), Prahou (13 %),
Kralovéhradeckym (9 %) a Plzeniskym (6 %) krajem.

Zavér: Zastoupeni respondentii mi dovoluje mapovat situaci na raznych castech Ceské

republiky.
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Graf 6

Charakteristika respondentti z hlediska velikosti $koly
(dle poétu pedagogii na Skole)

O ¢tyfi a méné
25 %

Oosm avice

60 % B pét az sedm

15%

Vyzkumny vzorek je nejvice zastoupen (60 %) z kolektivu osm a vice pedagogt na skole. 25 %

tvofi pedagogové z kolektivu étyfi a méné pedagogii na Skole a 15 % pedagogové z kolektivu

pet az sedm pedagogti na Skole.

Zavér: Rizeni a vedeni lidi ve vétSim kolektivu je narocn

respondentt z vétSich kolektivli mi umoziuje objektivnéjsi zkoumani.

Graf 7

j81. Procentudlni

zastoupeni

Charakteristika respondentti z hlediska typu skoly

Oslou¢ena MS+238
7%

M slougena z vice MS
15 %

O samostatna s pravni
subjektivitou
78 %

Ve vyzkumu jsou nejvice zastoupeni respondenti ze samostatnych matetskych Skol (78 %).

Respondenti ze sloucenych matefskych skol se podili 15 % a 7 % ze sloucenych matetskych

a zékladnich skol.

Zavér: Rozlozeni respondentll mi umoziuje porovnavat psychosocialni klima skoly na riznych

typech skol
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3.4 Analyza vvzkumu

Zvoleny postup vyzkumného Setieni vychazi ze stanoveného cile vyzkumu a typu vyzkumného
problému, rozpracovaného ve Ctyfech definovanych hypotézach. Kauzélni vyzkumny problém,
ktery jsem stanovila, zjistuje kauzalni (pfi¢inné) vztahy. Ve svém vyzkumu tedy srovnavam

dvé skupiny, (nebo vice skupin) subjekti, které se 1isi jednim z jevi.

Pro praci vyuzivam hodnoceni jednotlivych kritérii (faktortr), uvedenych v dotazniku. Hodnota
je vyjadiena ¢islem (1 —5) a soucasné i charakteristikou nejéastéjSich jevi a aktivit. Mym

zamérem neni vyhledavat nejcastéjsi aktivity, ale ty nejkvalitné;si.

V tvodni fazi vyzkumu, jsem nejprve vyhodnotila dle stanovenych kritérii 1 — 15 prevladajici
psychosocialni klima na matetskych Skolach. Piesto, Ze se na psychosocialnim klimatu Skoly
podileji vSichni zaméstnanci, vzhledem k rozsahu mé prace, jsem vyzkum omezila pouze na
pedagogické pracovniky. Pii vyhodnocovani zjisténych udaji, jsem zaznamenala znacnou
odlisnost hodnoceni v zavislosti na typu matefské Skoly. Z tohoto divodu, jsem v grafech
analyzovala odpovédi respondentii ze samostatnych matetskych skol, slou¢enych matetskych
Skol aslou¢enych matetskych a zakladnich S$kol. Zuvedenych grafi lze wvycist, jaké
procentudlni zastoupeni obsahuji respondenti v nejéetnéji vyskytujicich se odpovédich a jaké
procentudlni zastoupeni respondentli se vyskytlo u ostatnich odpovédi. Jelikoz se jedna

0 rozsahly material, ktery ma pouze pomocny charakter, uvadim jej v ptiloze A.

V dal$im postupu svého zkouméni popisuji pohled respondentli na soucasny a ocekdvany stav
psychosocialniho klimatu $kol, porovnavam nazor ucitelek a teditelek. Vystup z téchto zjisténi

r~r

mi pfinasi ucelené;jsi pohled na zkoumanou problematiku.

V hlavni ¢asti své studie, na zdkladé stanovenych hypotéz a zjisténych faktt v tvodu vyzkumu,
srovnavam soucasny primeérny stav psychosocialniho klimatu $kol se stavem idealnim. Idealni
stav zpravidla zastupuje malé procento respondentii, coz potvrzuje teoretické vychodisko
0 manaZzérské miizce v hodnotach 9.9. Vedeni lidi ve stylu manazérské miizky v hodnotach 9.9
dokdze pouzivat jen velmi malé procento feditell. Ve své studii vyhleddvam souvislosti, které

predurcuji dosazeni idedlniho stavu.
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3.4.1 Prevladajici psychosocialni klima Skol dle stanovenvych faktora 1 — 15

Hodnoceni jednotlivych faktord psychosocialniho klimatu skol je zpracovano na podrobnych
grafech. Jelikoz se jednéd o rozsahly material, ktery ma pouze pomocny charakter, uvadim jej

v piiloze A.

3.4.1.1 Srovnani soucasného stavu se stavem optimalnim (o¢ekavanym)

Cilem mé bakalarské prace je vyhledavat takové aktivity feditelek a vedoucich ucitelek, které
vedou k efektivnimu naplnéni cilti Skoly v souladu s cili osobnimi. Zpisob, jakym jsou lidé pfi
téchto aktivitach fizeni a vedeni, se zobrazi v psychosocialnim klimatu Skoly. Ve své studii
vychazim z piedpokladu, Ze pokud se dle respondentii sou¢asnym stav (SC) shoduje se stavem
o¢ekavanym optimalnim (OC), pak jeho charakteristika definuje piinosné aktivity. A naopak,
tam, kde se soucasny stav s ocekdvanym rozchazi, vyhledavam pficiny (chyby), kterych je tieba

se vyvarovat.

Graf 8

Psychosocialni klima Skol
srovnani stavu souéasného (SC) s oéekavanym (OC)

6,00
5,00 C— _ -
—a—! m \.//.——I——’ - —a——8_| = s
4,00 +—= L — & O
3,00
2,00
1,00 ~ e~
0,00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
——SC 390(361(4,08|359|3,94|3,69(3,98(3,87(3,91(3,71(4,12(3,62|3,5413,48]3,93
= 0C 476 14,63 (4,58 (4,17 |4,72 14,65 |4,79 |4,64 (4,77 (4,70 (4,74 (4,46 |4,58 |4,57 |4,73
rozdil |0,87 1,01 |0,50 (0,58 (0,78 (0,96 |0,80|0,78 0,86 |0,98 10,62 0,84|1,04 |[1,09(0,80

Zavér: Nejvice se slucuje soucasny stav s ocekavanym ve faktorech (F) 3 a 11, kde se hodnoty
pfiblizuji idedlnimu stavu. F 3 Ize charakterizovat jako styl vedeni zaméteny na lidi, kde ve

Skole je naprostou samoziejmosti, ze vedeni komunikuje o pracovnich 1 soukromych
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problémech zaméstnancii a snazi se jim vSestranné pomahat. F 11 zastupuje oblast motivace pro
pracovni vykon. Charakterizuje aktivity, kdy vedeni Skoly poukazuje na dilezitost vSech
pracovnich pozic pro vysledny efekt prace kolektivu, sleduje, ocetuje i upozornuje na potiebné
zmény. Naopak, soucasny stav s ocekdvanym se nejvice rozchazi ve faktoru 13 —hodnoceni,
sebehodnoceni a faktoru 14 —osobni profesni cile. Respondenti poukazuji na formalnost

provadénych aktivit.

3.4.1.2 Komparace pohledu uditelek a feditelek

Komparace pohledu ucitelek a feditelek na soucasny stav psychosocialniho klima $kol pomaha
odhalit oblasti, ve kterych nelze dosdhnout souladu, nebot” pfedstavy ucitelek jsou odlisné od

piedstav vedeni skol

Graf 9

Komparace pohledu reditelek a ucitelek materskych skol
na soucasné psychosocialni klima skol

5,00
4,00 gty et —— P

3,00

2,00

1,00

0,00

1,00
1234|567 |8 9 10 11 1213|1415
—e—SS feditelky | 4,00 3,89 4,28 3,61 |3,83|3,83|3,94 4,06 3,88 4,17 4,22|3,76| 3,39 3,22| 4,06
—=— SS uitelky |3,86]3,51/4,00/3,58|3,98 /3,63 4,00 3,80 (3,92 3,54 4,08 357|359/ 3,58 3,88
rozdil 0,14|0,38/0,28 0,03 -0,15/0,20 -0,06|0,26|-0,04 0,63 0,14 0,19 -0,20-0,36/ 0,18

Zavér: Odlisnosti jsou zaznamenany piedev§im u faktoru 10 — zaloZeni motivace. Ucitelky
spatfuji motivaci predev§im ve finanéni odméné, pouze CéasteCné v ocenéni. Reditelky se
domnivaji, Ze motivace pievazuje nejen ve formé financni odmény, ale i slovniho ocenéni za

splnény tkol.
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3.4.2 Vztah mezi strategii napliiovani cilu Skoly a stylem fizeni lidi

Cilem mé bakalarské prace je hledat aktivity, které vedou k efektivnimu dosazeni cilti Skoly
v souladu s cili osobnimi. Proto ve vyzkumu sleduji, ¢im se dosahuje vysokého hodnoceni
v jednotlivych oblastech (faktorech) psychosocialniho klimatu $koly. Nebylo mym prvofadym
z4jmem sledovat soucasny stav na skolach, ale zamé&fit se predev$im na ty nejlepsi (oznacené
jako modelové) a poznat, ¢im jsou charakteristické. Proto uvadim v grafech nejvyssi hodnoty

a hledam odlisnosti od priimérného stavu.

