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ABSTRAKT:

Ve své praci jsem se zamé&fil na manazerské kompetence uciteltl a fediteld skol a hledal jsem
styc¢né plochy kompetenci téchto dvou profesi a kompetenci podnikovych manazerd. Mym
zamerem bylo zjistit, zda je predpoklad, ze uGspéSny pedagog bude i1 uspésSnym feditelem
Skoly, ptipadné zda mize podnikovy manazer uspésné vykonavat funkci teditele skoly, aniz

by sam jako pedagog pracoval.

V teoretické Casti se zaméfuji nejdiive na vytyCeni pojmu ,,management™ a na manazerské
funkce, na objasnéni pojmu Skolsky management a ,.classroom management®, dale na
osobnost manazera, na popis jeho osobnosti, vlastnosti, schopnosti, znalosti a dovednosti, na
vymezeni pojmu leadership, poté vysvétluji pojem ,kompetence a v zavéru analyzuji

manazerské kompetence v praci podnikového manazera, pak i feditele Skoly a ucitele.

V empirické ¢asti jsem se pokusil o sondu do subjektivniho vniméni néplné prace, potiebnych
vlastnosti, schopnosti a kompetenci u pedagogt, fediteli $kol a manazerii. Pouzil jsem
komparativni vyzkum, kdy se pomoci fizené¢ho rozhovoru snazim zmapovat ¢innosti, které
tvofi ndpln prace téchto dvou profesi a kompetence, které respondentiim pomahaji uspét
v jejich profesi. Zobecnéné odpovedi uvadim v tabulkdch, komentuji a srovnavam. V diskusi

se snazim vysledky analyzovat a vyvodit z nich zavéry.

KLICOVA SLOVA:

Management, school management, classroom management, manazer, kompetence, leadership.



ABSTRACT:

This thesis deals with the managerial competencies of school teachers and headmasters. It
also focuses on finding the common features of such competencies as are shared by the two
aforementioned professions and company managers. Its main aim is to find out whether a
successful teacher would be equally successful in the position of a headmaster, or whether a

company manager can be a successful headmaster without having worked as a teacher.

The theoretical part deals with the definition of “management” and managerial functions, the
definition of school management, and “classroom management”. The personalities of a
manager, their qualities, knowledge, skills, the term “leadership” as well as “competencies”
are also clarified here. At the end of this part there is an analysis of managerial competencies

in the position of a company manager, headmaster, and teacher as well.

The practical part analyses the subjective perception of the job duties, required qualities, skills
and competencies in teachers, headmasters and managers. The thesis contains a comparative
research. Dialogue was used to map such activities as form the daily job duties of the two
professions and such competencies as help the respondents to be successful at work. The
generalised answers can be found in the tables. They are compared and accompanied with my
comments. The results are commented on in the discussion. Conclusions are made based on

the results.

KEYWORDS:
Management, school management, classroom management, manager, competencies,

leadership.
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uvoD

Pti konkurzech na feditele skoly se setkdvame s problémem, jak definovat feditelskou praci.
Hlavni rozpor spociva v otdzce, zda nejlepSim feditelem Skoly je vyborna pedagogicka
osobnost nebo lepsim feditelem bude manaZzer, ktery se Skolstvim mé jen malo spolecného.
Jak uvadi Hanzelka (in Pokorna, 2009, s. 3) feditel, jenz umi pfedvidat budoucnost, inspirovat
spolupracovniky, strhavat je ke spolupraci, motivovat podfizené, a Cinit je spokojenymi
predevs§im napliiovanim potieb jistoty, divery, svobody, prostoru, kreativity, uznani a potieb
seberealizace s vyuzitim jejich osobniho potencidlu, je mimofadné silnym fenoménem

celkové Gispésnosti skoly.

Cilem mé prace je prozkoumat manazerské schopnosti pedagogt a feditell Skol a najit sty¢né
plochy jejich manazerskych kompetenci s kompetencemi podnikového manazera. Teoretické
poznatky mi slouZi jako vychodisko k vlastnimu vyzkumnému Setfeni. V empirické ¢asti jsem
se pokusil o sondu do subjektivniho vniméni naplné prace, potiebnych vlastnosti, schopnosti

a kompetenci u manazert, pedagogu a feditelti skol.

Préci jsem rozdé¢lil na dvé ¢asti — teoretickou a empirickou a na celkem 7 kapitol. V teoretické
¢asti se zaméfuji nejdiive na vytyceni pojmu ,,management a jeho funkce, na vymezeni
pojmu ,,school management® a ,,classroom management®, poté jsem se zamé&fil na osobnost
manazera, jeho vlastnosti, schopnosti, znalosti a dovednosti, vysvétluji pojem ,leadership*
av zavéru se zabyvam pojmem ,kompetence* a analyzuji manaZerské kompetence v praci
podnikového manazera, pak 1feditele Skoly aucitele. V empirické Ccéasti se vénuji
kvalitativnimu vyzkumu, pro ktery jsem pouZzil metodu fizeného rozhovoru. Pfedem jsem si
pripravil seznam otazek, které jsem v fizeném rozhovoru pokladal postupné 6 manazertim,
6 feditelim skol a 6 pedagogiim. Odpovédi pedagogl srovnavam s odpovéd'mi feditelti kol
amanazerii a rovnéz s teoretickymi poznatky o kompetencich podnikovych manazert.

V zavéru stanovuji hypotézy, které vyplyvaji z vlastniho vyzkumu.

Jsem si védom toho, ze kvalitativni vyzkum a mnozstvi dotazovanych respondentl
neumoziuje Cinit podloZzené zavéry a Ze se jedna jen prvotni o sondu do subjektivniho
vnimani manazerskych kompetenci dotazovanych jedincii. Domnivam se vSak, Ze na zakladé
poznatkl ziskanych v mé praci by bylo mozné provést kvantitativni vyzkum, opfit se

o dostate¢né mnozstvi respondentil a ovéfit formulované hypotézy v praxi.



1. MANAGEMENT

Pivod slova management se odvozuje z nékolika jazykl: z latinského slova manus, coz
znamena ruka, a z ného se pak odvozuji ekvivalenty v dalSich jazycich, napt. anglické slovo
to manage, coz znamena tidit, zvladnout, dokazat, obstarat. Podstatou managementu je tedy

vSe potfebné obstarat a zafidit, aby firma spravné fungovala.

V literatufe se mulzeme setkat s mnoha definicemi managementu. Napt. Zlamal, Bacik
a Bellova (2011, s. 9) oznaCuji pojmem management procesy, zpusoby a metody fizeni

pramyslovych celkd.

Kratochvil (2009, s. 6—7) uvadi n¢kolik definic managementu: definici Dale — Haysla, ktefi
fikaji, ze ,,management je vykonavani véci prostfednictvim ostatnich lidi“, K. H. Changa,
ktery definuje management jako ,, ...proces planovani, organizovani a kontroly organiza¢nich
¢innosti zamétenych na dosaZeni organiza¢nich cilti®, ¢iJ. A. Pearce a R. B. Robinsona, ktefi
management vymezuji jako , ...proces optimalizace vyuziti lidskych, materidlnich

a finan¢nich zdroja k dosazeni organizac¢nich cila.*

Kalnicky, Mal¢ik, Uhlar (2012, s. 7) definuji management jako soustavu poznatkl
o informacnich aktivitich subjektu managementu, vyplyvajicich zfidicich funkci
a vyuzivanych v jejich komunika¢nim ptsobeni na objekt managementu.  Subjektem
managementu pfitom chdpeme manazery a vedouci pracovniky na vSech urovnich fizeni,
fidici funkci managementu rozumime predevSim planovani, organizovéani, vedeni lidi
akontrolu a za objekt managementu povaZzujeme pribéh provoznich, pracovnich, ¢i
vyrobnich procest v instituci, véetné¢ obsluzného a provozniho persondlu a materidlnich

a finan¢nich zdroja.

Také Veber (2003, s. 10) definuje management jako uspofadany soubor poznatk, které jsou
podle n¢j vétSinou odpozorovany z praxe a zpracovany formou navodua pro jednani nebo jako
principy. Management se opira o poznatky (teorie a metody) z oblasti vice védnich disciplin
(ekonomiky, matematiky, psychologie, sociologie, statistiky atd.) a tyto poznatky aplikuje
arozviji na podminky fizeni. Management v sobé obsahuje i prvky uméni, které souvisi
s individudlnimi schopnostmi manazerti. Jedna se o organizacni schopnosti manazert, uméni

jednat s lidmi, vystupovani, schopnost kvalifikovaného rozhodovani atd.



Stejné tak 1 Maxa (2011, s. 8) zduraziuje tvirci prvek managementu a uvadi, Zze poznatky
managementu nelze slepé kopirovat a pfenaset z jednoho podniku do druhého, ale ze je
dalezit¢ informacni zdroje tvar¢im zpisobem zhodnotit a teprve pak v praxi pouzivat.
Manazerské mysleni ma byt zivé, proménlivé, diskusni a tudiz neuzaviené. Zpusob fizeni se
podle ngj odviji od mnoha faktord (prostiedi, moznosti podniku, dostupnost zdroju,

ptedpoklady a vykonnost lidi, cile podniku apod.), které 1ze do jisté miry predvidat.

1.1. Funkce managementu

Funkce managementu lze rozdélit na 5 hlavnich oblasti: pldnovani, rozhodovani,

organizovani, vedeni lidi a kontrolu.

1. Funkce planovani zahrnuje vybér ukold, cili a Cinnosti potiebnych pro dosazeni
vybranych ¢i zadanych ukolt.

2. Funkce rozhodovani je o tom, co se ma vykonat. Obsahuje planovéni, projektovani,
formulovéani cild, metod a prosttedki dosahovani zadanych cili a casového
harmonogramu.

3. Funkce organizovani zahrnuje Ccinnost, kdy soustfedujeme a usporadavame
prosttedky, které jsou nutné pro dosazeni zadaného cile. Vysledkem je vytvoreni
systému, sloZzeného z lidi a véci, ktery se nazyva systém — organizace.

4. Vedeni lidi (personalistika) — charakteristicka je pro né¢ pfima komunikace mezi
tidici slozkou a tim, kdo se ptikazy fidi.

5. Funkce kontrolovani — jde o zpétnovazebni informace o reakcich objektu (systému)

na usmériovaci zasahy managementu.

(Hrabovsky in Obst, 2006 b, s. 7)

1.1.1. Planovani

Planovani je zékladni funkci fizeni, je to vychozi bod, ktery pfedchdzi vykonu ostatnich

funkeci.

Planovani predstavuje takové aktivity, které jsou zaméfeny na urcovani cili a stanoveni

postupti, jak téchto cili dosdhnout. Planovaci proces je tieba chéapat jako cilové orientovany
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rozhodovaci proces, ktery predstavuje volbu z variant budoucich zamérti a volbu variant

z cest, jimiz téchto zdmérti chceme dosahnout (Veber, 2003, s. 41).

Obst (2006 b, s. 21) zdlraziiuje krom¢ budouciho predvidani stavu véci také analyzu stavu
veéci minulych. Za plan pak povazuje syntézu téchto poznatka a pfedpovéd mozné cesty (cest)
vedouci k urcitému cili. Maxa (2011, s. 157—158) povazuje plan za piedstavu idedlni cesty,
po které se podnik pfemisti ze stavu vychoziho do stavu cilového. Splnéni planu se podle n¢j
vSak nikdy nesmi stat cilem samo o sob¢. Plan neni dogma a provadéni jeho zmén je nejen

zadouci, ale také pro uspésnost procesu planovani nezbytné.
Efektivni planovaci proces vede podle Maxy (2011, s. 158—159) ke:

e zvySovani efektivity,

e snizovani rizika,

e Uspéchu realizované organizacni zmény,

e integraci usili,

e osobnostnimu rozvoji manazerli, prohlubovani jejich manazerskych dovednosti,

e vyvoji standardd vykonnosti podniku.

Veskera ¢innost organizace sméiuje k dosazeni cill, které je mozné rozdélit na obecné
(typické pro vétSinu podnikli v trzni ekonomice) a specifické (konkretizuji zakladni obecné
cile). Znaény podil pozornosti fidicich pracovnikii firmy musi byt vénovan také souladu
obecnych cilll firmy se zajmy a cili skupinovymi (vlastnici, manaZeti a zamé&stnanci). I kdyz
mohou mit zakladni cile totoZné, skupinové zajmy mohou byt rtizné. Tyto skupinové, dil¢i az
individuélni cile musi vSak byt vzdy podiizeny cilim hlavnim, nebot' pouze takto jsou
dlouhodob¢ zajistény 1 skupinové a dil¢i zaymy vSech skupin (Zlamal, Bacik a Bellova, 2011,

5. 24-25).

Z hlediska praktické naplné, funkce a Casu v manaZerské praxi rozliSuji Zlamal, Bacik

a Bellova (2011, s. 25—26) ti1 zakladni pojmy spjaté s planovaci ¢innosti:

1. prognézy — dlouhodobé vyhledy uvozené urditymi podminkami, které ovlivni
v del$im ¢asovém horizontu budouci stav;

2. vize — ideje, napady, myslenky, pfedstavy, které jsou realizovatelné rovnéz v delSim
¢asovém horizontu, obvykle se uvadi 3—5 let;

3. plany — néstroje fizeni.
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Planovaci proces v organizaci l1ze rozliSovat predev§im podle dvou hledisek.

a) Podle ¢asového horizontu:

dlouhodobé planovani (na vice nez 5 let);
strednédobé planovani (1-5 let);

kratkodobé planovani (do 1 roku).

b) Podle urovné rozhodovaciho procesu:

strategické planovani — navazuje na strategické cile organizace, vyznacuje se
dlouhodobym charakterem a komplexnim pfistupem k organizaci jako celku
v podminkach nejistoty. Je realizovano na vrcholové urovni fizeni podniku (top
manazery) a odpovida mu strategicky plan.

taktické planovani — smétuje k uskutectiovani strategickych cili. Dochdzi pii
ném ke specifikaci a konkretizaci cil a prostiedkd k jejich dosazeni nebo je
zaméfeno na feSeni urCitého problému. Odpovidaji mu plany na drovni
jednotlivych funkénich oblasti a organizacnich ¢lankt podniku a je realizovéno
z Casti vrcholovym a z €asti stfednim managementem.

operativni planovani — vychazi z taktického planovani, z konkrétnich, zndmych
podminek a zdrojii. Jeho charakter je kratkodoby. Odpovidaji mu operativni
plany, z nichz nejvyznamnéjsi je operativni plan odbytu a vyroby. Realizuje ho

stiedni a zdkladni management.

(Veber 2003, s. 41—-42)

1.1.2. Rozhodovani

Rozhodovaci proces, zvazovani moznych sméri vyvoje, analyza variant, vysledné pfijeti

rozhodnuti a jeho nasledna realizace patii mezi stézejni ¢innosti kazdého manaZera. Kazdé

rozhodovani ma dva velmi dileZité aspekty: rychlost a spravnost. Pfi posuzovani kazdého

procesu rozhodovani lze stanovit ¢tyfi mozné kombinace.

Muzeme se rozhodovat:

e dobfe a rychle;

e Spatné arychle;

e dobfe a pomalu;

12



Spatn¢ a pomalu.

(Zlamal; Bacik; Bellova, 2011, s. 75)

Rozhodovaci proces lze rozdélit na nékolik na sebe navazujicich Cinnosti, které se nazyvaji

etapy rozhodovaciho procesu:

1.
2.

identifikace rozhodovaciho problému — uvédoméni si problému a jeho vymezeni;
analyza a formulace problému — blizsi poznani problémové situace, zjisténi pficin
problémt, specifikace podstatnych stranek a faktord problému, posouzeni vyvojovych
tendenci problému, vymezeni okruhu zainteresovanych osob, utvarii ¢i organizaci,
které by mohly byt feSenim problému nepfiznivé dotceny, stanoveni cile feSeni
problému, posouzeni vyznamnosti jednotlivych problému a stanoveni priorit jejich
feSeni;

tvorba variant rozhodovani — zpracovani co nejSirsiho souboru koncepéné odlisnych
variant;

stanoveni kritérii hodnoceni — kritéria mohou byt kvantitativni nebo kvalitativni;
soubor kritérii musi byt uplny, kritéria by se neméla piekryvat, pocet kritérii by nemél
byt prilis velky;

urceni diisledkii variant — zjisténi predpoklddanych dopadi a Uc€inkl jednotlivych
variant z hlediska zvoleného souboru kritérii hodnoceni, kvalitu stanovenych diisledkil
variant lze zvysit vhodnym vybérem expertli a volbou vhodné metody ziskavani a
zpracovani expertnich odhadu);

hodnoceni variant a volba varianty urcené k realizaci — stanoveni takové varianty
feSeni, kterd splituje nejlépe cile feSeni; v prvni fazi se vylucuji neptipustné varianty,
ve druhé fazi probiha posuzovani vyhodnosti ptipustnych variant, jehoz vysledkem je
stanoveni optimalni varianty nebo stanoveni preferencniho uspofadani variant;
realizace zvolené varianty — fyzicka realizace zvoleného feSeni; jeji kvalitu muize
ovlivnit aktivita a angaZovanost pracovnik;

kontrola vysledkii — stanoveni odchylek skutecné¢ dosazenych vysledkl realizace
vzhledem ke stanovenym ciliim, zjiStovani, zda problém stéle jesté existuje, pripadné

zda nedoslo po realizaci zvoleného feSeni k pfipadnému vzniku jinych problémi.

(Veber 2003, s. 18—25; upraveno Simotiak)
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1.1.3. Organizovani

Podstatou organizovani je vytvafeni skupin pracovnikli, povéfenych plnénim urcitych
planovanych kol — wvnitfni organizacni struktury. Znalost utkold a vymezeni vztahu

k ostatnim pracovnikim jsou pfedpokladem pro efektivni pracovni vykon.
K zékladnim prvkiim procesu organizovani patii:

e Specializace — délba prace; Ukolem organizovani je nalézt specializaci Clovéka
v daném systému. Specializace zvysSuje produktivitu prace jednotlivce a usnadiiuje
kontrolu vysledk jeho prace.

e Koordinace — zajisStovani souhry mezi jednotlivymi tseky; tuto Cinnost zajiStuje
jednotlivec, ktery je vybaven patficnymi kompetencemi k udélovani ptikaza
podiizenym pracovnikiim a ktery je odpovédny za plnéni ukolli urcité, jim vedené
skupiny

e Vytvareni utvari, rozpeti rizeni — ke zlepSeni koordinace jsou jednotlivi pracovnici
seskupovani do skupin. Dochézi tak k vytvéfeni utvarii a to napt. podle specializace
a kvalifikace pracovnikil, podle pracovniho procesu, podle vyrobkd nebo sluzeb, které
je tieba zabezpecit, podle potieb zakazniki, mista pracovisté apod.

e Deélba pravomoci — rozdéleni prava rozhodovat a vydavat ptikazy k provadéni téchto
rozhodnuti bez nutnosti ziskat souhlas jinych ¢lend dané instituce. Pravomoc musi byt
v souladu s odpovédnosti za provadénd rozhodnuti. Pravomoc a zodpovédnost byva

nazyvana souhrnné také jako kompetence nebo plisobnost.

(Veber 2003, s. 79—80; upraveno Simonak)

1.1.4. Vedeni lidi (personalistika)

Vedeni je proces ovliviiovani lidi takovym zplsobem, aby jejich cinnost pfispivala
k dosahovani skupinovych a podnikovych cilli. ManaZer musi mit schopnost vést lidi. Musi
vedeét, které lidské faktory ovliviluji dosazeni pozadovanych vysledki Vedeni lidi
a koordinace jejich ¢innosti se pokladd za zdkladni naplii prace manaZerti vSech Urovni.
Zpravidla se tato napln interpretuje jako schopnost vést, usmériiovat, stimulovat a motivovat

své spolupracovniky ke kvalitnimu plnéni vyty¢enych cilt (Veber, 2003, s. 59)
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Manazer musi byt nejen dobrym odbornikem, ale také dobrym psychologem, radcem,

komunikatorem. Dobry manazer je schopny naslouchat potfebam pracovnikd a v co nejvyssi

mozné mife je uspokojovat.

Manazefi maji jen dv€ moznosti, jak ovlivnit chovani podfizenych:

1.

Piisobit na pracovni postoje pracovnikit vhodnou volbou vize budoucich uspéchi —

stanovuje realné dosazitelné cile, které zaroven budou naro¢né a pro lidi motivujici.

2. Pusobit emocionalné na potreby pracovnikii a motivovat je k aktivnimu plnéni

ulozenych ukolu — manazer podporuje budovani pozitivni atmosféry souladu osobnich
cilti pracovniki s cili podniku. Posiluje osobni odpovédnost jedince za dosahované
vysledky. Podporuje celozivotni uceni a rozvoj pracovnikl, celych tymi, utvard,

oddéleni.

(Maxa, 2011, s. 205)

V literatufe jsou uvadény razné klasifikace styld vedeni (napf. podle miry zapojeni

podiizenych do rozhodovani: autokrat — demokrat — liberal, atd.). Jednim z uvadénych kritérii

klasifikace je stupeii pozornosti, kterou vénuje manazer podfizenym pracovnikiim a stupeii

pozornosti vénované plnéni tkoli (viz Obrazek 1.1).

Podle stupné pozornosti, kterou vénuje manaZer podiizenym pracovnikim a stupné

pozornosti vénované plnéni tkolt Ize rozdélit vedeni na pét stylt:

ochuzené vedeni — pracovnici vyvijeji minimalni usili k vykonu prace a management
se stara o uchovani vlastnich pozic (podnik pfed zanikem nebo prodejem);

vedeni spolecenského klubu — manaZefti usiluji o udrzeni dobrych a ptatelskych vztaha,
ale nezabyvaji se pfili§ vykonnosti a kvalitou produkce (napf. nadace);

autorita — poslusnost — Gsili manazeri je zaméefeno na dosahovani vysoké produktivity
prace pii vysoké konkurenceschopnosti produkce, pracovnici jsou motivovani pouze
finan¢né a strachem ze ztraty zamé&stnani (napf. v armade);

tymové vedeni — soulad osobniho zajmu pracovnikl na velkych vykonech a vysoké
kvalité¢ produkce se shodnymi z4jmy managementu, ktery usiluje také o uspokojeni

socialnich potieb pracovnikil a vytvareni podminek pro jejich seberealizaci;
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management lidskych zdrojii — ideélni stav, rovnovaha mezi pozadavky zajistit sluSnou
uroven odbytu produkta a sluzeb a mezi pozadavkem udrzeni dobrych a pratelskych

vztahl na pracovisti.

(Maxa, 2011, s. 206)
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Obrazek 1.1 - Prehled zakladnich stylti vedeni dle pozornosti

Zdroj: Pitra in Maxa, 2011

V dnesni manazerské praxi se nejCastéji pouzivd klasifikace, charakterizovana aktivitou

manazera a prostorem, ktery je ochoten poskytnout druhym:

1.

2.

Autoritativni  (direktivni) styl — manazer nafizuje a ukazuje cestu, rozhoduje,
kontroluje. Svou autoritu opird o moc. ManazZer je aktivni, druhym nedava prostor.
Komunikace probihé shora doli.

Konzultativni (demokraticky) styl — manazer stanovuje normy, standardy vykonu,
presvédcuje, kontroluje, koucuje. Urcuje cile a rozdé€luje ukoly. Pta se na nazor
podfizenych, ale rozhoduje se sam. Je aktivni, ale druhym dava prostor. Méné se
pouziva trestd a vice odmeén.

Participativni (spolupracujici) styl — manaZer zapojuje, koucuje, deleguje, motivuje.
Povzbuzuje c¢leny skupiny kdiskusi a skupinovym rozhodnutim. Sjedndva
s podiizenymi cile, hovofi s nimi o strategiich. Kontroluje vysledky podfizenych,
zdivodiuje hodnoceni. Sam je méné aktivni, ale dava prostor druhym. Vytvari

pfiznivé klima, podfizené vede k seberozvoji.
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4. Benevolentni (liberalni) styl — manazer deleguje, vede k Uplné samostatnosti
a odpovédnosti. Zustava pratelsky, ale pasivni. Dava Clenim své skupiny tplnou

volnost. Nehodnoti. Zodpovédnosti se zcela nebo z velké miry ziika.
(Maxy, 2011, s. 209; upraveno Simonak)

Vsechny tyto styly maji v manazerské praci své misto. Zalezi vzdy na situaci, ktery z téchto
styli pfevladne. Literarni zdroje uvadéji, ze direktivni styl se pouziva predevsim v situacich
krize, maximalné ve 20 % situaci. Liberalni styl se v manazerské praci pouziva jest¢ méné —
pouze tam, kde na cili pfiliS nezdlezi a manazer chce dat prostor svym podiizenym —
maximalné v 5 % situaci. V ostatnich situacich se pouzivd demokraticky nebo participativni
styl vedeni. Kazdy manazer by mél umét vyhodnocovat jednotlivé situace a konkrétnimu

kontextu pak ptizplsobit styl svého vedeni.

Hlavni néplni vedouciho pracovnika je vyjedndvani. Jedna se o komunikaci s podfizenymi,

s nadfizenymi, se zdkazniky, obchodnimi partnery a institucemi.
Pti fizeni kolektivu (tymu) se manaZzer nevyhne nékolika ¢innostem:

e prikazovani;

e motivovani — hlavnimi motivaénimi nastroji jsou povysSeni, formdlni uznani,
zameéstnanecké vyhody (zvyhodnéna rekreace, stravenky, osatné, kava ¢i napoje volné
k dispozici, automobil a firemni mobil k dispozici), velikost a vybaveni kancelafte,
moznost uzivani urCitych zatizeni (kévovar, mikrovinna trouba, lednicka, skener,
televizor), pfidéleni na urcité prestiZni pracoviste;

e TeSeni konfliktu;

e hodnoceni pracovnikii — hodnoti se pfistup pracovnika k zadanym tkoliim, ochota

pfijimat nové postupy, schopnost pracovat v tymu, chovani ke spolupracovnikim.

(Zlamal; Bacik; Bellova, 2011, s. 53—72)

1.1.5. Kontrolovani

Pod pojmem kontrola vétSinou rozumime proces sledovéani, rozboru, zjiStovani odchylek
mezi zddoucim stavem a skutec¢nosti. Pokud kontrola v néjakém systému chybi, projevi se to

velmi brzy disfunkci celého systému. Kontrola plni funkci zpétné vazby (odezvy).
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Kromeé této zékladni funkce existuji dalsi specifické funkce kontroly:

Ekonomicka funkce — vysledkem je obvykle objeveni urCitych rezerv, moznosti spor,
zjisténi mozného vyuziti zatim nevyuzitych zasob, zdrojt apod.

Socialni funkce — obvykle se kontrolnim mechanismem zjisti pracovnici, ktefi jsou
schopni a ochotni plnit ukoly vcas, fadn€¢ a kvalitné, zatimco jini tuto pozici
nezaujimaji. To umoziuje vytvoftit diferenciaci pracovnikii a ohodnotit vyrazné lepsi
pracovniky.

Psychologicka funkce — vytvaii se pocit zodpovédnosti za vykonanou praci a jeji
vysledky. Pfispiva k pocitu soundlezitosti s firmou, s urcitou skupinou lidi, vytvaii
1 urcity tlak na pracovnika, aby se ztotoznil s podnikovymi cili.

Poznavaci, informacni a poradenska funkce — vyplyva ze skutecnosti, ze kontrolni
pracovnici maji obvykle vétsi prehled o tom, jak se to dé€ld jinde a mohou tak

kontrolované osob¢ radit, pomahat, usmérnovat ji.

(Zlamal; Bacik; Bellova, 2011, s. 78)

Faze kontrolniho procesu (viz Obrazek 1.2):

Ziskavani a vybér informaci pro kontrolu — jedna se o informace primarni (ziskané
pifimym sledovanim reality) a sekundarni (zprostiedkované informace).

Ovérovani spravnosti ziskanych informaci — informace musi byt formaln¢ a vécné
spravné a vérohodné.

Hodnoceni kontrolovanych procesi — jadro kontrolnich procest, podstatou je
srovnavani zjisténych tdaji s hodnoticimi kritérii (se standardy, srovnavani v Case
nebo srovnavani v prostoru).

Zavéry a navrhy opatieni pro Fidici subjekt — mohou byt troji: nech byt (vyvoj
tizené reality je v zddoucim stavu), proved korigujici opatieni (vyvoj tidici reality se
v dil¢ich oblastech odchyluje od zadouciho stavu, takze je tfeba pfijmout opatieni),
prijmi nové rozhodnuti (vyvoj tizené reality se vyviji nezddoucim smérem a je tieba
pfijmout nové zasadni rozhodnuti, které¢ bude znamenat jiny smér feSeni problému).
Zpétna kontrola (kontrola kontroly) — tato kontrola by meéla byt realizovana

v ptipad¢, Ze na zéklad€ predchazejici kontroly byla navrZzena napravna opatieni.

(Veber, 2003, s. 101-105; upraveno Simonak)
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Obrazek 1.2 - Postup kontroly

Zdroj: Veber, 2003

Klasifikace kontroly:

e 7 Casového hlediska délime kontrolu na preventivni, prithéznou a naslednou.
e 7 hlediska systému a jeho okoli na vnitrni a vnéjsi.

e Dle mista na primou a neprimou.

e Dle doby trvani na nepretrzitou, pravidelnou a nepravidelnou.

e Dle rozsahu na komplexni a dil¢i.

Kontrola neni samoucelnou ¢i represivni funkci, ale pfedevSim funkci poznavaci, umoznujici
rychlé odstranéni nedostatkli a zajisténi efektivniho chodu firmy (Zlamal; Bacik; Bellova,

2011, 5. 79).

1.2.  Skolsky management

Skolsky management (school management) zahrnuje subjekty, které tidi Skolu. Soucasné je
timto terminem oznacovan i uceleny soubor ovéfenych pfistupii, nazord, zkuSenosti,
doporuceni a metod, které vedouci pracovnici uzivaji ke zvladnuti specifickych cinnosti

(manaZerskych funkci), jeZ jsou nezbytné pro dosazeni cild.
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Skolu muzeme definovat jako socidlni instituci wcelové vytvofenou k realizaci svého
zakladniho ukolu — zajistovani fizené a systematické edukace nebo jako instituci, ktera nabizi
své sluzby (uceni se zéka) a zaci, rodice poptavaji tyto sluzby. Jedna se tedy o vztah nabidky
a poptavky po vzdélani. Déle skolu mizeme chapat jako zprostiedkovatele mezi firmou (ktera
poptava nové vzdélané zaméstnance) a mezi zakem (jedincem), ktery se chce uplatnit na trhu
prace. Produktem Skoly jako firmy je zak, jeho kvalitativni a kvantitativni zména osobnosti.
Na rozdil od firmy, kde se Spatna kvalita produktu promitne hned poklesem prodeje na trhu,
je situace ve Skole jina. Absolventi Skolu opoustéji po 3—5 letech, a tak se vystupni kvalita

absolventi Skoly projevuje vzdy az po delsi dob¢ (Kalnicky; Mal¢ik; Uhlat, 2012, s. 61).

Management Skoly (podobné jako management kazdé jiné organizace) zajiStuje zakladni

manazerské funkce organizace: planovani, rozhodovani, organizovéni, vedeni lidi a kontrolu.
Ptesto se Skola jako organizace vyznacuje uréitymi specifiky:

1. Planovani: management Skoly formuluje cile a tukoly, avSak stanovovani cili je
obtizné s ohledem na naroky na Skolu kladené (rozmanitost az konfliktnost cill).

2. Organizovani: skola je organizace pomérné malo pocetnd, u délby prace nékdy
dochézi k nejednoznaénosti: Skoly nemaji dostatek finan¢nich zdrojii na to, aby mohly
disledné dodrzovat profesionalni specializaci jednotlivych pracovnikd. Pedagogicti
pracovnici zastévaji tak Gasto vice funkci. Casto se pak stava, Ze v organiza¢nim fadu
a pracovnich naplnich jednotlivych pracovnikli nejsou dokonale uréeny pravomoci
a odpovédnosti. Obcas se vedou také spory o to, kdo je vlastné ¢lenem Skoly (Zaci
a rodice jako €lenové x klienti, feditel Skoly jako Clen x statni ufednik).

3. Vedeni lidi: vétSina zaméstnancii Skoly ma srovnatelné vzdélani (pfevazné
vysokoskolské), zaméstnanci vyzaduji velkou autonomii pro praci a maji také zajem
spoluovliviiovat chod Skoly. Nejsou naklonéni plnit pokyny bez vysvétleni SirSich
souvislosti. Personalni prace na Skolach je casto pon€kud zanedbavana, disledkem je
aZ tzv. neucinnost fizeni a plytvani lidskou energii.