3.4.2.1 Definovéni cilu $koly a jejich komunikovani

Graf 10
Vztah mezi znalosti cili Skoly a stylem Fizeni
6
5 n .
4 e,
——— |
3
2
1
0
F5 znalost cilt| F1 dGvéra ve .. .| F3zaméfeni | F4 zaméfeni
« . F2 styl fizeni L .
Skoly vedeni Skoly na lidi na ukoly
—&— UpIna znalost cil(l ve vztahu k 5 4,26 4,11 4,44 3,95
F1, F2, F3, F4,
—— soudasny stav na véech 3,94 3,9 3,61 4,08 3,59
Skolach

Jestlize na Skole pfevladd uplna znalost cil, pedagogové se spolupodileji na jejich tvorbé
a vytvaii spole¢ny plan realizace (F 5 hodnota 5, modré znacéeni), pak i vétSina kolektivu ma
vysokou davéru ve vedeni Skoly (F 1). Pedagogové se vyjadfuji k dulezitym otazkam,
feditelstvi je vyuziva pfi rozhodovani, snazi se dosahnout v zasadnich vécech shody. (F 2).
Vedeni komunikuje o pracovnich i soukromych problémech zaméstnancl, projevuje snahu

pomoci (F 3). Vénuje nalezitou pozornost vysledkiim a vykonnosti (F 4).

Soucasny stav na Skolach, v oblasti znalosti cili Skoly (F 5, rizové znaceni), je v hodnotach

3,94, tedy niz$i nez je modelovy stav. Lidé dobie znaji cile Skoly a ucastni se spole¢ného

31



plénovéni. Diivéra v feditelstvi se pohybuje tésné¢ nad primérem poctu zaméstnanct Skoly
(F 1). Vedeni k nazorim pedagogti piihlizi, bere je v tvahu pii rozhodovani (F 2). O pracovni
a osobni zivot zamé&stnanci se vedeni zajima, nékdy projevuje snahu pomoci (F 3). Vysledkim

a vykonnosti se vénuje prumérné (F 4).

Zavér: Z uvedeného grafu vyplyva, ze pokud lidé znaji cile Skoly , orientuji se v nich, podileji
se na planovani a realizaci, jsou i kvalitn¢ji vedeni. Nepotvrdila se ale pfiméd uméra (¢im vice,

tim vice), nebot’ znalost cilti stoupla vic jak o stupen, ale kvalita vedeni pouze o pul stupné.

Graf 11
Vztah mezi komunikaci, informovanosti pracovnikt a stylem Fizeni
6
5 & &
4 - —— \%
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F6 komunikace | F1 duvéra ve ... . | F3 zaméfeni na | F4 zamé&feni na
. . F2 styl Fizeni . .
ainformovanost | vedeni Skoly lidi ukoly
—&— vyborna komunikace ve vztahu k 5 4,33 4,67 5,00 4,00
F1, F2, F3, F4,
—— soucasny stav na viech $kolach 3,69 3,9 3,61 4,08 3,59

Ve skolach, kde jsou pedagogové vyborn€ informovani, komunikace probiha jak shora dolu, tak
zdola nahoru i horizontalné (F 6, hodnota 5, modré znaceni), ma vétSina kolektivu vysokou
divéru ve vedeni Skoly (F 1). Pracovnici maji moznost vyjadfit se k dilezitym otazkam, je
velka snaha dosahnout v zasadnich vécech konsensu (F2). Ve skole je naprostou samoziejmosti,
ze vedeni komunikuje o pracovnich i soukromych problémech zaméstnancli a snazi se jim
vSestranné pomahat (F 3). Vysledkiim a vykonnosti vénuje nalezitou pozornost, ale neorientuje

se pouze na vykon.
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Soucasny stav na Skolach v oblasti komunikace a informovanosti pracovniki skoly (F 6, rizové

znaceni) je v hodnotach 3,69, tedy nizsi, nez je modelovy stav. Lidé komunikuji, jsou dobie

informovéani, ale obCas se objevuje zadrzovani urcitych informaci. Diivéra v teditelstvi se

pohybuje tésn¢ nad primeérem poctu zaméstnancii Skoly (F 1). Vedeni k nazorim pedagogt

piihlizi, bere je v vahu pfi rozhodovani (F 2). O pracovni a osobni Zivot zaméstnanci se

vedeni zajima, nékdy projevuje snahu pomoci (F 3). Vysledkim a vykonnosti se vénuje

pramérné (F 4).

Zavér: Z provedeného srovnani vyplyva, ze pokud na skole probihd komunikace vSemi sméry,

pracovnikiim se dostava vsech potiebnych informaci, pak se tento stav nejvice odrazi ve vyssi

kvalité stylu fizeni lidi (vic jak o 1 stupeii) a zaméfeni na lidi (0,9 stupné), nez je soucasny stav!

3.4.2.2 Kvalita organizaéni struktury $koly, delegovani

Graf 12
Vztah mezi rezimem Skoly, organizaéni strukturou a hodnocenim
v oblasti znalosti cili Skoly a vykonnosti Skoly
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—&— vyborny reZim §koly, org. struktura 5,00 3,94 4,47
—— soucasny stav na viech Skolach 3,98 3,59 3,94

V modelovych Skolach, kde ptevlada velmi dobie zabehly a dodrzovany rezim skoly, funguje

a vyhovuje organiza¢ni struktura Skoly (F 7, hodnota 5, modré znaceni), se i v oblasti znalosti
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cilt skoly (F 5) ucitelky dobfie orientuji. V nékterych skolach vytvaii i spolecny plan realizace.

Vysledklim a vykonnosti je vénovana nalezita pozornost, ale ne na tikor spokojenosti lidi.

Soucasny stav na Skolach v oblasti kvality organizacni struktury a rezimu Skoly (F 7, rizové
znaceni) je v hodnotach 3,98, tedy nizsi, nez je modelovy stav. Lze ho charakterizovat jako
dobry, s fungujici organizacni strukturou. Vysledkiim a vykonnosti se sice vénuje pozornost, ale
neni stala (F 4). Znalost cill Skoly je praimérna (F 5), jen u nékterych ucitelek dobra a ty se pak

podili na spole¢ném planovani

Zavér: Zuvedeného grafu vyplyva, ze kvalitni rezim Skoly a organizaéni struktura je pouze
predpokladem k efektivni vykonnosti Skoly. Neni hlavnim startérem aktivity. Nebot kvalita

organiza¢ni struktury stoupla o stupen, ale ukazatele vykonnosti pouze o ptl stupné.

Graf 13
Vztah mezi delegovanim a hodnocenim v oblasti znalosti cilti $koly
a vykonnosti Skoly
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—— soucasny stav na vSech $kolach 3,87 3,59 3,94

Maximalnim delegovani (F 8, hodnota 5, modré znacdeni) je uzce spjato se znalosti cilt Skoly
(F 5). Kde se ucitelky jasné orientuji ve spolecnych cilech, vytvaii spole¢ny plan realizace, tam

i feditelka hodné deleguje. Jednotlivé tkoly nejprve kolektivné konzultuji a po té je teditelka
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deleguje i s ptislusnymi pravomocemi dle zajmu, schopnosti a podminek ucitelek. Vysledky

prace sleduje, vykonnost podporuje, ale ne na tikor spokojenosti lidi.

Soucasny stav na Skolach v oblasti delegovani (F 8, rGzové znaceni) se nachazi tésné¢ pod

hodnotou 4. Je hodné¢ podobny modelové $kole, ale lisi se podilem ucitelek na rozhodovani, na

strategii cesty Kk cilim, nebot” feditelka sice deleguje na zakladé domluvy, ale sama stanovuje

ukoly. Pti¢inu stavu vidim v tom, ze znalost cilt skoly (F 5) neni u pedagogt tak dobra, jako

Vv modelové Skole a proto jen néktefi se mohou castnit planovani. Vysledkiim a vykonnosti se

sice vénuje pozornost, ale neni stala (F 4).

Zavér: Z uvedeného grafu lze vycist provazanost mezi delegovanim a znalosti cild Skoly. Jejich

hodnoty jsou téméf shodné. Vysoka mira delegovani se projevuje i ve vétsi zainteresovanosti

ucitelek v tvorbé a realizaci cilii Skoly. Orientace na vykon Skoly roste, ale pouze o pil stupné.