4. Kontrola: kontrola a evaluace Skol je velmi obtiZzna s ohledem na nejasnost a téZkou
uchopitelnost cili, n€kteti autofi upozorfiuji na to, Ze snaha standardizovat vlastni

vyucovaci proces by ho prakticky znicila.

(Prasilova, 2003, s. 30-31; upraveno Simonaék)
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Kalnicky, Malc¢ik a Uhlai (2012, s. 66—67) cituji zpravu Mc Kinsey & Company (2010, s.
22), ktera zduraziuje velice tzky vztah mezi kvalitni Skolou a kvalitnim feditelem. Nejvetsi
vliv na vysledky vzdélavani ma podle ni fizeni kvality vyuky, které usiluje o zlepSeni
pedagogickych dovednosti uciteli. Nejvétsi efektivitu pak vykazuje feditel, ktery podporuje
uceni a dal$i rozvoj uciteld a sdm se na ném podili. Nejmensi miru efektu na zaky a studenty
vykazuje teditel, ktery zajistuje spofadané a vstiicné prostfedi a zajiStuje strategické zdroje

(viz Obrazek 1.3).

Kvalita Fizeni $koly vyznamné ovliviiuje vysledky studenti... ... a Z jednotlivych typi Fizeni je nejddleZitéjsi fizeni kvality wyuky
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1 I:?izenl' wyuky spoiva ve zvySovani kvality viuky na Skolach
2 Rizeni zmén se zaméfuje na schopnost dostat skupinu lid | na novou Groven vykonnosti
3 Administrativni fizeni usiluje o udrZeni pfehledného prostiedi, vytvafeni rozpodil a zabezpedovani podplmych dinnosti

Obrazek 1.3 — Dilezitost efektivniho fizeni Skoly

Zdroj: Mc Kinsey & Company, 2010

Ve zpravé Mc Kinsey & Company (2010, s. 23), se souc¢asné¢ uvadi, ze 1 kdyz tizeni kvality
vyuky by mélo byt v praci feditele klicovou €innosti, ptesto ji feditelé vénuji pouze 21 %
svého Casu. Pfitom 49 % svého Casu vénuji provozu a administrativé. U zastupcil feditele je
pomeér operativy jesté vétsi — 54 %. Ve vyspélych skolskych systémech vénuji feditelé fizeni

kvality vyuky Skoly vice nez 80 % svého Casu.

Slavikova (2003, s. 18) zduraziiuje pojeti Skoly jako ucici se organizace. Proto je systém
jejiho fizeni narocngj$i nez u ziskovych organizaci, ponévadZz vstupni, vystupni faktory

1 transformacni proces je velmi ovliviiovan proménlivym lidskym faktorem.
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Pro pojeti Skoly jako ucici se organizace je nutno, aby:

e skola méla jasné formulovanou strategii rozvoje;

e byl uplatiiovan demokraticky, participativni styl fizeni;

e Tteditel Skoly byl jak manaZzerem, tak pfedevsim viidcem:;

e byly vyuzivany moznosti informacni technologie nejen ke zpracovani dat, ale i ke
sdileni informaci o zalezitostech skoly;

e byly vice delegovany pravomoci a uplatnovano tymové fizeni;

e byly uplatiiovany nastroje pozitivni motivace (nejen finan¢ni);

e byla vyvijena snaha vytvéfet pozitivni klima ve tfid¢ a Skole;

e byla nabidnuta moZznost ulit se, odborné rist a ziskdvat zkuSenosti vSem
zaméstnanciim Skoly;

e Skola fungovala na zaklad¢ spoluprace s okolni komunitou.

1.3. Classroom management

Vétsina literarnich zdroji se pii analyze classroom managementu soustfed’'uje pouze na
zvladani kazenskych problémd, které pedagogové Casto vnimaji jako ustfedni problém své
ucitelské prace. Pti vykonu své prace se vSak ucitel vénuje vSem zdkladnim manazerskym

funkcim, tzn., Ze planuje, rozhoduje, organizuje, vede lidi a kontroluje.

Bacik, Kalous, Svoboda (1998, s. 327) definuji classroom management jako souhrn
svébytnych cinnosti ucitele, spocivajicich pfedevS§im v systémov€ pojatém a strategickém

organizovani podminek, udalosti, procesii a ¢innosti ve Skolni tfidé.

e Ze se jedna o svébytné ¢innosti, spociva v tom, Ze je nelze beze zbytku redukovat na
jiné, bézné a tradiCni Cinnosti uditele (vyucovani, feSeni kéazeniskych problémil,
vytyCovani programu prace s urcitymi typy zakl, hodnoceni apod.). A¢ s témito
¢innostmi uzce souvisi, je jim tfidni management nadfazen, a to pfedevSim svoji
strategickou povahou. Ucitel jakoZto tfidni manaZer podrobuje vSechny tyto ¢innosti
reflexi, zvazuje jejich podminky, okolnosti, pribéh a vysledek tak, aby je mohl dobie

organizovat se zietelem k vyt€éenému pedagogickému cili.
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e Zc se jedna o systémové organizovani podminek, udalosti, procesi a ¢innosti,
znamena, ze nejde o zasahy ad hoc, ale ze jde o zasahy, které navzajem souvisi, jsou

ujednoceny ve sv¢é architektuie uréitym jednoticim zdmérem.

Ucitel by m¢l byt schopen pedagogicky rozhodovat, a to jak v problémovych situacich, tak ve
vecech, které se tykaji ptiprav na vyuku. VSechny tyto dovednosti musi napomahat k plnéni

vyukovych cild.
K zakladnim dovednostem ucitele patii:

e Planovani a priprava — volba vyukovych cill, cilovych dovednosti (vystupt), které
maji zaci zvladnout, prostiedki, forem vyuky, pfiprava na vyucovaci hodinu, ptiprava
pomiicek.

® Realizace vyucovaci jednotky — dovednosti potfebné k tuspéSnému vyucovani
z hlediska ucitele, tj. srozumitelny vyklad a realizace vhodnych metod a forem vyuky.
Dulezité je: vystupovani ucitele, jeho verbalni schopnosti, ptfizpiisobeni prace zakim,
vhodné vyuziti pomiicek.

o Rizeni vyucovaci jednotky — dovednosti potiebné k usp&snému vyucovani z hlediska
zéka, tj. udrzeni jeho pozornosti, jeho aktivni zapojeni vhodnou motivaci, probuzeni
z4jmu o predmét. Rozhodujici jsou dovednosti podporovani aktivniho zapojeni zakd,
organizovani Zivota ve tfid¢, fizeni pohybu zaki a hladiny hluku ve ttidé.

o Vytvareni priznivého klimatu tridy — dovednosti potfebné pro vytvofeni a udrzeni
kladnych postojii Zakli vii¢i vyucovani, vii€i uciteli a navozeni vhodnych vztahl mezi
jednotlivymi zaky. Toho lze dosahnout pfedev§im vytvofenim pozitivniho klimatu
tiidy, vhodnou motivaci, zvySovanim sebeucty zaki, ale také naptiklad piijemnym
vzhledem ucebny. Tajemstvi tspeéchu mnoha ucitelti spociva také v dovednosti ptiznat
bez obav pted détmi svou chybu a v ochoté odpoustet.

e Udrzovani kazné — dovednosti potiebné k udrzeni potadku a k feSeni vSech projevi
nezddouciho chovani Zzakl. Jednd se o dovednosti budovani autority ucitele,
piredchdzeni nezddoucimu chovani, uzivani odmén, napomenuti, vystrah a trestu,
feSeni konfrontacnich situaci, znalosti strategie pro ziskani a udrzeni kdzné¢.

e Hodnoceni prospéchu zZakii — dovednosti potiebné k hodnoceni vysledkii zakd, cile a

typy hodnoceni, hodnotici ¢innosti ve tfide.
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o Reflexe viastni prace a jeji evaluace — dovednosti potfebné pro hodnoceni vlastni
pedagogické prace s cilem ji v budoucnosti zlepsit. Dilezit¢ jsou dovednosti
v hodnoceni vyucovani, shromazd’ovani dat od zaku, kolegt, hospodaieni s casem. Do
zivotnich situaci, tj. znat a umét uplatnit opatieni s antistresovymi u¢inky a ubranit se

tak tzv. syndromu vyhoteni, ktery hrozi ucitelim (Kyriacou, 1996, s. 20).

Viudéi hodnotovou orientaci classroom managementu je zdkova osobnost a vzdé€lanost.
Konkretizuje se v cilovych tendencich a v konkrétnich postupech organizovani podminek
ucinného vyucovani a uceni. Classroom management je vyjadien v aktivitach ucitele za
specifické partnerské ucasti zakl, ktefi jsou vtomto sméru ziskdvani (Bacik; Kalous;

Svoboda, 1998, s. 341).

Jako classroom management se oznacuje také fizeni tfidy tfidnim ucitelem, ktery monitoruje
problémy v zdkovském kolektivu své tfidy a fte$i je. Pfi vedeni tfidy pracuje jak
s jednotliveem, tak s celym kolektivem. Pfi plisobeni na jednotlivce pouziva ucitel pfedevsim
metodu rozhovoru; musi si vSak byt védom svych moznosti a v pfipad¢ potieby nepiekracovat
své kompetence, ale nasmérovat zdka k odbornikovi. Pfi praci s kolektivem tfidy nebo se
skupinou 74k, by si mél byt védom skupinové dynamiky tfidy a umét ji vyuzit k dosazeni
spole¢nych cili. Také tfidni ucitel se musi pii své praci vénovat jednotlivym manazerskym
funkcim: planuje (akce tfidy, vylety); rozhoduje — v ptipad¢€, Ze se kolektiv neni schopen
dohodnout, v krizovych situacich; organizuje — pfispiva ke vzniku tfidni samospravy,
deleguje ukoly na jednotlivce; vede zdkovsky kolektiv — nejnaro¢néjsi z pedagogickych
dovednosti ucitele, ucitel motivuje, stimuluje, hodnoti — vyuziva nastavené¢ho systému odmén
a trestl (upfednostiiuje pozitivni motivaci), vytvaii pozitivni klima, fe$i konflikty a

kontroluje. Tyto ¢innosti kladou velké naroky na osobnost ucitele a jeho moralni kredit.

Pro své plisobeni ve tfidé je ucitel vybaven znalostmi svého oboru, znalostmi didaktiky vyuky
tohoto oboru a pedagogicko-psychologickymi znalostmi. Pfi své praci vyuziva i svou emocni

inteligenci a své komunikaéni a organiza¢ni schopnosti (pedagogicky takt, feseni konfliktit).
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2. MANAZER

Manazer je osoba, ktera rozhoduje a nese nejvétsi miru odpovédnosti za procesy planovani,
organizace, fizeni i kontroly. Lojda (2011, s. 9-10) definuje manazera jako clovéka, ktery
dosahuje stanovenych cili s lidmi a prostfednictvim nich. Zdliraziiuje manazerovo zacileni na
budoucnost, jeho schopnost byt dobrym vizionafem, dokézat snadno a aktivné pfijimat

zmény, ovladat manaZzerské techniky a mit fadu praktickych dovednosti v fad¢ oblasti.

Manazer podle Vebera (2003, s. 10) sice vyuziva nastroju, technik a principi, ale pfi jejich
uplatnéni jsou nemén¢ dulezité intuice, kreativita, uméni piedvidat a pfipadné i v pravou
chvili riskovat. Za lidsky tvirci €in se pokladd vyhledavani vhodnych ptilezitosti k podnikani,
ovliviiovani trhu, ustaveni schopného tymu atd. Za uméni je povazovano vytvareni podnikové
vize, vytyCeni pfilezitosti tam, kde ostatni vidi jenom chaos, rozpory a konflikty. To jsou
prvky uméni, bez kterého se uspésny vrcholovy manazer obejit nemize. Na kvalité¢ manazer
zavisi urCovani podnikatelskych zamérli, hospodaiska situace firmy, ucelnost jejiho

organiza¢niho uspotadani, zptsob a uroven vedeni lidi.

Podle Maxy (2011, s. 16) hraje u manazera dilezitou roli talent — vrozené predpoklady. Bez
cilevédomého a spravné zaméfeného rozvoje tohoto talentu, osvojeni si potiebnych

manazerskych dovednosti a intenzivniho usili se ¢lovék uspéSnym manazerem nestane.

Autor uvadi 7 charakteristik uspéSného manaZera, tak, jak je stanovil John Welch, byvaly

generalni feditel General Electric:

1. Manazer musi duvérovat svym podiizenym a delegovat jim pravomoc.

2. Manazer musi poskytnout predstavu budouciho rozvoje podniku a inspirovat
zameéstnance tak, aby se s touto predstavou ztotoznili.

3. V kritickych situacich musi manaZer velet autoritativné. Dokonce 1 ti, ktefi se plné
ztotoziluji s demokratickym ftizenim, musi v kritickych okamzicich nekompromisné
ptikazovat.

4. Podstupovat riziko je nevyhnutelné. Riziko se nesmi ptehlizet, ale musi se s nim
pocitat. Ten, kdo sdzi jenom na jistotu, nemiize byt dobrym manazerem.

5. Efektivni manazer musi usilovat o to, aby v okamzicich rozhodovani byly ndzory
rozporné. Vrcholovi manazeti, ktefi se obklopuji pfitakdvaci, obvykle nemaji

k dispozici objektivni informace o tom, co se skutecné d&je.
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6. Efektivni manazer musi byt schopen videt a chapat celkové zasadni problémy. Musi
umet slozité situace a problémy zjednodusit tak, aby byly pochopitelné a proveditelné

pro vSechny.

Existuje mnoho faktord, které rozhoduji o tom, zda bude manazer Gspésny ¢i neuspésny (viz

Obrazek 2.1). K takovym faktorim patii zejména:

e odbornost manaZera (jeho znalosti, dovednosti schopnosti apod.);

e osobnost (image, prezentace, autorita, kreativita, zvladani stresu, cilevédomost);
¢ komunikaéni dovednosti, kontakty, etika jednani;

¢ Fidici dovednosti (planovani, organizace, delegovani, kontrola atd.);

e rozvoj sebe sama a tymu (vybér lidi, motivace, trénink, hodnocent).

(Maxa, 2011, s. 17)

podil o5
faktor(
v % p

150

101

vedeni 17 %
rozvoj tymu 16 %

Y

Obrazek 2.1 - Podil rozhodujicich faktort Gspéchu na celkovém manazerském
uspéchu Osobnost manazera

Zdroj: Maxa, 2011
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2.1. Osobnost manazera

Osobnost manazera hraje klicovou roli v uspéSnosti organizace. Proto se uz od 50. let
projevovala v managementu snaha o vyhledavani schopnych jedincii pro fidici roli a na druhé
stran¢ snaha o vymezeni typickych vlastnosti uspéSnych vuadch. Psychologické studie
prokazaly, ze uspéSnost v fidici roli nesouvisi s vysi 1Q, ze v riznych situacich mohou byt
uspésné ruzné typy vidcl a ze ptfi zménénych podminkach néktefi diive Uspé$ni vidci
zklamévali.

Podle Khelerové (2010, s. 82) by mél byt manazer vyrovnanou osobnosti, kterd nesmi
psychicky selhat ani v obtiznych situacich. Nese odpovédnost i za druhé, a proto musi umét
potlacit své obavy a presveédcit své spolupracovniky, ze véci nejsou tak strasné, jak se zda a ze
spole¢n¢ se najde feseni. Proto musi byt manazer osobnosti s pozitivnim myslenim, ktera vidi

svét z té lepsi stranky. Do vSeho se pousti naplno a s vervou a ma zdravou sebediivéru.

Freemantle (1995, s. 110) definuje uspésného vidce takto: ,,Super$éf ma charakter, je
osobnost. Jeho osobnost se projevuje vtom, jak jedna s lidmi. Projevuje se v drobnych
vystfednostech, za které ho maji lidi radi. Jeho osobnost dodava jejich vSednimu pracovnimu

Zivotu na barvitosti.*

Také Obst (2006, s. 114-115) zdiraziiuje vztah manaZera k lidem. Podle n& by mél byt
manazer dobrym psychologem (dokdze motivovat pracovniky, ovliviiovat jejich chovani pti
utvafeni atmosféry tvur¢i spoluprace, umi efektivné komunikovat se spolupracovniky
1 s pracovniky jinych organizaci, dokaZze vyuzivat formalni autority (moci) v kombinaci
s viidcovskym plisobenim (vedeni lidi spolupraci, pfesvéd€ovanim apod.). ManaZer by mél
byt kladn€¢ naladén vic¢i lidem — vidét u nich predev§sim kladné stranky, mél by umét
naslouchat jinym, jednat upfimné a oteviené, nepiedstirané se o lidi zajimat, citlivé vnimat
jejich potieby. Zarucené Spatnym psychologem je podle Obsta ten, ktery je panovaény, tvrde
a nesmlouvavé formuluje svoje ndzory a postoje, preruSuje hovor jinych a pfivlastiiuje si
slovo, nepfipousti jiny ndzor, zesmeSiiuje jiné, zdlraznuje svoji osobu, vydava svoje
samoziejmé povinnosti za velkou laskavost, nechvali, neusméje se. Manazer by m¢l byt podle
Obsta v dobré duSevni a fyzické kondici — dodrzuje zasady spravné Zivotospravy — spanek,
vyziva, odpocinek, pohyb, t€lesna prace, cviceni, hospodareni s Casem, odstraiiovani zlozvyka

a nepfiméfenych navyku.
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2.2. Vlastnosti manazera

Jednotlivi autofi udavaji velmi pestrou skéalu osobnostnich vlastnosti manazera. VétSinou se
vSak shoduji, ze manazer by mél vyzatrovat urcité kouzlo osobnosti — charisma, které¢ se mize
také projevovat schopnosti inspirovat druhé k néasledovani. Druhou vlastnosti, na které se
shoduje vétSina autort, je sebediivéra, sebevédomi, ¢i dominance, demonstrujici se navenek
sebejistotou. K charakteristickym vlastnostem patii dale socidlné-vztahové vlastnosti —
komunikativnost (extraverze), potfeba mit vliv (ctizddost, snaha byt nejlepsi) a schopnost
spoluprace (kooperace, tymovost) a seberegulacni vlastnosti — vile, sebeovladani, svédomi

(Cestnost).

Khelerova (2010, s. 81-82) predpoklada, ze pro manazera by meély byt charakteristické

nasledujici vlastnosti:

e kouzlo osobnosti;

e sebeduveéra;

e takt;

e intuice;

e snaha byt nejlepsi;

e efektivni vynakladani energie;
e 7ivotni optimismus;

e odpovédnost.

Slavikova (2003, s. 24-25) uvadi charakteristiky uspéSného fidictho pracovnika, které

vznikly na zéklad¢ vyzkum Hay Management Group:

e sebeduvéra;
e profesionalita;
e respektovani ostatnich;

e (estnost — fidici pracovnik musi byt disledny, ¢estny a musi umét drzet dané slovo.
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Lojda (2011, s. 13—14) uvadi, zZe k typickym vlastnostem manazera patii:

dominance — ktera se projevuje sebejistotou, zdravou davkou agresivity a soutézivosti.
Byva povazovana za rozhodujici prvek pottebny k dosahovani manazerskych cili,
protoze umoznuje snadnéji piekonavat piekazky;

asertivita — dovoluje jedinci nenechat se manipulovat ostatnimi. Umoziiuje jedinci
nejen prosazovat to, co si pieje, ale také odmitnout pozadavky, které nepovazuje za
soucast svych osobnich dlouhodobych cilt;

emocionalni stabilita — dovoluje jedinci dobte zvladat stres. Emoc¢né stabilni clovek je
vice rezistentni vii¢i vyCerpani a nepfijemnym vnéjsSim vlivim. Opakem je emocni
labilita, jejimz projevem jsou stavy uzkosti, nediivétivost k okoli, ptiliSna opatrnost,
rychlé stfidani nalad a snadné rozruseni na zékladé nepatrnych impulsi;

extraverze — orientace na okoli. Extravert byva ¢lovék povrchni, ve svém chovani
spontanni, snadno komunikujici a rychle se rozhodujici. Rad ptitahuje pozornost a je

citové otevieny.

Prokopenko a Kubr (1996, s. 27) uvadéji nasledujici vy€et manazerskych vlastnosti:

pracovitost — vnitini energie, ktera pohani manazera vpted;

duslednost — schopnost zabyvat se detaily bez ztraty celkové vize;

cilevédomost — schopnost soustiedit se na vysledky;

tvorivost — schopnost myslet lateralné a systematicky;

kulturni prizpiisobivost a porozumeéni — schopnost odpoutat se od vlastniho kulturniho
zazemi;

schopnost prace v tymech — schopnost pracovat sostatnimi a vyuZivat jejich
potencialu;

sebejistota a znalost sebe sama — schopnost redlného vnimani sebe sama a vlastnich
nedostatku;

osobni kouzlo (charisma) — schopnost inspirovat druhé;

viastni systém hodnot — dobte vyvinutd schopnost rozliSovat, co je spravné a co je

Spatné a jak se zachovat v nepiehlednych situacich.
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2.3. Leadership

V literatufe se setkdvame s pojmem leadership, ktery je synonymem slova vidce. Pojmy

manazer a lidr (viiddce) vSak nelze zaménovat. Zatimco manazer se zabyva racionalni ¢innosti

— fizenim, lidr pracuje s emocemi (inspiruje, motivuje) — hovofime o vedeni.

Vidcovstvi (leadership) je uméni nebo proces takového ovliviiovani pracovnikl, aby se
pracovnici snazili ochotné a nadSené dosahovat skupinovych cili. Lidé jsou povzbuzovani
nejen k tomu, aby pracovali, ale aby pracovali ochotné, s nadSenim a sebedivérou. Vudce
nestoji mimo skupinu, jeho misto je vptedu, pted skupinou (viz Tabulka 2.1). Odhaduje se, ze

80 % lidrt vdeéci za svij rast zkusenostem a 20% Skoleni a studiu (Maxa, 2011, s. 210-211).

. K hlavnim rystim lidrti patfi:

e schopnost motivovat jiné lidi;

e mit vizi;

e (estnost, upfimnost a poctivost;

e rozhodnost;

e schopnost zvladat krize.

(Owen in Kratochvil, 2009, s. 28)

Lidé maji na vidce rliznd ocekavani

nasledujici tabulka:

. Tato o€ekavani v zavislosti na pozici lidra shrnuje

Tabulka 2.1 - Pét nejdulezitéjsich véci, které se ocekavaji od viideti na vSech urovnich

Vrcholni vadci

Viudeci na stiredni urovni

Cerstvi absolventi
(Zacinajici vadci)

Vize (61%)

Schopnost fesit krizi (56%)
Uptimnost a poctivost (48%)
Rozhodnost (47%)

Schopnost motivovat ostatni
(37%)

Zku§enost v oboru (70%)
Schopnost vytvateni sité (57%)

Rozhodnost (54%)

Schopnost motivovat ostatni
(43%)

Delegovani pravomoci (43%)

Pracovitost (64%)
Ambice (64%)
Inteligence (63%)
Spolehlivost (61%)

Aktivita (57%)

Zdroj: Owen in Kratochvil, 2009
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Mezi zakladni charakteristiky viidcovského stylu vedeni skupiny pracovnikii podle Maxy

(2011, 5. 211) pati:

e Vidce musi diveétovat svym podfizenym a delegovat jim pravomoc.

e Musi poskytnout piedstavu budouciho rozvoje podniku a inspirovat zaméstnance tak,
aby se s touto predstavou ztotoznili.

e 'V kritickych chvilich musi lidr velet autoritativng.

e Podstupovat riziko je nevyhnutelné. Riziko se nesmi piehlizet, ale musi se s nim
pocitat. Ten, kdo sazi jenom na jistotu, nemuize byt dobrym lidrem.

e Lidii musi byt v oblasti své ¢innosti pln¢ kompetentni a mit Gictu zaméstnanct.

e Efektivni vidce musi usilovat o to, aby v okamziku rozhodovani byly ndzory
rozporné. Vrcholovi manazefi, ktefi se obklopuji pritakdvaci, obvykle nemaji
k dispozici objektivni informace o tom, co se skute¢né¢ d¢je.

e Efektivni lidr musi byt schopen vidét a chapat celkové zasadni problémy. Musi umét
slozité situace a problémy zjednodusit tak, aby byly pochopitelné a proveditelné pro

vSechny.

Kratochvil (2009, s. 12-13) cituje Collinse, ktery rozeznava pét urovni vedeni (viz Obrazek
2.2):

profesionalni vile vytva imecnou organizaci, kiera
£ pretrvav&- i

Vedoucj pat_é trovna
Prostrednictvim paradoxni kembinace osobni pokory a

i Efemivni uedﬂuci
Pisobi jako katalyzater, pokud jde o odhodlani a ddinnou
realizaci ;asné ‘defi mwarvé }:J?'ttailwe vize.

Kompéteﬂtni manazsr L
Organizufe ligti 2 zdroje 1k, aby’ vykanné a s paximalnd
uée st: teauzc\faii pi‘ede sfanevp iie.

e alem

Quky svému naéanf Znalosten, schopnmsfe a dn:wadnm; T
¢ ndvykiim pracijs! deukﬂ & a pﬂspwa
dnsaZenr c;iu.;

Obrazek 2.2 - P&t tirovni vedeni

Zdroj: Collins in Kratochvil, 2009
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Collins konstatuje, Zze vyjimecni vedouci, vedouci paté Urovné ,disponuji paradoxni

e
1

kombinaci osobni pokory, viile a odhodlani. Jsou plasi i dravi. Stydlivi i nebojacni. Zjistil, ze
vedouci paté trovné maji oproti vedoucim ostatnich urovni jednu zvlastnost: zalezi jim na
tom, aby ostatni lidé v organizaci byli co nejuspésnéjsi. Své nastupce vedou k tomu, aby byli
jesté lepsi, nez o ni sami. Collins tvrdi, Ze pokud podnik nevede vyjime¢ny vedouci, ptechod

organizace z dobré na vyjimecnou se nemiize uskutecnit.

Vidcovstvi neni jen zalezitost vrozenych osobnostnich pfedpokladl, ale souvisi také se
zkusSenosti lidra, sjeho praxi. K vidcovstvi je tfeba se vypracovat. Nasledujici graf
prezentuje, jak se méni dovednosti manazera s jeho praxi a jak s ¢asem nabyvaji na vyznamu

mezilidské dovednosti.

Vysoka

Relativni
ditlezitost
jednotlivych
dovednosti

Nizka

Zacatecnik Vidce na vrcholu
Casov4 osa profesni drahy
Klig: =----- Technické dovednosti
Mezilidské dovednosti

Obrazek 2.3 - Casova osa profesni drahy

Zdroj: Owen in Kratochvil, 2009

Warren Bennis (in Kratochvil, 2009, s. 37) srovnava ¢innost manaZera a lidra:

e manaZzer veéci spravuje, lidr je inovuje;

e manazer je kopii, lidr je originalem;

e manaZer se koncentruje na systémy a struktury, lidr na lidi;

e manazer se spoléhd na kontrolovani, lidr na vzbuzovani divéry;
e manazer ma kratkodoby vyhled, lidr dlouhodobou perspektivu;
e manazer se pta ,jak a kdy*, lidr ,,co a proc*;

e manazer se diva dolu, lidr na horizont;

e manaZzer napodobuje, lidr hleda vlastni cestu;
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e manazer akceptuje stavajici stav, lidr jej zpochybiiuje;
e manazer je jako dobry vojak, lidr je svij;

e manazer déla véci spravné, lidr déla spravné véci.

Uspé&$ni manaZefi pochopili, Ze v managementu nejde jen o fizeni, nybrz také o vedeni lidi
a zaClenili leadership do své prace. Na pocatku 21. stoleti tak nachazi leadership Siroké
uplatnéni v fizeni nejriznéjSich odvétvi. Ve velkych americkych podnikatelskych subjektech
zacal byt uplatiiovan uz v 80. a 90. letech 20. stoleti a postupné k jeho vyuzivani ptikrocili top
manazefi rovnéz v Evrop¢€, Japonsku a v dalSich statech. Vzhledem k naroc¢nosti leadershipu
vénuji vrcholovi manazeti jeho rozvoji pfiblizné 50 % svého pracovniho ¢asu (Kratochvil,

2009, s. 21).

24, Schopnosti

Schopnost 1ze definovat jako predpoklad k vykonu, jako jeden ze zdroju, které ma clovek
k dispozici a jez se obvykle poji s ur€itou oblasti lidské ¢innosti. Mit potiebné schopnosti
(a diky nim snaze a rychleji ziskavat informace, znalosti ¢i dovednosti) jeSté neznamena, ze
bude ¢lovek uspésné konat. Predpoklad existence nebo méfeni schopnosti tedy nezarucuje

uspesné jednani v konkrétnich situacich (VeteSka, Tureckiova, 2008 b, s. 23).

Vodacek a Vodackova (in Bacik, Kalous a Svoboda, 1998, s. 113) analyzovali fadu
manazerskych publikaci a dosli k zavéru, Ze pro dobré tvir¢i vedouci jsou charakteristické

nasledujici schopnosti:

e schopnost porozumét psychice spolupracovnikii, pochopit, jaké maji motivatory 1 jak
se meéni v ¢ase a dle zmén konkrétnich situaci;

e schopnost ziskat loajalitu spolupracovnikii, vytvofit z nich pracovné koherentni tym
aumét motivovat takovym zplsobem, ktery inspiruje a vytvaii prostredi k jejich
pozitivni odezve na vytycené cile i pIné ochotg je plnit;

e schopnost naplnit motivacni potieby spolupracovnikii, vetné vyrazného podilu

moralnich stimuld (pocit hrdosti z ucasti, pocit seberealizace ve spole¢ném dile apod.).

33



2.5. Znalosti

Za znalosti jsou povazovany informace a poznatky ziskané v procesu u¢eni. U manaZera jsou
zdaraziovany jednak znalosti odborné a jednak znalosti z oblasti managementu. Lojda (2011,
s. 18) uvadi, ze v prib¢hu Casu se potteby vzdelani obou Casti vzdélani méni. S pribyvajicimi
lety praxe dochazi k prefazovani na vyssi manazerskou pozici, coz znamena také vétsi naroky
na vzdélani a kompetence z managementu. Jedinec se musi vyrovnat s tim, ze odborné zajmy

a preference budou omezovany na ukor rozvoje manazerskych znalosti.

Lojda (2011, s. 19) také upozoriiuje na existenci teorii o univerzalnosti manazerského
vzdélani, podle kterych by mél byt manazer s kvalitni manazerskou ptipravou schopen se do
tii mésicti adaptovat na jakoukoli firmu bez ohledu na skutecnost, jaké vyrobky nebo sluzby
nabizi. Tyto teorie ale také udavaji, ze takto pfijaty pracovnik vycerpa ptiblizn€ do tfi let pro
danou préci ¢i firmu svou pocatecni kreativitu a elan a je zapotiebi ho nahradit. Obst (2006, s.

114) zdaraziuje predevsim hloubku znalosti a jazykové vybaveni manazera.
Podle n¢j manazer:

o Vice znd — vyS$i znalosti se tykaji metod managementu a systémového piehledu
o problematice oblasti, kterou fidi. Jeho odbornost se projevuje ve znalosti souvislosti,
zékladnich principti tak, aby mohl ovliviiovat ucelnou spolupraci Spi¢kovych
odbornikll v dané oblasti.

o Ovlada cizi jazyky — univerzalnim jazykem pro kontakty na celém svété je dnes
anglictina, v naSem regionu je Zadouci jest¢ némcina a rustina. ManaZer by mél byt

schopny domluvit se se svymi zahrani¢nimi partnery sam.

2.6. Dovednosti

Dovednosti se rozvijeji na zakladé schopnosti jedince, jednd se o praktické navyky ziskané
praxi nebo cvikem v urcitém casovém horizontu. Rozvoj dovednosti je individuélni proces,
ktery souvisi se schopnosti ucit se z vlastni praxe a z vlastnich zkuSenosti. Pravé tyto
zkuSenosti umoziuji jedinci vytvofit z dovednosti a navykl béznou rutinu a odhadovat vyvoj

sledovanych udalosti ¢i predvidat reakce okoli.
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Manazerské dovednosti délime na tvrdé a mekké. Tvrdymi dovednostmi se rozumi znalost
a uplatilovani fidicich praktik. Kromé& tvrdych dovednosti uplatiluje manazer ve své praxi
1 meékké dovednosti — tzv. soft skills, které¢ souviseji s vedenim lidi. Manazerskym technikam
a dovednostem se l1ze naucit. Zakladnim predpokladem pro ziskani manazerskych dovednosti
je pak socidlni zralost manazera aovlddani své osobnosti. Zvladnuti manazerskych
dovednosti neni nikdy ukonenym procesem, a proto musi byt kazdy manazer pfipraven se

neustale ucit (Lojda, 2011, s. 9).

Pro vykon manazerskych ¢innosti jsou diilezité nasledujici dovednosti:

dovednosti osobniho charakteru — poznani sebe sama, schopnost reflexe a sebereflexe,

schopnost sebe-fizeni,

e dovednosti koncepcniho charakteru — schopnost vyuzivat ptilezitosti, planovani cili
a sestavovani vizi organizaci;

e dovednost v Fizeni lidskych zdroju — schopnost vést lidi, motivovat je, ovladnout
techniky delegovani a vyjednavani,

e dovednosti technického rdzu — schopnost uplatiovani manaZerskych technik,

odbornost apod.
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3. KOMPETENCE

Termin kompetence je v souc¢asné dobé modernim, hojné pouzivanym terminem. M4 dva
zakladni vyznamy: kompetence ve smyslu pravomoc ¢i opravnéni o nééem rozhodnout a
kompetence ve vyznamu znalost, dovednost. Lhotkova (in Lhotkova; Trojan; Kitzberger,
2012, s. 22) zduraziuje, ze termin kompetence je SirSi, neZ pouhé synonymum termint

znalost, dovednost, nebot’ v sobé zahrnuje i dalsi slozky, napt. zkusenosti.
Plaminek (2010, s. 86) uvadi dvé roviny terminu kompetence:

e kompetence od jiného — mohu (pfislusnost, pravomoc, odpovédnost);

e kompetence od sebe — umim (zpusobilost, schopnost, dovednost).

Hronik (in Hronik; Vedralova; Horvath, 2008) tyto dva vyznamy kompetence rozsifuje o tieti

dimenzi, a tou je motivace:

e kompetence od sebe — chci (motivace).

NMOHU
{kompetence
od jiného)
KOMPETENTNI
PRACOVNIK
UMin CHCI
(kompetence {kompetence
od sehe) od sebe —
motivace)

Obrazek 3.1 - Tti dimenze kompetentniho pracovnika

Zdroj: Hronik et al. 2008; upraveno Simoiak

Timto zpisobem vzniké tridda mohu — umim — chei (viz Obrazek 3.1). Mohu — ve smyslu
pravomoci, umim — ve smyslu znalosti a dovednosti a chci — ve smyslu motivace k urcité
¢innosti. Kompetentni pracovnik ma moznost v daném prostfedi takové chovani pouzit (tj.
kompetence od jiného — mulze), je vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi,
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dovednostmi a zkuSenosti, které¢ k takovému chovani nezbytné potiebuje (tj. kompetence od

sebe — umi), je motivovany takové chovani pouzit (tj. vnitini motivace — chce).

Vétsina autorti vSak tieti dimenzi kompetence — motivace, spojuje s druhou rovinou, kterou
jsou schopnost, dovednost, zptsobilost (zkuSenost). V obou pfipadech se jedna o kompetenci

od sebe — umim a chci.

1. Kompetence od jiného — miZze (prislu$nost, pravomoc, odpovédnost)
Encyklopedicky slovnik (Bradnova, 1993, s. 532) fika, Ze kompetence neboli
pravomoc je souhrn opravnéni a povinnosti svéfenych uréitému organu. Kompetence
je vtomto piipadé vyrazem vyznamoveé spojenym s dal$im terminy jako moc, vliv,
ptipadné (formélni, pozi¢ni) autorita. Lze ji vylozit jako opravnéni (formalni autoritou
zprosttedkovanou moc = pravomoc) jednotlivce Cinit rozhodnuti. S opravnénim
rozhodovat by se méla dale pojit také odpovédnost za vysledek rozhodovaciho procesu
(Veteska a Tureckiova, 2008 b, s. 16). Slavikova (2003, s. 7) hovoii o statutarni

autorite, pro kterou je typicka pfitomnost vysad, pravomoci, kol a odpovédnosti.

2. Kompetence od sebe — umi (zptusobilost, schopnost, dovednost) a chce (motivace)
V tomto smyslu je kompetence popisovana jako mnozina chovani pracovnika, které
musi v dané pozici pouzit, aby ukoly ztéto pozice kompetentné zvladl (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, s. 27).

VeteSka a Tureckiova (2008 b, s. 17) cituji Mertense (1974), ktery definuje
kompetence jako znalosti, schopnosti a dovednosti, které nejsou vdzany na Zadnou
urcitou ¢innost, ale oteviraji ¢lovéku moznost plisobit v mnoha funkcich a na mnoha

pozicich a uspés$né zdolavat piekvapivé zmeény ve svém pracovnim Zivoté.

Lojda (2011, s. 20) definuje kompetenci jako schopnost ¢lov€ka (pracovnika) uspésné
vykondvat v daném case, v pozadovaném rozsahu a v pozadované kvalité¢ konkrétni
praci nebo cinnost. Kompetence podle n¢j vyjadiuje nejen schopnost cinnost
kvalifikované vykonavat, ale také ji ve stanoveném cCase a v odpovidajici kvalité
dokoncit. Zduraznuje, Ze kompetence souvisi také se schopnosti flexibilniho jednani

v zévislosti na ménicich se okolnich podminkach.

Veteska a Tureckiova (2008 b, s. 17—18) také zdiiraziiuji, Ze ob€ vyse uvedena pojeti
terminu kompetence jsou komplementarni a kompetence definuji jako jedine¢nou

schopnost clovéka uspéSné jednat a dale rozvijet sviij potencidl na zakladé
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integrovan¢ho souboru vlastnich zdrojii, ato v kontextu riznych ukold, ¢innosti a
zivotnich situaci, spojenou s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva

rozhodnuti odpovédnost.

Podle tohoto modelu tvoti zédklad kompetenci schopnosti rozumové a dusevni a motivace,
tedy hodnoty, postoje, z4jmy a potieby (viz Obrazek 3.2). VétSina téchto charakteristik je

relativné stald a v praxi jen obtizné€ ovlivnitelna.

Chovani

jak se kompetence projevuje

Dovednosti Znalosti, zkuSenosti
co ohsahuje co obsahuje
Schopnosti (dusevni, rozumové) Motivy (hodnoty, postoje, zdjmy, potieby)
z éeho vychazim Chitft poulit

Obrazek 3.2 - Hierarchicky model struktury kompetence

Zdroj: Veteska; Tureckiova, 2008a

3.1. Manazerské kompetence v praci podnikového

manazera

Pokud pracovnik vykonava fidici funkeci, mél by disponovat manazerskymi kompetencemi
a predpoklady k podéni manaZzerského vykonu. Pro vykon manaZerské funkce se zdiiraziuji
pfedevsim jeho kompetence od sebe — tudiz jeho schopnosti, dovednosti, znalosti a motivace.
Kompetence od jiného — ve smyslu pravomoci je dana v tomto pfipadé¢ samotnou funkci

(Lhotkova; Trojan; Kitzbergr, 2012, s. 29).
Mezi zakladni manaZerské kompetence podle Lojdy (2011, s. 20) patfi:

e schopnost samostatného rozhodovani;

e schopnost dotahovat véci do konce;

e schopnost reagovat na ménici se podminky;
e schopnost sebevzdélavani a ucent;

o flexibilita;
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e inovativnost pii feSeni ukold.

Lojda (2011, s. 21) rozdéluje kompetence jako piedpoklady pro vykon manazerské Cinnosti

do tfi skupin:

a) vlastnosti, védomosti, dovednosti a zkuSenosti;

b) ptedpoklady, vychazejici z vile jedince vyuzivat své vnitini schopnosti — tj. energie,
kterou je budouci manazer ochoten vynakladat na vykon své funkce;

¢) zkoumani faktu, zda v konkrétnim prostiedi budou ptedchozi dva predpoklady

fungovat.

Vsechny tii predpoklady musi byt splnény soucasné.
Lojda (2011, s. 21) uvadi i popis manaZzerskych kompetenci:

e pracovni a osobni kompetence (sebedivéra, sebehodnoceni, schopnost se uplatnit,
schopnost spravné vyhodnocovat okoli);

e socialni kompetence (schopnost se zaradit do prace v libovolném prostiedi a prosadit
se);

e pozitivni uvazovani (nezdary a ptekazky jsou vnimany jako vyzvy, a nikoliv jako
bariéry dalsiho postupu);

e pro-aktivnost (schopnost pfedem vyhledéavat feseni);

e vysoka mira osobnich aspiraci;

e sebekontrola (ovladani reakci na vnéj$i podnéty a vnitini ukdznénost);

e ochota k usilovné praci;

e ctika v chovani (soulad mezi deklarovanymi cili a osobnim chovanim);

e vnimani estetiky jako soucasti svéta;

e Kkreativita;

e tolerance a chapani potfeb jinych;

e smysl pro humor;

e staly osobni riist jako pfirozena potieba;

e rozhodovaci dovednosti;

e schopnost vést ostatni, vlastnosti leadershipu (vidce);

e integrita osobnosti (vim, odkud jsem, kam jdu, vim, pro¢ véci délam);
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e piedstavivost (dokazat modelovat a predikovat budouci stavy, vizionaistvi);

e analytické schopnosti s naslednym syntetizujicim vystupem;

e schopnosti rozpoznat vhodné piilezitosti;

e ochota fesit neptiznivé situace;

e bezproblémové ptizpiisobovani se novym vécem a zméndm ve vnimani svéta;

e mit odvahu k blamazi a schopnost nést riziko.

Déleni manaZerskych kompetenci

Manazerské kompetence je mozné délit podle rtiznych kritérii.

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 20, 21 a 37) uvadéji n€kolik déleni manaZerskych

kompetenci.

1. Pét zakladnich manazZerskych kompetenci Mc Bera:
a) specialni vedomosti;
b) intelektualni zralost;
¢) podnikatelska zralost,
d) mezilidska zralost;

b) pracovni zralost.

2. Schroderovy ¢tyri skupiny manaZerskych kompetenci:
a) kognitivni kompetence;
b) motivacni kompetence,
c) smeérové kompetence;

d) vykonové kompetence.

3. T¥i skupiny zpisobilosti Golemana, Boyatzise a Mc Keea:
a) Cciste technické dovednosti;
b) kognitivni schopnosti;

d) rysy emocni inteligence.

Podle téchto autorti 80 az 90% kompetenci, které rozliSuji pracovniky na ty s primérnym
a s nadprimérnym vykonem, patii do oblasti emoc¢ni inteligence. Zbytek tvoii technické
a kognitivni kompetence. To je pfivadi kzavéru, Zze tyto jsou pouze prahovymi

kompetencemi, které musi mit vSichni pracovnici, ale samy o sobé€ nezajisti vynikajici vykon.
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Kalous (1997, s. 56) ptidava pak ttislozkovy model kompetencnich dovednosti piedlozeny

skupinou odbornikii Ceského komitétu pro védecké tizeni a Ceskou manazerskou organizaci.

1. ManaZerské kompetence:
a) vyvolani zmen,
b) analyza a reseni probléemii;
¢) delegovani pravomoci;

d) tvorivé mysleni.

2. Odborné a metodické kompetence:
a) organizacni procedury;
b) pravni predpisy;
c) softwarové aplikace;

d) jazykové znalosti.

3. Socialni kompetence:
a) schopnost vyjednavat;
b) komunikacni schopnosti,
c) pracev tymu;

d) motivace spolupracovnikii.

3.2. Manazerské kompetence v praci reditele Skoly

V pojeti prace teditele — vedouciho pracovnika ve Skole se navzdory moha odliSnostem
zasadné uplatiluje pojeti manaZera z oblasti podnikového managementu. A tak je v fizeni
Skoly zékladem planovéni, organizovani, koordinovani — vedeni lidi, kontrola a hodnoceni.
Ugelem téchto funkei je Fidit politiku 8koly s diirazem na informace a vztahy, Fidit lidi, fidit
uceni a fidit zdroje. Kvalita managementu zasadné ovliviiuje kvalitu — vykonnost Skoly.
Vykonnost feditele je pfimo tmérna kvalit¢ jeho manazerskych kompetenci (Hanzelka in

Pokorna, 2009, s. 3).

Slavikovéa a Karabec (2002, s. 17) uvadéji, ze tidici pracovnici ve Skolstvi byli nuceni po roce
1989 orientovat se predevsim na kontrolu, planovani a hodnoceni, a to prfedevsim v oblastech
finan¢nich a legislativnich. Rozpoctova pravidla, normativni hodnoceni, pravni subjektivita

a Casté legislativni zmény vyzadovaly, aby byl feditel spiSe ekonomem a pravnikem nez
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tvircem tymi, dlouhodobych strategii, lidrem. Dnesni fidici pracovnici by se vSak méli

soustedit na dlouhodobou strategii rozvoje Skoly tak, aby byla pfijata zaméstnanci, zaky

1 rodici.

Zékladni pozadavky na fidici pracovniky ve Skolstvi 1ze shrnout do nékolika rovin:

a)
b)

c)
d)

odborné — dovednosti, znalosti;

manaZerské — fizeni Skoly po strance organizacni, administrativni, ekonomické,
pedagogicke, legislativni;

vedeni lidi — personalistika, styly fizeni, motivace pracovnik;

socialni — sebehodnoceni, komunikace, feSeni konfliktl, empatie.

Soucasné vzdélavani Skolskych manazerti je zaméfeno predevSim na oblast odbornou

a manazerskou, mén¢ na oblast vedeni lidi, témét chybi orientace na oblast socialni. Proto

vétSina manazerd dobie zvlada raciondlni a logickou sféru, kam také smétuje jejich hlavni

usili, avSak tato sféra tvoii jen tietinu ledovce, dvé tietiny tvofi pocity, motiva¢ni a volni

stranka chovani a jednani. Pokud vsak neni usili manazer zaméfeno na cely ledovec, jakékoli

snahy o proménu Skoly jsou bezptedmétné (Slavikova (2003, s. 19).

Hanzelka (in Pokornd, 2009, s. 3) rozd¢€luje Skolské manazerské kompetence do tfi oblasti:

1. Koncepc¢ni a organiza¢ni kompetence:

Schopnost a dovednost analyzy, vytvafeni systémi, dovednost planovat svoji
¢innost, schopnost produktivniho strategického mySleni, feSeni problém,
organiza¢ni dovednosti, dovednosti organizovat spolupraci, iniciovat zmény,
delegovat pravomoci, kontrolni dovednosti, schopnost a dovednost prezentace Skoly,

fidit informace apod.

2. Odborné kompetence:

Znalost pravnich pfedpisii, a jejich uplatiiovani, znalost vzdé€lavacich strategii,
znalost psychologickych a socidlnich aspektd vzdélavani, dovednost pedagogické
diagnostiky, znalost finan¢niho hospodatfeni, a dovednost zajiStovani
nadstandardnich finanénich zdrojii, znalost a dovednost prace s informaénimi a
komunika¢nimi technologiemi, dovednost prace se softwarovymi aplikacemi,
zpracovani efektivniho evaluaéniho systému, cizojazy¢né znalosti k vyuzivani

zahrani¢nich zdrojl apod.
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3. Psychosocialni kompetence:

Schopnosti a dovednosti komunika¢ni, dovednost analyzovat vlastni c¢innost

areflektovat cizi praxi k modifikaci svého jednani, chovani, pfistupu a metod,

dovednost vystupovat jako reprezentant Skoly, dovednost argumentovat pro obhajeni

svych postupil, dovednost vytvotit a realizovat persondlni politiku, vytvaret pozitivni

vztahy, vytvaret systém hodnot a kulturu skoly, dovednost motivovat podfizené, fesit

problémy, konflikty apod.

Vzhledem k tomu, ze kvalitu Skoly zasadné ovliviiuje kvality zacastnénych lidi, povazuje
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Pokorna, 2009, s. 4) zde zdlraznuje jednak praci feditele na vlastnim osobnostnim rozvoji

a jednak jeho rozvoj kompetenci pro efektivni vedeni lidi.

1. Management vlastniho vyvoje:

a)

b)

d)

dosazeni osobni kultury (harmonizovat sebevédomi — sebepfeceiiovani x
sebepodcenovani, harmonizovat své pracovni nasazeni — duSevni hygienu,
harmonizovat své emoce — napt. netrpélivost, jeSitnost, domyslivost,
nedutklivost);

dosazeni socidlni kultury (harmonizovat pracovni vztahy k podiizenym — napf.
favorizovani, odstup, harmonizovat organizaci vztahi k podfizenym -
delegovani, motivovani, kontrola, harmonizovat svou komunikaci — naslouchat,
komunikovat vécné, pfesné a srozumitelné, nepouzivat ,,mlzeni* a ,,prazdnou
komunikaci);

dosazeni etické kultury (harmonizovat své mravni chovani — cestnost,
pravdomluvnost, odolnost proti pomluvam, 1Zim apod.);

dosazeni duchovni kultury (harmonizovat své chovani a jednani — porozumét
sob& 1 druhym, péstovat empatii, strategie ve styku s lidmi, citlivost k dasledkiim
svého jednani, harmonizovat svou duSevni hygienu — branit se pied
sebedestrukci, zranovanim, neopodstatnénym zlehcovanim, harmonizovat svou
emociondlni inteligenci- zkvalithovat napf. sebeuvédomeéni, sebeovladani,

sebemotivaci).
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2. Kompetence pro efektivni vedeni lidi:

a) komunikace (umét informovat, sdélit, co je potfeba, umét naslouchat, spravné
pochopit sdélovany obsah, umét se ptat a nechat si poradit, umét produktivné
odpovidat a fici vlastni stanovisko, umét komunikovat presvédcive);

b) jedndni (umét ziskévat divéru, byt diaveéryhodny a stavét na divére, umeét
podnécovat k rozvoji kvality, umét flexibiln¢ a dynamicky reagovat na situacni
proménné, umét volit rtizné alternativni postupy, umeét efektivné vyuzivat
potencial lidi, stavét na motivaci, spolecnych hodnotach a cilech, umét zapojit
lidi a delegovat na n€ rozhodovani a odpovédnost, umét jednat citlive);

d) konflikty (umét vyhledavat spole¢né zajmy, umét ve vyjednavani pfijimat
kompromis nebo ho dosahovat, umét i ve vypjatych situacich uplatiiovat nadhled,

umét udrzovat kulturu jednani a distojnost).
(Hanzelka in Pokorna, 2009, s. 4—5)

Podrobny popis kompetenci feditele Skoly poddvaji Lhotkova, Trojan a Kitzberger (2012,

s. 63) ve svém Kompetenénim modelu Feditele Skoly.

1. Kompetence lidra (strategické mySleni):
a) dokéaze sestavit vizi odpovidajici potfebam skoly;
b) umi stanovit priority a rozhodnout o naléhavosti a diileZitosti kazdé z nich;
c) propaguje a zviditelfiuje Skolu na vefejnosti;

d) dosahuje svym ptisobenim optimalniho vykonu u ¢leni svého tymu.

2. Kompetence manaZera (rozvoj organizace):
a) stanovi strategii, pojmenuje zméfitelné cile v souladu s vizi Skoly;
b) spravné provadi vybér pracovnik, jejich adaptaci a hodnoceni, stanovuje kritéria
a pecuje o dalsi rozvoj pracovnik;
c) zajisti pro Skolu finan¢ni zdroje mimo stanoveny rozpocet;

d) umi spravné vykonavat vSechny zakladni manaZzerské funkce.

3. Kompetence odborné:
a) fidi Skolu v souladu s platnymi pravnimi a ekonomickymi ptedpisy;
b) sleduje trendy vyvoje Skolstvi a dokaze je implementovat do zivota Skoly;
c) dokéaze vhodné komunikovat se ¢leny svého tymu i s partnery skoly;

d) komunikuje v cizim jazyce.
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4. Kompetence osobnostni:
a) dokaze si rozvrhnout sviij Cas, stiha svoji praci;
b) pravidelné se vzdélava, dokdze se poucit z vlastnich chyb;
¢) umi se rozhodovat a nést dusledky svych rozhodnuti;

d) umi pracovat pod casovym tlakem.

5. Kompetence socialni:
a) umi sestavit tym a pracovat s jednotlivymi jeho ¢leny;
b) konflikty fesi otevien¢ a rychle, umi zvladat odpor proti zménam;
¢) navazuje spolupraci s partnery Skoly a dokaze ji vyuzit ku prospéchu skoly;
d) dokéze akceptovat stavajici podminky vytvorené zfizovatelem Skoly a

legislativnim rdmcem.

6. Kompetence fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu:
a) dokaze naplanovat a implementovat SVP odpovidajici konkrétni $kole, zakam
a situaci, v niz se Skola nachazi;
b) vyuziva pravidelné zjistované vysledky zaki k zlepSovani edukac¢niho procesu;
c) vyuzivd nové poznatky (mezinarodni Setfeni, OECD...) pro optimalizaci
edukacéniho procesu;

d) umi vyuzit poznatk tak, aby v predstihu inovoval SVP.

Slavikova (2003, s. 21) zdiraziuje u fidicich pracovnikl ve skolstvi jejich emocni inteligenci,

vvvvvv

Emocni inteligence fidich pracovnikl ve Skolstvi mé ¢tyfi zdkladni slozky.

1. Uvédoméni si sebe sama:
a) emocni uvedomeni si sebe sama,
b) presné viastni hodnoceni;

d) sebeduvera.

2. Rizeni sebe sama:
a) sebeovldadani;
b) diiveryhodnost;
c) svedomitost;

d) prizpisobivost;
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e) orientace na vysledek,

d) iniciativa.

3. Socialni védomi:
a) empatie;
b) organizacni védomi;

d) orientace na sluzby;

4. Socialni dovednosti:
a) ovliviiovani;
b) vedeni;
c) rozvoj ostatnich;
d) komunikace;
e) katalyzator zmeny;
f) Fizeni konfliktii;
g) budovani vztahi;

h) tymova prace a spoluprdce.

Slavikova (2003, s. 21) cituje profesora Murdena, ktery uvadi, Ze profesionalita zvladani
kompetenci v oblasti emoc¢ni inteligence u fidicich pracovniki ve Skolstvi podminuje

celkovou efektivitu Skoly.

3.3. Kompetence udéitele

V Pedagogickém slovniku (Pricha; Walterova; Mare§, 2001, s. 103-104) je kompetence
ucitele definovana jako soubor dovednosti a dispozic, kterymi ma byt vybaven ucitel, aby
mohl efektivné vykonavat své povolani. Kompetence ucitele je ¢astecné ziskdvana piipravou

a Castecné je dana genetickymi potencialitami.

Priicha (2002, s. 106) cituje Vasutovou, jez profesni kompetenci chape jako pojem receptivni,
kterym jsou oznaCovany takové profesni kvality ucitele, které pokryvaji cely rozsah vykonu
profese a jsou rozvojeschopné. Zahrnuje znalosti, dovednosti, postoje, a zkusenosti. Autorka

zduraziuje roli profesniho standardu, jehoz smyslem je stanoveni kvalifika¢nich pfedpoklada
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pro vstup do profese. Profesni standard definuje nezbytné (klicové) kompetence vyjadiujici

zpusobilost ucitele k vykonu profese v ptislusné kategorii.

Vasutova (2004, s. 105) popisuje kompetenc¢ni model ucitele. Jedna se o nasledujici

kompetence:

1. oborové predmétova — ucitel je schopen vramci své aprobace piejimat oborové
1 mezioborové poznatky do svych hodin, dokéze vytvaret mezioborové vztahy;

2. didakticka a psychodidakticka — ovlada metody a strategie uCeni a vyucovani,
jednotlivé metody dokaze prizptisobovat individualnim potfebam zaki;

3. obecné pedagogickd — ovlad4d teorie a podminky vychovy, podporuje rozvoj
individualnich kvalit zaki, respektuje prava ditéte ve své praci;

4. diagnosticka a intervencni — ovlada nastroje pedagogické diagnostiky a dovede je
uplatnit ve své praci, je schopen identifikovat zadky s vyvojovymi poruchami uceni;
ovlada intervencni metody k udrzeni kazné¢, je schopny rozpoznat socialné patologické
projevy zaku;

5. socialni, psychosocialni a komunikativni — ovlada prostiedky socializace zakd,
vytvafeni pozitivntho ucebniho klimatu, dovede uplatnit efektivni zpisoby
komunikace a spoluprace se zaky, s rodi¢i i dalSimi socialnimi partnery;

6. manaZerska a normativni — znd podminky a procesy fungovani Skoly, ovlada
administrativni ukony, spojené s evidenci Zakli, ma organiza¢ni schopnosti pro
vyukové i mimovyukové aktivity zak;

7. profesné a osobné kultivujici — ucitel ma vSeobecny rozhled, umi vystupovat jako
reprezentant své profese, umi spolupracovat s kolegy, je schopen reflektovat
vzdélavaci potieby a zajmy zaka;

8. ostatni — psychickd a fyzickd zdatnost a odolnost, dobry zdravotni stav, mravni

bezuhonnost.

K témto kompetencim priddva Kot’a (1994) jesté kompetenci poradenskou a konzultativni
(poradenstvi zaktim a rodi¢iim) a kompetenci reflexe vlastni ¢innosti. V soucasné dob¢ se
zdiiraziuji hlavné kompetence socidlni, psychosocidlni a komunikativni, dale organizacni
a diagnostické. Ty jsou povazovany za dilezit¢é pro individudlni pfistup k zadkim

a optimalizaci vychovné vzdé€lavaciho procesu.
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Jiva (2001, s. 58) zdlraznuje tfi skupiny dovednosti a navykd, které zabezpecuji ucinné

pedagogické plsobeni:

komunikativni dovednosti — umoznuji pedagogovi kontakt s vychovavanym jedincem,
jejich sblizeni, zivou interakci i pozitivni ovlivnéni zédkova mysleni a chovani,
organizatorské dovednosti — umoznuji pedagogovi spravné fidit vychovné-vzdélavaci
¢innost, tvofiveé vyuzivat vhodnych metod a prostedkii a nachédzet feseni i1 ve slozitych
situacich;

rétorické dovednosti — povySuji kulturu pedagogického ptisobeni, zvySuji jeho

ucinnost a stimuluji 1 troven projevu vychovavaného jedince.

Autor upozornuje, ze vysledek pedagogického procesu ovliviiuji také rysy pedagogovy

osobnosti:

tvorivost — schopnost neustale hledat nové, nespokojovat se s dosazenou urovni, ale
prekonavat ji, pfetvaret a ménit stav véci;

zasadovy moralni postoj — pedagogovo mysleni, citéni i chovani v duchu humanismu,
demokratismu a vlastenectvi, jeho kladny vztah k praci, jeho ukdznénost a pevna viile;
pedagogicky optimismus — divéra ve vychovu, diivéra v zékovy sily a radostny pfistup
k praci;

pedagogicky takt — ukaznénost v jednani s zaky, schopnost sebeovladani, spojeni
naroc¢nosti na zaky s kulturnimi formami jejich vedent;

pedagogicky klid — schopnost pracovat soustiedéné, nespéchat, trpélivé zakim
vysvétlovat problematiku tak, azZ ji pochopi;

pedagogické zaujeti — pedagogickd angazovanost, kterd se odrazi v citové kladném
a aktivnim pedagogové piistupu k latce i pedagogické praci;

hluboky pristup k Zakiim — laska k zakim, kterd se neprojevuje v patetickych formach,
nybrz v kvalit¢ pedagogické prace, ve snaze co nejvice poznat Zaky, pochopit je

a pracovat s nimi ve shod¢ s jejich individualitou;

prisnd spravedlnost — nenechat nedostatky nebo pifestupky bez povSimnuti,
nepreferovat nekteré zaky, postupovat jednotné pii hodnoceni a klasifikaci, nepodléhat

subjektivnim ndladam a pfedevsim cizim vliviim (napf. intervencim).
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Pro dosahovani, udrzovani a zvySovani kvality prace ucitele byl navrzen standard ucitele. Ten
by mél umoznit rozpoznani kvality a jejiho zuroceni v pedagogické praci ve prospéch zakl ve
tfid€ 1 ve prospéch ostatnich ucitelti ve Skole i mimo ni. Standard ucitele je rozdélen do tii
oblasti. Prvni ztéchto oblasti se vénuje osobnostnim pfedpokladim ucitele a znalostem
a dovednostem, které jsou nezbytné pro uspésné pusobeni v ucitelské profesi. Druha oblast se
soucast s piimym a bezprostiednim dopadem na vysledky zakova uceni. Tieti oblast se vénuje
pusobeni ucitele vné Skoly, zahrnuje oblast spoluprace se socialnimi partnery a zdlraziuje
jeho postaveni vroli ,,obCanské autority. Kazdé ztéchto oblasti pfislusi specifické

kompetence.

1. Ucitel a jeho profesni Ja:

a) Profesni znalosti a dovednosti: ucitel zna kurikulum a rozumi mu. M4 potiebné
znalosti — obecné pedagogické, znalosti kurikula, znalosti obsahu, pedagogicko-
psychologické znalosti o zacich a didaktické znalosti obsahu... a zaklada na nich
své pedagogické pusobeni.

b) Sebereflexe a osobni rozvoj: Ucitel reflektuje svou praxi a vyviji aktivity ke
stdlému zlepSovani. Planuje a naplituje svlj osobnostni a profesni rozvoj se
zietelem k potfebam Skoly a svym profesnim zajmam, systematicky se vzdélava
a udrZuje si vSeobecny a kulturni rozhled.

¢) Specifické znalosti a dovednosti: Ucitel umi pracovat v tymu, disponuje na
potfebné trovni jazykovymi znalostmi, aktivné pracuje s ICT a zvlada zakladni

techniky védecké préace a ve své praci je aplikuje.

2. Utitel a jeho trida:

a) Planovani vyuky: Pfi planovani vyuky 1 svého vychovného plisobeni na Zaky
vychdzi z didaktické analyzy obsahu uciva, sméfuje k cilim stanovenym
kurikularnimi dokumenty a mé& na zfeteli ocekdvané vystupy, ucivo i
kompetencni rozvoj zakl. Zohlediuje individualni potieby a moznosti zaki.

b) Podpora uceni: Vyuziva §iroké spektrum forem a metod vyuky, které vedou
k aktivnimu a kooperativnimu uceni zakt. Individualizuje vyuku s ohledem na
dispozice, zajmy, moZznosti 1 potieby jednotlivych zakd. Vychovné plsobi na

zaky, umoziuje jim ziskat vnitini motivaci, osvojit si Zadouci kompetence.
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c) Hodnoceni priibehu a vysledkit uceni: Pribéh a vysledky uceni zdki hodnoti
s vyuzitim relevantnich aktudlnich teoretickych poznatkti. Hodnoceni zdkovy
prace provadi dle jasnych kritérii a vztahuje je k cilim uceni. Pfihlizi k
individudlnim moznostem zaka.

d) Vychova zdkit k hodnoceni vlastni prdace: Rozviji u zakt dovednosti potifebné
k hodnoceni vlastni prace i prace ostatnich. Vede je k odpovédnosti za pribéh
a vysledky vlastniho uceni.

e) Reflexe: Systematicky reflektuje procesy planovani, vlastni vyuku a jeji dopad na
zaky s cilem zkvalitnit svoji praci a zvysit tak efektivitu Zakova uceni.

f) Klima: Ovliviuje prostiedi pro uceni ve tfid¢ a klima tfidy s cilem vytvofit co
nejlepsi podminky pro uceni zaki a jejich stalé zlepSovani. Podporuje socidlni

klima zaloZené na vzajemném respektu a spolupraci.

3. Ucitel a jeho okoli:

a) Prispivda k vytvafeni pozitivniho socidlniho klimatu Skoly, zalozeného na
vzajemném respektu, sdileni spolecnych profesnich hodnot a spolupraci.
Dodrzuje pravidla profesni etiky.

b) Poskytuje rodi¢iim vhodnym zptsobem vSechny potifebné informace o procesu
i vysledcich zakova uceni a vychovy. Spolupracuje s nimi na partnerské roving s
cilem spole¢né hledat cesty k rozvoji ditéte. Usiluje o zapojeni zastupci zaki do
zivota Skoly.

¢) Komunikuje s partnery Skoly a i€eln€ s nimi spolupracuje.

(Standard ucitele a jeho misto v kariérnim systému pedagogickych pracovniki, 2013)
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4. PRUZKUMNE SETRENI

Prizkumné Setfeni je zaméfeno na pritomnost manazerskych kompetenci v préci feditel skol
a pedagogti, subjektivni vnimani manazerskych kompetenci zastupci téchto dvou profesi
ajejich srovnani s kompetencemi podnikového manazera, tak jak je subjektivné vnimaji

podnikovi manazeti a jak je uvadéji teoretické zdroje.

4.1. Priprava a postup pruzkumného Setreni

Pro vyzkumné Setfeni jsem nejdiive prostudoval teoretickou literaturu z oblasti managementu
s cilem seznamit se s pozadavky na praci manazera — na jeho osobnost, napli prace,
schopnosti, dovednosti, dale s pojmem kompetence, s okruhem manazerskych kompetenci
u podnikového manazera, feditele Skoly i ucitele. Poté jsem formuloval cil a predmét
vyzkumu a zvolil vyzkumnou metodu. Vzhledem k tomu, Ze jsem usiloval jen o pocatecni
sondu do dané problematiky, rozhodl jsem se pro kvalitativni vyzkum a metodu tizeného

rozhovoru.