3.4.2.3 Motivace a hodnoceni

Graf 14
Hodnota motivace a zpisoby motivace.
Rozbor stavu sou¢asného (SC) a o¢ekavaného (OC) z pohledu ucitelek
a reditelek
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Efektivni naplnéni vize a cilii Skoly se neobejde bez motivace. Jednotny navod, jaké formy

motivace pouzit, neexistuje. Kazdy ¢lovek potiebuje v danou chvili svoji specifickou motivaci.

Zalozeni motivace (F 10)

Soucasny stav v oblasti zaloZzeni motivace (F 10) z pohledu ucitelek je zalozen piedevS§im na
finanéni odméng, ke které je ob&as piidano i slovni ocenéni za splnény ukol. Reditelky ptidavaji
k motivaci finan¢ni vzdy islovni ocenéni. Za optimalni stav povazuji ucitelky i feditelky

motivaci, kterd bude vychazet ze znalosti potieb pracovnikii, bude promyslena a systematicka.

Zavér: Ucitelky vidi v motivaci pfedevsim finanéni odménu. Reditelky ji vnimaji jako ocenéni.
Soucasny stav na S$kolach neni uspokojivy. Mezi souCasnym stavem a optimalnim z pozice

ucitelek je rozdil 1,24 stupné!

Motivace pro pracovni vykon (F 11)

V této oblasti je pohled na soucasny stav ucitelek i feditelek témet shodny a pomérné vysoko
ohodnocen (nad hodnotou 4). Lze jej charakterizovat z4jmem feditelek o praci vsech
zaméstnancl, kterou ocetiuji a zdroven upozoriiuji i na potfebné zmény. K optimalnimu stavu
chybi 0,6 stupné, tedy to, aby jest¢ vice feditelky zdiraznily potfebnost a dulezitost vSech

pracovnich pozic pro vysledny efekt prace kolektivu.

Zavér: Stalé ocetiovani prace kazdého jednotlivce je velmi cenéno. Na Skolach probiha
v uspokojivém stavu. Reditelky ocefiuji a ugitelky si uvédomuji zajem vedeni o jejich praci.

Presto, vétSina za hlavni motivaci uvadi financni odménu.

Motivace formou seberealizace (F 12)
Seberealizace pedagogii na $kolach neni nikterak vysoka a ani se neocekava jeji maximalni
realizovani. Pohled ucitelek 1 feditelek je téméf shodny. V uvedeném grafu stoji za povSimnuti,

ze ocekavany stav v oblasti seberealizace je ze vSech hodnot ocekdvanych stavli nejnizsi.

Zavér: Problematice seberealizace pracovnikli je na Skoldch vénovdna mald pozornost.
Reditelky si osobni iniciativy pedagogl sice vazi, snazi se vytvaret vhodné podminky, ale
prozatim s ni neumi pracovat jako s formou motivace. Neumi uzptsobit ukoly vyplyvajici z cili

skoly tak, aby zaroven mobilizovaly iniciativu a kreativitu pedagogt, aby vedly k jejich
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seberealizaci. Tedy neumi vyuzit zlaté pravidlo motivace: ,,Pfizptisobujte ukoly lidem a ne lidi

ukolim* (Plaminek, 2000).

Hodnoceni, sebehodnoceni (F 13)

Oblast hodnoceni a sebehodnoceni pracovnikll na Skoléch sice probiha, ale jak vyzkum ukazuje,

vedeni Skol s ni neumi déle pracovat. Je ptekvapivé, ze v této oblasti ucitelky vidi soucasny stav

pozitivnéji nez feditelky. V ocekavaném stavu je jejich hodnoceni shodné.

Zavér: Hodnoceni a sebehodnoceni pracovnikii je nedocenénou oblasti v motivaci lidi.

Soucasny stav je neuspokojivy. Oproti ofekavanému stavu je rozdil 1,1 stupné! Vidim

provazanost mezi nizkym hodnocenim v oblasti F 10 zaloZeni motivace, F 12 seberealizace

a F 13 hodnocenim a sebehodnocenim pracovnikd.

V nasledujicich grafech 15a16 sleduji, jakou motivaci aplikuje v praxi feditelka, jejiz styl

vedeni lidi se priblizuje charakteristice stylu vedeni lidi podle manazérské miizky v hodnotach

9.9, tedy s maximalnim zamé&fenim na lidi i S maximalnim zamétenim na pracovni tikoly.

Graf 15

Styl vedeni zaméreny na lidi ve vztahu k motivaci a hodnoceni pracovniki
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F3 vedeni F10 zalozZeni F11 motivace F12 F13 hodnoceni,
zaméfené na lidi motivace pro vykon seberealizace | sebehodnoc.
—&— maximalni zamé&Feni na lidi ve 5 4,00 5,00 4,00 4,00
vztahu k F10, F11, F12, F13

—— soucasny stav na viech Skolach 4,08 3,71 4,12 3,62 3,54
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Graf 16

Styl vedeni zaméreny na ukoly ve vztahu k motivaci a hodnoceni
pracovniki
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akoly motivace pro vykon seberealizace sebehodnoc.
—&— maximalni zamé&feni na ukoly 5 4,30 4,50 4,30 4,00
—— soucasny stav na viech $kolach 3,59 3,71 4,12 3,62 3,54

Reditelka, ktera s naprostou samoziejmosti komunikuje o pracovnich i soukromych problémech
zaméstnancl a snazi se jim vSestranné pomahat (F 3), tim zaroveil demonstruje svlij zajem
0 praci vSech zaméstnancl. Poukazuje na dualezitost v§ech pracovnich pozic pro vysledny efekt

kolektivu. Praci nejen ocenuje, ale poukazuje i na potiebné zmény (F 11).

Z hlediska vysoké orientace feditelky na vykon Skoly, plnéni tukolu (F 4), pak stoupa
i hodnoceni faktoru zaloZeni motivace (F 10). Reditelka o motivaci vice pfemysli, snazi se, aby
byla vice systematickd, vychazela z konkrétnich potieb lidi. Vidim zde 1 provézanost mezi

motivaci a seberealizaci (F 12). Ukoly jsou vice ,,$ity lidem na miru*.

Zavér: Styl vedeni lidi podle manazérské miizky v hodnotach 9.9 vyuziva kvalitnéjsi motivace.
Neni zalozena pouze na finan¢ni odméné a nesystematickém ocenéni, ale je snahou motivaci
vice promyslet tak, aby vychazela z potieb zaméstnanci. To znamena, Ze feditelka s lidmi
hodné o pracovnich 1 soukromych problémech komunikuje, snazi se jim pomoci. Systematicky
vede hodnoceni a sebehodnoceni zaméstnanct, ke kterému pak i ¢aste€né piihlizi pii strategii
fizeni Skoly. Ukoly zadava lidem vice ,,na miru,” a tim i zvySuje moznost seberealizace

pracovnikd.
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3.4.2.4 Osobni profesni rozvoj

Ma-li byt dosazeno vytyCenych cili nejen v pozadovaném case, ale i kvalité, sméfujeme
k tomu, aby vSichni ucastnici disponovali potfebnymi znalostmi a schopnostmi. Je tedy

zapotiebi neustale se vzdélavat a pracovat na svém osobnim profesnim rastu.

Graf 17
Osobni profesni rozvoj
Rozbor stavu sou¢asného (SC) a oéekavaného (OC) z pohledu ucitelek a
feditelek
5
4
3
2
1
0 ; — ——
F14 osobni profesni cile F15 osobni rozvoj
0 SC ugitelky 3,58 3,88
B SC editelky 3,22 4,06
O0C suméaf 4,57 4,73

Osobni profesni cile (F 14)

Tuto oblast v sou¢asném stavu hodnoti ulitelky pozitivnéji nez feditelky. Dle vyzkumu jsou
mezi pedagogy osobni profesni cile sd€lovany, ale podle feditelek nejsou konfrontovany s cili
Skoly. Ucitelky se domnivaji, ze pii stanovovani osobnich cili se zarovent zamysli nad svym

ptinosem pro $kolu a tim se snazi pfispét i K naplnéni cilt Skoly.

Zavér: Soucasny stav na skolach se od o¢ekavaného stavu lisi o cely 1 stupen. To znamena, ze

se pedagogové nad svymi osobnimi profesnimi cili zamysleji, ale neumi je skloubit s cili Skoly.
Osobni profesni rozvoj (F 15)

Pohled na osobni profesni rozvoj souc¢asného stavu ucitelek a teditelek je téméf shodny. Dalsi

vzdélavani pedagogickych pracovnik (DVPP) probiha na zakladé priorit osobniho rozvoje.
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Zavér: Osobni profesni rozvoj pedagogt 1ze hodnotit jako uspokojivy, je podporovan vedenim
Skoly. Vzhledem k ofekavanému stavu je nutné, aby se feditelky vice zamyslely nad tvorbou

podminek pro vzdélavani a logickou provazanosti na osobni a skolni cile.

V nasledujicich grafech 18 a 19 sleduji, jaky je vztah mezi (F 14) osobni profesni cile, (F 15)
osobni rozvoj pedagogi a (F2) styl fizeni, (F5) znalost cili Skoly, (F8) delegovani,
(F 12) seberealizace.

Graf 18
Osobni profesni cile ve vztahu
ke stylu fizeni lidi, znalosti cilG skoly,
delegovani a seberealizaci
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F14 osobni F2 styl Fizeni |F5 znalost cild L F12
. - « F8 delegovani .
profesnicile lidi Skoly seberealizace
—e— maximalni stanoveni osobnich 5 4 5,00 4,60 4,60
cild ve vztahu k F4, F3, F5, F12
—B— soucasny stav na viech $kolach 3,48 3,61 3,94 3,87 3,62

Uvedené hodnoty v grafu 18 poukazuji na provazanost mezi osobnimi profesnimi cili a cili
Skoly. Oba faktory dosahuji maximalnich hodnot. Souc€asné¢ je zde zaznamendna navaznost na

vysoké hodnoceni v delegovani a seberealizaci pracovnikd.

Jestlize se pedagogové dobie orientuji v cilech Skoly, vytvaii spoleény plan, pak spatiuji
v realizaci t&chto cildi i naplnéni cilti osobnich a ziskavaji pocit uspokojeni. Ukoly, vyplyvajici
z cila skoly, jsou s pedagogy konzultovany a po té, na zakladé domluvy, s ptislusnou pravomoci
delegovany. Pedagogové si stanovené ukoly sami definuji. Tim je mobilizovéna jejich

iniciativa, rozviji se kreativita
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Zavér: Ve skolach, kde teditelka umi pracovat s osobnimi profesnimi cili pedagogli, tam se ji
I dafi ziskat lidi pro realizaci cili $koly. Plany a postupy jsou mezi kolegy konzultovany,
feditelka k nazorim pedagogli obvykle hodné piihlizi a vyuziva je ipfi rozhodovani. Lidé
spolupracuji na zakladé¢ vlastniho zajmu, seberealizuji se v pracovnim tymu, pocituji

uspokojeni ze své prace.

Graf 19
Osobni profesni rozvoj ve vztahu
ke stylu Fizeni lidi, znalosti cila Skoly,
delegovani a seberealizaci
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—&— osobni rozvoj ve vztahu k F4, F3, 5 4,17 4,40 4,58 4,40
F5, F12,
—— soucasny stav na viech Skolach 3,93 3,61 3,94 3,87 3,62

Hodnoty v grafu 19 poukazuji na skuteCnost, ze pokud se feditelka Skoly snazi vytvofit
podminky k maximalnimu rozvoji a vzdélavani pedagogli (v ndvaznosti na osobni a $kolni cile),
vytvaii tak 1 podminky pro jejich seberealizaci. Hodnoty stouply o 0,8 stupné. Vice pak dle
schopnosti a zajmu pedagogti deleguje ukoly. Hodnoty se zvySuji pramémé o pul stupné

Soucasn¢ vzristd hodnoceni i ve faktorech znalosti cilti skoly a kvalité vedeni lidi.

Zavér: Reditelka, ktera se zabyva rozvojem svych zaméstnancti a vytvaii podminky pro
vzdélavani pedagogu, vytvaii soucasné iprostor K jejich seberealizaci. Delegovanim ukold
a pravomoci mobilizuje iniciativu pracovnikll ziskat kompetence potiebné ke splnéni

stanovenych cili. Zaznamenava nézory pedagogli, vyuziva je pii rozhodovani.
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3.5 Interpretace zjisténych vysledka

Zvoleny postup interpretace vysledku Setfeni vychdzi ze stanoveného cile vyzkumu

a vyzkumného problému, rozpracovaného ve ¢tyfech definovanych hypotézach.

3.5.1 Hypotéza 1 byla potvrzena

Jestlize feditelka jasné definuje vizi $koly (v idedlnim pfipadé se zaméstnanci na jeji tvorbé

podileji), pak se vice aktivuje tvaréi potencial zaméstnanct k dosazeni této vize.

Vyzkumné Setfeni poukdzalo na pfimo umérnou provazanost mezi cili Skoly a osobnimi
profesnimi cili. Jestlize se pedagogové jasné orientuji v cilech Skoly, vytvati spoleény plan, pak
spatfuji v realizaci téchto cilli i naplnéni cild osobnich, ziskavaji pocit uspokojeni ze své prace.
Soucasné¢ je zde zaznamenana navaznost na vysoké hodnoceni v delegovani a seberealizaci
pracovniki. Jestlize se lidé v cilech Skoly dobfe orientuji, nebo se i na jejich tvorbé podileji, pak

spolupracuji na realizaci jednotlivych kol na zakladé vlastniho zajmu, a tim se i seberealizuji

V pracovnim tymu (graf 10 a 18).

Pokud lidé znaji cile Skoly, orientuji se v nich, podileji se na planovani a realizaci, jSou
i kvalitn&ji vedeni (graf 10 a 18). Nepotvrdila se ale pfima iméra, (¢im vice, tim vice), nebot’

znalost cild stoupla vic jak o stupen, ale kvalita vedeni pouze o pil stupné.

Jestlize, v souvislosti s uvedenou problematikou, je usilovano o dosazeni vyssi kvality vedeni
lidi, pak je nutné, soustfedit Se na komunikaci s pracovniky a jejich informovanost.
Z provedené¢ho srovnani vyplyvéa, ze pokud na Skole probihd komunikace vSemi smery,
pracovnikiim se dostava vSech potiebnych informaci, pak se pfimo umérné tento stav odrazi

i ve vyssi kvalité stylu fizeni lidi (graf 11).

3.5.2 Hypotéza 2 byla potvrzena

Cim vice jsou delegovany ukoly a pravomoci, tim vétsi aktivitu pracovnici pii napliiovani cilt

Skoly projevuji.

Z uvedeného grafu 13 lze vycist provazanost mezi delegovanim a napliiovanim cila Skoly.

Jejich hodnoty jsou téméi shodné, piimo timérné vzriistaji. Cim vice feditelka deleguje, tim vice
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se ucitelky orientuji ve spolecnych cilech, vytvafi spoleény plan realizace. Jednotlivé ukoly
nejprve kolektivné konzultuji a po té je feditelka deleguje i S pfisluSnymi pravomocemi dle

zajmu, schopnosti a podminek ucitelek.

Delegovani je zavislé na dobtfe fungujici organizacni struktute Skoly. Z vyzkumného Setieni
vyplyvé, ze kvalitni rezim Skoly a organizacni struktura je pouze pfedpokladem k efektivni
vykonnosti Skoly. Neni hlavnim startérem aktivity. Nebot’ kvalita organizacni struktury stoupla

0 stupen, ale ukazatele vykonnosti pouze o pul stupné (graf 12).

3.5.3 Hypotéza 3 byla potvrzena

Jestlize se feditelka pravideln€ zabyva hodnocenim a motivaci zaméstnanct, pak dosdhne

efektivnéisiho naplhovani vize a cilu Skoly.

Pro potvrzeni platnosti hypotézy 3 bylo sledovano, jakou motivaci a Vv jaké kvalité aplikuje
v praxi feditelka, jejiz styl vedeni lidi se pfiblizuje charakteristice stylu vedeni lidi podle
manazérské miizky v hodnotdch 9.9, tedy s maximélnim zaméfenim na lidi i S maximalnim
zaméfenim na pracovni ukoly. Z vysledku Setfeni vyplyva, ze teditelka vyuziva Sir§i Skalu
motivace. Nejednd se pouze o finanéni odménu a nesystematické ocenéni, ale je snahou
motivaci vice promyslet tak, aby vychdzela z potfeb zaméstnancli. To znamend, ze feditelka
projevuje staly zajem o pracovni i soukromé problémy lidi, snazi se jim pomoci. Systematicky
vede hodnoceni a sebehodnoceni zaméstnanct, ke kterému pak i ¢astecné ptihlizi pii strategii
tizeni koly. Ukoly zadava lidem vice ,na miru,“ a tim i zvySuje moznost seberealizace

pracovniku (graf 15 a 16).

V rozboru soucasného a ocCekavaného stavu v oblasti motivace a hodnoceni pracovnikl

(graf 14) byly zaznamenany tyto kritické body:

- Stélé ocenovani prace kazdého jednotlivce je spolupracovniky velmi kladné hodnoceno. Na
Skolach probihad v uspokojivém stavu. Piesto, vétSina pedagogii za hlavni motivaci uvadi
finan¢ni odménu, ale neni s timto stavem spokojena.