4.1.1. Cil a predmét zkoumani

Ve své praci jsem se soustfedil na manazerské kompetence fediteltl Skol. Zajimalo mne, jak
tyto manazerské kompetence subjektivné vnimaji vybrani zastupci z fad fediteli. Vzhledem
k tomu, Ze teditel Skoly je soucasné€ 1 jejim manazerem, a Ze vétSina feditelll Skol se presto
nerekrutuje z fad podnikovych manazeri, nybrz pedagogu, snazil jsem se rovnéz zjistit, jak
své manaZerské kompetence vnimaji na jedné stran€ vybrani podnikovi manaZeti a na druhé
stran¢ vybrani pedagogové. Odpovédi predstavitell téchto tfi skupin srovndvam s cilem najit
sty¢né plochy manazerskych kompetenci tediteli Skol na jedné stran€ s manazerskymi
kompetencemi pedagogli a na druhé strané¢ s manazerskymi kompetencemi podnikovych
manazerl. Tyto poznatky pokladam za velmi dilezité pro proces vybéru fediteli skol (zajima
mne, zda je ptfinosné, pokud by ve funkci feditele Skoly pracoval podnikovy manazer)

a rovnéZ pro piipadné zmény koncepce ptipravy budoucich feditelt Skol.
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4.1.2. Prizkumné otazky

Béhem vyzkumu se pokusim zodpovédét nasledujici otazku:

Nesou manazerské kompetence tfidniho ucitele shodné rysy s kompetencemi feditele Skoly

a tyto s kompetencemi podnikového manazera?

4.1.3. Metody zkoumani

K vyzkumu jsem pouzil metodu fizeného rozhovoru. Otazky pro rozhovor jsem formuloval
pfedem, pfipravil jsem si je v pisemné formé s cilem prozkoumat napli prace (otazka €. 1),
osobnostni vlastnosti (otazka ¢. 2), odborné znalosti (otdzka ¢. 3), socidlni kompetence

(otdzka €. 4), osobni vzory (otdzka €. 5) a manazerské kompetence (otazka €. 6).

1. Co je podle Vaseho nazoru naplni Vasi prace? Seradte podle diileZitosti.

2. Uvedte, jaké viastnosti by mél mit clovék ve Vasi pracovni pozici.

3. Jaké odborné znalosti by meél mit clovéek ve Vasi pracovni pozici.

4. Pri vwkonu Vasi prace musite ridit kolektiv/tym. Které dovednosti pouzivate pri rizeni

tohoto tymu?

4

Mate néjaky svij pracovni vzor? Uvedte, kdo to je a proc je Vasim vzorem.

6. Mel by mit clovek ve Vasi pozici i urcité manazerské dovednosti? Uvedte jaké.

Zpisob zadavani otazek jsem si ovéril v predvyzkumu na jednom respondentovi, kterému
jsem otdzky b&hem zaznamendavani zadaval pfimo. Po tomto malém pfedvyzkumu jsem dosel
spolu s respondentem k zavéru, Ze by bylo lepsi, kdyby respondenti meli moznost se nad
jednotlivymi otdzkami alespoil na chvili zamyslet a napsat si k jednotlivym otazkdm
poznamky. Respondentim jsem nechtél davat otazky k dispozici s velkym piedstihem,
s cilem ptedejit vyhledavani ,,spravnych“ odpovédi v odborné literatufe ¢i na internetu. Proto
béhem vlastniho vyzkumu sice respondenti obdrzeli otazky ptredem, aby si je méli moznost
procist, ale méli maximalné 10 minut na to, aby si vypracovali k témto otazkdm poznamky.
Béhem jejich pfipravy jsem byl pfitomen, sledoval jsem cas ptipravy a ve chvili, kdy byl
respondent pfipraven, jsem zahdjil vlastni rozhovor. Otazky jsem zadaval postupné vzdy ve

stejném sledu.
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41.4. Popis zkoumaného souboru

Vlastni vyzkum jsem provadél od tinora do dubna 2014 na zakladnich a stfednich Skolach
v okrese Frydek-Mistek a Ostrava — Jih a mezi manazery ve Frydku-Mistku a v Ostrave.
Rizeny rozhovor jsem zaznamenaval na diktafon celkem s 18 respondenty, z nichZ pracovalo
6 na pozici pedagoga, 6 na pozici feditele Skoly a 6 na pozici manazera firmy (v 5 pfipadech
soucasné vlastnici ¢i spoluvlastnici této firmy). Respondenty jsem vybiral s ohledem na jejich
pracovni zkuSenosti, které vytvareji potfebny potencial k hledani odpovédi na vyse
formulovanou vyzkumnou otdzku. Vzhledem k tomu, ze se zkoumané osoby rekrutovaly z fad
znamych osob, nebylo zapotiebi se témto osobam piedstavovat a navozovat s nimi diveérnéjsi
kontakt s cilem zvysit ochotu respondenti ke spolupraci. Zékladni idaje o jednotlivych

osobach danych tii skupin uvadim nize.
a) Pedagogové

Tabulka 4.1- Popis zkoumaného vzorku; pedagogové

Jméno Typ Aprobace Délka Pracovni Tridnictvi Dalsi
Skoly praxe pozice studium
Magda SOS NJ-RJ-Psy 27 VP TU VP
Alena ZS CJ-D 35 vedouci PK TU -
Daniel G (6) Z-Tv 13 vedouci PK TU -
Svatava ZS Pi-Tv 6 - TU -
Eva SOS M-F-AJ 25 vedouci PK TU -
Petra G4 M-F 17 VP TU -

Zdroj: Simonak

Vybrani pedagogové pisobili na riiznych $kolach — 2 pedagogové na ZS, 2 na gymnaziu
(StyFleté a viceleté), 2 na SOS. Jednalo vesmés o zkusené pedagogy s délkou praxe 13 — 35
let, jedinou vyjimkou je Svatava, jejiZz praxe je pouhych 6 let. 5 z 6 pedagogii pracovalo na
pozici sttedniho managementu Skoly (3 jako vedouci pfedmétové komise, 2 jako vychovni
poradci), vSech 6 pedagogii bylo soucasné tfidnimi uciteli. Ve vSech 6 ptipadech se jedna
o vyucCujici vSeobecné-vzdelavacich predméti — ve 4 ptipadech o ucitele ptirodovédnych

pfedmétd a ve 2 pripadech o ucitele humanitnich ptedmét. 2 pedagogové jsou aprobovani
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pro tfi pfedméty, Magda navic absolvovala studium vychovného poradenstvi (viz Tabulka

4.1).

Alena — ucitelka na zékladni Skole ve Frydku-Mistku. Délka jeji praxe je 35 let. Jeji
aprobaci je Cesky jazyk, literatura a déjepis. Alena Je vedouci predmétové komise
ceského jazyka a také tiidni ucitelkou.

Daniel — ucitel na viceletém gymnaziu ve Frydku-Mistku. Jeho ucitelska praxe je 13
let. Jeho aprobacnimi pfedméty jsou zemépis a télesna vychova. Daniel je vedoucim
predmétové komise télesné vychovy a tfidnim ucitelem.

Eva — ucitelka na velké stfedni odborné Skole ve Frydku-Mistku. Délka jeji praxe je 25
let — na zakladni skole 5 let a na stiedni Skole 20 let. Aprobac¢nimi pfedméty Evy jsou
matematika, fyzika a angli¢tina. Z fyziky ma Eva doktorat. Eva je vedouci pfedmétové
komise matematiky a fyziky a tfidni ucitelkou.

Magda — ucitelka na stfedni odborné skole ve Frydku-Mistku. Délka jeji praxe je 27
let. Aprobacnimi pfedméty Magdy jsou némecky jazyk, rusky jazyk a psychologie.
Krom¢ téchto predmétlh Magda absolvovala dvouleté studium vychovného poradenstvi
a v soucasnosti vykonava funkci vychovného poradce. Je také tiidni ucitelkou.

Petra — ucitelka na cCtyfletém gymnaziu v Ostravé. Délka jeji praxe je 17 let.
Aprobacnimi pfedméty Petry jsou matematika a fyzika. Petra vykonavéa funkci
vychovného poradce a Skolniho metodika prevence. Je vedouci sekce prirodovédnych
pfedméth a tiidni ucitelkou.

Svatava — ucitelka na zakladni Skole ve Frydku-Mistku. Délka jeji ucitelské praxe je 6
let. Aproba¢nimi pfedméty Svatavy jsou pifirodopis a télesnd vychova. Svatava je také

tfidni udéitelkou.
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b) Reditelé

Tabulka 4.2 - Popis zkoumaného vzorku; feditelé

Jméno Typ Skoly Aprobace Délka Délka Studium
praxe reditelské $kolského
praxe managementu
Petr SOS M-F-ICT 28 16 2 roky VS
Ales ZS CJ-Hv 19 9 2 roky VS
Jaromir ZS Bi-Tv 19 (34) 3 70 hodin kurz
Marek zSaMS | CJ-Hv-OBK 14 8 2 roky VS
Pavel ZS aMS CJ-Hv 34 24 2 roky VS
Ivo G@4) F-Tchv 24 16 (6+10) 2 roky VS

Zdroj: Simonak

Respondenti z fad fediteld pusobili v 5 piipadech na ZS a v 1 piipadé na SOS. Jednalo se
vesmes o zkuSené feditele s délkou praxe ve vedouci funkci 8 — 24 let. Jedinou vyjimkou byl
Jaromir, ktery plisobi ve funkce teprve 3 roky. VSichni feditelé pfed svym jmenovanim do
funkce pisobili jako ucitelé vSeobecné-vzdélavacich predmétt, Ivo 10 let jako zastupce
feditele. Jedinou vyjimkou byl opét Jaromir, ktery pfed nastupem do funkce pracoval jako
zivnostnik. Aproba¢nimi pfedméty feditelll jsou ve 3 ptipadech ptirodovédné predméty, a ve
3 ptipadech humanitni pfedméty. VSichni feditele s vyjimkou Jaromira absolvovali dvouleté
studium Skolského managementu na vysoké Skole, Jaromir absolvoval pouze 70 hodinovy

kurz potadany KVIC (viz Tabulka 4.2).

o Ales — teditel zdkladni Skoly v malém meésté v okrese Frydek-Mistek. Délka AleSovy
praxe je 19 let, ztoho ve funkci teditele 9 let. Jeho aprobacemi jsou Cesky jazyk
a literatura a hudebni vychova. V dnesni dobé vyucuje predevsim informatiku.

e [vo — teditel stfedn¢ velké vesnické zakladni Skoly v okrese Frydek-Mistek. Jeho praxe
je 25 let — z toho 10 let ve funkci zastupce teditele a 6 let ve funkci feditele skoly.
Jeho aprobacemi jsou fyzika a technickd vychova. Je rovnéZ absolventem oboru
Skolsky management na univerzité.

e Jaromir — teditel velké zékladni Skoly ve Frydku-Mistku. Délka jeho praxe ve Skolstvi
je 19 let — 13 let jako pedagog na zékladni Skole, 6 let pracoval jako odborny asistent

na univerzité, ve funkci feditele je 3 roky. Kromé toho pracoval Jaromir 15 let mimo
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Skolstvi a to ve funkci manaZera v podnikatelské sféfe. Jeho aprobacemi jsou biologie
a télesna vychova. Z biologie mé doktorat.

Marek — teditel velké zdkladni a matetské Skoly v Ostravé. Jeho praxe je 14 let — na
zakladni Skole 11 let, na stfedni odborné Skole 3 roky, ve funkci feditele zakladni
Skoly je Marek 8 let. Jeho aprobacnimi predméty jsou Cesky jazyk a literatura, hudebni
vychova a obchodni korespondence.

Pavel — teditel stredné velké vesnické zakladni a matetské Skoly v okrese Frydek-
Mistek. Délka jeho praxe ve Skolstvi je 34 let — na zékladni skole 32 let, na stfedni
Skole 2 roky, ve funkci fteditele zékladni Skoly 24 let. Pavlovymi aprobacnimi
predméty jsou Cesky jazyk a literatura a hudebni vychova. Je rovnéz absolventem
oboru Skolsky management na univerzit¢.

Petr — teditel na stiedni odborné Skole ve Frydku-Mistku. Délka Petrovy praxe ve

Skolstvi je 28 let, ve funkci feditele je 16 let. Jeho aprobacemi jsou matematika, fyzika

a informacni technologie.

¢) Manazeri

Tabulka 4.3 - Popis zkoumaného vzorku; manaZzefi

Jméno Vztah Zaméreni firmy Pisobnost Pocet ManaZer. | Praxe
k firme pracovnikii | stydium | v Fizeni
firmy
Lukas vlastnik stavebnictvi, reklama | kraj 50 - 16
a marketing, kavarna
Pavel vlastnik kancelarska, CR - 16
prezentacni 10
a vypocetni technika
Vladimir | vlastnik potravinaisky 2 kraje 300 - 24
a masny prumysl
Josef spoluvlastnik | interiéry, nabytek, CR, SR 40 - 17
e-shop
Milan vlastnik servis stroji, vyroba | CR, SR, - 24
ocelovych konstrukci | export — 250
cely svét
Vojtéch vyrobni vyroba viskézovych | svét MBA 20
e . 200
reditel a.s. vlaken

Zdroj: Simonak
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Lukas — hlavni podnikatelskou cinnosti Lukase je od roku 1998 inzenyrska cinnost ve
stavebnictvi a dale pak podnika v oblasti reklamy a marketingu, navic provozuje
kavarnu v centru okresniho mésta.

Pavel — absolvent strojni fakulty Technické univerzity Vysoké Skoly banské v
Ostravé. Pavel je od roku 1998 zakladatelem a vlastnikem firmy, kterd se zabyva
kancelarskou, prezentatni a vypocetni technikou. Jeho firma ma sidlo v krajském
mésté a jeji portfolio nabizenych sluzeb mé piesah po celé Ceské republice.

Viadimir — podnikatel v potravindiském a masném primyslu. Podnikat zacal v roce
1990. Jeho vyrobny pro zpracovani masa a vyrabéni potravin pro masny prumysl se
nachazeji ve dvou okresech a obchody s vyrobky jeho zaméstnancii jsou rozesety po
celém kraji. V soucasnosti jeho firma zaméstnava 300 zaméstnanct.

Josef — je absolventem Stavebni fakulty Vysoké Skoly banské Technické univerzity
v Ostrave, od roku 1997 vede firmu zabyvajici se dodavanim interiérti a zakdzkového
nabytku na miru, outsourcingem a e-shopem spotiebniho zbozi. Tym, ktery Josef
vede, mé cca 40 zaméstnancti, z toho je 7 osob se zdravotnim postizenim.

Milan — zacal podnikat v roce 1990 jako fyzickd osoba s 15 zaméstnanci. Postupem
Casu se jeho firma pretransformovala na spole¢nost s ru€enim omezenym. Spolecnost
servisuje technologie a provadi drzbu strojii ve vyrobnich halach a tovarnach. Zabyva
se rovnéz udrzbou kotli a kotelen, vyrobou ocelovych konstrukci a nerezovych
vyrobkil. Servis na téchto zafizenich Milanova firma provadi v celé CR a SR. Vyrobky
Milanovy firmy se kromé CR exportuji do celého svéta. V sou¢asnosti ma jeho firma
250 zaméstnanct.

Vojtéch — je absolventem VS chemicko-technologické a manazerského studia MBA,
pracuje na pozici vyrobniho feditele akciové spolecnosti, které je soucéasti nadnarodni
skupiny, na pozici manaZera je od roku 1994, v soucasnosti vede tym 200

zameéstnancu.
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5. VYSLEDKY A INTERPRETACE

1. Napli prace
a) Pedagogové

Tabulka 5.1 - Napln prace; pedagogicti pracovnici

Jméno Napli prace

Alena vychova, vzdélavani (predavani znalosti), administrativni prace,
komunikace a spolupréce s rodici / kolegy

vychova, vzdélavani, osobnostni rozvoj zaka (otevirani dvefi)
komunikace se zaky (poznéni, pomoc)

Daniel

Eva vzdélavani (pfedavani znalosti) a vychova

Magda vychova (pro Zivot ve spolecnosti a k povolani — klicové
kompetence), vzdélavani, osobnostni rozvoj

vzdélavani (pfedavani znalosti) a vychova, administrativni prace,
komunikace a spoluprace s rodi¢i / kolegy, prace na projektech

Petra

Svatava | yzdé&lavani (predavani znalosti, motivace pro pfedmét), vychova

Zdroj: Simonak

Nejvétsi Cetnost odpoveédi ma vychova a vzdélavani — 6 pedagogii, dale je to osobnostni
rozvoj — 2 pedagogové, komunikace a spoluprace srodici / kolegy — 2 pedagogové,
komunikace se Zaky (jejich pozndni a pomoc) — 1 pedagog, administrativni prace — 2

pedagogové, prace na projektech — 1 pedagog (viz Tabulka 5.1).
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b) Reditelé

Tabulka 5.2 - Napln prace; feditelé

Jméno Napli prace

zajisténi vychovné-vzdélavaciho procesu (Fizeni provozu skoly),
Ales vedeni lidi, ekonomické zajisténi provozu, komunikace a
spoluprace s vnéjSimi partnery (ziizovatel, rodice, vefejnost)

Fizeni provozu $koly, vedeni lidi, vyuka, komunikace a

Ivo
spoluprace s vnéjSimi partnery (zfizovatel, rodice, vefejnost)
Jaromir manazerska, organizacni prace (Fizeni provozu $koly), vyuka

(pedagogicka prace)

stanovovani vize (smétovani Skoly, jejich priorit apod.), vedeni lidi
Marek (kontrolni a hospitacni ¢innost), Fizeni provozu $koly, vyuka,
administrativni prace

Fizeni provozu §koly, vedeni lidi, komunikace a spoluprace
s vnéjSimi partnery (zi'izovatel, rodice, vefejnost), vyuka

Pavel

Petr Fizeni provozu §koly, ekonomické zajisténi provozu, vedeni lidi
(motivace)

Zdroj: Simonak

Nejvétsi Cetnost odpovédi ma fizeni provozu Skoly — 6 feditell, vedeni lidi — 5 fediteld, vyuka
— 4 teditelé, komunikace a spoluprace s vnéjSimi partnery — 3 feditelé, ekonomické zajisténi
provozu — 2 fteditelé, administrativni prace — 1 feditel, stanovovani vize — 1 fteditel (viz

Tabulka 5.2).
¢) Manazeri

Tabulka 5.3 - Népln prace; manazeti

Jméno Napli prace

Lukas inzenyrska Cinnost, marketing a reklama, provoz kavarny, pronajem
nemovitosti

Fizeni firmy, vybér priorit, operativa, vedeni tymu, komunikace
s jednotlivymi oddélenimi, vyhodnocovani problémii a potieb,
Pavel stanoveni cili, pravidel, vedeni obchodniho tymu a wurcovani
obchodnich strategii (zakazky), dozor nad chodem administrativy
a servisnim oddélenim

' budovani tymu lidi, ktefi jsou odborné zdatni, pracoviti, ochotni se
Vladimir | y¢it novym vécem a jsou ochotni akceptovat pozadavky na aroven
vyroby, provozu a poctivost

Zdroj: Simonak
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Nejvétsi Cetnost odpovédi mé budovani a vedeni tymu — 5 manazeri, planovani (vytvareni
plant a strategii) — 3 manazefi, fizeni firmy, pfip. systému (kazdodenni operativa) —
3 manazefi, kontrola (pfip. dozor) — 2 manaZefi, zajisStovani zdroji, odbytu
a konkurenceschopnosti — 1 manazer, sladéni Cinnosti firmy s legislativou — 1 manazer,
komunikace napfti¢ firmou — 1 manazer, sladéni ¢innosti s legislativou, odborna ¢innost (podle

zaméfeni firmy) — 1 manazer (viz Tabulka 5.3).

2. Osobnostni vlastnosti

a) Pedagogové

Tabulka 5.4 - Osobnostni vlastnosti; pedagogicti pracovnici

Jméno Osobnostni vlastnosti

uméni jednat s détmi (vztah k Zakim a své praci), trpélivost,

Alena . . . o
n duslednost, emocionalita, komunikativnost

otevienost, umeéni naslouchat, vztah kzakim a své praci
Daniel (vstiicnost, pratelskost), cilevédomost (zaméfeni na cil),
uvolnénost, ochota ke spolupraci

vztah k Zakim a své praci (vstiicnost, piatelskost), empatie

Eva (schopnost brat ohled na potfeby zaki)

flexibilita, kreativita, sebeovladani, inteligence, empatie, schopnost
se stale ucit, vztah k Zakiim a své praci (vstficnost, pratelskost),
entuziasmus (umeni nadchnout, motivovat), schopnost rozhodovat se
a fesit krizové situace

Magda

odbornost, nadhled (schopnost vidét véci v sirSich souvislostech,
Petra velkorysost), empatie, flexibilita, tolerance, kreativita, smysl
pro humor

pfirozena autorita, empatie, psychickd odolnost, entuziasmus

t .
Svatava (schopnost nadchnout, motivovat)

Zdroj: Simonak

Nejveétsi cetnost odpovédi mé polozka empatie — 4 pedagogové, vztah k Zakim a své praci
(vstficnost, pratelskost) — 4 pedagogové, flexibilita — 2 pedagogoveé, kreativita — 2
pedagogové, uméni nadchnout, motivovat — 2 pedagogové. Dalsi polozky se vyskytovaly jiz
jen ojedinéle: otevienost, trpélivost, dislednost, cilevédomost, pfirozend autorita,
emocionalita, komunikativnost, uméni naslouchat, ochota ke spolupraci, sebeovladani,
psychickd odolnost, inteligence, odbornost, nadhled (schopnost vidét véci v SirSich
souvislostech, velkorysost), tolerance, schopnost se stale ucit, smysl pro humor, uvolnénost,

schopnost rozhodovat se a fesit krizové situace (viz Tabulka 5.4).
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b) Reditelé

Tabulka 5.5 - Osobnostni vlastnosti; feditelé

Jméno Osobnostni vlastnosti

Ales organizacni schopnosti, odpovédnost, empatie, zajem o lidi

Ivo nadhled, trpélivost, tolerance, klid, spiSe motivovat nez nutit

Jaromir organi;aénf ’schopnost.i, psy.cl}ologic&é. §chopnosti (uméni jednat
s lidmi, chapani kolektivu), citlivost vii¢i lidem (empatie)

Marek flexibilita, kreativita, tolerance, odolnost, uméni jednat s lidmi

Pavel Cestnost, otevienost, solidnost v jednani (poctivost), flexibilita, takt

Petr zodpoveédnost, nadhled, ¢estnost, uméni motivovat

Zdroj: Simonak

Reditelé jevili ve svych odpovédich znagnou nejednotnost: empatie — 2 feditelé, organizaéni
schopnosti — 2 teditelé, odpoveédnost — 2 feditelé, flexibilita — 2 feditelé, Cestnost — 2 feditelé,
tolerance — 2 teditelé, nadhled — 2 feditelé, uméni motivovat — 2 teditelé. Dalsi polozky se

vyskytovaly jiz jen ojedinéle: zdjem o lidi, uméni jednat s lidmi, takt, trpélivost, klid,

kreativita, odolnost, otevienost, zodpovédnost (viz Tabulka 5.5).

¢) ManazZeri

Tabulka 5.6 - Osobnostni vlastnosti; manazeti

Jméno Osobnostni vlastnosti

Lukés bdélost, dislednost, komunikace, ptehled (byt troSku v obraze, co se
tyka nakladt a piijmu)
prisnost k sob¢€, produktivita, ochota a nasazeni pro potieby firmy

Pavel (pracovitost), vize, schopnost analyzy jednotlivych krokti a cilt
(analyticky mozek)

Viadimir pracovitost, nesmi se ohliZet na, na ¢as — ob&tavost, umeni vybrat si
dobré lidi
cit pro ¢asové planovani, slusnost, dislednost (at’ uz v kontrole lidi

Josef okolo sebe nebo v sebekontrole), analytické vlastnosti, mél by
zvladat kontrolni mechanismy

Milan zodpoveédnost

Voitech manazerské znalosti, rozhodnost, zodpovédnost, uvazlivost,

) schopnost rozhodovat se, naslouchat

Zdroj: Simonak
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Manazeti, podobné jako feditelé jmenovali celé spektrum osobnostnich vlastnosti potfebnych
pro praci manazera: pracovitost — 2 manazefi, dislednost — 2 manazefi, schopnost analyzy — 2
manazefi, zodpovédnost — 2 manazefi, rozhodnost — 2 manazefi. DalSi vlastnosti se
vyskytovaly ojedinéle: bd¢lost, komunikace, ptisnost k sob¢, vizionafstvi, cit pro lidi, cit pro

¢asové planovani, slusnost, uvazlivost, schopnost naslouchat (viz Tabulka 5.6).

3. Odborné znalosti

a) Pedagogové

Tabulka 5.7 - Odborné znalosti; pedagogicti pracovnici

Jméno Odborné znalosti

Alena znalost vyu¢ovanych obori, prace na PC, cizi jazyky.
Daniel | znalost vyu¢ovanych obori
Eva znalost vyucovanych obort

znalosti z oblasti pedagogiky a psychologie, didaktika vyucovanych
Magda | pfedmétl, znalost vyucovanych obori, v§eobecné znalosti (historie,
zemepis, politika, kultura), znalost techniky (prace na PC)

Petra znalost vyucovanych obori, znalost didaktiky

vSeobecné znalosti, znalost vyucovanych obori (teorie i praxe -

Svatava | jidaktika)

Zdroj: Simonak

Z odbornych znalosti uvadéji pedagogové jednotné znalost vyucovanych predméti — 6
pedagogt, znalost didaktiky — 3 pedagogové, prace na PC — 2 pedagogové, vSeobecné znalosti
— 2 pedagogové, ojedinéle se vyskytovaly polozky: znalost cizich jazykl, znalost pedagogiky
a psychologie (viz Tabulka 5.7).
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b) Reditelé

Tabulka 5.8 - Odborné znalosti; feditelé

Jméno Odborné znalosti

znalosti z oblasti pedagogiky, znalost managementu (personalni,

Ales finan¢ni), znalost Skolské legislativy (pravo)

znalost chodu 8koly — administrativy, ekonomiky (management),

Ivo psychologie, pedagogiky, znalost Skolské legislativy

Jaromir znalost Skolského systému (teorie 1 praxe)

znalosti z oblasti pedagogiky, didaktiky, metodiky a psychologie,
Marek | znalost ekonomiky, personalistiky (management), znalost
Skolské legislativy

Pavel znalost problematiky $kolstvi, znalost managementu

znalosti Skolského managementu (ekonomiky), znalosti z oblasti

Petr psychologie, znalost vyu¢ovanych obori

Zdroj: Simonak

Reditelé¢ uvadgji z odbornych znalosti nejéastéji znalost managementu — 5 Feditelii, znalost
pedagogiky — 3 feditelé, znalost psychologie — 3 feditelé, znalost Skolské legislativy — 3
tfeditelé, ojedinéle se vyskytovala pak znalost Skolského systému, znalost didaktiky, metodiky

a znalost vyu¢ovanych obort (viz Tabulka 5.8).
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¢) Manazeri

Tabulka 5.9 -Odborné znalosti; manazefi

Jméno Odborné znalosti

Lukés odborné znalosti (ziskavate praxi), znalost legislativy, jazyky,
vSeobecny piehled

Pavel obchodni talent, organiza¢ni schopnosti, oborové znalosti (nejsou az
tak potiebné)

Viadimir oborovvé znal(?sti, zvladnuti provozu, zdkony (legislativa),
bezpecnost prace
odborné znalosti v oboru, ve kterém déla, (asi tak na 50 %; ¢im

Tosef clovek tidi nizsi troven kolektivu, tim hlubsi odborné znalosti by
mél mit, ve vyssich pozicich si informace musi najit nebo si o né
fict)

Milan znalosti, z oboru, ve kterém déla, znalosti z oblasti ekonomie,
prava (legislativa) a psychologie

. mix ekonomickych a odbornych znalosti, soft skills — prace v tymu,

Vojtéch .

leadership

Zdroj: Simonak

Za nejdulezitéjsi odborné znalosti potfebné pro svou praci povazuji manazeti odborné znalosti
ve svém oboru — 6 manazerii (2 z nich uvedli, ze ve vyS$i pozici nejsou az tak dilezité),
znalosti legislativy — 3 manazefi, znalosti ekonomie — 2 manazefi, psychologie (vCetné soft
skills a leadership) — 2 manazefi, ojedinéle byly jmenovany: bezpecnost prace, znalost jazyk,

znalost provozu a vSeobecny piehled (viz Tabulka 5.9).
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4. Socialni kompetence

a) Pedagogové

Tabulka 5.10 - Socialni kompetence; pedagogicti pracovnici

Jméno Socialni kompetence

Alena schopnost uplatnit psychologické poznatky v praxi, vést tym

schopnost spolupracovat, vést tym, FeSit naro¢né situace, uméni

Daniel . . .
naslouchat, komunikovat, najit kompromis

Eva schopnost komunikovat, naslouchat, fesit konflikty (narocné situace)

uméni naslouchat, schopnost fidit, organizovat, prenaset
Magda | zodpovédnost, delegovat, schopnost vést tym, motivovat, FeSit
krizové (naroc¢né) situace, schopnost jit prikladem

Petra schopnost spolupracovat

empatie, schopnost manipulovat tymem za ucelem dosazeni

Svatava « .
spolecného cile

Zdroj: Simonak

Ze sociadlnich kompetenci ucitelé nejcastéji uvadeéli uméni naslouchat — 3 pedagogové,
schopnost vést tym — 3 pedagogové, schopnost feSit naro¢né situace — 3 pedagogové,
schopnost spolupracovat — 2 pedagogové, komunikaéni schopnosti — 2 pedagogové, ojedinéle
se vyskytovala schopnost vyuzit psychologické poznatky v praxi, schopnost najit kompromis,
schopnost fidit, organizovat, pfenaSet zodpovédnost, delegovat, motivovat, schopnost jit

ptikladem, empatie, schopnost manipulovat (viz Tabulka 5.10).

b) Reditelé

Tabulka 5.11 - Socialni kompetence; feditelé

Jméno Socidlni kompetence

Ales schopnost analyzovat, vyhodnotit situaci, nastavit postupy, stanovit
rizika a pozitivni pfinosy, schopnost delegovat, kontrolovat

Ivo schopnost vést tym, schopnost vyjednavat (komunikovat)

Jaromir | schopnost komunikovat, spolupracovat

zapojovat lidi (schopnost vést tym), jit ptikladem, presvédéovat

Marek ; . y “ L 1o

are (motivovat, stimulovat), vyzadovat plnéni ukol (kontrolovat)
Pavel schopnost naslouchat, ptizplsobit se
Petr schopnost vystupovat autoritativné i pratelsky, kladeni pozadavkl

Zdroj: Simonak
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V otazce dovednosti fizeni tymu (socialni kompetence) se feditelé znacné rozchazeli a vétsina
odpovédi se vyskytovala pouze jednotlivé: schopnost kontrolovat — 2 feditelé, schopnost vést
tym — 2 feditelé, schopnost komunikovat — 2 feditel€, ostatni odpovédi se vyskytovaly jednou:
schopnost delegovat, spolupracovat, jit ptikladem, motivovat, naslouchat, schopnost fesit
situaci, pfizpusobit se, vystupovat autoritativné i pratelsky, klast pozadavky (viz Tabulka

5.11).

¢) Manazeri

Tabulka 5.12 - Socialni kompetence; manazefi

Jméno Socialni kompetence

schopnost vybudovat kolektiv, motivace (dobré financni
Lukas ohodnoceni), vytvafeni priznivého pracovniho klimatu,
schopnost komunikovat a pfesvédcovat, schopnost naslouchat

vytvareni priznivého pracovniho klimatu, budovani stabilniho
kolektivu, dobra komunikace v tymu a schopnost uznat chybu,

Pavel A y oY e .
ave ustoupit, pfipadné naopak prosadit svilj nazor (asertivita), schopnost
koucovat (vést tym)
., | schopnost naslouchat, zajem o lidi, budovani tymu, oslovovani
Vladimir | ., NN R .
jmény, spolec¢né prozivani dne (vytvaieni priznivého klimatu)
Josef kontrola tymu a ukolii, nadhled, empatie
Milan umeéni jednat s lidmi
schopnost naslouchat, motivovat, partnersky piistup k lidem
Vojtéch a spoluprace (uméni jednat s lidmi, pFiznivé pracovni klima),

diskutovat (komunikovat), schopnost rozhodovat se (pfijmout
zodpovédnost) a uréovat smer

Zdroj: Simonak

Z dovednosti potfebnych pii fizeni kolektivu vétSina manaZeri jmenovala ptiznivé pracovni
klima — 4 manazetfi, schopnost vybudovat tym — 3 manaZefi, schopnost naslouchat — 3
manazeti, schopnost komunikovat (v€etné asertivity) — 3 manazefi, uméni jednat s lidmi — 2
manazefi, uméni motivovat — 2 manazefi. Ostatni odpovedi se vyskytly uz jen jednotlivé:
schopnost piijimat zodpoveédnost, urCovat smér, empatie, nadhled, kontrola, zajem o lidi,

schopnost koucovat lidi (viz Tabulka 5.12).
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5. Pracovni vzory

a) Pedagogové

Tabulka 5.13 - Pracovni vzory; pedagogiéti pracovnici

Jméno

Pracovni vzory

Alena
Daniel
Eva
Magda
Petra

Svatava

nema

ucitel na zakladni Skole a na vysoké Skole, kolegové z oboru

ucitel matematiky na zakladni skole a na stfedni Skole (odbornost,
schopnost nadchnout)

ucitelka klaviru a ucitelka matematiky na gymnaziu (pozitivni
motivace, lidsky hodnotné osobnosti).

nema

ucitel prirodopisu na zakladni skole (znalosti, komunikace,
schopnost nadchnout, pile)

Zdroj: Simonak

V otazce pracovnich vzort vykazuji nejvetsi Cetnost byvali ucitelé téchto pedagogii — celkem
4 pedagogové (ve 3 piipadech se jednalo o vyucujici stejného oboru, jakym byl pak zvoleny
obor budouciho pedagoga, v 1 ptfipadé se jednalo o vyucujici jinych oborti), 2 pedagogové

uvedli, Zze nemaji zadny pracovni vzor, 1 pedagog ma jako vzor soucasné kolegy z oboru (viz

Tabulka 5.13).

b) Reditelé

Tabulka 5.14 - Pracovni vzory; feditelé

Jméno Pracovni vzory
Ales nema

Ivo nema, pouze negativni vzory

Jaromir | kolega z vysoké skoly

Marek | nema

Pavel starsi kolegové — ucitelé

Petr Vaclav Klaus mladsi, byvaly teditel Porgu

Zdroj: Simonak
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Reditelé své pracovni vzory bud’to nemaji — 3 ptipady, nebo jsou jejich vzory byvali kolegové
(ucitelé) — 2 teditelé, v 1 pripad€ je vzorem soucasny feditel jiné skoly. 1 feditel uvedl, ze ma

spise negativni vzory (viz Tabulka 5.14).
¢) Manazeri

Tabulka 5.15 - Pracovni vzory; manazefi

Jméno Pracovni vzory

nema, ale vazi si lidi, ktefi ve mésté néco vybudovali svou vlastni

Lukas pili, napadem, chytrosti

Pavel nema

Vladimir | otec

Josef nema, ale bere si ze spousty manazeru jejich moudra

Milan pan inzenyr Hlavaty (feditel a majitel Juty) — ve své firmé se chova
vici lidem velice zodpovédné, ma vysledky, proto si ho vazi

Vojtéch byvaly feditel (predchiidce) — pro manazersky a lidsky pfistup

(charisma, nadhled, lidskost, schopnost nadchnout)

Zdroj: Simonak

Polovina manazerd uvedla konkrétni pracovni vzor (ve 2 ptipadech se jednalo o feditele
firem, v 1 ptipad¢ se jednalo o ¢lena rodiny), dal$i 2 manazefi uvedli, Ze si berou za vzor vice

lidi, z&dny vzor nema 1 manazer (viz Tabulka 5.15).
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6. ManazZerské kompetence

a) Pedagogové

Tabulka 5.16 - Manazerské kompetence; pedagogicti pracovnici

Jméno ManaZerské kompetence

Alena vyslechnout druhé, naslouchat (komunika¢ni dovednosti)

prezentacni schopnost, komunikaéni dovednosti (jednani s
nadfizenymi, zéky, rodici, vefejnosti), vyhledavani a zpracovani

Daniel . f i e . o .
anie informaci a poté jednani s lidmi (organizace kurzi), schopnost vést
tym, vzdelavat se, fesit situace
Eva schopnost vést tym

schopnost vést tym (budovat tym, motivovat, hodnotit, podporovat),
Magda | mit vizi (cil), schopnosti organizaéni, prezenta¢ni a komunikaéni,
schopnost fesit problémy

schopnost vést tym, delegovat ukoly, organizovat (3kolni akce),

Petra jednat s lidmi (komunikovat)

Svatava | schopnost nadchnout, zaujmout

Zdroj: Simonak

Z manazerskych kompetenci pedagogové nejcastéji uvadeli schopnost vést tym — 4 ucitelé,
komunika¢ni dovednosti — 4 ucitelé, organizacni dovednosti — 3 ucitelé, prezentacni
dovednosti — 2 ucitelé, schopnost fesit problémy — 2 ucitelé, ostatni odpovédi se vyskytovaly
jen ojedinéle: dale se vzdélavat, mit vizi, delegovat Ukoly, schopnost nadchnout, zaujmout,

motivovat (viz Tabulka 5.16).
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b) Reditelé

Tabulka 5.17 - Manazerské kompetence; feditelé

Jméno ManaZerské kompetence

schopnost Fidit tym, a jednotlivé oblasti — pedagogiku, ekonomiku,
bezpecnost, vytvaret pozitivni klima, umét komunikovat s lidmi

Ales e s o . . )
(ucitelé, zaci, vefejnost, rodic¢e) na partnerské urovni, schopnost
poradit, pomoci

Ivo schopnost planovat, schopnost Fidit tym, byt lidsky

Jaromir | neuvedl

Marek schopnost Fidit tym, time management, schopnost brat na sebe

zodpovédnost
Pavel schopnost piizptisobovat se, navazovat kontakty, ucit se nové véci
Petr schopnost jednat autoritativné, hodnotit lidi

Zdroj: Simonak

U teditelti se opét projevila zna¢na nejednotnost pii uvadéni svych manazerskych kompetenci.
Ve 3 pripadech teditelé uvedli schopnost fidit tym, ostatni odpovédi byly uz jen jednotlivé:
fizeni jednotlivych oblasti Skoly, vytvafeni pozitivniho klimatu, komunika¢ni dovednosti,
schopnost poradit a pomoci, uméni planovat sviij ¢as (time management), schopnost pfevzit
zodpovédnost, prizptisobovat se, navazovat kontakty, ucit se nové véci, jednat autoritativné,

hodnotit lidi, planovat, byt lidsky (viz Tabulka 5.17).

¢) Manazeri

Tabulka 5.18 - Manazerské kompetence; manazefi

Jméno ManaZerské kompetence

Lukas komunikativnost, uméni kompromisu, rozhodnost

Pavel vizionafrstvi, schopnost analyzy, uméni jednat s lidmi, komunikace
(vCetné asertivity)

Viadimir sghopnosF .Vybudovat tym, stanoveni priorit, umeéni naslouchat,
zajem o lidi
slusnost (solidnost), vidét dopiedu (vize), nadhled, odhad na lidi

Josef ‘s R
(uméni jednat s lidmi)

Milan uméni jednat s lidmi, odborné znalosti a vrozeny leadership

. uméni jednat s lidmi, naslouchat, z&jem o lidi, uméni pracovat

Vojtéch , ,

v tymu (spoluprace)

Zdroj: Simonak
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Z manazerskych dovednosti jmenovali podnikovi manaZeti nej¢astéji uméni jednat s lidmi — 4
manazefi, dale komunikativnost — 2 manazeti, uméni naslouchat — 2 manazefti, zajem o lidi —
2 manazeti, schopnost vytvaret vize — 2 manazefi. Ostatni dovednosti byly jmenovéany uz jen
ojedinéle: stanovovani priorit, schopnost analyzy, nadhled, schopnost vybudovat tym,
vrozeny leadership, schopnost spoluprace, uméni kompromisu a slusnost (solidnost) v jednani

s partnery a zaméstnanci (viz Tabulka 5.18).

7. Shrnuti
a) Pedagogové

Ucitelé se podle vysledkli vyzkumi neciti byt manazery vyucovaciho procesu. Svou napli
prace vidi zcela jednoznacné ptredevSim ve vzdelavani zaki a ve vychoveé. Cast ucitelt

poklada za néapln své prace i rozvoj osobnosti zéka:

-, ... Ze bychom viastne Zaky méli vychovavat k toleranci, ke schopnosti komunikovat,
prezentovat se. Dale by si méli byt taky védomi svych silnych a slabych stranek, méli

by mit objektivni nahled na sebe ... (Magda)

-, predstavuji si to asi jako takové otvirani dveri budoucich generaci nebo takové
zacatky formovani, formovani studentii, Zakii bud’ té zdkladni, nebo stiedni skoly.

(Daniel)

Z vlastnosti dilezitych pro vykon ucitelského povolani, respondenti vybrali v souladu
s pozadavky na osobnost ucitele predevsim vlastnosti souvisejici se vztahem k druhym lidem:
empatii a vztah kZdkim (4 pedagogové), umeéni nadchnout, toleranci, otevienost,
a charakteristiky mysleni a vyjadfovani jako flexibilitu, kreativitu, nadhled, komunikativnost,
chut’ ucit se stale néco nového a poté také povahové rysy jako trpélivost, smysl pro humor,
dislednost, pfirozenou autoritu a psychickou odolnost a vlastnosti vyjadiujici vztah k sobé

samému jako sebeovladani.

Z odbornych znalosti zdiraziiovali ucitelé pfedevsim dobré oborové znalosti (vSech 6
ucitell), znalost didaktiky svych obori (3 uditelé), dale vSeobecné znalosti, znalosti soucasné

techniky, znalosti z oblasti pedagogiky a psychologie a jazykové znalosti.

Pii odpovédich na otdzku, jaké dovednosti pouzivaji pedagogové pfi fizeni svého tymu
(manaZerska kompetence), byla v odpovédich citit urcitd bezradnost. Ucitelé si uvédomovali,

ze pti své praci fidi zdkovsky kolektiv, avSak pro toto fizeni nejsou teoreticky pfipravovani.
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Jejich prvotnim cilem je vyuka a fizeni kolektivu probiha spiSe mimochodem, aniz by se nad

nim ucitelé hloub¢ji zamysleli:
- Tak ja, abych pravdu rekla, ani nevim, ono to tak néjak vyplyva, proste prijdu do
tridy a cekam, Ze ti Zaci budou mit zdajem, Ze budou spolupracovat, a ono to funguje ...

Ale jaké to jsou dovednosti, ty — neumim je pojmenovat. “ (Petra)

-, Tak jako kolektiv beru teda tridu, a — no, zase bych tam dala tu empatii s tou tridou
nebo pro tu tridu a trosicku takovou schopnost — nevim, jestli to spravné reknu,
manipulace trosicku, aby to, jak se rika, klapalo, prosté tam, kde je chci mit, tak

néjakym zpusobem se snazim to vest, vlastné ten kolektiv.** (Svatava)

- ,, No tak viastné kolektiv nevedu. Pokud tim myslite tridu, tak samoziejmé musim
vyuzivat néjakou psychologii, poznam, znam ty déti, ze... TakzZe je potreba néjakym

zpiisobem se k nim priblizit a néjakym zpiisobem je vést jinak. “(Alena)

Za nejdulezitéj$i socidlni kompetenci povazovali ucitelé uméni naslouchat, komunikovat
a vést kolektiv zakt (3 ucitel¢), dale empatie, schopnost delegovat ukoly, motivovat, fesit

krizové situace a problémy, byt pro ostatni vzorem, ptibliZit se Zaklim a spolupracovat.

Co se tyce pracovnich vzort, tak 2 ucitelé udali, Ze Zadny vzor neméli, pro ostatni 4 pedagogy
byli vzory jejich ucitelé na zékladnich a stfednich skolach. Na téchto vzorech byly ocenovany

lidské vlastnosti a schopnost nadchnout pro obor:

-, ... ze obé byly lidsky hodnotné osobnosti. Na prvnim misté zZe asi videély toho Zdka,

3

teprve na druhém misté byl ten obor. TakzZe proste asi byly skvelé jako pedagogoveé.’
(Magda)

-, ... Cim mé i zaujal, vlastné jeho znalostmi, informovanosti o vSem mozném, nejenom
o daném predmétu, schopnosti o tom komunikovat, zaujmout ty Zaky, velika pile toho

clovéka, a to si myslim, Ze by spravny kantor mél mit... “ (Svatava)

-, ... a zvlasté na stiedni Skole jsem obdivovala mého profesora, ktery nikdy necetl
nejaké definice z ucebnice a nediktoval, co bylo kde napsané, ale vzdycky mél veskeré
informace v hlavé a byl schopen se s nami domluvit na urovni a ten zdjem o sviij

predmet v nas dovedl vyvolat.“ (Eva)

Z manazerskych dovednosti jmenovali ucitelé pfedev§im schopnost vést tym (motivovat,

podporovat, hodnotit, komunikovat, fesit problémy, naslouchat):
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-, ... nebo by mél mit vyborné komunikacni dovednosti, protoze nékdy potrebuje toho
Zaka strhnout, presvédcit, Ze... namotivovat, musi resit problémy s rodici, musi resit
nejaké probléemy mezi Zaky, s uciteli navzajem, s reditelem skoly, takze ta komunikace

je jeho asi takovy hlavni nastroj toho ucitele. “ (Magda)

- ... Si umeét vyslechnout druhé, poslouchat, naslouchat, no a potom, umet si rict, ze

neumim vSechno a nechat se poucit i od tech druhych. “ (Alena)

Ti1 pedagogové pokladali za dalezitou i schopnost organizovat (napi. sportovni kurzy a jiné
Skolni akce). Ostatni dovednosti byly jmenovany jen ojedinéle — fidit (stanovit vize, cile),

schopnost sebereflexe, schopnost stale se ucit, byt autoritou:

-, 1 ten ucitel by mél mit vizi. Néjaky cil, ke kterému sméruje, aby viastné se neutapél
v néjakych malichernostech, aby nemél pocit, zZe jeho ukolem je naucit 4. pad
Jjednotného cisla, ale aby pordd mél pred sebou cil, viastné k cemu toho zZdka chce

dovést.* (Magda)

- ... kazdy ucitel by mel byt manazer, aby ten kolektiv zZdkii, tech studentii, zviadi,

protozZe v dnesni dobé je to cim dal tézsi, zvldsté u ucebnich oboru...” (Eva)
b) Reditelé skol

Reditelé $kol se naproti pedagogiim citi byt pfedev§im manaZery vlastnich $kol, méné se uz
citi byt pedagogy. Svou ndpln prace vidi v fizeni provozu Skoly, coz konkrétné znamena
zajiSténi vychovy a vzdélavani Zzakl, vedeni lidi, ekonomické zajiSténi vychovné-
vzdélavaciho procesu, bezpe¢nost, komunikaci a spolupraci s partnery Skoly, dale feditelé
jmenovali 1kontrolu pracovnich povinnosti podfizenych, administrativni prace, starost
o budovy skoly i1 samotnou vyuku. Nékteti z feditelt se vyjadfovali jen velmi obecné, népln

své prace redukovali, pfipadné jejich odpovéd’ vzbuzuje rozpaky:

-, Tak moji naplni prace je reditel skoly, velké skoly a myslim si, ze predevsim reditel
meél by byt organizdtor, manazZer a posléze i pedagog. Myslim si, Ze duleZitost
manazera je to nejvyssi, co miize ve sve funkci byt. “ (Jaromir)

Co se tyce osobnostnich vlastnosti, feditel¢é nebyli v jejich vyctu tak jednotni jako
pedagogoveé, presto je ziejmé, ze teditelé jsou byvalymi uciteli (navic kazdy z nich nékolik
hodin tydn€ sdm uci), a proto velmi Casto jmenovali vlastnosti, vyjadiujici vztah k jinym

lidem, které jsou typické i pro ucitele: empatie, zdjem o lidi, uméni jednat s lidmi, schopnost
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motivovat druhé, takt, ,,psychologické schopnosti, trpélivost, tolerance, poctivost v jednani,
otevienost, dale povahové vlastnosti jako dCestnost, zodpovédnost, klid, odolnost

a charakteristiky mysleni — flexibilita, kreativita a nadhled.

Pfi posuzovani odbornych znalosti potfebnych pro praci feditele projevili feditelé redlny
nahled na pozadavky své profese a vétSina z nich uvadéla jako velmi dulezité znalosti
psychologie, pedagogiky (na rozdil od uciteli!) a dale znalosti z oblasti Skolského
managementu (ekonomiky, personalistiky, administrativy), Skolské problematiky a znalost
Skolské legislativy. Ojedinéle byly jmenovany také oborové znalosti a znalost didaktiky

téchto pfedmétt a znalost Skolského systému.

-, ... pedagogické znalosti by mely byt klicove. Vim, zZe jsou situace, kdy i reditelé skol
nejsou pedagogové, cili maji vystudovano trosku néco jiného a tu pedagogiku maji pak
jakoby spise okrajoveé, ale presto hlavnim cilem je vychova a vzdélavani, takze bral

bych to jako pedagog na prvnim miste.  (Ales)

V otazce na dovednosti pouzivané pfi fizeni tymu jmenovali feditelé nejcastéji dovednosti
typické pro manaZzery, pii jmenovani jednotlivych dovednosti se skupina jevila jako méné
jednotna neZ skupina pedagogil. Reditelé uvadéli napf. schopnost vést tym, komunikovat
a kontrolovat (2 respondenti), ojedinéle byla uvadéna schopnost delegovat, spolupracovat a jit
prikladem, naslouchat, motivovat, schopnost piepinat styl vedeni z demokratického na

autoritativni:

-, Ja se vetsinou snazim lidi zapojovat, a proto, aby to bylo mozné, tak v podstaté sam
musim jit mnohdy prikladem — jestlize po lidech néco chci. Pak je to schopnost
presvedcovat lidi pro to, co je treba délat, no a pochopitelné vyzadovat plnéni

ukolii...”* (Marek)

Zajimavy byl postfeh jednoho feditele, ktery si (na rozdil od pedagogli) byl védom sty¢nych

ploch v socialnich kompetencich feditele (jako manazera Skoly) a ucitele:

-, Tak prace s tymem — to je podobné, jako kdyz ucitel pracuje s kolektivem tridy. Ma
tam hvezdy, mad tam takové Sneky, kteri se tahnou, ma tam riuzné rozpory vzdajemné,
které jsou vyvolané uz nekdy v minulosti, o kterych on ani nevi, takze je to podobné,

kdyz reditel 7idi tym ucitelu, jako kdyz ucitel 7idi tym deti... “ (Ivo)

Zatimco vétSina ucitelit uvedla sviij konkrétni pracovni vzor (jednalo se vzdy o ucitele,

kterého respondenti mohli n€kolikrat tydné po dobu nékolika let pozorovat pii praci), vétSina
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feditelll Skol konkrétni vzor neméla. Pouze dva feditelé uvedli konkrétni osoby — v prvnim
pfipad¢ se jednalo o feditele jiné Skoly (Vaclav Klaus ml.), ve druhém piipad€ se jednalo
o kolegu z katedry. Nékteti feditelé uvedli, ze méli sviij vzor v nékolika osobach, které je

bud’to pozitivné nebo negativné ovlivnily:

-, Ja jsem nastoupil na Skolu, kde byli kolegové prakticky o generaci starsi, pozdéji se
stali rediteli Skol a tito panové byli opravdu pro mé chlapi, kteri... od kterych jsem se
mohl ucit. TakzZe tito panove, kteri jsou dneska uz duchodci, tak ti byli pro mé takovi...

takovi VIP. “ (Pavel)

-, ... poznal jsem ruzné reditele, nekterym jsem delal zastupce a z kazdého jsem si spis
zapamatoval to, co bych delat nechtel. Takze to, zZe jsem proSel vice Skolami, mi
pomohlo. Kazdy byl specificky reditel, ale spis... spis ty negativni véci jsem na nich...

si na né pamatuju a snazim se nedélat to, co delali oni.* (Ivo)

Z manazerskych dovednosti jmenovali feditelé Skol pfedevs§im dovednosti souvisejici
s vedenim lidi: personalistika, schopnost fidit lidi, motivovat je, hodnotit, vytvafet pozitivni

klima skoly, vztahy s lidmi (s Zaky, rodici, vefejnosti).

-, ... aten nds cil, jakoby i ten manazersky, je hodné nastaven prdavé na to pozitivni
klima a tu atmosféru ve skole — cili hodné prace s téemi lidmi, hodné s zdky. Vtahovat
do toho verejnost, rodice, ale jako na urovni partneri, ne na urovmi prosté
nedustojného vztahu. Jo, i ta Skola musi byt jako kdyz partner ... tak prosté ten, ktery

chce poradit a pomoci a podle toho by ten vztah mél vypadat. “(Ales)

-, ...potom néjaké ty... néjaké to rizeni, aby poznal trosku... aspon odhadnul svoje lidi:
jak na ne, jak je dotlacit tam, kam potrebuje — kazdou tu pani ucitelku jinym
zpiisobem, aby nakonec vsichni byli tam, kde maji byt. No, a tak myslim, Ze by mél mit
hlavne ten veditel skoly nejaké lidské viastnosti, Ze by se mél chovat jako clovek, zZe
nevadi, kdyz lidi treba vi, Ze mam urcité slabosti...  (Ivo)

Vyjimecné teditelé jmenovali schopnost fidit jednotlivé oblasti (vychovné-vzdélavaci proces,
ekonomiku, bezpecnost), schopnost planovat (vCetné time managementu), brat na sebe

zodpovédnost, flexibilita, byt autoritou. Nékteti feditelé nebyli schopni jednotlivé dovednosti

jmenovat vibec:
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-, Postavil bych otazku jinak: ¢lovek na mé pozici by mél byt predevsim manazer a poté
pedagog. Kdyz se podivame na rozdeélitelnost téchto dvou funkci, 80% prdace skyta

manazerstvi a 20% mi zbyva na pedagogickou cinnost. ** (Jaromir)

¢) Manazeri

Podnikovi manazefi maji trochu jiny nahled na napln své prace nez feditelé skol. Za svij
plant a strategii (at’ uz finan¢nich, obchodnich nebo marketingovych) a fizeni provozu firmy
(kazdodenni operativa). Dalsi méné ¢asto jmenovanou naplni prace tvori kontrolni procesy,
zajistovani zdroji, odbytu a konkurenceschopnosti, komunikace napfi¢ firmou, sladéni

¢innosti s legislativou, piipadné odborna ¢innost.

- Takie kdyz bych vekl, co je na prvnim misté v poradi duleZitosti, tak je to urcité
strategie a to jak strategie kratkodobd, tak i dlouhodobd, a to nejenom vyrobni, ale
i ekonomickad a vlastné musim byt informovan o strategiich zasobovacich, prodejnich

a i personalnich, protoze to se vzajemné vSechno doplnuje a na sebe navazuje."

(Vojtéch)

Z osobnostnich vlastnosti uvadéli manazefi na rozdil od ostatnich dvou skupin predevsim
vlastnosti vyjadfujici vztah k praci: pracovitost, zodpovédnost, dislednost, cit pro ¢asové
planovani a schopnost rozhodovat se, dale to byly charakteristiky mysleni a vyjadfovani —
schopnost analyzy, vizionafstvi, bdélost, komunikativnost, vlastnosti vyjadiujici vztah
k druhym lidem — schopnost naslouchat, cit pro lidi, dale povahové rysy — sluSnost, uvazlivost

a nakonec 1 vlastnosti vyjadiujici vztah k sob&é samému — ptisnost k sob¢.

vvvvv

ve svém oboru — 6 manaZzerti (2 z nich uvedli, Ze nejsou az tak dilezité):

-, Urcite by mel mit odborné znalosti v oboru, ve kterém dela, ve kterém vede tym lidi.
Nemyslim si, Ze by mél umét a znat tu odbornost na 100%, myslim si minimadlné na
50%. Mam zkuSenost, Ze ¢im clovek Fidi nizsi uroven kolektivu, tak tim hlubsi ty
odborné znalosti by mél mit. Musi si v téch vyssich pozicich ty informace najit nebo

Fict si o née. " (Josef)
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Dale povazovali manazetfi za dulezité znalosti legislativy — 3 manaZzefi, dale znalosti
ekonomie, psychologie, véetné soft skills a leadershipu, znalosti z oblasti bezpec¢nosti prace,

znalost jazykl, provozu a vSeobecny prehled.

Z dovednosti potfebnych pii fizeni kolektivu vétSina manazeri jmenovala schopnost vytvaret
ptiznivé pracovni klima, vybudovat tym, schopnost naslouchat a komunikovat, dale uméni

jednat s lidmi a motivovat je.

-, ... jak se ta firma rozristala, tak prosté jsem to stacil sledovat. Ja si myslim, Ze do
takovych sto padesati az dvou set zaméstnancu jsem je znal vSechny kirestnima

jménama... " (Vliadimir)

- ... ale urcité si myslim, ze umim naslouchat — to znamend, snazim se svoje kolegy, at
primé ¢i neprimé, motivovat k tomu, aby... aby se nebdli Fict svij ndzor. Aby
prichazeli s novyma myslenkama, protoZe samoziejmé ¢im vice nazori, tak tim vetsi

moznost nebo vetsi Sire resent probléemiu se nabizi. *“ (Vojtéch)

- ,,No a vysledkem toho bylo to, Ze mame stabilni kolektiv, stabilni tym, fluktuace je
nulova, no a lidé tady, kdyz treba je nekdy obdobi tézké nebo nékdy je proste lepsi,
nekdy horsi, ale lidé tady ziistavaji, kromé toho, Ze prace je bavi, tak rikaji, Ze vlastné
je tu dobry kolektiv, zZe prosté ti lidé tahnou za jeden provaz a vidime ten smysl toho

konani...ale pro ten vykon prdce je klicove, aby ti lideé se citili proste dobre.  (Pavel)

Z dalSich socidlnich kompetenci manazefi jmenovali schopnost pfijimat zodpovédnost,

ur¢ovat smér, empatii, nadhled, kontrolu, z4jem o lidi a uméni vést lidi (koucink).

Co se ty¢e pracovnich vzort, polovina manazeri uvedla konkrétni pracovni vzor (ve dvou

pfipadech se jednalo o feditele firem, v jednom o ¢lena rodiny):

-, Tak ja jsem mel moznost spolupracovat uzce s nasim minulym majitelem, ktery byl ve
své dobé, nez se ujal Fizeni firmy, vysoce postavenym manazerem velké nadnarodni
firmy a musim Fict, Ze jeho Fekneme manazersky a lidsky pristup mé uplné uchvatil a...
a rekl bych, Ze to je takovy muj... miyj vzor. Na druhou stranu prosté nemam jeho
reknéme ty prirozené lidské viastnosti, které mu byly dany od pana Boha. Da se to
Cdstecné naucit, ale prosté s tim se musi clovek narodit — s tim, Feknéme charisma,
s tim... s tim nadhledem, s tou lehkosti a... a s tim, jak prosté on dovedl zaujmout,
uchvatit a vtom dobrém smyslu zblbnout lidi, prosté nadchnout je pro néjakou...

nejakou cinnost. TakzZe to byl muj vzor, nebo je — stale. “ (Vojtéch)
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Jeden manazer uvedl, Ze Zadny vzor nem4, dva manazeti uvedli, Ze si berou za vzor vice lidi,
které respektuji:

-, Konkrétni pracovni vzor asi nemam Zadny, respektive, pracovnich vzori je ... je

bezpocet. ... tak si vazim lidi, kteri u ndas ve méste néco vybudovali svou viastni pili,

napadem, chytrosti, nasledné... nasledne reprezentuji to mésto... * (Lukas)

Z manazerskych dovednosti potfebnych pro jejich praci jmenovali podnikovi manazeti
piredevsim dovednosti souvisejici s vedenim lidi: uméni jednat slidmi, komunikovat,
naslouchat, zajem o lidi, dale vrozeny leadership, schopnost budovat tym, spolupracovat,

nachdzet kompromisni feseni a solidnost v jednani s partnery:

- ... no a myslim si, Ze by mel byt i cit pro to samotné jednani a komunikaci, no...
Takze bez té komunikace muze byt sebelepsi manazer, stanovit sebelepsi strategii
a pokud proste nebude komunikovat, tak se mu ten kolektiv bude bortit a ty své cile

nedosahne. *“ (Pavel)

-, ... ajak vikam, musite tém lidem... musite tém lidem naslouchat. Musite tém lidem

naslouchat a ono potom ty vysledky ... ty vysledky se dostavi...  (Viadimir)

-, Tak bezesporu musi... musi umet jednat s lidmi... a svym zpusobem musi mit uz

i vrozené takovéto — ten leadership — jak se Fika, autoritu...“ (Milan)

Dalsi vyznamnou skupinou manazerskych dovednosti jmenovanych podnikovymi manazery,
byly dovednosti souvisejici s planovdnim a rozhodovanim — schopnost vytvaret vize,

stanovovat priority, analyzovat, rozhodovat se a mit nadhled:

-, ... ale myslim si, Ze duleZité urcité je ... to vizionarstvi, kdy lidé vilastné védi, co chtéji
a za ¢im jdou... “ (Pavel)

¢

- .. a hlavné... hlavné si musi urcit priority... jak si to vlastné predstavuje..."

(Vladimir)
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6. DISKUSE

Ve své diplomové praci jsem se snazil nalézt odpovéd na otdzku, zda nesou manazerské
kompetence tfidniho wucitele shodné rysy s kompetencemi feditele Skoly a tyto
s kompetencemi podnikového manazera. K vyzkumu jsem pouzil metodu fizeného rozhovoru.
Otazky pro rozhovor jsem formuloval ptedem, ptipravil jsem si je v pisemné formé s cilem
prozkoumat napli prace, osobnostni vlastnosti, odborné znalosti, socidlni kompetence, osobni
vzory a manazerské kompetence respondentti. Rozhovor jsem realizoval celkem s 18

respondenty — 6 pedagogy, 6 fediteli skol a 6 podnikovymi manazery.

6.1. Napln prace

Co se tyce naplné prace, ucitelé nepokladaji za hlavni naplit své prace fizeni vyucovaciho
procesu a kolektivu tiidy, ve které ptsobi jako tfidni ucitelé — tudiz manazerské kompetence.
Neciti se byt manazery tfidy. Svou napln prace vidi zcela jednoznacné predevSim ve
vzdélavani zaki a ve vychové, sméfujici i k rozvoji osobnosti zéka. Reditelé se, na rozdil od
ucitell, citi byt pfedev§im manazery vlastnich Skol, méné se uz citi byt pedagogy. Oproti
pedagogiim nesou zodpovédnost za chod $koly a hlavni napli své prace vidi v fizeni provozu
Skoly, ve vedeni lidi, vyuce a komunikaci a spolupraci s partnery Skoly. Podnikovi manazeti
maji jeSt€ trochu jiny ndhled na népli své prace nez feditelé Skol. Za sviij nejdilezitéjsi kol
povazuji budovani a vedeni tymu a poté planovani — stanovovani cilli, plant a strategii (at’ uz

finan¢nich, obchodnich nebo marketingovych) a fizeni provozu firmy.