- Problematice seberealizace pracovnikii je na §kolach vénovana mala pozornost. Reditelky si
osobni iniciativy pedagogl sice vazi, ale prozatim neumi vytvaret dostateCny prostor pro
seberealizaci ucitelek, vyuzit ji jako formu motivace. Neumi uzpisobit ukoly vyplyvajici

z cilt Skoly tak, aby zaroven mobilizovaly iniciativu a kreativitu pedagogt, aby vedly
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Kk jejich seberealizaci. Tedy neumi vyuzit zlaté pravidlo motivace: ,,Pfizpusobujte ukoly
lidem a ne lidi ukoliim* (Plaminek 2000).

- Oblast hodnoceni a sebehodnoceni pracovnikii na Skolach sice probihd, ale jak vyzkum
ukazuje, vedeni Skol s ni neumi dale pracovat. Je piekvapivé, ze v této oblasti ucitelky vidi

soucasny stav pozitivnéji nez feditelky.

3.5.4 Hypotéza 4 byla potvrzena

Cim vice se feditelka zabyva rozvojem zameéstnancu, tim vice se zvySuji jejich kompetence

K napliiovani cilu a vize Skoly.

Pro wvaliditu hypotézy 4 bylo zkoumano, jakymi aktivitami dosahuje feditelka vysSich

kompetenci u svych pedagogii pro dosazeni vytycenych cil.

Z vyzkumného Setfeni je ziejmé, ze pokud si pedagogicky tym ,,rozmélni cil Skoly na tkoly,
které jsou dle osobnich profesnich z4jmu ucitelek s pfisluSnymi pravomocemi delegovany, je
mobilizovana jejich iniciativa pro ziskani kompetenci potiebnych pro realizaci ukoli, za které
jsou odpovédné. Ucitelky si vzajemné sdéluji své zkuSenosti, vzdélavaji se na zaklad¢ vlastniho

zajmu. Seberealizuji se v pracovnim tymu, pocituji uspokojeni ze své prace (graf 18 a 19).

V rozboru soucasného a ocekavaného stavu v oblasti osobniho profesniho rozvoje pracovnikl

(graf 17) byly zaznamenany tyto kritické body:

- Pedagogové se nad svymi osobnimi profesnimi cili zamysleji, ale neumi je skloubit s cili
Skoly

- Osobni profesni rozvoj pedagogii 1ze hodnotit jako uspokojivy, je podporovan vedenim
Skoly. Vzhledem k ocekdvanému stavu je nutné, aby se feditelky vice zamyslely nad
tvorbou podminek pro vzdélavani pedagogli a zejména logickou provazanosti na osobni

a Skolni cile.

3.5.5 Zavér vyzkumu

Cil vyzkumného Setfeni byl naplnén. Urovei psychosocialniho klimatu kol je rozhodujici pro

napliovani stanovenych cilil a vizi Skoly.
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Bez ptivodniho zaméru jsem zaznamenala u samostatnych matetskych skol lepsi podminky pro
tvorbu kvalitniho klimatu, nez u slou¢enych matetskych skol. Vyhodnocena data u jednotlivych

faktor dosahuji u samostatnych matefskych kol vyssich hodnot.

V pribéhu zpracovavanych dat jsem si nejen potvrdila platnost teoretickych vychodisek, ale
predevsim jsem pozorovala jejich vzajemné souvislosti a propojenosti. Zaveéry Setfeni jsou
vychodiskem pro zpracovani manudlu — ,Jak vést lidi k napliiovani cild organizace
V podminkéach matetskych $kol.“ Zamérem je nabidnout konkrétni podnéty, praktické naméty

a inspirace.
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4 7.avér

4.1 Naplnéni cile bakalaiské prace

Zvolené téma acil zaveéreéné prace je propojen s mym motivem studia Skolského
managementu. V roli feditelky Skoly jsem usilovala o budovani konkurence schopné Skoly.
Uvédomovala jsem si, Zze své vize mohu dosdhnout jediné prostfednictvim spolupracovniki,
pokud je budu dobfte fidit a vést. Potiebovala jsem porozumét tomu, jak lidé, skupiny a skola

funguji a jaké jsou mezi nimi vztahy.

Naplnénim cile zavérecné prace jsem si teoretické poznatky utiidila a prosttednictvim vyzkumu
ovétila. Vyzkum mi navic odhalil vyskyt nejcastéjSich chyb a jejich pficin, kterych se feditelky
pii fizeni a vedeni lidi dopoustéji. Zaroven vyzkumné Setfeni popisuje takové aktivity

a souvislosti, ze kterych se lze poucit a vyuzit v fidici praxi.

V oblasti odborné se jedna predevsim o stanoveni vize Skoly. Tu je zapotiebi rozpracovat do
cilti acile do ukolti. Reditelka je nositelem a ifitelem vize, kolektiv spolupracovnikii pak
tvircem a realizatorem cili a ukoll, za piedpokladu dobfe fungujici organizacni struktury

Skoly.

Oblast personalni stru¢né charakterizuji jako smétovani k leadershipu a participativnimu stylu
fizeni s maximalnim zamétenim na tkoly 1 lidi (manaZérskd miiZka v hodnotach 9.9). Tyto
styly jsou charakterizovany aktivitami, jako je komunikace (vSemi sméry s dostate¢nymi
informacemi z hlediska potieb kolegit), empatické naslouchéani spolupracovnikiim, delegovani

ukoll s pfisluSnymi pravomocemi, tymova prace a predevsim efektivni motivace.

Motivaci jsem vénovala nejrozsahlejsi ¢ast své prace. V tivodu jsem podle Svétlika (2006)
oznacila ,,lidi jako nejcennéjsi kapital skoly. Jen dobie motivovani pracovnici budou nositeli
bohatstvi Skoly. Pfi studiu teoretickych vychodisek i1 priibéhu zkoumani jsem si potvrdila, Ze

péce o rozvoj a motivaci pracovniki je zdsadni pro predikaci konkurence schopné skoly.

Prekvapilo mne, jak velké procento ucitelek hodnoti motivaci v soucasné dobé predevsim jako

finanéni odménu. Domnivdm se, Ze tento stav je ovlivnén soucasnymi ekonomickymi
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a spolecenskymi zménami. Pies vysoké hodnoceni finan¢ni motivace se u pedagogl projevuje
potfeba sebeuplatnéni, seberealizace a S tim souvisejici potfeba osobniho rozvoje. Vysledky
z terénu ukazuji, ze tyto faktory ucitelky nenazyvaji motivaci, ale citi je jako ,,hybné paky* pro
miru pracovniho nasazeni. Z téchto poznatkl lze vyvodit, ze feditelka, kterd vyuziva vyssich

pater motivacnich teorii, snadnéji dosahne vytvoreni motivovaného tymu pedagogu.

Problémem soucasného stavu na matetskych $kolach ale je, ze a¢ se feditelky o lidi a jejich
kazdodenni praci a starosti zajimaji, neumi se v této problematice koncepcn¢ kvalitativné
posunout. Dokladem je sice probihajici, ale pouze formalni hodnoceni a sebehodnoceni

pracovnikd.

V zavéru si dovoluji citovat slova vyznamné osobnosti svétového managementu P. Druckera:
»Ze vSech rozhodnuti, které vedouci pracovnik pfijimd, nejsou zadna tak dilezitd jako
rozhodnuti o lidech, protoze ta urcuji vykonnostni schopnost organizace. Mél by proto dbat na

to, aby tato rozhodnuti pfijimal spravné* (2008).

Vyty€eny cil zavéreéné prace jsem splnila. Ve struéném manuélu navrhuji efektivni postup

fizeni a vedeni lidi k uspokojivému zvladani odborné i personalni dimenze feditelské funkce.

4.2 Vyuzitelnost v praxi

Struény manual v Sesti bodech — ,.Jak vést lidi k napliiovani cilii organizace v podminkach

matetskych $kol,” (konkrétni podnéty, praktické naméty a inspirace).

1. Stanoveni vize Skoly

Charakteristika:

- Vize Skoly méa komplexni charakter.

- Zaméftuje se na zmeénu kvality prace Skoly 1 nové hodnoty kultury Skoly.

- Rozpracovava se do cilti obecnych a ty pak do cilti konkrétnich (az realiza¢nich ukoli).
-V projektu by mély byt vyznaceny indikatory kvality plnéni cild, terminy plnéni a 0soby

zodpovidajici za splnéni dil¢ich cilt.
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- Nastanou-li odchylky, je zapotiebi posoudit, zda je nutné¢ udélat zasadni opatfeni

Vv predpokladaném postupu, nebo zda staci jen drobnéjsi korekce.

Formulace a plan realizace:
- Aby bylo mozné dosédhnout vize, je zapotiebi pieklenout rozdil mezi stavajicim a Zadoucim
(ocekavanym, kyzenym) stavem

- Schéma:

Soucasna situace, stavajici stav

JAKO VYCHODISKO, PRO
FORMULACI VIZE
NEBO
JAKO ODRAZOVY MUSTEK PRO
PREKLENUTI MEZERY MEZI
SOUCASNYM STAVEM A VIZ{

VIZE

4/1\.