Domnivam se, Ze co se naplné prace tyce, ma prace feditele Skoly bliZe k praci manazera nez
ucitele. V obou piipadech je jednou z hlavnich naplni prace fidici proces. Presto jsem
zaznamenal 1 nékteré podstatné odliSnosti — napf. v oblasti planovani nebo budovani tymu.
Zatimco manazer si svij tym postupné buduje sam — s nékterymi lidmi se rozlouci, nékteré
pfijme, piipadné lidi do svého tymu aktivné vyhledava, feditel Skoly pracuje s takovym
tymem, ktery piejima pii nastupu do své funkce. V praxi nedochazi k tomu, ze by se feditel
Skoly rozlou¢il s lidmi, ktefi mu nesedi do tymu nebo Ze by aktivné vyhledaval nejschopnéjsi
ucitele a pretahoval je zjinych Skol do své Skoly, jak to ¢inili nékteti z oslovenych
podnikovych manazera. Dalsi rozdil v praci podnikového manazera a feditele Skoly spociva

v oblasti pldnovani (stanovovani cild, vytvafeni pland, strategii, vizi), kterd hraje pfi fizeni
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firmy jednu z klicovych roli, jejiz zanedbani znamena pro firmu pomémné rychly zanik,
zatimco pfi fizeni Skoly se zanedbani této funkce projevuje jen pozvolna napft. ustrnutim Skoly
a zhorSenou konkurenceschopnosti ve vztahu k jinym Skoldm podobného typu (pokud se
v okoli viibec vyskytuji). Z uvedené¢ho vyplyva, ze na podnikového manazera jsou kladeny
vy$$i naroky — na jeho bdé¢lost a flexibilitu, analyzu trhu, pfizpisobovéani se situacim
1 vytvafeni marketingovych strategii, zatimco feditel Skoly, aby byl hodnocen jako UspéSny
feditel, se musi snazit uspokojovat pfedevsim pozadavky ziizovatele a méné se muize ohlizet
na predstavy zakaznika — tedy zdky a rodice, a to tim spiSe, ¢im je konkurence v oblasti
vzdélavani mensi. V této chvili je tfeba pfipomenout, Ze fizeny rozhovor probihal s fediteli
statnich Skol a Ze by bylo zajimavé provést vyzkumné Setieni i u fediteli soukromych Skol.
Lze se totiz domnivat, Ze feditelé soukromych $kol budou blize podnikovym manazerim nez
teditelé statnich Skol vzhledem k tomu, ze tito feditelé si vétSinou sami sestavovali své tymy
a aby se prosadili a udrzeli v konkurenci statnich $kol, musi pfichazet s vizemi, vytvaiet
marketingové strategie a neustale je inovovat. Pedagog se od téchto dvou skupin odlisuje
svym zaméfenim na vzdélavani a vychovu, ne hlavné na fizeni samotné, které je spiSe
predpokladem k dosaZeni pedagogickych cili. Uspéch pfitom miiZze zaznamenat jak uéitel
s manazerskym pfistupem k vyuce, ktera je pak dobfe organizovand a efektivni, tak i ucitel
napft. se socialnim pfistupem k zdkiim, jehoz manazerské schopnosti mohou byt slabsi, ale na
druhé stran¢ dovede nastolit pfiznivé klima tfidy a rozvijet emocni inteligenci zaka. Také
pedagog, stejné jako fteditel, nesestavuje svij tym zjedincl, ktefi svymi schopnostmi
a osobnostnimi vlastnostmi odpovidaji jeho pfedstavam a ani pldnovani — sestavovani cili,

vizi a strategii, se od ucitele neocekava.

6.2. Vlastnosti osobnosti

Z vlastnosti dulezitych pro vykon ucitelského povoldni, vybrali pedagogové pomérné
jednotné vlastnosti souvisejici se vztahem k druhym lidem — empatii a vztah k zakim, které se
jevi, jako nejvyrazné€jsi pozadavky na osobnost pedagoga. Z dalSich vlastnosti uvadéli ucitelé
napf. uméni nadchnout, kreativitu, toleranci, trpélivost, komunikativnost a smysl pro humor,
tudiz vlastnosti nezbytné pro tvur¢i praci s détmi a mladezi. Domnivam se, ze dotazovani
pedagogové se identifikovali se svou roli ucitele a dokazali velmi dobie vystihnout vlastnosti,
které by mély tvofit jadro uéitelovy osobnosti. Reditelé §kol, u kterych je mozné vysledovat

jak charakteristiky pedagogil, tak 1 charakteristiky manazeri, nebyli ve vyctu osobnostnich
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vlastnosti tak jednotni jako ucitelé. Kromé vlastnosti vyjadfujicich vztah k jinym lidem —
empatie, schopnosti motivovat, ¢i tolerance uvadéli i vlastnosti vyjadiujici vztah k praci
(zodpovédnost), charakteristiky mysleni (flexibilitu a nadhled) a povahové vlastnosti
(Cestnost). Manazetfi na rozdil od ostatnich dvou skupin uvadéli predev§im vlastnosti
vyjadiujici vztah k préci: pracovitost, zodpovédnost, dislednost, schopnost rozhodovat se,
dale to byly (podobn¢ jako u feditelti skol) charakteristiky mysleni, z nichz je pro manazery
k druhym lidem — schopnost naslouchat, cit pro lidi, povahové rysy (sluSnost, uvazlivost)

a nakonec i vlastnosti vyjadiujici vztah k sobé samému (ptisnost k sob¢).

Z uvedeného mi vyplyva, ze prace manazera klade odliSné naroky na vlastnosti osobnosti nez
prace teditele Skoly a Ze tyto odliSnosti vyplyvaji z odliSnych cili a odliSnych podminek
prace. Zatimco cilem podnikani je odhaleni mezer na trhu, prosazeni se v tvrdé konkurenci
a vytvoreni zisku, cilem prace feditele Skoly je zajisténi podminek pro vzdélavani a vychovu
sveétenych zakl. Zatimco podnikovy manazer musi neustale predvidat vyvoj situace, provadét
analyzy, vyhodnocovat je a pfijimat potiebnd opatieni, vytvaiet nové strategie a pfichazet
s novymi napady — s novymi vizemi, coz klade velké naroky piedevsim na funkci planovani,
u feditele Skoly nemaji nedostatky v oblasti planovani (chybéjici vize, strategie, predvidani
budouciho vyvoje) tak rychly a tvrdy dopad. Od teditele skoly (ktery ¢asto vede predevsim
zenské kolektivy) se naproti tomu ocekava jisty socidlni rozmér jeho osobnosti — vztah
k lidem a uméni s nimi jednat, empatie, tolerance, pochopeni pro sloZitou Zivotni situaci ¢i
podpora v t€zkém obdobi svych podfizenych a selhdni v této oblasti se mlze postupné

projevit ve zhorSeni klimatu Skoly.

6.3. Odborné znalosti

vvvvvv

Na této znalosti se shodli vSichni dotazovani ucitelé, zatimco znalost didaktiky vyu¢ovanych
pfedmét jmenovala uZ jen polovina respondentl z fad ucitelt. Ttetina pedagogt pak uvedla
jeste znalost prace na PC a vSeobecny rozhled. Velmi ptekvapujici bylo v této souvislosti
zjisténi, ze ackoli vSichni dotazovani ucitelé povazuji za hlavni ndpln své prace vzdélavani
zaki a jejich vychovu, znalost pedagogiky a psychologie povazuje za dilezity jediny pedagog

(navic se jednd o ucitelku, kterd pracuje ve funkci vychovného poradce a psychologii mé ve
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své aprobaci). VSeobecné je znamo, ze pedagogicko-psychologické znalosti byvaji
nedocenovany hlavné uciteli stiednich Skol, kteti se koncentruji pouze na svou odbornost.
Proto ptekvapuje, ze ani dotazované ucitelky zakladnich skol nepovazuji znalosti pedagogiky
a psychologie za potfebné pro praci ucitele. V mém vyzkumu nema tento poznatek potfebnou
vypovidaci hodnotu, avSak v ptipadé, ze by se jednalo o jev s Sirsi platnosti, bylo by zapotiebi
zamyslet se nad systémem vzdélavani uciteld na vysokych Skoldch a posunout jej vice od
odbornosti k pedagogice, jak je tomu napt. v némeckém ¢&i finském systému kolstvi. Reditelé
Skol uvadéji z odbornych znalosti nejCastéji znalost managementu. Polovina fediteli pak
povazuje za potiebnou jest¢ znalost Skolské legislativy a na rozdil od uciteld i znalosti
pedagogiky a psychologie. Manazefi povazuji z odbornych znalosti potfebnych pro svou praci
za dulezité predevSim odborné znalosti ze svého oboru. Pro polovinu manazera byly dilezité
znalosti legislativy (podobné jak je tomu u feditelll Skol), pro tfetinu pak i1 znalosti ekonomie,

psychologie (véetné soft skills a leadershipu).

Kdyz srovnam vSechny tii zkoumané skupiny, pak je vidét, ze feditelé Skol maji opét blize
k podnikovym manazerim nez pedagogové. Zatimco ucitelé kladli diraz predevSim na
odbornost, méné uz na didaktiku, ptipadné praci s PC a vSeobecny rozhled, kladli manazefi
diraz krome odbornych znalosti také na znalosti legislativy, ekonomie a psychologie, u které
uvadéli hlavné jeji praktické vyuziti ve formé soft skills a leadershipu. Domnivam se, ze
podnikovi manaZeti si uvédomuji nutnost zvladnout tzv. ,,mékké dovednosti a leadership,
protoze si jsou védomi své fidici role, ke které se dostali mezi jinymi také diky své ctizadosti,
cilevédomosti a dominanci a Ze role ,,lidra* je jim do zna¢né miry vlastni. Pedagogové si
oproti manazerim casto své fidici funkce nejsou védomi, neciti se byt ,lidry*, spiSe se
povazuji za zprostiedkovatele védomosti a v lepSim piipad€ hledaji mozZnosti, jak nejlépe
zaklim ucivo prezentovat a vysvétlit, aby jej zaci pochopili, pfipadné aby v nich probudili
zdjem o svilj pfedmét. Reditelé $kol kladli nejvétsi diiraz na znalosti managementu a déle
legislativy, pedagogiky a psychologie. D4 se fici, Ze znalost pedagogiky a Skolského
managementu predstavuje pro feditele Skol jejich odbornost potiebnou pro vykon jejich
funkce. Mezi jednotlivymi fediteli je mozné nalézt znacné rozdily snad 1 v souvislosti
s délkou jejich praxe, svaznosti, kterou ptikladali studiu Skolského managementu
a pravdépodobné 1 se zralosti jejich osobnosti. Je vSak povzbudivé, ze feditelé Skol si
uvédomuji, ze pro praci s lidmi potfebuji disponovat znalostmi z oblasti psychologie, které
mohou vyuzit jak pfi praci s pedagogy ve svém sboru, tak i v komunikaci se zaky a jejich

rodici.
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6.4. Socialni kompetence

Kdyz jsem se pedagogt tazal na dovednosti, které pouzivaji pfi fizeni svého tymu, pocitoval
jsem na stran¢é pedagogt urcité rozpaky. Bylo vidét, ze ucitelé se nad touto otdzkou vétSinou
nezamysleli — jejich cilem je vzdélavat, ptipadné€ i vychovavat a fizeni kolektivu probiha spise
samovoln¢. Racionaln¢ si ucitelé uvédomovali, ze pfi své praci fidi zakovsky kolektiv, ale
toto fizeni probihd spiSe intuitivné a ucitelé jej nepovazuji za jednu z hlavnich naplni své
prace. Ze socialnich kompetenci polovina ucitelti uvedla uméni naslouchat, vést kolektiv zaka
a schopnost fesit naroné situace, tfetina pedagogli pak uvedla i schopnost spolupracovat
a komunikovat. Reditelé se oproti pedagogfim ve svych odpovédich pomémé hodné
rozchazeli, jen tfetina z nich se shodla na schopnosti vést tym, komunikovat a kontrolovat.
Manazefti byli oproti feditelim ve svych odpovédich jednotnéjsi. Z dovednosti potiebnych pti
fizeni kolektivu jmenovaly dvé tetiny manazerl pfiznivé pracovni klima a polovina z nich
pak schopnost vybudovat tym, naslouchat, komunikovat (vCetné asertivity), tfetina z nich pak

1 uméni jednat s lidmi a motivovat je.

Pti srovnani respondentli vSech tfi skupin je vidét, ze nejvétsi shoda v otdzce socidlnich
kompetenci panuje ve skupiné manazerd. Pro vétSinu z nich je stoji v popfedi vytvareni
ptiznivého pracovniho klimatu a déale schopnost budovat tym, naslouchat a komunikovat.
Domnivam se — ve shodé s vysledky predchozich otdzek, ze manazer se citi byt lidrem, v jeho
kompetenci je moznost ovliviiovat sloZzeni tymu a nastoleni urcité ,,firemni kultury®, a proto
se citi byt zodpoveédny také za vytvofené pracovni klima. Manazefi si také uvédomuji, ze
pokud lidem nastavi dobré podminky, vedouci k uspokojovani jejich potfeb, pak také
zameéstnanci odvedou lepsi vykon a podrzi firmu v tézSich Casech. Proto se snazi také svij
tym spiSe motivovat nez kontrolovat. Pedagogové byli ve svych odpovédich méné jednotni
nez manazefi, avSak podobné jako oni se snazi svému tymu naslouchat, vést jej (1 kdyz —
vzhledem k tomu, Ze nevi, jak to vlastné délaji — se pii vedeni Zakl opiraji pravdépodobné
spiSe osvou formalni autoritu) a navic feSit i ndrocné situace vyplyvajici ze vztahi
v détskych, ptipadné teenagerskych kolektivech. Je mozné, Ze pedagogové se neciti byt tolik
zodpovédni za klima ve tfidach a Ze maji spiSe pocit, ze se tomuto klimatu ptizptisobuji. Jak
uz bylo feceno vySe, pedagog neovliviiuje tolik sloZzeni tymu jako podnikovy manazer, ale
spiSe se musi snazit pracovat stakovym tymem, jaky mu byl pfidélen a vychovné jej
ovlivilovat — vést. Reditelé se v otiazce dovednosti potiebnych k fizeni tymu nejvice

rozchéazeli. Nejvétsi (tietinovou) shodu nasli jen v polozce vedeni tymu, komunikaci a na
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rozdil od manazerii (ktefi se snazi predev§im svému tymu naslouchat, komunikovat s nim
a motivovat jej) ikontrole. Je mozné, ze kontrola hraje mezi socidlnimi kompetencemi
feditelti Skol vyznamnéjsi roli, ale je také mozné, ze si feditelé Skol nebyli védomi svych
socialnich kompetenci, Ze jim pro jejich vycet chybi teoretické védomosti nebo je také mozné,
ze témto kompetencim ve své praci vénuji feditelé Skol mensi pozornost nez napi. fizeni

provozu $koly a administrativé (viz Mc Kinsey & Company, 2010, s. 23).

6.5. Pracovni vzor

V odpovédich na otazku tykajici se pracovnich vzorG vykazuji nejvétsi jednotnost
pedagogové, kdy dvé tfetiny z nich uvadéji jako konkrétni pracovni vzor svého byvalého
ucitele, kterého zazili sami jako Zaci ve Skole. VétSinou se jednalo dokonce o ucitele stejného
pfedmétu, ktery respondenti vyucuji nyni. Posledni tietina zddny vzor nema. Z podnikovych
manazeri uvedla svilj konkrétni pracovni vzor polovina respondentti — dvakrat se jednalo
o feditele jinych firem, jednou o ¢lena rodiny. Dalsi tfetina manazert méla svlij pracovni vzor
poskladany z vice lidi, ktefi je v jejich préci inspiruji. Nejvetsi problém s pracovnim vzorem
meli feditelé Skol, kteti pouze v jednom piipad€ uvedli jako pracovni vzor jiného feditele
Skoly, jedna tfetina méla za vzor byvalého kolegu — uditele a polovina respondentii neméla

Zadny pracovni vzor.

Vysledky jsou pomérné pochopitelné: je jisté, ze kazdy z tazanych pedagogii zazil ve svém
zivoté hodné ucitelt, které mél moznost pozorovat relativné €asto ve vyuce (jejich zpusob
chovani, styl vyuky apod.). Pokud si pak respondent zvolil pedagogickou drdhu a hledal
pracovni vzory, védél, kde najit inspiraci. Zcela jinak na tom jsou fteditelé Skol. Pokud
nepracovali ve funkci zastupce feditele (nejlépe na vice Skoldch), neméli se od koho své
profesi ucit a s ndstupem do funkce museli hledat svou vlastni cestu. Proto neptekvapuje, ze
feditelé Skol bud’'to pracovni vzor nemaji nebo jej hledaji u kolegi — uditelt, ktefi je svou
osobnosti inspirovali. Podnikovi manaZefi se jako skupina nachazeji uprostred zbylych dvou
skupin. Jejich cesta k pracovnim vzoriim nebyla tak jednoducha jako u pedagogi, pfesto se ve
své praxi méli moZnost setkat s lidmi v fidicich pozicich, ktefi na n€¢ udélali svou osobnosti,
svym charisma a svym stylem vedeni dojem. Ve chvili, kdy se pak respondenti dostali do
fidici role, méli pfed sebou své vzory, které mohli do jisté miry napodobovat. Pouze jeden

podnikovy manazer uvedl, Ze nemd Zadny sviij pracovni vzor.
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6.6. Manazerské kompetence

Ve vyctu manazerskych dovednosti jsem pozoroval nejvétsi shodu nazort ve skupiné
pedagogt, kdy vsichni pedagogové uvedli dovednosti souvisejici s vedenim lidi (prezentacni
dovednosti, schopnost vést tym, komunikovat, fesit problémy, motivovat, delegovat ukoly),
polovina z nich pak uvedla jest¢ organiza¢ni dovednosti. Dovednosti souvisejici s vedenim
lidi uvedli i vSichni manazefti, kteti zdiraznovali predev§im uméni jednat s lidmi, schopnost
komunikovat, naslouchat, projevovat zijem o lidi, schopnost budovat tym, vrozeny
leadership, schopnost spoluprace, uméni kompromisu a sluSnost (solidnost) v jednéani
s partnery a zameéstnanci. Tietina zrespondentli této skupiny pak uvedla idovednosti
souvisejici s planovanim — schopnost stanovovat priority, vytvaret vize, schopnost analyzy a
nadhled. Reditelé se podobné jako pedagogové ve svych odpovédich soustiedili na dovednosti
spojené s vedenim lidi, které uvedli s vyjimkou jednoho vSichni feditelé (vytvareni
pozitivniho klimatu, komunika¢ni dovednosti, schopnost poradit a pomoci, pfizptisobovat se,
navazovat kontakty, jednat autoritativné, hodnotit lidi, byt lidsky). Ojedinéle feditelé uvedli
idovednost fizeni jednotlivych oblasti Skoly, rozhodovat anést za sva rozhodnuti

zodpovédnost a dovednost planovat svilj ¢as (time management).

Po srovnani odpovédi respondenti vSech tfi skupin je zfejmé, Ze z manazerskych dovednosti
jsou pro vSechny skupiny nejduilezitéjsi dovednosti spojené s vedenim lidi. Pro pedagogy je to
opét spise vedeni zakovského kolektivu, komunikace, motivace ¢i feSeni problémi, pro
feditele vytvareni pozitivniho klimatu, komunikace, schopnost dat radu ¢i poskytnout pomoc,
hodnotit lidi, pfipadné¢ navazovat kontakty a pro podnikové manazery se jednd hlavné
o projevovani zajmu o lidi, uméni naslouchat, komunikovat, jednat s lidmi, spolupracovat,
schopnost fesit véci kompromisem, o budovani tymu, vrozeny leadership a solidnost v jednani
jak se zaméstnanci, tak i s partnery firmy. Zda se, Ze dovednosti spojené s vedenim lidi mayji
u riznych skupin riizny charakter: zatimco u pedagogi a feditelli kol se jedna spiSe o socidlni
schopnosti a dovednosti, u manazeri se jedna o schopnosti a dovednosti ,,lidra®, tj. viadci
osobnosti. Z ostatnich manaZerskych dovednosti uvadéli pedagogové jesté organizacni
dovednosti, feditelé Skol schopnost fizeni jednotlivych oblasti spojenych s provozem skoly,
rozhodovéani a planovani svého casu a podnikovi manazefi (podobné jako v ptedchozich
odpovédich) zdlraziuji funkci planovani — tedy schopnost analyzy, stanoveni priorit,

vytvareni vizi a schopnost nadhledu. Dovednosti spojené s planovanim také odliSuji skupinu
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podnikovych manazerti od ostatnich dvou skupin, kde se bud’to s dovednostmi planovani

nesetkavame viibec (pedagogové), nebo jen v ndznacich (feditelé skol).

6.7. Shrnuti

Respondenti ze skupiny feditelti Skol sami sebe povazuji spiSe za manazery nez za pedagogy.
Ve své praci jsou zaméfeni predevSim na fizeni provozu Skoly, komunikaci, spolupraci
s partnery Skoly a nakonec i na vlastni vyuku. Ke své praci potiebuji pfedevsim znalosti
managementu, pedagogiky, psychologie a legislativy. Z osobnostnich vlastnosti kladou diraz
na empatii, toleranci, nadhled, flexibilitu, Cestnost a zodpoveédnost. Reditelé $kol z této
skupiny vétSinou nemaji zadny pracovni vzor, a pokud ano, tak se jedna o byvalé kolegy —
ucitele. Ukazuje se, ze tfeditelé Skol neméli moznost pozorovat jiné feditele pii praci a své
funkci se ucit — pokud sami dfive nevykonavali funkci zastupce feditele na riznych Skoléch.
Ze socidlnich a manazerskych kompetenci kladou diraz ptfedev§im na vedeni tymu,

komunikaci, motivaci a kontrolu.

Kdyz srovnam charakteristiky respondentii z fad fediteli $kol s respondenty z fad pedagogt,
dochazim k zavéru, ze pedagog sam sebe nepovazuje za manazera (na rozdil od feditele
Skoly), jeho znalosti ani pozadavky na osobnostni vlastnosti a kompetence jej pro vykon
funkce manaZera nedisponuji. Respondenti této skupiny jsou zaméfeni piedev§im na
vzdélavani a vychovu — na rozdil od feditelti Skol, ktefi jsou jiz zaméfeni na fizeni. Pro svou
profesi povazuji respondenti z fad pedagogli za pottebné hlavné oborové znalosti a ¢astecné
znalosti didaktiky vyu€ovanych predméti. DoSel jsem k zavéru, Ze pedagogové se povazuji
pfedevsim za Sititele védéni a pfi vyuce se opiraji méné o znalosti pedagogickych principt,
metod a forem prace nebo o znalosti z oblasti psychologie, ale vice o své osobnostni
vlastnosti a vrozené vlohy a o svou autoritu. Poznatky z téchto vé€dnich disciplin nepovazuji
za potiebné pro svou praci (piipadné si potfebnost téchto znalosti neuvédomuji). Jak jsem jiz
uvadél vyse, tento fakt muize souviset se systémem vzdélavani ucitelh na pedagogickych
a hlavné filozofickych a ptirodovédeckych fakultich, kde jsou pedagogické a psychologické
discipliny povazovany za okrajovou zalezitost. Pokud se pak pedagog, ktery prosSel vysokou
Skolou zaméfenou hlavné na jeho odbornost, stava feditelem Skoly, nedisponuje dovednostmi
nutnymi k rozvijeni kvality vyuky ve své Skole. Pfitom pravé feditel, ktery usiluje

o zlepSovani pedagogickych dovednosti ucitelli, podporuje uceni a dalsi rozvoj ucitelit a sdm
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se na ném podili, ma na vyuku nejvétsi vliv — viz teoretickd ¢ast mé prace, str. 20 (Mc Kinsey
& Company, 2010, s. 23). Osobnostni vlastnosti pedagogli souvisely predevsim se vztahem
k druhym lidem a s povahovymi rysy. Domnivam se, Ze respondenti z fad pedagogl jsou
vyrazné socialn¢€ orientovani — jsou empaticti, s hlubokym vztahem k zakim, navic se jedna
o flexibilni a kreativni osobnosti. Podobné osobnostni zaméfeni jsem pozoroval
iurespondentl z fad feditelli Skol — opét se jednalo o socidlné zamétené osobnosti, které
kladly diiraz na empatii, toleranci, nadhled, flexibilitu, ale také na Cestnost a zodpovédnost, t.
vlastnosti, které uvadéli podnikovi manazeii. Pedagogové se na rozdil od feditela Skol ve své
praci inspiruji svymi vzory, kterymi jsou jejich byvali ucitelé. Z kompetenci potfebnych pro
svou praci uvadéli respondenti z fad pedagogi hlavné psychosocialni kompetence souvisejici
s vedenim lidi — schopnost komunikovat, vést tym, motivovat, naslouchat, fesSit problémy,
spolupracovat, piipadné i manazerské kompetence — organizovat, prezentovat. Uvedené
kompetence se do zna¢né miry shoduji s kompetencemi uvadénymi fediteli Skol, ktefi kladli

rovnéz dlraz na psychosocidlni kompetence — schopnost komunikovat, motivovat a vést tym.

Respondenti ze skupiny podnikovych manazeri se podle mého minéni neciti byt jen
manazery, ale na rozdil od fediteli kol piimo lidry svych tymi. Ackoli jsou feditelé Skol
1 podnikovi manazefi fidicimi pracovniky, svou hlavni naplii prace vidi pomérné odlisné:
podnikovi manazeti nevénuji hlavni Gsili fizeni firmy, ale ve své praci se zamétuji predevsim
na budovani a vedeni tymu, pfi¢emz ¢leny tohoto tymu dovedou i aktivné vyhledéavat tak, aby
novi pracovnici zapadali do tymu nejen svou odbornosti, ale 1 svou osobnosti. Stejnou
pozornost jako budovani tymu v€nuji manaZefi také planovani — stanovovani cili, pland,
strategii a také vlastnimu fizeni firmy a firemni komunikaci. Zde bych chtél opét (jak uz jsem
ucinil na str. 42 v teoretické ¢asti své prace) citovat Slavikovou a Karabce (2002, s. 17), kteti
uvadgji, ze ,,fidici pracovnici ve Skolstvi byli nuceni po roce 1989 orientovat se predevsim na
kontrolu, planovani a hodnoceni, a to pfedev§im v oblastech finan¢nich a legislativnich.
Rozpoctova pravidla, normativni hodnoceni, pravni subjektivita a Casté legislativni zmény
vyzadovaly, aby byl feditel spiSe ekonomem a pravnikem nez tvircem tymu, dlouhodobych
strategii, lidrem.”“ Zde mulZe spocivat jeden z divodii, pro¢ se feditel¢ Skol vice veénuji
procesim fizeni Skoly a administrativé nez vedeni lidi. Ke své praci potiebuji podnikovi
manazeti pfedevS§im znalosti oboru, ve kterém podnikaji, av§ak ¢im vysS8i pozici zaujimaji,
tim niz§i maji potfebu téchto oborovych znalosti. Za podstatné povazuji znalosti z oblasti

ekonomie, legislativy a psychologie (pfedevsim soft skills a leadership). Zde vidim sty¢né

plochy spraci teditele Skoly, pro kterého hraji dilezitou roli také odborné znalosti
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(management, pedagogika), =znalosti psychologie a legislativy. Respondenti z fad
podnikovych manazerti povazuji z osobnostnich vlastnosti za potiebné predev§im vlastnosti
souvisejici se vztahem k praci — pracovitost, zodpovédnost, duslednost a charakteristiky
mysleni — schopnost analyzy. Osobnostnimi vlastnostmi se podnikovi manazefi odliSuji od
fediteld Skol, kteti vykazuji podobné jako pedagogové socidlni charakteristiky. Pti své praci
se podnikovi manazefi nechavaji inspirovat jinymi manazery firem, né¢kdy maji sviij vzor
poskladany z vice lidi., na rozdil od feditelt $kol, ktefi vétSinou zadny vzor nemaji. Podnikovi
manazefi kladou diraz na psychosocidlni kompetence souvisejici s vedenim lidi — na
vytvareni pfiznivého klimatu, na schopnost budovat tym, jednat s lidmi, naslouchat jim,
motivovat je, komunikovat s nimi a zajimat se o n¢ a dale na manazerské kompetence —
schopnost vytvaret vize. Pfi srovnani kompetenci uvadénych fediteli Skola a podnikovymi
manazery dochdzim k zavéru, Ze manazefi se od feditelll Skol odliSuji svym lidrovstvim — tj.
schopnosti byt vid¢i osobnosti v pravém slova smyslu: budovat tym, orientovat se na
budoucnost, stanovovat nejen cile a plany, ale také strategie a vize, zajimat se o své
zaméstnance a usilovat o naplnéni jejich potieb a vytvaret celkové pozitivni pracovni klima
pro zaméstnance firmy, zatimco u fediteld jsem pozoroval spiSe kompetence spojené

s fizenim lidi a provozu $koly.

Domnivam se, ze se mi v mé praci podaftilo najit sty¢né plochy mezi kompetencemi feditelil
Skol a pedagogy na jedné strané a podnikovymi manaZery na druhé strané. Jsem si ale
soucasné védom toho, Ze vysledky, ke kterym jsem dospé€l, maji velmi omezenou platnost
atykaji se pouze malo pocetného vzorku, u kterého jsem Setfeni provadél a ze pro
stanovovani obecnéji platnych zaveéra by bylo zapotiebi provést kvantitativni vyzkum a opfit
se 0 jeho vysledky. Domnivdm se rovnéZz, Ze mé prace by se mohla stat vychodiskem pro

podobny vyzkum, ktery by na mou praci navazal.

Pokud bych mél odpovédét na otazku, zda povazuji za lepSiho feditelem Skoly byvalého
pedagoga nebo podnikového manazera, musel bych fici, Ze jako idedlni bych vid¢él kombinaci
obou téchto profesi. Pfi svém vyzkumu jsem také narazil na mozné pfi¢iny soucasného
neuspokojivého stavu Skolstvi — vysokoskolské studium orientujici se jen na teoretické
poznatky a to navic jen zoblasti vyuCovanych oborti, podcenovani pedagogického
a psychologického vzdé€lani budoucich ucitell, nedostate¢né budovani praktickych dovednosti
studentd ucitelstvi (potfebnd délka praxe, vyuka pod vedenim zkuSeného pedagoga —
mentoring), tento nedostatek je podle mého nazoru dale pfenasen i do praxe fediteldi Skol,

kteti nemaji potiebné kompetence k tomu, aby se stali ve svych Skoldch vzdelavacimi lidry,
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dale jsem pozoroval, ze pedagogové nejsou vzdy ctizadostivymi osobnostmi zaméfenymi na
uspéch (kvalita samotného vyucovaciho procesu, inovace tohoto procesu, seberozvoj) ale
spise starostlivymi rodiCi svych zakt a i tento pohled se pfenasi pozdéji do praxe feditela
Skol, ktefi zpravidla nejsou vizionafi, jen malo inspiruji svlij tym a nejsou lidry v pravém
slova smyslu. Jako problémovy vidim i soucasny zplsob vzdélavani tediteli Skol, kteti
mnohdy nastupuji do funkce, aniz by byli k této funkci pfedem ptipravovani — postacuje, kdyz
pii konkurzu slibi, Ze si toto vzdélani v kratkém casovém horizontu doplni. Za postacujici je
povazovano nejen vysokoSkolské vzdélani v oblasti Skolského managementu, ale i kurzy,
které zahrnuji nékolik desitek hodin, pofddany nékterymi vzdélavacimi institucemi (viz
feditel Jaromir, ktery nastoupil do své funkce v obdobi ekonomické krize po mnohaleté
pauze, kdy se vé€noval jako zivnostnik drobnému podnikdni a ktery absolvoval pravé podobny
vzdélavaci kurz). Na tomto misté bych si dovolil jesté jednou citovat Slavikovou (2003, s.
19), ktera tika, ze ,,soucasné vzdélavani skolskych manazert je zaméteno predevsim na oblast
odbornou a manazerskou, mén¢ na oblast vedeni lidi, téméf chybi orientace na oblast socialni.
Proto vétSina manaZerii dobfe zvladda raciondlni a logickou sféru, kam také sméfuje jejich
hlavni usili, avSak tato sféra tvofi jen tfetinu ledovce, dvé tietiny tvoii pocity, motivacni a
volni stranka chovani a jednani. Pokud vSak neni usili manazerti zaméteno na cely ledovec,
jakékoli snahy o proménu skoly jsou bezpfedmétné. Ne zcela nepodstatny vliv na kvalitu

vedeni §kol mize mit i zptsob vedeni konkurzl a kritéria jejich vybéru.
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7. ZAVER

V teoretické Casti jsem se zaméfil na objasnéni kompetenci v praci podnikového manazera,
teditele Skoly a tfidniho ucitele. Abych se blize seznamil s pozadavky na vykon jejich prace
a s pozadavky na jejich vlastnosti, schopnosti a dovednosti, prostudoval jsem odpovidajici
literaturu z oblasti managementu, Skolského managementu, pedagogiky i1 psychologie prace
a soustfedil se na vymezeni pojmu management a na jeho funkce, na objasnéni pojmu skolsky
management a classroom management, dale na osobnost manazera, jeho vlastnosti,
schopnosti, znalosti a dovednosti, na objasnéni pojmi leadership, kompetence a nakonec

1 vymezeni kompetenci v praci podnikového manazera, feditele Skoly a ucitele.

Ve svém vyzkumu jsem se vénoval hledani sty¢nych ploch v manazerskych kompetencich
feditele Skoly a podnikového manazera na jedné stran¢ a feditele Skoly a ucitele na stran¢
druhé. Zajimalo mne, zda se prace feditele Skoly d4 srovnat s praci podnikového manazera
a zda miize byt podnikovy manazer stejn€ tspéSnym feditelem Skoly jako tiidni ucitel, ktery
ziskal zkuSenosti v oblasti classroom managementu. Vyzkum jsem provadél kvalitativné
s pomoci fizeného rozhovoru celkem u 18 respondentil — vzdy po 6 respondentech v kazdé
zkoumané skupin€ — tediteli Skol, pedagogli i podnikovych manaZerii. Rozhovory jsem
zaznamenaval na diktafon a poté prepsal. Material sebrany béhem vyzkumu jsem se snazil
zevSeobecnit a uvést v tabulkach. Byl jsem si védom skuteCnosti, ze ptiliSné zevSeobectovani
vede k ochuzeni vysledki, proto jsem se ve svych interpretacich opiral nejen o vysledky
v tabulkach, ale vracel jsem se 1 k zdznamim rozhovort a vybranymi ¢astmi téchto rozhovort

interpretaci vysledkt dokladam.

Otazky, které jsem respondentiim pokladal, byly zaméteny na zkoumani pracovni ndplné¢,
osobnostnich vlastnosti, odbornych znalosti, socidlnich kompetenci, pracovnich vzora
a manazerskych kompetenci, jak je subjektivné vnimaji respondenti zkoumanych tii skupin.
Pii svém vyzkumu jsem doSel k zav€ru, Ze svym zaméfenim, naplni prace, orientované na
fizeni akomunikaci a také znalostmi potiebnymi k vykonu prace — tj. znalostmi
managementu, psychologie a legislativy se funkce feditele Skoly blizi funkci podnikového
manazera. Naopak osobnostnimi vlastnostmi a kompetencemi, hlavné empatii, schopnosti
ptizpiisobovat se, komunikovat, motivovat a vést kolektiv, pfipadné i trpélivosti a toleranci se
feditelé¢ Skol blizili vice pedagogiim neZz podnikovym manazerim, ktefi u osobnostnich

vlastnosti a kompetenci uvadéli vice charakteristiky souvisejici se vztahem k praci a mysleni
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— pracovitost, zodpovédnost, dislednost schopnost analyzy, orientace na vytvareni ptiznivého
pracovniho klimatu, budovani tymu, jednani s lidmi a vytvéfeni vizi. V diskuzi jsem se také
zamyslel nad moznymi pfiCinami téchto jevii a zduraznil jsem omezenou platnost mych
zavera, které se vztahuji pouze na zkoumany vzorek, a poukazal jsem na moznost nasledného

kvantitativniho vyzkumu, ktery by mé zavéry potvrdil, ptipadné vyvratil.
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8. RESUME

Ve své diplomové praci jsem se zaméfil na hledani sty¢nych ploch manazerskych kompetenci
feditele Skoly a ucitele na jedné stran¢ a feditele Skoly a podnikového manazera na strané
druhé. 'V teoretické Casti jsem vysvétlil pojem management, manazerské funkce, Skolsky
management a ,classroom management“, poté jsem popsal osobnost manaZera, jeho
vlastnosti, schopnosti, znalosti a dovednosti, vymezil pojmy leadership a ,kompetence®
a v zavéru jsem popsal manazerské kompetence v praci podnikového manazera, feditele skoly

a poté i ucitele.

V empirické casti jsem se pokusil o sondu do subjektivniho vnimani pracovni néplné,
osobnostnich vlastnosti, odbornych znalosti, socidlnich kompetenci, pracovnich vzort
a manazerskych kompetenci u pedagogt, feditelti Skol a manazert. Pouzil jsem komparativni
vyzkum a metodu fizeného rozhovoru, pomoci kterého jsem se snazil zmapovat ¢innosti,
které tvoii napli prace téchto dvou profesi a kompetence, které respondentim pomahaji uspét
v jejich profesi. Rozhovor jsem si pfipravil piedem a respondentim jsem postupné pokladal 6
otazek, pfiCemz rozhovory jsem si nahraval na diktafon. Zkoumany soubor tvofilo celkem 18
respondentl — 6 fediteld Skol, 6 ucitelll a 6 podnikovych manazert. Odpovédi jsem se snazil
pfiliS nezobecnovat, presto jsem se jistému zobecnéni nevyhnul. Jednotlivé odpovédi jsem
zpracoval pro piehlednost do tabulek, srovnal mezi sebou odpovédi respondentii vSech tii
zkoumanych skupin a vysledky komentoval a ilustroval na ryvcich jednotlivych rozhovort.
V diskusi jsem se pokusil vysledky zanalyzovat a zamyslet se nad moZnymi pfi¢inami téchto

vysledkd.

Na zéklad¢ vysledki vyzkumu jsem dospél k poznatku, Ze ucitelé nepocit'uji svou praci jako
praci manazerskou, na rozdil od feditelti Skol, ktefi se povazuji za manazery Skoly a na rozdil
od podnikovych manazert, ktefi jsou jiz vice lidry neZ manazery. Déle jsem doSel k zavéru,
ze feditel Skoly se svym zaméfenim, naplni prace a znalostmi potfebnymi k vykonu prace
bliZzi podnikovému manaZerovi a naopak — osobnostnimi vlastnostmi a kompetencemi, které
ve své praci pouziva, se feditel Skoly blizi vice uciteli neZ podnikovému manazerovi. Tyto
zavery maji omezenou platnost a tykaji se pouze vyzkumného vzorku, ktery se zucastnil mého

Setfeni. Jejich obecnou platnost by musel ovéfit nasledny kvantitativni vyzkum
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PRILOHY

Priloha é. 1
PREPISY ROZHOVODU - UCITELE

I. Magda

Magda uci na obchodni akademie nemecky jazyk, rusky jazyk a psychologii, k tomu vykonava

funkci vychovného poradce a jeji praxe je 27 let.

1. Co je podle Vaseho nazoru naplni Vasi prace? Sefad’te podle duleZitosti.
Tak dalo by se fict, Ze naplni mé prace je vzdélavani a vychova. Kdybych to méla
sefadit vlastné, tak bych fekla, ze je to pfiprava zakl na zivot ve spolecnosti, k volbé
povolani i k povolani samotnému, to hlavné na téch odbornych stfednich skolach jde
uz potom o to povolani. Takze my vlastné jako ucitelé se bychom asi méli snazit
v prvé fadé o takovy ten rozvoj mekkych dovednosti, které zaci vyuziji jednak ve
svém osobnim Zivoté i v pracovnim Zivoté, dneska je ten moderni nazev soft skills, to
znamena, ze bychom vlastné zdky méli vychovavat k toleranci, ke schopnosti
komunikovat, prezentovat se. To bych brala jako takovy prvni, docela velky tukol.
Potom dalsi tkol nebo dalsi takovou naplni je motivace k uceni, aby Zaci méli zdjem o
celozivotni vzdélavani, prosté jim neznechutit ten proces vzdélavani, ale naopak je
motivovat k tomu, Ze v dneSni dobé€ uzZ jim nestaci znalosti, které jim preda Skola, ale
ze je zapotiebi se vzdélavat cely zivot a pokud Zaci ziskaji pozitivni ndhled na uceni,
tak je to pro né urcité dobré, protoZe tim padem se vlastn€ budou vzdélavat cely Zivot.
Dale by si méli byt taky védomi svych silnych a slabych stranek, méli by mit
objektivni ndhled na sebe a za dalsi je to uz takové konkrétni pfiprava na budouci
povolani, to znamena, Ze v mém piipadé vlastné je to pfiprava na komunikaci v cizim
jazyce, coz je dovednost, kterd je potom pozadovana i na trhu prace. Takze, to jsou
takové ty tii, bych fekla hlavni oblasti.
2. Uved’te, jaké vlastnosti by mél mit ¢lovék ve Vasi pracovni pozici.

Tak mél by byt urcit¢ pruzny, mel by byt ptizptisobivy, m¢l by byt kreativni, mél by
se umét ovladat, fesit krizové situace, umét se rozhodovat, mél by byt inteligentni,
empaticky, mél by byt schopny se stale ucit, m¢l by mit také rad své zaky a svou praci,
m¢l by umét nadchnout a motivovat.
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3. Jaké odborné znalosti by mél mit ¢lovék ve Vasi pracovni pozici.

Tak urcité by m¢l mit znalosti z oblasti pedagogiky a psychologie, to asi patii k tomu
vyucCuje a samoziejme, to se predpoklada, znalosti svého predmétu. Kromé toho by
mél urcité mit jeste Siroké takové obecné vzdelani, to znamend, ze by mél mit i néjaké
povédomi o historii, 0 zemépise, o politice, o kultute. M¢l by védét néco taky o
technice a technickych novinkach, tak aby neustale byl schopny drzet krok se svymi
zéky, a aby se jim neodcizoval. To si myslim, Ze...

4. Pri vykonu Vasi prace musite ridit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZzivate pri

Fizeni tohoto tymu?
Tak je to dovednost nebo uméni naslouchat, dile je to také dovednost fidit,
organizovat, ptenaSet zodpovédnost na druhé, rozd€lit tkoly mezi vlastné ty Cleny
toho tymu, ucitel by mél byt taky schopny stmelovat zakovsky kolektiv a vlastné
uplatiiovat ty znalosti té psychologie v praxi, aby ty zaky nerozdéloval, ale naopak,
aby prosté je byl schopny stmelit. M¢l by umét ten tym motivovat, mél by umét fesit
krizové situace a v neposledni fadé by mél byt schopen postavit se jim jako vzor.
Takze jit ptikladem tém zakim.

5. Mate néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a proc je Vasim vzorem.

Tak j& jsem méla vlastné dva takové vzory. Byly to ucitelky, obé dvé byly ucitelky.
Jedna byla ucitelka klaviru a druhd byla ulitelka matematiky na gymnaziu, a kdyz
vlastn€ je dohromady srovnam, pro¢ zrovna ony dvé, tak jim bylo spolecné, Ze mé
umély pozitivné motivovat. Ze pouzivaly vice pochval a méné trestu, ¢lovék se pied
téma hodinama nestresoval, nebal se téch hodin, 1 kdyZ tfeba neumél a Ze obé dvé byly
vlastné lidsky hodnotné osobnosti. Na prvnim misté, Ze asi vidély toho Zéka, teprve na
druhém misté byl ten obor, takZe prosté asi byli skvéli jako pedagogové. Nejenom
jako, jako, Ze by méli znalosti svého oboru.

6. Mél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manazZerské dovednosti? Uved’te jaké.
Tak né&jaké manazerské dovednosti by ucitel urcit€¢ mél mit. M¢l by mit dovednost
fidit tym, a to tedy motivovat, stmelovat, hodnotit, podporovat. M¢l by mit stale pred
ocima 1 n¢jakou vizi. I ten ucitel by mél mit vizi. N&jaky cil, ke kterému smeétuje, aby
vlastné se neutapél v n¢jakych malichernostech, aby nemél pocit, ze jeho tkolem je
naucit 4. pad jednotného cisla, ale aby pofad mél pied s sebou cil, vlastné k ¢emu toho
zaka chce dovést. Mél by mit néjaké organizacni dovednosti, stejn¢ jako manazer. Mél

by mit 1 prezentacni dovednosti, protoze musi n¢kdy néjaké u€ivo prezentovat nebo
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néjaky i sviij ndzor prezentovat, a mél by mit i né¢jaké komunikacni, nebo mél by mit
vyborné komunika¢ni dovednosti, protoze n€kdy potifebuje toho Zzaka strhnout,
presvédcit Ze, namotivovat, musi fesit problémy s rodi¢i, musi feSit néjaké problémy
mezi zaky, s uciteli navzajem, s feditelem Skoly, takze ta komunikace je jeho asi

takovy hlavni nastroj toho ucitele.

Alena — prepis

Rozhovor je natacen s Alenou, jejiz aprobaci je Cesky jazyk, literatura a déjepis. Alena uci na

zdkladni skole, na okresnim méste. Je vedouct predmétove komise ceského jazyka a takeé tridni

ucitelkou. Délka jeji praxe je 35 let.

1.

Co je podle Vaseho nazoru naplni Vasi prace? Serad’te podle diileZitosti.

néjaké védomosti, kromé toho vedu tiidni dokumentaci, komunikuji s rodi¢i. To by
tak asi bylo vSechno.

Uved’te, jaké vlastnosti by mél mit ¢lovék ve Vasi pracovni pozici.

Tak moje pracovni pozice je uclitelka na zdkladni Skole, takze v jednani s détmi,
protoze to je vlastné ta nejvétsi ndpli mé prace, urcité trpélivost, potom dislednost, to
je taky velmi dualezité, kazdy ucitel by mél byt emotivni, no a samoziejmeé
komunikativni a uZ me asi nic nenapada.

Jaké odborné znalosti by mél mit ¢lovék ve Vasi pracovni pozici.
Tak urcité by mél znat ty svoje pfedméty, které uci, to znamend, vyznat se v cesting,
v Ceském jazyce, v d¢jepise. No a potom dneSni doba samoziejmé zada néjake dalsi
véci, takZe prace s pocitatem, naprosta samoziejmost a trosku 1 ty jazyky. Které teda,
zas moc jsem tomu nedala, ale 1 to je, to je dileZité dneska.

Pri vykonu Vasi prace musite Fidit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZivate pri
Fizeni tohoto tymu?

No tak vlastné kolektiv nevedu, pokud tim myslite tfidu, tak samozifejmé musim
vyuzivat né¢jakou psychologii, pozndm, znam ty déti, ze, takze je potfeba néjakym
zpiisobem se k nim pfiblizit a né¢jakym zplisobem je vést jinak.

Mate néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je Vasim vzorem.

Tak pokud nemyslite Komenského, tak nemam.
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6. MEél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i uréité manaZerské dovednosti? Uved’te jaké.
Tak manazerské dovednosti je si umét vyslechnout druhé, poslouchat, naslouchat, no a
potom, umét si fict, ze Clovék neni dokonaly, a Ze je potieba, prosté¢ néjakym

zpusobem si fict, ze neumim vSechno a nechat se poucit i od téch druhych.

I11. Petra

Rozhovor natacim s Petrou. Petra vyucuje na gymndaziu v krajském méste matematiku a
fyziku. K jeji aprobaci patii také vychovné poradenstvi. Délka jeji ucitelské praxe je 17 let.
Na svém gymnaziu Petra pracuje na pozici vychovné poradkyné a metodicky skolni prevence.
Rovnéz je vedouci sekce prirodovédnych predmétit a tridni profesorkou v 1. rocniku.
1. Co je podle Vaseho nazoru naplni Vasi prace? Serad’te podle diilezZitosti.
studentll, to znamena piedat jim své znalosti, u toho néjakym zplisobem sméfovat ty
studenty, dale samoziejmé plnéni téch povinnosti spojené s administrativou, to
znamena v tom tfidnictvi, vedeni tfidni knihy, katalogovych listl a tak déle. To
samoziejmé souvisi s tim vychovnym poradenstvim, takze zpravy, plany vychovného
poradce, samoziejm¢ dal$i naplni je 1 spoluprice s kolegy, takze rizné spojitosti
s projekty, no dal mé uzZ nic nenapada.
2. Uved’te, jaké vlastnosti by mél mit ¢lovék ve Vasi pracovni pozici.
M¢I by mit odbornost, aby rozumél tomu, co, co vlastné ty déti uc¢i, mné dale napadlo
nadhled, protoZe sem tam pottebuju 1 pohled z vice stran, nejenom z toho svého, ale
nebo z té své strany, ale 1 z pohledu toho studenta nebo 1 jiny pohled, ktery tfeba mize
mit, ja nevim, rodi¢, to urCit€¢ umet se vcitit do kiize, dejme tomu, kdyz uz jsme zase u
téch studentl, n&jakou tu empatii, svym zplsobem musi byt i pfizplisobivy, takze
vnimat to, Ze ne vSichni jsou naladéni na stejnou notu, ne Ze vSichni prosté maji radi ty
mé aprobaéni predméty, tim zplsobem byt i tolerantni, pokud to nejde nckterym
studentiim a pfijimat tieba ty jejich ditvody, pak byt kreativni, protoze ¢lovék musi
néjakym zplsobem i zaujmout studenty, um¢l by zachdzet i tteba s néjakym, s néjakou
nadsdzkou, s humorem, hledat inspirace ve smyslu propojovat i jiné predméty mimo
tedy sviij obor.
3. Jaké odborné znalosti by mél mit clovék ve VaSi pracovni pozici.

No, to je takové trosku od uhlu pohledu, protoze on musi byt odbornik, musi tomu
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Iv.

rozumét, to co uci, to co chce predat tém studentim a zaroven, protoze studenti jsou
zvidavi a nardzim na studenty, které zajima jak matematika, tak fyzika a ptaji se tieba i
mimo stfedoSkolské osnovy nebo ucivo s tim tedy, ze musi umét odpoveédét na i tu
vys§i matematiku nebo fyziku, takze urcité¢ odbornik zas na druhou stranu, kdyz to tak
feknu mize mu to byt houby platné, kdyZ neni dobrym ucitelem a neumi to tfeba
predat. Jo, takze v rdmci néjakych téch mezi, ale ta odbornost urcit¢ by méla byt
vysoka.

Pri vykonu Vasi prace musite ridit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZivate pri
Fizeni tohoto tymu?

Tak ja, abych pravdu fekla, ani nevim, ono to tak né€jak vyplyva, prosté pfijdu do tridy
a ¢ekam, Ze ti zaci budou mit zajem, ze budou spolupracovat, a ono to funguje, takze
jestli néjaké, prosté piirozené to tak vyplyva ze situace, Ze stim tfeba nemam
problém, jo. Ale jaké to jsou dovednosti ty, neumim je pojmenovat.

Mate néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je Vasim vzorem.
Pfiznam se, Ze nemam Zadny pracovni vzor.

Mél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manaZerské dovednosti? Uved’te jaké.
Tak urCit¢ musime vté naSi praci néjak ten kolektiv tfidy umét usmérnovat,
organizovat, tim, ze nejen to vyucovani klasické, standartni tvoii cely ten Skolni rok,
ale jsou tam rizné akce, takZze opravdu organizovat ty akce, umét né¢jakym zptisobem
ty déti zapojit, takZe ano, mél by mit teda ty organizacni a zase samoziejmé 1 s tim

lidskym pfistupem, pochopitelné.

Daniel

Rozhovor natacim s Danielem, ktery vyucuje na viceletém gymnaziu v okresnim mésté. Jeho

aprobacnimi predméty jsou zemépis a télesnd vychova. Jeho ucitelska praxe je 13 let. Daniel

Jje vedoucim predmétové komise télesné vychovy a tridnim profesorem.

1.

Co je podle Vaseho nazoru naplni Vasi prace? Serad’te podle diileZitosti.

Predstavuji si to asi jako takové néjaké otvirani dveti budoucich generaci nebo takové
néjaké zacatky formovani, formovani studentli, zakd bud’ té zakladni, nebo stfedni
Skoly. Spis jako takové, takova pratelskd pomoc, nékdy i takovy most, feknéme mezi,
mezi rodinou a mezi n¢jakymi kamarady, samoziejmé takové ty cile, které nas potom

ucili nékde na té vysoké Skole jako n€jaka vychova, vzdélani, ale to uz asi v dnesni
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dobé bez toho osobniho, néjakého ptistupu a poznani toho, té, toho zaka, asi nejde.
TakzZe k této otazce asi vSechno.

Uved’te, jaké vlastnosti by mél mit ¢lovék ve Vasi pracovni pozici.

Asi by mél byt otevieny viici, viici tém studentim, mél by, mél by naslouchat, a pokud
to pfevedu na sebe, tak tam je troSku takovy rozpor v tom, ze mam kombinaci télesna
vychova — zemépis, kdy v télesné vychové pouzivam v nékterych vécech trosku jiny
metr nez, nez v té¢ uebne, kde jsou Ctyii stény, kde ti zaci sedi v lavicich a ten piistup
je trosku jiny. Ale urcité, urcité néjaka ta otevienost, vstiicnost, né¢jakym zptisobem to
kamaradstvi, studenty by, student by mél pochopit, ze v podstaté nejsme neptitele, ze
spole¢n¢ nékam smétfujem, a takze urCit€ by mél byt takovy svobodny, otevieny a
spolupracujici.

Jaké odborné znalosti by mél mit lovék ve Vasi pracovni pozici.

Tak odborné znalosti se ndm snazili vstipit na vysoké Skole, ne vzdy se to uplné
povedlo, to Ze n€kdo vystudoval vysokou Skolu se samyma jednickama, jeSté
neznamend, ze ma n&jaké odborné znalosti, takze asi v pribéhu toho svého Zivota a
v tom procesu toho vzdélavani se néjakym zplisobem uci, no a samoziejmé, Ze ho uci i
ti studenti nebo ti Z4ci na té §kole, takze odborné znalosti, no v Ceské republice, pokud
¢lovek uci, tak mé vystudovanou vysokou skolu.

Pii vykonu Vasi prace musite rFidit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZzivate pri
Fizeni tohoto tymu?

Zatim jsem m¢l vzdycky Stésti na kolegy, a mozna, Ze ten predmét télesnd vychova je
takovy, takovy, asi stézejni v tomto piipad€, protoze v podstaté kazdy, kdo ho
vystudoval, tak byl néjakym zplisobem zapojeny do sportu, do né&jaké takové
konfrontace jiné nez, neZ tfeba n¢kde pifi béznych zaméstnanich, takZe jsou to tieba
byvali sportovci, ktefi bojovali s casem, snéjakou, sné&jakou nepiizni pocasi,
s tréninkem, takze dokézali, dokdzali vice bojovat nebo tieba spolupracovat, stmelit
se, takZe v tomto piipadé si myslim, Ze to jedndni nebo n&jaka domluva, spoluprace
s kantory vyucujici télesné, té€lesnou vychovu je tfeba jednodussi nez v jinych
pfedmétech a Casto se stavd, ze na Skolach 1 ucitelé télesné vychovy jsou tak trosku
mimo, v porovnani tieba s ostatnimi, s ostatnimi obory, no a, co se tyce néjaké, n¢jaké
t¢ dovednosti, v podstaté n¢jak, vzdycky to je n¢jaka ta domluva, rozhovor, nebo,
vyslechneme si ndzory nebo vyslechnu si ndzory a vétSinou vzdycky dojdeme
k n¢jakému spole€nému zavéru, nemam pocit, ze bych nékde sné€kym bojoval,

protoze vuvozovkdch mam tedkom nevdécnou roli, jsem vedoucim piredmétové
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komise télesné vychovy, jsem na této Skole nejmladsi ze vSech kantort a navic jsem
jesté na tu skolu pftisel jako posledni, kdy vlastné cely tym uz tam néjakou dobu
fungoval a tfeba bylo tézké 1 nahradit nebo zastoupit kolegyni, kterd tam byla prede
mnou, protoze byla zijici vlastné ikonou této skoly a, a takovy vzor 1 pro ostatni, takze
0 to t€z§i ta pozice byla, ale néjakym zplsobem si myslim, Ze jsem se zapracoval, a Ze
asi vzdycky ta domluva, néjaka ta otevienost, vyslechnuti nadzord jinych pak vede
k néjakému cili a dohodé.

Mate néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je Vasim vzorem.

Tak urcité¢ budu mit néjaky vzor, jmenovat ho nebudu, ale jsou to kantofi, s kterymi
jsem se setkal nebo ktefi mé v pribchu zivota oslovili a urcité takovy prvni velky byl
nemél $tésti nebo s postupujicim vékem jsem byl moznd takovy tvrdohlavéjsi nebo
jsem si v§imal jinych véci, ale asi nejvice na m¢ zapusobila ta zakladni Skola, potom
feknéme Ze byla takova pauza a potom si vzpominam na kantora na vysoké Skole, ale
kdybych mél vytvofit z toho néjaky zaver nebo vybrat tieba z deseti kantort, kolik mé
oslovilo, tak to bude velky nepomér, kdybych si vybral z téch desiti, tak mé& oslovili
tak dva, no a v soucasnosti vlastn¢ si myslim, Ze je pozitivni, Ze mym vzorem jsou
tteba mi kolegové, takze to je tieba pro mé dal§i formovani a sméfovani dualezité, ze
vlastné mym vzorem je né¢kdo, s kym spolupracuji.

Mél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manaZerské dovednosti? Uved’te jaké.
No, ptivodné jsem jsi myslel, Ze ne, protoze, protoze ¢lovék by mél ne délat deset véci
soucasn¢, ale vénovat se jedné véci, ale doba uz je takova, ze diiv nebo pozdéji se
bude muset s n¢jakou takovou tou situaci setkavat, fesit ji, takZe samoziejmée ¢im vice
takovych situaci zazije, tim n¢jaké dovednosti ziskava a pokud si vysvétluju néjakého
manazera jako vedouciho nebo n€koho, ktery tfeba domlouva a fesi néjaké véci, tak
samoziejmeé v ramci Skoly je to néjakd schopnost, dovednost si obhgjit tieba v ramci
predmétové komise vuci vedeni néjaké pozadavky nebo tieba v ptipadé¢ poradani
néjakych kurzi,, mit aspon n&jaké zakladni predstavy, protoZze vlastné v soucasnosti
pofadani kurzl, vyjednavéani ceny a takovéto véci jsou v podstaté uz volné€jsi nez
diive, je veétsi vybér, Cloveék vi, co za jaké penize si miize dovolit, takze vlastné
ziskavani néjakych informaci, pracovani s témito informacemi, jednani s lidma, takhle
si pfedstavuju néjaké manazerské dovednosti, takze se v podstaté v priibéhu své prace
nebo nejedndm jenom s zaky i studenty, ale jedndm 1 vlastné s dospélymi, takze takhle

si zmého pohledu predstavuji néjaké manazerské schopnosti a dovednosti, takze
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V.

musim fidit asi néjaky maly tym, vyjedndvat, mit piehled, vzdélavat se, hledat néjaké
cesty, nékdy bohuzel i n¢jaké klicky, takze takhle si asi predstavuju manazera a n¢jaké

jeho dovednosti.

Svatava

Rozhovor natacim se Svatavou, ktera je ucitelkou na zakladni Skole v okresnim meéste.

Aprobacnimi predméty Svatavy jsou prirodopis a télesnd vychova. Svatava je také tiidni

ucitelkou a vedouci sbirky prirodopisu. Délka jeji ucitelské praxe je Sest let.

1.

Co je podle Vaseho nazoru naplni Vasi prace? Seirad’te podle diileZitosti.

Takze predevsim kvalitné vést hodinu, predat kvalitni informace zaktim ohledné
daného tématu, predstavit jim vlastné ten predmét tak, aby je zaujal, aby je né¢im
nadchnul a jestli se to tyka i téch hodin, tak byt vlastné takovym vzorem pro ty zaky
v tom daném piedmétu a zase pro ten piedméet mam takovy pocit, ze je dulezité i byt
takovym tim tfetim rodi¢em jo, Ze aby, ¢lovek pochopil ty zaky a oni pochopili jeho
Uved’te, jaké vlastnosti by mél mit ¢lovék ve Vasi pracovni pozici.

Tak ur€it¢ musi mit né€jakou autoritu pfirozenou, myslim si, ze je hodn¢ dilezitd
empatie, psychickd odolnost a vlastn¢ i takova ta schopnost zaujmout toho zdka
nécim, né¢im zajimavym. Myslim si jako, nejenom tim tématem, ale tou svou osobou.
Tak to by bylo vSechno.

Jaké odborné znalosti by mél mit ¢lovék ve Vasi pracovni pozici.

Tak urcité jsou to vSeobecné znalosti a znalosti toho daného predmétu, ktery vyucuyji,
jak po strance teoretické a praktické.

Pri vykonu Vasi prace musite Fidit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZivate pri
Fizeni tohoto tymu?

Tak jako kolektiv beru teda tfidu, a no zase tam bych tam udala tu empatii s tou ttidou
nebo pro tu tfidu a troSicku takovou schopnost, nevim, jestli to spravné feknu,
manipulace troSicku, aby to, jak se tikd, klapalo, prosté tam, kde je chci mit, tak
néjakym zplsobem se snazim to vést vlastné ten kolektiv.

Mate néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a proc¢ je Vasim vzorem.

Tak ja jsem troSicku méla smillu, Ze jsem piimo nevidé€la toho kantora ucit, ucil teda
m¢é on sam na zakladni Skole, ale myslim si, Ze od ného mizu ocekavat to, co si

myslim, Ze by spravny tfeba piirodopisec mél mit, a to je Milo§ Vontroba, a tam bych
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VI.

uvedla jako vlastné takové ty klady, ¢im mé i zaujal vlastné¢ jeho znalostmi,
informovanosti 0o vS§em mozném, nejenom o daném piedmétu, schopnost o tom
komunikovat, zaujmout ty zaky, velikd pile toho Cloveka, a to si myslim, Ze by
spravny kantor mé¢l mit, umét podat vlastné i ten, to dané ucivo takovym tim stylem,
kdy vykladat o té pfirodé, kdyz si vezmu konkrétné ten predmét, ten ptirodopis a
nejenom, co se tyce uciva a vSechno to tak vlastné propojit dohromady, rtzné
predméty propojovat spolu, a myslim si, ze tady tento ¢loveék to vSechno umél nebo
umi.

Mél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manaZerské dovednosti? Uved’te jaké.
No tak asi to souvisi s tim fizenim toho kolektivu trochu, takze asi se budu opakovat,
ale prosté umét toho Cloveka, jakoby trosSku poblaznit a snaZzit se ho prosté néjakym
zpusobem nadchnout, zaujmout pro néco, pro né&jaké dané téma, pro néco co, co je

pozitivni jak pro toho ¢lovéka, tak pro toho zaka, pro toho ucitele, tak pro toho zaka.

Eva

Rozhovor je naticen s Evou, kterd uci na velké stredni odborné Skole v okresnim meéste.

Aprobacnimi predméty Evy jsou matematika, fyzika a anglictina. Z fyziky ma Eva doktorat.

Eva je tridni ucitelkou a vedouci predmetové komise matematiky a fyziky. Evina praxe na

zdkladni Skole je 5 let a na stiedni skole 20 let.

1. Co je podle Vaseho nazoru naplni Vasi prace? Serad’te podle diileZitosti.

Tak myslim si, Ze na prvnim mist¢ by mélo byt predavat své védomosti mladsi
generaci, takZe za prvé bych fekla vzdélavat a samoziejmé také vychovavat, protoze to
je rovnéz velmi dilezity ukol v soucasné dobg.

Uved’te, jaké vlastnosti by mél mit c¢lovék ve VasSi pracovni pozici.
Piedev§im by mél kazdy ucitel mit rad studenty a Zdky a samoziejm¢ brat ohled na
jejich potieby, i kdyZ je to mnohdy tézké, pokud ten zdjem o svilj pfedmét nevidi, tak
neni to snadny tkol.

Jaké odborné znalosti by mél mit c¢lovék ve Vasi pracovni pozici.
PredevSim si myslim, ze kazdy ucitel by mél byt odbornik ve svém oboru. A mit
nadhled nad svym pfedmétem, protoZe nemam rada ucitele, ktefi jsou, jak se fika dvé

stranky pfed studenty. Takovy ucitel podle mé& neni odbornik na svém misté.

4. Privykonu Vasi prace musite rFidit kolektiv/tym. Které dovednosti pouzivate pri
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Fizeni tohoto tymu?

Tak myslim si, ze kazdy, kdo musi fidit néjakou skupinu lidi, by mél mit schopnost se
s lidmi domluvit a mél by vyslechnout jejich nazory, napady a fesit problémy v tymu.
Mate néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je Vasim vzorem.
Tak ja jsem méla Sté€sti na ucitele matematiky, jak na zakladni Skole, tak na stfedni
Skole a jelikoz jsem zapaleny matematik, tak si myslim, Ze je to hlavné jejich zasluha
a zvIlasté na stfedni Skole jsem obdivovala mého profesora, ktery nikdy necetl né¢jaké
definice z ucebnice a nediktoval, co bylo kde napsané, ale vzdycky mél veskeré
informace v hlavé a byl schopen se s ndma domluvit na Grovni, a ten zajem o svij
pfedmét v nas dovedl vyvolat. Takze myslim si, Ze toto byl muj veliky vzor a opravdu
diky nému jsem ziejm¢ k matematice, co se tyka dalSiho studia, se ubrala, nebo se
priklonila.

Mél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urité manazerské dovednosti? Uved’te jaké.
Neni jednoduché tidit vychovné vzdélavaci proces, jak se fika, protoze opravdu, jak si
myslim, tak kazdy ucitel by mél byt manazer, aby ten kolektiv zaku, téch student,
zvladl, protoze v dneSni dob¢ je to ¢im dal t&ézsi, zvlasté u ucebnich obord, kdy ty
teoretické predméty pro zaky nejsou az tak dulezité, by se dalo fict, a hlavné by méli,

tak, jak si to vSichni uvédomujeme, zvladnout svoji odbornost.
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I.

Priloha ¢é. 2
PREPISY ROZHOVODU — REDITELE

Petr

Rozhovor je natdacen s Petrem, ktery je reditelem na stredni odborné Skole. Ve funkci reditele

je 16 let. Jeho aprobacemi jsou matematika, fyzika a informacni technologie. Délka Petrovy

ucitelske praxe je 28 let.

1.