1. obecny cil 2. obecny cil 3. obecny cil

AN SN AN

konkrétni ukoly, (datum realizace, odpovédnost)

- Reditelka je nositelem a §ifitelem vize.
- Kolektiv spolupracovnik je tviircem a realizatorem cilti a ukolt.

- Pro zjisténi soucasné situace Skoly vyuzijeme techniky SWOT analyzy.
Poznamka:

Princip SWOT analyzy spocivd v tom, ze posuzovatel vnima vysledny stav interni analyzy

skoly v souvislosti s vyslednym stavem externi analyzy Skoly (jejiho okoli).
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Interni analyza Silné stranky Skoly | Slabé stranky Skoly
(pfednosti) (nedostatky)
STRENGTHS WEAKNESSES

Externi analyza Ptilezitosti v okoli | Hrozby v okoli
(prostiedi) (prostiedi)
OPPORTUNITIES THREATS

U analyzy SWOT je zapotiebi zabezpecit objektivitu zjisténych skutecnosti tak, aby byly
zavéry co nejméné zavislé na subjektivnim vnimani toho, kdo analyzu déla (vétSinou feditelka

skoly).

Doporucuje se:

- Pouzivat informace z riznych zdroji, kterymi mohou byt inspekéni zpravy, hodnoceni
ziizovatele, podklady o demografickém vyvoji populace, vyhodnoceni dotazniku rodici,
pracovnikl Skoly a vyvozeni zavéra z hodnoticich pohovorl s pedagogy na zakladé¢ jejich
osobniho portfolia.

- Interni ¢asti analyzy SWOT zpracovat celym pedagogickym kolektivem.
Zavér z analyzy SWOT je:

- Vychodiskem pro formulaci vize.

- Slouzi jako odrazovy miistek pro preklenuti mezery mezi sou¢asnym stavem a vizi.

2. Tvorba organiza¢ni struktury Skoly

Organizacni systém Skoly ptedstavuje zpisob, jakym Skola rozdéluje ukoly vyplyvajici z plnéni
jejiho poslani mezi pracovniky, jaké postaveni maji v tomto systému jednotlivi pracovnici

a vedeni Skoly. Organizacni strukturu si kazda skola vytvaii podle svych potieb.

Doporucuje se:

- Zamgéstnanci sami navrhuji a s feditelstvim diskutuji obsazeni jednotlivych pozic a funkei
dle svych zajmu, schopnosti, podminek a predstav seberealizace.

- Reditelka deleguje na pedagogické pracovniky pravomoci a odpovédnosti (kompetence)

Vv souvislosti obsazenych pozic a funkeci.
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Ptiklad Sirsi organizacéni struktury:

reditelka
pedagogicka rada
A 4
v v zastupkyné v v
logoped. koordinator feditelky provozni vedouci
asistentka oblasti ’ pracovnici skolni
environmen- - uklidu jidelny
ot spravce .
talniho cT udrzby
vzdélavani v
kucharka
A 4
pomocna
kucharka
A 4
A 4 \ 4 A 4 A 4 A 4
spravce spravce spravce knihovnice spravce
kabinetu kabinetu kabinetu inventarizace

je nutné specifikovat jednotlivé funkce, pokud nejsou soucasti pracovni naplné

3. Delegovani

Postup pii delegovani:

1) Zaregistrujete pracovni ukoly, které jste dfive plnila a které by mohli plnit jini. Vzdy ale
zvazte, zda je dany kol takové povahy, Ze by m¢l a mohl byt proveden nékym jinym (tj. nejde
0 ukol, tykajici se Cisté fizeni nebo kontroly zamé&stnanct).

2) Ze seznamu vyberete nejvhodnéjsi tkoly, které je vhodné delegovat a zvyraznéte ty, které je
tteba delegovat prednostné.

3) Posuzujte, zda rozsah tkolu je doCasny, nebo si vyzaduje vlastni funkci v systému Skoly.
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4) Komunikujte tkol v obecnéjsi roviné se spolupracovniky, vyberte spravné osoby pro jejich

plnéni. Zvazujte: Ma cas splnit ukol? Ma schopnosti a pfirozeny zajem? Je dostate¢né

kvalifikovand? Pokud pracovnice neni schopna splnit dany tkol, 1ze ji to naucit za pfimétenou

dobu? Je spolehliva? Je ochotna ptijmout odpovédnost?

5) Jasn¢ a srozumiteln¢ formulujte tkol.

6) Zajimejte se o prubéh plnéni ukolu, bud’te pomocnikem, jste-li pozadani, sledujte, zda

vykonévani pfidéleného tikolu pracovnika uspokojuje.

4. Komunikace

Pro efektivni komunikaci plati nasledujici zésady:

SnaZte se o slu$nou, stru¢nou, jednozna¢nou a srozumitelnou komunikaci.

Neprosazujte pouze jednosmeérnou komunikaci, naucte se lidem vice naslouchat.
Komunikujte s lidmi tak, jak je to z jejich pohledu akceptovatelné, snazte se vzit do jejich
pocitl a mySlenek (empatie), presto, Ze S nimi vnitiné nemusite souhlasit.

Pokud vyzadujete splnéni n&jakého pozadavku, uciiite tak srozumitelnou formou a zvazte,
zdali ukol je v dané dobé¢ splnitelny.

Sdélujte informace a tikoly takovou formou, ze které je lidem ziejmé, ze nam jde 10 n¢
a jejich prace a problémy nam nejsou lhostejné.

Zvazujte priority informaci, které pracovnici — musi znat, m¢li by znat, nebo pouze mohli
znat. Pti hodnoceni dulezitosti sdéleni uvazujte v kontextu — budujete tym, ktery by se mél
zajimat 0 problémy souvisejici s praci a budoucnosti celé Skoly.

Komunikace musi byt konzistentni a pravidelnd. Nema smysl délat porady se zaméstnanci

nepravidelné a nahodile, bez fadného programu a organizace.

. Individuélni vedeni zaméstnance

Efektivni vedeni lidi vychazi z ptedpokladl znalosti kazdého pracovnika, tzn.:

Definovani silné a slabé stranky zaméstnance, aby od n¢ho nebyly vyzadovany ukoly nad
jeho moznosti.
Urceni typu motivacniho zaloZeni pracovnika, aby specifikum vykonavanych kol

vyzadovalo pravé ty vlastnosti, které jsou pro dany typ charakteristické.
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- Poznani potieb a ocekdvani pracovnika, tedy jeho motivacni polohu. Na zaklad¢ téchto

zjisténi zadavat takové ukoly, které budou vyzvou (motivaci) a jejich realizaci uspokoji

pracovnik své potieby.

6. Motivace

Kazdodenni motivace vychazi z té€chto zasad:

- Projevujme neustaly zajem o své pracovniky.
- Vnimejme atmosféru kolektivu i kazdého jedince.
- Péstujme pozitivni klima na Skole.

- Sifme virus dobré nalady, rozpoustéjme rozmrzelost a podrazdénost.

Pro kazdodenni motivaci zaméstnancti lze pouzit ivétSinu mySlenek a pravidel jednéani

D. Carnegieho (1991):

- Neodsuzujte lidi, rad&ji se je snazte chapat.

- Upfimné chvalte (,,chvéla je pohonem nasi duse®).

- Vzbud’te u druhych dychtivou touhu (,,mame-li dobrou myslenku, pro¢ ji neptfenechat
druhému, aby se s ni sam obiral a ne mu dat najevo, ze je to mysSlenka nase®).

- Zajimejte se upfimné o lidi.

- Usmivejte se (,,asmé&v nestoji nic, ale udéla mnoho®).

- Bud’te pozorni posluchaci, méjte druhé k tomu, aby hovofili o sob¢.

Clovék touzi po uznani. Vyhledavejme u kazdého n&jakou piednost, kterou lze ocenit. Né&kdy
posta¢i zminit i snahu, drobny uspéch. Jsme-li nete¢ni, nema pracovnik zpétnou vazbu, citi se
nedocenény, ztraci motivaci pro snahu neustalého vylepSovani své prace. Reagujme verbalng¢,
ale 1 neverbalné (asmév, gestikulace, mimika, ...), ale vzdy taktné a upifimné. Chybu je tfeba
vytykat citlive, tak aby nebyla dotcena diistojnost hodnoceného a pokud situace dovoli, mezi
Ctyfma ocima. Vyjimku tvoii piestupky Vv pracovni kazni, kdy je naopak potieba svédka pro

piipadna dalsi opatieni.

Realizace planované dlouhodobé motivace — navrzeny postup:

» Zavedeni osobniho portfolia, za u¢elem ocenéni si vlastni prace.
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» Kolektivni vytvotfeni osnovy ucitelského portfolia.

osobni SWOT analyza

co se mi povedlo v uplynulém obdobi

co mne zajima, co bych rada studovala

co mne zaujalo, co by bylo prospésné, co by obohatilo vzdélavani, chod skoly
¢emu bych se rada vénovala, abych pfispéla ke zlepSeni chodu skoly;

¢im jsem pfispé€la k prezentaci prace skoly

co mne momentalné tizi v mé praci

s kym se mi dafi x nedafi pracovat

s kym a na ¢em bych rada pracovala

» Zavedeni hodnoticich pohovort — vyjadieni zajmu vedeni skoly o zaméstnance.

zvolit obsahovou strukturu a ¢asovy plan pohovort
feditelka vice nasloucha, nez mluvi

hledani spole¢nych feseni

stanoveni planu osobniho rozvoje

navrzeni upravy podminek pro realizaci plant a ukoli

vypracovani kritérii slouzici ke kontrole plnéni stanovenych ukoll na ptisti obdobi.
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PRILOHA A

Pievladajici psychosocialni klima Skol dle stanovenych faktora 1 - 15

Uvedené grafické vyhodnoceni slouzilo v avodu vyzkumu jako podklad pro dal§i postup

Setfeni. Psychosocialni klima bylo porovnavano mezi tfemi typy $kol.

80%

60%

40%

20%

0%

F1 Divéra ve vedeni Skoly

[ ]

1nedavéra 2 nizka divéra ?C‘;rs“t';f;g? 4 ‘\’/‘Ztrsl '\'/‘: \‘::f:::’“ 5 vysoka divéra
O samostatné MS 17% 70% 13%
B slougené z vice MS 30% 60% 10%
O sloué¢ené MS+Z3 60% 40% 0%
O sumarizace 22% 66% 12%

F2 Prevladajici styl fizeni ve vztahu k lidem

80%
60%
40% —
20%
0% W ™ [ []
1 neexistuje 2 omezené 3 vyjadfeni se, 4 k nazorum se 5 dosazeni
spolut¢ast vyjadreni se, nékdy akceptace |prihlizi, akceptace konsensu
O samostatné MS 8% 37% 40% 15%
B slougené z vice MS 10% 30% 50% 10%
O slouéené MS+Z8 60% 40%
0O sumarizace 7% 37% 43% 13%
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80%

F3 Zaméreni vedeni na lidi

60%

40%

20%

0%

— | [

—

1 vyhybani se

2 nete¢nost

3 vyslechnuti
problémd, ale

4 vyslechnuti,
nékdy snaha

5 komunikace
a vSestranna

komunikaci bez reakce pomoci pomoc
@ samostatné MS 2% 6% 70% 22%
W slougené z vice MS 10% 70% 20%
Oslougené MS+ZS 20% 20% 40% 20%
Osumarizace 3% 8% 68% 21%

F4 Zaméreni vedeni na pracovni ukoly

80%
60%
40% |
20%
0% - [1
.1 nizka 2 vykon neni 3 strlda’ve’ 4 pozornost 5 vysoka
orientace na , sledovani , orientace na
. hlavni , na vykon ,
vykon vykonu vykon
O samostatné MS 47% 45% 8%
Ml slouéené z vice MS 30% 70%
Oslouéené MS+ZS 20% 20% 60%
Osumarizace 2% 42% 50% 6%




F5 Znalost cilti Skoly

70%

60%

50% —

40%

30%

20% B

10%

0% L | —
1 2adné . 3 primérné 4 dobra 5 jasna
povedomi 2 mala znalost povédomi znalost orientace
@ samostatné MS 4% 21% 46% 29%
B sloucené z vice MS 30% 50% 20%
O slouéené MS+ZS 20% 60% 20%
O sumarizace 1% 3% 25% 46% 25%
F6 Komunikace a informovanost pracovnikt skoly

70%

60% [ ]

50%

40%

30%

20%

10%

0% 1 — [1 ™
1 minimalni 2 Spatna 3 stiedni 4 dobra 5 wborna

O samostatné MS 4% 25% 65% 6%
B slougené z vice MS 40% 60%
O slou¢ené MS+ZS 60% 40%
O sumarizace 3% 30% 63% 4%




F7 Rezim Skoly a organizacni struktura

70%
60%
50% —
40%
30% -
20%
10%
0% f o1 - , _
reicni | ZiomAL | SsKatvi b, | o
@ samostatné MS 29% 48% 23%
W slougené z vice MS 11% 45% 44%
Oslougené MS+ZS 60% 40%
Osumarizace 29% 47% 24%
F8 Delegovani
0,8
0,6
0,4
0,2 ] [ ] =
ol
1 neni 2 nahodilé 3 d.’i véteél’ch 4,d. nz% 5d.s ’
ukolu zakladé pravomoci
@ samostatné MS 6% 27% 42% 25%
B sloucené z vice MS 10% 70% 20%
O slou¢ené MS+ZS 20% 20% 60%
O sumarizace 6% 24% 48% 22%
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F9 Spoluprace, tymova prace

1
0,8
0,6 .
0,4
: = 1]
1 2adna 2 nizka 3 potfebna 4 pracownici 5 tymova
spoluprace spoluprace spoluprace spolupracuji | spoluprace
@ samostatné MS 30% 46% 24%
B slougené z vice MS 10% 80% 10%
O slou¢ené MS+ZS 20% 80%
O sumarizace 26% 54% 20%
F10 Zalozeni motivace
100%
80%
60%
40%
20%
el Ml [T " |
1 2 zalozena na | 3 na finan¢ni | 4 na odméné |5 promyS$lena,
bezwznamna kontrole odméné aocenéni |systematicka
O samostatné MS 8% 6% 12% 56% 18%
B slougené z vice MS 80% 20%
O slou¢ené MS+ZS 40% 60%
O sumarizace 9% 5% 9% 60% 17%




F11 Motivace pro pracovni vykon

70%
60% 1 —
50%
40%
30%
20% [ ]
10% ]
0% — 1] [1
. 2 zajemjen pfi |3 vyslovenipouze |4 zajem, ocenénii 5 sledovani,
1 nevSimavost . o . e
problémech k vytkam vytky ocenéniivytka
O samostatné MS 4% 10% 62% 24%
B slou¢ené z vice MS 10% 50% 40%
O slougené MS+Z3 25% 25% 25% 25%
O sumarizace 2% 3% 11% 57% 27%
F12 Motivace formou seberealizace
100%
80%
60%
40% —
20%
0% —/ 1 || 1
1 nepopularni |2 neni podpora 3 dana 4 podporovana 5 maximalni
pop podp moznost podp podpora
O samostatné MS 4% 39% 51% 6%
B sloudené z vice MS 10% 90%
Oslougené MS+ZS 20% 40% 20% 20%
Osumarizace 5% 35% 54% 6%
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F13 Hodnoceni, sebehodnoceni

70%
60%
50% [ ]
40% —
30%
20%
10%
0% — || — || —
L | 2nahodie | 3Pravidene, 1, o avidelng | 5 maximaini
bezvyznamné formalni
@ samostatné MS 4% 35% 57% 4%
W sloucené z vice MS 40% 60%
Oslouené M3+23 20% 60% 20%
Osumarizace 2% 3% 38% 54% 3%
F14 Osobni profesni cile
50%
40% B [ ]
30%
20%
10% ]
2 . 4 soulad s cili 5 vedou k
1 nestanoveny . | 3 sdélovany N .
neprezentovan Skoly sebeuspokoje
O samostatné MS 2% 18% 22% 46% 12%
B slougené z vice MS 40% 30% 30%
O slou¢ené MS+ZS 20% 20% 40% 20%
O sumarizace 3% 21% 24% 43% 9%




F15 Osobni rozvoj

80%
60% —
40%
20%
1 2 neutralni 3 4 podporovan, o,
. . , ] 5 maximalni
nepodporovan postoj podporovan,na planovan
O samostatné MS 4% 18% 58% 20%
B sloudené z vice MS 20% 70% 10%
O slouené MS+ZS 20% 20% 40% 20%
O sumarizace 5% 18% 59% 18%
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PRILOHA B

Dotaznik pro hodnoceni psychosocidlniho klimatu $koly

Pokyny K vyplnéni:

Prectéte si ke kazdé otazce odpovédi a zvazte :

1) ktera se nejvice piiblizuje vasemu pracovisti = (SC — soucasny stav)
a zaroven vyjadiete,

2) jaky stav povazujete za optimalni = (O — ocekavany stav)

U kazdé otazky vzdy zaznamenejte oboji — soucasny i o¢ekavany stav podle vaseho minéni
1. SC - soucasny stav,umistéte do vami vybraného pole
2. O - optiméalni (ocekavany) stav umistéte do vami vybraného pole

Piiklad vyplnéni :

Ota FAKTOR 1 2 3 4 5
zka
[
1 Neexistuje moznost Jsou omezené Lidé maji moznost Vedeni obvykle Pracovnici maji
PREVLADAJICI spoluticasti na moznosti vyjadieni se k vécem k ndzorim vzdy moznost se
STYL RIZENi fizeni a se, nazory jinych se | vyjadfit, nékdy je pracovnikd hodné | vyjadtit k dalezitym
VE VZTAHU rozhodovani berou v iivahu jen to brano v uvahu | pftihlizi a vyuziva je | otazkam, je velka
K LIDEM ziidka pfi rozhodovani 1 pti rozhodovani snaha dosahnout
Vv zasadnich vécech
konsensu
N N = N I N R eI
Dotaznik pro hodnoceni psychosocialniho klimatu §koly
Ota 1 2 3 4 5
zka FAKTOR
¢.
1
DUVERA VE Neduvéra ve vedeni | Nizka divéra ve Priimeérna ¢i Vétsina kolektivu Vysoka diveéra ve
VEDENI SKOLY Skoly vedeni skoly astena divéra ve |  véi vedeni skoly vedeni gkoly
IS D |
2
PREVLADAJICI Neexistuje moznost Jsou omezené Lidé maji moznost Vedeni obvykle Pracovnici maji
STYL RiZENI spoluucasti na moznosti vyjadreni se k vécem k nazorim vzdy moznost se
VE VZTAHU fizeni se, nazory jinych se | vyjadfit, nékdy je pracovniki hodné | vyjadfit k dilezitym
K LIDEM a rozhodovani berou v avahu jen to brano v ivahu | pfihlizi a vyuziva je | otdzkam, je velka
ziidka pfi rozhodovani i pii rozhodovani snaha dosahnout
Vv zasadnich vécech
konsensu
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ZAMERENI Vedeni se cilené Vedeni je neteéné | Vedeni vyslechne | Vedeni se zajima o Ve skole je
VEDENI NA LIDI | vyhyba komunikaci k pracovnim pracovni a osobni pracovni naprostou
S pracovniky a osobnim problémy a osobni zivot samoziejmosti , ze
problémim zamé&stnancy, ale | zaméstnanci, nékdy | vedeni komunikuje
zameéstnancli nikterak nereaguje projevuje snahu o pracovnich
pomoci i soukromych
problémech
zameéstnancli
a snazi se jim
vSestranné pomahat
ZAMEREN{ Je zde velmi nizka Vykonové Vysledky a vykony Vysledkim a Vysoka orientace
VEDENI NA orientace na vykon ukazatele a se sleduji nékdy vykonnosti se na vykon, plnéni
PRACOVNI vysledky prace vice, nékdy méné veénuje nalezita ukolt se velmi
UKOLY nejsou hlavni pozornost sleduje
ZNALOST Zadné povédomi Mala znalost ciltt Primérné Dobra znalost cild, Uplné znalost
ciLo o cilech skoly, anizka GCastna | povédomi o cilech, | ucast na spole¢ném spole¢nych cild,
SKOLY neucast na planovani moznost Gi¢asti na planovani jasna orientace,
planovéni planovéni spole¢ny plan
KOMUNIKACE Minimalni Spatna Stiedni Dobra Vyborna
A informovanost, informovanost, informovanost, informovanost, informovanost,
INFORMOVANOST | zavazné problémy | dulezité informace | obcas se objevuje pracovnici maji komunikace
PRACOVNIKU v komunikaci dost casto chybi zadrzovani potiebné informace, | probih4 jak shora
SKOLY ur¢itych informaci komunikace bez dolu, tak zdola
problému nahoru
i horizontalné
REZIM SKOLY O rezimu nelze Formalni rezimi | ReZim a struktura | Dobry rezim skoly Velmi dobie
A mluvit, nefunkéni struktura nejsou s nékterymi s fungujici zab&hly
ORGANIZACNI organizacni dodrzovany. problémy, klady organizacni a dodrzovany
STRUKTURA struktura. i zapory. strukturou. rezim $koly,
s fungujici
a vétsiné vyhovujici
organizacni
strukturou
DELEGOVANI Od pracovnika se Pracovnik je Zaméstnancim Vedeni skoly Ukoly jsou
neocekava vic, nez nahodile pozadan | jsou pfidélovany stanovi ukoly a konzultovany, po té
stanovi jeho vedenim Skoly i vétsi tkoly deleguje na zakladé delegovany
pracovni zafazeni, o vykonani domluvy s ptislusnou
popiipadé pracovni drobného ukolu s pracovniky pravomoci na
napli bez pravomoci (dle jejich zajmu, zakladé domluvy
podminek s pracovniky
a schopnosti ) (dle jejich zajmu,
podminek
a schopnosti )
SPOLUPRACE, Spatné vztahy Vztahy nejsou Vztahy umoziuji | Vztahy jsou dobré, Vyborné vztahy,
TYMOVA PRACE znemoznujici vyrovnang, potfebnou pracovnici atmosféra tymové
spolupraci spoluprace nizka spolupraci spolupracuji spoluprace
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10 ZALOZENI Motivaci se Motivace je Motivace je Motivace je Motivace je
MOTIVACE nepiiklada zalozena na zaloZena na zalozena na promyslena
zadny vyznam stalé kontrole finanéni odméné finanéni odméné a systematicka.
(co se smi a nesmi) a ocenéni za Vychazi ze znalosti
splnény tkol. potfeb pracovnikil
11
MOTIVACE PRO | Prace zaméstnanct | Pokud se vyskytnou | Vedenisi v§ima | Vedeni dava najevo Vedeni
PRACOVNI si vedeni témef problémy, vedeni se | prace zaméstnanctl, | svlj zajem o praci poukazuje na
VYKON nevs§ima zajima o praci vyslovuje se k ni zaméstnanct, duilezitost vSech
Zameéstnancl pouze Vv ptipade ocenuje pracovnich pozic
doporuceni, vytek i upozorfiuje na pro vysledny efekt
potfebné zmény prace kolektivu,
sleduje, ocenuje
i upozorfiuje na
potfebné zmény
12
Osobni iniciativa Osobni iniciativa Pracovnikim je Osobni iniciativa Ukoly vyplyvajici
SEBEREALIZACE je nepopularni pracovnikid neni dana moznost pro pracovniki je z cilt skoly jsou
Podporovana uplatnéni osobni cenéna, jsou definovany tak,
iniciativy, systematicky aby maximalng
kreativity, vytvafeny podminky mobilizovaly
seberealizace k seberealizaci iniciativu
pracovniki a kreativitu
pracovniki a vedly
k jejich
seberealizaci
13
HODNOCENI, Hodnoceni Hodnoceni Hodnoceni Hodnoceni Velmi dobfte
SEBOHODNOCENI | a sebehodnoceni a sebehodnoceni a sebehodnoceni a sebehodnoceni zabghly systém
se nepfiklada zadny | probiha nahodile, | probiha pravidelné, | probiha pravidelng, hodnoceni
vyznam nesystematicky ale formalng. na zakladé pfedem | a sebehodnoceni..
stanovenych kritérii. | Deklaruje zajem
K zavérim vedeni $koly
hodnoceni vedeni o osobni rozvoj,
Castecné prihlizi pfi pfani a potieby
strategii fizeni pracovnika.
organizace Ovliviiuje strategii
fizeni organizace
OSOBNI Osobni cile nejsou Osobni cile jsou Osobni cile jsou Osobni cile jsou V realizaci cilti
14 CiLE stanoveny pouze soukromou sdélovany, avsak komunikovany organizace je
zalezitosti, nejsou nejsou s vedenim spatfovano i
prezentovany konfrontovany a kolektivem. naplnéni cilt
s cili skoly Pracovnici se osobnich,
zamysleji nad svym | pracovnici ziskavaji
piinosem pro pocit
organizaci, stanovuji sebeuspokojeni
si osobni cile, které
vedou k naplInéni
cili skoly
15
OSOBNI ROZVOJ Osobni rozvoj K osobnimu rozvoji Osobni rozvoj DVPP probihé na Snaha o vytvoieni

pracovnika a dalsi
vzdélavani
(DVPP)
neni podporovano

a dalsimu DVPP je
zaujiman neutralni
postoj

a DVPP je
podporovano,
av§ak probiha

nahodile

zakladé stanovenych
priorit osobniho
rozvoje, je
podporovano
vedenim Skoly

podminek k max.
rozvoji
zameéstnancll a
DVPP v navaznosti
na osobni a Skolni
cile
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Vyse pouzita metoda je zndma z dotazniku Kilmann-Saxtonova kulturni mezera
(Kilmann,Saxton,Serpa 1978)

DOPLNUJICI UDAJE :

Prosim zaskrtnéte :

Profesni postaventi :

| ucitelka | vedouci uditelka feditelka

Pocet pedagogii na Skole ( vCetné vedouci ucitelky nebo feditelky) :

. 2 [ s | 4 | 5 | 6 [ 7

8 a vice

Pocet tiid na $kole :

.+ [ 2 | 3 | 4 | 5 [ &

7 a vice

Typ skoly :

Samostatnd s pravni subjektivitou

Sloucena z vice matetskych Skol

Slou¢ena MS a ZS

Specialni

Soukroma

Jiné

Sidlo skoly :

Liberecky kraj

Kraloveéhradecky kraj

Plzensky kraj

Praha

Jiny :
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