Co je podle VaSeho nazoru naplni VaSi prace? Serad’te podle diilezZitosti.
Na prvnim misté fidit Skolu a byt zodpovédny za finan¢ni prostredky. Je tieba byt
vzdycky nad véci, odpoveédny a motivovat lidi k dobrym vykontim.

Uved’te, jaké vlastnosti by mél mit clovék ve Vasi pracovni pozici.
Tak v kazdém ptipad€ by mél byt odpoveédny, nad véci, nebyt zadkeiny. Lidi motivovat
tak, aby chodili do prace radi a zaky méli také radi, pfiCemz Zaci by je méli uzndvat
jako vyznamné osobnosti a plnit zodpovédné tikoly béhem vyuky i doma, co se tyce
domaécich ukold.

Jaké odborné znalosti by mél mit c¢lovék ve Vasi pracovni pozici.
Tak ja mam vystudovany v Ostravé Skolsky management, ktery mé pfipravil po
odborné strance dokonale. Z mych, mych aprobaci vyuzivam matematiku, kde vlastné
tady je usporadané logické mysleni a co se tyce Skolského managementu, tak je to
zejména psychologie a ekonomika.

P¥i vykonu Vasi priace musite Fidit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZivate pri
fizeni tohoto tymu?

Tak ja vzdycky k lidem pfistupuji autoritativné a ptatelsky a chtél bych, aby se chovali
taky zodpovédné zejména vii¢i managementu Skoly, to znamena vii¢i mym zastupciim
a také vic¢i ekonomickému useku, ktery je na této Skole, kterd je dosti velka,
rozhodujici. Nase Skola ma 756 zakl, méla kdysi 1000 Zzaka a Skola je zamétena
elektrostavebnim smérem zejména. Sbor Cini 40 ucitell odborného vycviku a 40
ucitell teoretického vyucovani.

Mate néjaky svij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je VasSim vzorem.
Muj vzor, mij vzor je pan feditel Vaclav Klaus mladsi, feditel Porgu, a ten se mi libi,

Ze je naprosto férovy ve svych nazorech a stanoviscich.
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6. Mél by mit €lovék ve Vasi pozici i urcité manaZerské dovednosti? Uved’te jaké.
Tak jako vrcholny manazer Skoly bych mél jit ptikladem jako autoritativni osobnost a
lidi hodnotit zejména podle vysledkii prace a takto bych, takto bych je i ocenil

financ¢né, co se tyce osobniho ohodnoceni.

II. Ales

Rozhovor je natacen s Alesem. Ales je reditelem zdkladni skoly na malém méste. Jeho
aprobacemi jsou Cesky jazyk a literatura s hudebni vychovou. V dnesni dobé ve valné vétsine

vyucuje informatiku. Ve funkci reditele je devet let. Délka Alesovy praxe je devatendact let.

1. Co je podle Vaseho nazoru naplni Vasi prace? Serad’te podle dileZitosti.
Ja jsem si to promyslel asi takovymto zpiisobem, v podstaté funkce feditele zakladni
Skoly spociva v tom, ze je povinen zajistit vychovu a vzdélavani zaka zékladni skoly,
vychazi to ze zfizovaci listiny a samoziejmé dal u toho vzdélavani se to odkazuje na
vzdélavaci, platné vzdéla vaci dokumenty. S tim pak vlastné souvisi cela fada
¢innosti, kdyz to néjak zase vydelim, tak je to prace s lidmi ¢ili fizeni lidi, lidskych
zdroj, pak je to ekonomické zajisténi tohohle procesu, bezpecnost a asi posledni bych
dal jakasi spoluprace s vnéjSimi partnery ¢ili komunikace a spoluprace. To fizeni
lidskych zdroja, tam vlastn¢ prostiednictvim, at uz vezmu vyucujici nebo obecné
pedagogické pracovniky, vychovatele, ti se snazi naplnit kvalitu vzdélavani a vystupy
definované vzdélavacim programem, samoziejmeé k tomu je jesté cela fada dalSich lidi,
kteti zajist'uji provozni fungovani organizace. Tim padem i pfechazime k ekonomice a
prece jenom v dneSni dobé financovani Skol se Casto jevi jako komplikované,
problematické, nékdy méné prihledné, zdlezi na tom, jak hodné¢ je tam podpora
zfizovatele v oblasti provoznich prostfedki, takZze mnohdy dneska ta prace feditele je
o tom shanét finan¢ni prostfedky, odkazuje se to pak na dotacni politiku a samoziejmeé
ty moZnosti s tim spjaté a rizika s tim spjatd. Bezpecnost tam je to zase obecné jak
smérem vuci zaméstnancum, tak vaci zaktim anebo vibec navstévnikim skoly a
spoluprace s t€émi partnery vnej$imi, at’ uz jsou to rodice, at’ uz je to ztizovatel, at’ je to
Sirokd vetejnost nebo partnefi pfi vzdélavani, pfi financovani a tak dale.
2. Uved’te, jaké vlastnosti by mél mit ¢lovék ve Vasi pracovni pozici.

Asi to spiSe vezmu podle sebe, co si myslim, Ze jako by ma silnd stranka je zajiSténi
organizace toho chodu ¢ili organizacni schopnosti. U feditele urcité dilezita mira

odpovédnosti, pfece jenom, jak bylo zminéno bezpecnost nebo finance a tim, Ze na
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téhle Skole my hodné¢ klademe diraz na atmosféru a klima, takZe i ten feditel by mél
byt nebo mél by mit jistou miru empatie a chut’ pracovat prave s témi lidskymi zdroji.
Jaké odborné znalosti by mél mit ¢lovék ve Vasi pracovni pozici.

V podstaté spravné by asi mélo byt to, Ze je to pedagog, ¢ili pedagogické, pedagogické
znalosti by mély byt kli¢ové. Vim, ze jsou situace, kdy i feditelé Skol nejsou
pedagogové, Cili maji vystudovano trosku néco jiného a tu pedagogiku maji pak
jakoby spi§ okrajové, ale piesto hlavnim cilem je vychova a vzdé¢lavani, takze bral
bych to jako pedagog na prvém misté. Obecné manazerské schopnosti, takze tam asi
to bychom toho nasli z riiznych uhli pohledu hodné a dneska bych tekl i ty znalosti
pravnické, piece jenom je to zatfazeno do néjakého legislativniho rdmce a ten feditel se
tam v tom musi umét pohybovat. J&, pokud to jde, tak samoziejmé kromé zakonem
stanovenych, nazvéme to funkéniho studia, tak ja jsem si rozSifoval, v podstaté to
portfolio hodné §iroké. To znamena, ja tfeba mam koordinatora SVP, koordinatora
ICT, celou tfadu dalSich i déletrvajicich blokii, to znamena persondlni management,
finan¢ni management a v podstaté i jaksi nad rdmec jakoby funkéni studium dvé, €ili
Skolsky management na univerzit¢.

Pi#i vykonu Vasi prace musite Fidit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZivate pri
Fizeni tohoto tymu?

Zase, spi$ to asi tak néjak zobecnim, pii néjakém problému nebo nastaveni situace
nebo n&jakém fizeni zméeny, vétSinou to probihd u mé tak, ze tu situaci ja si néjakym
zpusobem zanalyzyju, vyhodnotim, nastavim jakési postupy, tak abych mohl reagovat
ptipadné na né&jaka rizika €ili vymezeni i téch rizik i té€ch pozitivnich pfinost a pak uz
to funguje spiSe formou delegovani na konkrétni osoby nebo skupinu osob a snaha,
snaha to jaksi zase spiS pak hodnotit nebo se k tomu zpétné¢ dostavat a pro mée troSku
role, kterou nemam aZ tak rad, ale je nutna kontrolovat. Jakoby ten vykon.

Mate néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro€ je Vasim vzorem.
Pracovni vzor nemam, spi$ bych fekl, ze ¢lov€k v tom case se n&jak vyviji a je spiSe
ovlivilovan postupy nebo zkuSenostmi a postoji a hodnotami téch lidi, s kterymi se
potkava, takze at’ uz jsou to tfeba kolegové z jinych Skol a tfeba zdkladnich nebo
sttednich, tak pak samoziejmé tim, Ze na nasi Skole ten vztah se zfizovatelem je hodné
tésny, tak samoziejmé je to ovliviiovano myslenim a zptisobem fizeni tfeba starosty a

dal$ich lidi, s kterymi se potkavam.
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6. MEél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manaZerské dovednosti? Uved’te jaké.
Manazerské dovednosti. J4 bych tekl, ze to, co jsme doposud v podstaté v téch
otazkach zminovali, Ze by se dalo asi s takovym, z takového Sirokého pohledu fict, Ze
to vSechno jsou jakési manaZerské dovednosti a obecné bych ekl fizeni jakéhokoliv
vétsSiho tymu lidi nebo vitbec néjaké organizace, to prosté je manazerské fizeni a v tom
naSem piipad¢ u téch skol holt se sklada jakoby z celé tady dil¢ich oblasti, jak uz jsem
zminil, pedagogika, ekonomika, bezpecnost a vliibec jo vse, vSe to ostatni, na rozdil
mozna od, feknu od velkych organizaci je to, je to specifické v tom, Ze v podstaté je to
vSechno na bedrech toho feditele Skoly. U velkych firem maji prosté tisek financni,
usek persondlni, usek BOZP a tak dale, kdezto tady to zastieSuje vSechno ten feditel a
zalezi na tom, jestli je schopen to obstarat v§echno sdm anebo s lidmi v té organizaci,
popiipade¢ jestli smluvné k tomu ptizve n¢jaké subjekty, ale to uz se odviji od financi a
protoze ekonomika mu nedovoluje, aby mél ucetni, dvé ucetni, aby mél koordinatora
BOZP a aby mél jo, ¢ili tam uz je to vyloZzené na jeho bedrech a tam se s tim musi
poprat, takZe v jisté vyhod¢ jsou tieba vétsi Skoly. Tam samoziejmé se to jakoby lip
organizuje tim, ze na to jsou konkrétni lidé, na téch mensich Skolach je to v tom
manazersky, je hodn€ nastaven prave na to pozitivni klima a tu atmosféru ve skole, ¢ili
hodné préce s t€émi lidmi, hodné s zaky. Vztahovat do toho vefejnost, rodice, ale jako
na Urovni partnerd, ne na urovni prosté¢ nediistojného vztahu. Jo, i ta Skola musi byt
jako, kdyz partner, tak prosté ten, ktery chce poradit a pomoci a podle toho by ten

vztah mél vypadat.

III. Jaromir

Rozhovor je natacen s Jaromirem. Jaromir je reditelem na velké zdkladni Skole v okresnim
meéste. Mezi jeho aprobace patri biologie a télesna vychova. Z biologie ma doktorat. Jaromir
6 let pracoval na univerzité jako odborny asistent a 15 let jako manazer v podnikatelské sfére.

Jeho praxe v zakladnim Skolstvi je 13 let. Ve funkci reditele je Jaromir 3 roky.

1. Co je podle Vaseho nazoru naplni Vasi prace? Serad’te podle duleZitosti.

Tak moji naplni prace je teditel Skoly, velké Skoly a myslim si, Ze pfedevsim feditel
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mél by byt organizdtor, manazer a posléze i pedagog. Myslim si, Ze duleZitost
manazera je to nejvyssi, co mize ve své funkci byt.

Uved’te, jaké vlastnosti by mél mit clovék ve Vasi pracovni pozici.
organizacnich schopnosti nelze vykonavat tuto préci, ale feditel by mél byt také
pfedevSim psycholog, aby pochopil préci v kolektivu, a aby pochopil kolektiv jako
takovy. Myslim si, ze kazdy feditel by mél velmi citlivé pracovat s kazdym ucitelem 1
s kazdym pracovnikem na své skole.

Jaké odborné znalosti by mél mit c¢lovék ve Vasi pracovni pozici
Ja si myslim, ze kazdy uspésny feditel by mél projit béhem svého zivota vSemi stupni
Skolstvi, které mame. Myslim si, Ze todle se mi za svij Zivot podafilo, Ze jsem
opravdu pracoval ve vSech oborech, pocinaje détskym domovem, zékladni Skolou,
prvnim stupném, ucilistém, gymndziem a v neposledni fad¢ i prace na vysoké Skole
jako asistent. Myslim si, Ze na své pozici jsem poznal vSechny jako slozky naseho
Skolstvi, a myslim si, Ze rozumim dosti problematice prace na Skolach i na zakladnich
Skolach predevsim.

Pi#i vykonu Vasi prace musite Fidit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZzivate pri
Fizeni tohoto tymu?

Protoze mam opravdu velky tym, ktery skyta asi sto pracovniki, je velmi dulezité
rozlisit profese, které na Skole mame. Musim to rozdélit na praci uklizecek, praci
kuchaiek a praci pedagogického tymu a ostatnich. Myslim si, ze je dilezité pouzit
predev§im komunikaci mezi vzajemné, vzdjemnymi lidmi a feSit to osobn¢ a osobni
jednani. Myslim si, Ze je dullezité, jsou velmi dobré organizani schopnosti
a spolupréce se zastupci a s vedenim Skoly.

Maite néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je VaSim vzorem.
Tak mym pracovnim vzorem si myslim v mém zivoté byl mij kolega z katedry, Josef
Ptibyl, ktery byl opravdu ¢lovékem na svém misté¢ a svymi zkuSenostmi, které mi
ptredal, mi dopomohl hodné pfi préci, kterou ted’kom délam.

Mél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manaZerské dovednosti? Uved’te jaké.
Postavil bych otazku jinak. Clovék na mé pozici by mél byt predevsim manaZer a poté
pedagog. Kdyz se podivame na rozdélitelnost téchto dvou funkci, osmdesat procent

prace skytd manazerstvi a dvacet procent mi zbyva na pedagogickou cinnost.
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IV. Marek

Rozhovor je natacen s Markem. Marek je reditelem na velké zakladni a materské Skole v
krajskem meéste. Mezi jeho aprobacni predméty patri Cesky jazyk a literatura, hudebni
vychova a obchodni korespondence. Nez Marek nastoupil do funkce reditele Skoly, vyucoval 3
roky na stiedni odborné Skole. Jeho praxe na zdkladni skole je 11 let. Ve funkci reditele

zakladni skoly je 8 let.

1. Co je podle Vaseho nazoru naplni Vasi prace? Serad’te podle dileZitosti.
Tak je to celd tfada aktivit, takze asi neni vSechno v mezich moZznosti néjakého
casového useku popsat, ale da se fict, ze urCuje to stanovovani urcité vize, smérovani
Skoly, jejich priorit a podobné, pak je to vedeni pedagogického kolektivu, pak je to
fizeni chodu organizace jako celku, vcetné€ jeji soucésti jako je tteba jidelna, Skolka
nebo druzina. Samoziejm¢é k ndplni prace kazdého vedouciho pracovnika patii
kontrola plnéni pracovnich povinnosti ostatnich lidi v organizaci vcetné tfeba
hospitaéni Cinnosti. V neposledni fad¢€ je tomu i samotny vyucovaci proces, ktery
musim sam fidit a nahliZet i na sebe jako na kazdého z jinych, ostatnich kolegt. No, a
pak jsou to samoziejmé n¢jaké administrativni préce.

2. Uvedte, jaké vlastnosti by mél mit c¢lovék ve Vasi pracovni pozici.
J& myslim, ze ¢lovék by mél mit urcitou miru vzdycky flexibility, aby byl schopen
reagovat na to, co se kolem nds déje, urciteé je nezbytna kreativita, vzdycky potiebuje
¢lovék néjakou nezbytnou miru tolerance k tomu, aby mohl pracovat s lidmi, dale
schopnost pracovat pod zatézi, vydrz je urcité diilezitd, schopnost taky jednani s lidmi.

3. Jaké odborné znalosti by mél mit clovék ve Vasi pracovni pozici.
Tak, protoZze jsme vedouci pedagogiCti pracovnici, tak urCité¢ jsou to odborné
discipliny z oblasti pedagogiky, jako je didaktika, metodika a psychologie, bez které
v podstat¢ nemiZeme na ten proces redlné¢ nazirat. Pak je to porozuméni
ekonomickému procesu organizace, v dnesni dob¢ je to obzvlasté dilezité ve chvili,
kdy jsme vSichni samostatné subjekty, dale personalistika, znalosti vybéru lidi,
schopnosti si je vybrat a tak dal, no a pochopitelné tieba orientace v legislative.

4. Pri vykonu Vasi prace musite Fidit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZivate pri
Fizeni tohoto tymu?

Ja se vétSinou snazim lidi zapojovat, a proto, aby to bylo mozné, tak v podstaté¢ sam

musim jit mnohdy piikladem, jestlize po lidech néco chci, pak je to schopnost
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V.

presvédcovat lidi, pro to, co je tfeba d¢€lat, no a pochopitelné vyzadovat plnéni tkoli,
takZze asi tyto véci.

Mate néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je Vasim vzorem.
No tak, to je velmi té€zka otazka, protoze, kdyz se setkdvam s kolegy fediteli skol, tak
je to pfi riznych pracovnich nebo spiSe spolecenskych akcich, takze nemam tu
moznost je pozorovat pii praci, tudiz t€zko bych asi hledal vzor. Jako mohl bych fict,
ze vzor muzu nékde najit ve své rodiné, kdy muj prastryc byl feditelem Skoly na jedné
vesnici, ale ja jsem se s nim ani nesetkal, takZze nemizu samoziejmé tvrdit, Ze je to
néjaky miyj vzor. Takze ne, vzor nemam.

Mél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manaZerské dovednosti? Uved’te jaké.
Tak naSe préce je predevs§im o fizeni lidi, takze schopnost fidit lidi, to je podle m¢ ta

vvvvvv

na sebe zodpovédnost.

Pavel

Rozhovor je natacen s Pavlem. Pavel je reditelem stredné velké vesnické zdkladni a materské

skoly, ktera se nachazi mezi krajskym a okresnim méstem. Pavlovymi aprobacnimi predmeéty

jsou Ccesky jazyk a literatura a hudebni vychova. Je rovnéz absolventem Skolského

managementu na univerzité pro vedouci pracovniky ve Skolstvi. Paviova praxe na stredni

skole je 2 roky. Na zdkladni skole 32 let. Ve funkci reditele zdkladni skoly je 24 let.

1. Co je podle VaSeho nazoru naplni Vasi prace? Serad’te podle diilezitosti.

No, v podstaté, d4 se shrnout do jedné¢ odpovédi a to je management. A kdyZz to
budeme n¢jakym zpiisobem davat do tady, tak je to urcité¢ provoz Skoly, ten zabere
spoustu casu, dale je to persondlni prace, jednani se zfizovatelem a vefejnosti, jednani
s rodiCovskou vetejnosti, no a nakonec vlastné ziistava ty vlastni hodiny v ucitelském
uvazku, ktery kazdy feditel mame.

Uved’te, jaké vlastnosti by mél mit clovék ve VaSi pracovni pozici.
Ne, nemam tyto odpovédi podle diilezitosti, ale zhruba to je takova ta suma, ktera si
myslim, Ze by méla patfit k fediteli zdkladni nebo jiné Skoly. M¢l by byt estny urcité,
pfimy, solidni v jednani, flexibilni, to znamena ptizpisobit se okolnostem a mél by byt
taktni ke svému kolektivu.

Jaké odborné znalosti by mél mit c¢lovék ve Vasi pracovni pozici.

Tak urcité je to znalost problematiky skolstvi, to znamena je to vSecko, co s tou nasi
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VI.

praxi na vedouci pozici souvisi, ale samoziejme zase, to uz jsem fikal, je to, musi byt
manazer, to znamena, musi védét, co se kde Sustne, co je nového, co prosté je tieba
udélat pro to, aby se ta Skola v podstaté v nastaveném konkuren¢nim prostiedi
rozvijela.

Pfi vykonu Vasi prace musite Fidit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZivate pri
Fizeni tohoto tymu?

Tak na ta léta, ktera jsem tady, tak samoziejmé¢ vyuzivam znalost lidi, znalost
prostiedi, jsou to za ta léta praktické zkuSenosti. No, ale samoziejm¢, nikdo nejsme
nikdy dost chytry, takze rdd se necham poucit, pfijimam ndzory jinych a pokud se
objevuje néco, v ¢em bych moh situaci zlepsit, tak samoziejmé se snazim tady tomu
prizpusobit.

Mate néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je VaSim vzorem.
Ja jsem nastoupil na Skolu, kde byli kolegové prakticky o generaci starsi, pozd&ji se
stali fediteli $kol a tito panové byli opravdu pro mé&, chlapi ktefi, od kterych jsem se
moh ucit, takze tito panové, ktefi jsou dneska uz dichodci, tak ti byli pro mé takovi,
takovi VIP.

Mél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manazerské dovednosti? Uved’te jaké.
No, nemluvim o ni¢em jiném potad, tak je to, to, co uz jsem jednou fikal. Samoziejmée
flexibilita, neobejdete se bez kontaktii, takze kontakty, znalosti a zase to, co jsem fikal,
zajem piijimat novinky a pfizpisobit se novinkdm, tak jak prosté pfichazeji, jak je

piinasi Zivot.

Ivo

Rozhovor je natdcen s Ivem. Ivo je reditelem stredné velkeé nové zdkladni a materské skoly u

okresniho mésta. Ivovymi aprobacnimi predmety jsou fyzika a technicka vychova. Ivo je

rovneéz absolventem Skolského managementu na univerzité pro vedouci pracovniky ve skolstvi.

Ivova praxe ucitele na zakladni skole 24 let. Jako zastupce reditele pracoval 10 let na dvou

velkych méstskych zakladnich skolach. Ve funkci Feditele na této skole je 6 let.

1. Co je podle Vaseho nazoru naplni VasSi prace? Serad’te podle dileZitosti.

Tak nédplni mé prace je zajistit chod celé Skoly. Zacal bych budovou, aby se déti
mohly u¢it, tak tady musi byt teplo, svétlo a musi to tady fungovat, kotelna, voda, no,
jak uz jsem tekl. Pak je tfeba zajistit zaméstnance, aby fungovali, tak jak potiebujeme,

no a pak pohlidat troSku to vyucovani, ucitelé, at’ se uci déti, at’ to vypada, jak to ma
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vypadat. No a potom rodice. Rodi¢e maji své zajmy, své predstavy, takze taky jednéani
s rodi¢i. No a potom je taky tfeba pfeZzit s obci, to jsem asi mél fict jako prvni, protoze
bez spoluprace s obci je Clovek vytizeny. To je tak asi vSechno k jednicce.

Uved’te, jaké vlastnosti by mél mit clovék ve Vasi pracovni pozici.
Kdyz jsem zacinal, takovou praci délat, tak jsem byl mlady, nezkuSeny ucitel a mél
jsem piedstavu, ze kdyz ma ¢loveék néjakou funkci pridélenou papirem, tak ho budou
vSichni poslouchat a respektovat, takze velmi rychle jsem pfiSel na to, ze to tak viitbec
nefunguje. Takze jaké vlastnosti, ted’ po téch letech. No asi hodné nadhledu, hodné
trpélivosti a tolerance, protoze, jednak se ucitelské kolektivy, jsou zejména zenské
kolektivy, a to, co plati dnes v Zenském kolektivu, uz neplati veder, ne tak zitra. Zeny
maji prosté¢ své rozmary, vétSina muzi po téch letech se chova podobné jako Zeny,
takZe hodn¢ nadhledu, tolerance a trpélivosti. Celé ty roky se snazim fungovat v klidu,
na té bazi té dobrovolnosti, Ze at’ rad¢ji udélaji néco méné, ale radi, nez abych je tlacil
Jaké odborné znalosti by mél mit c¢lovék ve Vasi pracovni pozici.
Odborné znalosti, no asi by mél si troSku, postupné — nejdiiv se musi seznadmit s tim
chodem Skoly, to znamend s tim procesem, jako jsou vykazy, tabulky, ekonomické
zalezitosti a pak muze postupné¢ zalit takové ty Skoleni, navstéva tfeba ohledné té
psychologie, jednani s lidmi, asertivita. Jinak s pedagogiky asi znova znalosti ¢lovEk
ma, s détmi to zvladne, horsi je to s dospélymi, no zékonik prace jednoznaéné, tam
odbory, vyjednavani, takové taktiky. No, ale myslim, ze takova hlavni véc je
nepodlehnout n¢jakym famam, poslechnout, vyposlechnout si vZzdycky vice téch stran
toho sporu a to asi nejsou odborné znalosti ale, tak néjak, je zbytecné, néjak zbyte¢né
taktizovat, protoze se loveék zaplete, tak nejlepsi za ty roky, co jsem zjistil je jit pfimo
a zjistit si informace a jednat rovné. TakZe to asi k tomu.

Pi#i vykonu Vasi prace musite Fidit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZivate pri
Fizeni tohoto tymu?

Tak prace s tymem to je podobné, jako kdyz ucitel pracuje s kolektivem tfidy. Ma tam
hvézdy, ma tam takové Sneky, ktefi se tahnou, ma tam riizné rozpory vzajemné, které
jsou vyvolané uz nékdy v minulosti, o kterych on ani nevi, takze je to podobné kdyz
teditel fidi tym uciteld, jako kdyZz ucitel fidi tym déti. Dovednosti, no od asi ¢trnacti let
jsem vedl pionyrsky oddil, takze v tom oddile jsme méli taky rtizné ptipady, jezdili
jsme po horach a déti se musely o sebe taky umét postarat, takze jsme je vedli

k samostatnosti a taky mam rad ucitele, kteti jsou samostatni, ktefi si po svém néjaky
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ukol splni, takze to, také dal$i taktiky jsou dany tim, ze jsem prostiedni ze tfi
sourozencu, takze jsem musel vyjit se starSim bratrem i s mladsi sestrou, takze v tom
taky vidim dost plus, Ze jsem musel vyjednavat na vSechny strany. No vic m¢ asi
nenapadne k tomu.

Maite néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je VaSim vzorem.
Mhh, tak to asi, poznal jsem rizné feditele, nékterym jsem délal zastupce a s kazdého
jsem si spiS zapamatoval to, co bych délat nechtél. Takze to, Ze jsem prosel vice
Skolami, mi pomohlo. Kazdy byl specificky feditel, ale spiS, spi§ ty negativni véci
jsem na nich, si na n¢ pamatuju a snazim se ned¢lat, to co délali oni. Tak. Jako vzor...
Nemam vzor, ze bych fekl, toto je mtij idedl, to ne.

Mél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manaZerské dovednosti? Uved’te jaké.
Manazerské dovednosti. Tak musi si umét naplanovat, to je to prvni, roztiidit véci
podle, dat tomu néjaké poradi podle toho, co se musi délat hned, co pocka, takze to asi
tady to pldnovani, potom né&jaké ty, n¢jaké to fizeni, aby poznal trosku, aspoini
odhadnul svoje lidi jak na né, jak je dotlacit tam, kam potiebuje kazdou tu pani
ucitelku jinym zplsobem, ale aby nakonec vSichni byli tam, kde maji byt. No, a tak
myslim, Ze by m¢l mit hlavné ten feditel skoly néjaké lidské vlastnosti, Ze by mél se
chovat jako ¢lovek, ze nevadi, kdyz lidi tieba vi, Ze mam urcité slabosti, naptiklad, ze
jsem Zravy, takze mé Casto ptistihnou, kdyz tady cpu néjakou ¢okolddku nebo kousek

tlacenky, ale tak aspon to je takové lidské a uZ me asi nic nenapada.
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P¥iloha &. 3
PREPISY ROZHOVODU — MANAZERI

I.  Lukas

Rozhovor nata¢im s LukaSem v jeho kavarn€, ktera se nachazi v centru okresniho meésta.
Hlavni podnikatelskou ¢innosti Lukése je od roku 1998 inzenyrska ¢innost ve stavebnictvi a

dale pak podnika v oblasti reklamy a marketingu.

1. Co je podle Vaseho nazoru naplni Vasi prace? Serad’te podle dileZitosti.
Jsem vlastnikem spole¢nosti od roku devadesat osm, tato spoleCnost se zabyva
prevazné inzenyrskou Cinnosti v investicni vystavbé, pod timto pojmem si muzete
predstavit hlavné papirovou praci, je to vyfizovani uzemnich povoleni, stavebnich
fizeni souvisejicich potom i s kolaudaci staveb jako jsou Cerpaci stanice, stavby
menSich obchodnich center a kdybych mél sefadit podle dulezitosti vSech téch
¢innosti, kterych je celkem asi deset, tak samoziejmé inzenyrskd Cinnost na samé
Spici, potom se dlouhodobé vénujeme marketingu a reklamé, hlavné outdoorové,
délame pro véEtsi spolecnosti, pro pojistovny, dale pak jsem provozovatel kavarny,
délame 1 néjaky prondjem nemovitosti, které vlastnime aspon Castecné a samoziejme
¢innosti je vic, ale uz je dal rozvijet neminime z diivodu néjakych legislativnich zmén,
spi$ ptijdou do Gtlumu.

2. Uvedte, jaké vlastnosti by mél mit clov€ek ve Vasi pracovni pozici.
Tak vlastnosti. Samoziejmé asi by mél byt hodné bdély, védéet, kde se pohybovat,
nasledn¢ samoziejme urcita jako dislednost a v ramci i zaméstnanci, kterych ja mam
dneska pétadvacet, je nutna. Ty ¢innosti jsou odlisné od sebe, tak je ¢innost, ktera, kde
pracujou samostatné ¢tyfi lidé, v n€kterych ¢innostech musite dohliZet na préci téch,
téch zaméstnancli, samoziejmé vlastnosti, je to i o komu, o komunikaci mezi
zaméstnancema, zaméstnavatelem, byt troSku v obraze, co se tyka nakladl a piijml
byt...

3. Jaké odborné znalosti by mél mit c¢lovék ve Vasi pracovni pozici.
Samoziejm& odborné znalosti jako takové ziskavate praxi. Je spoustu, je spoustu
momentl, které se nedokazete naucit v zadné Skole a tyto, tyto situace Vam piinasi
Zivot, ten provoz té spoleCnosti, jsou véci, které mate dané ucebnicove, ale v té praxi

jako takové se potom déje uplné néco jiného, samoziejmé znalosti by si mél Clovék
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dopliiovat i v pribéhu svého zivota dal, zvySovat si svoji kvalifikaci v oboru ve
kterém pracuje, sledovat legislativu, sledovat i moznost néjakého sebevzdélavani, at’
to je, at’ to jsou, at’ to jsou tieba jazyky, myslim si, ze vSeobecny piehled je padesat
procent uspéchu.

Pii vykonu Vasi prace musite Fidit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZivate pri
Fizeni tohoto tymu?

Tak opét, tim Ze ta naSe spolecnost ma téch Cinnosti vic, tak je, je kolektiv, ktery je
samostatny, jsem rad, ze jsem se mohl tady v této, tady v tomto oboru nebo odvétvi
¢innosti obklopit schopnyma, chytryma lidma, které, které nemusim az tak
kontrolovat, snazim se platit a vytvaiim jim prostfedi pracovni takové, aby si vazili té
prace a byli, byli u nas radi. Od toho ofekavam, Ze jejich pracovni nasazeni bude
minimalné¢ maximalni a budu, budu za to rdd, kdyZ budou u nas pokracovat
samoziejm¢ dal, nasledné je ¢innost, kde opravdu je potieba, dohlizet, hlidat si, hlidat
si vS§echny provozni, provozni véci s tim spojené, hlavné u toho marketingu je to spis
tymova prace, mit v pofadku jak techniku, tak i ten, ten zaméstnanecky pomeér a z téch
ostatnich ¢innosti je to spiS konic¢kova zalezitost, takze ja, co mizu nabidnout je to, je
hlavné ta komu, je ten komunikacni kandl. Ti lidé by se méli mezi s sebou hlavné
bavit, musi si sdélovat veskeré zmény, musi si sdélovat veskeré, maji mit takovy, tady
mam, mam tady lofisky komunikacni problém, kdy lidi spolu nemluvi. To je snad
kdyz spolu nebudou komunikovat, bude, mize nastat n¢jaky problém, a co se tyka i
zaméstnancl vSech, tak viceméné délam i ¢innosti za né, snazim se jim ukazat, jak by
to mohlo jit, radd si necham i poradit, takze davam jim 1 moZnost se, se projevit, uz je
to jenom, uz je kolikrat jenom na nich a opét jako jsem rad, vazim si lidi, ktefi u mé
pracuji a jsou za to hodnoceni a myslim, Ze i ti zamé&stnanci tim, Ze u nas je nizka
fluktuace a zlstavaji u nas, tak si myslim, ze to asi délame dobfe.

Mate néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je Vasim vzorem.
Konkrétni pracovni vzor asi nemadm zadny nebo respektive, pracovnich vzori je, je
bezpocet, zalezi, podle ¢eho chcete pracovni vzor jako takovy hodnotit, podle majetku
dosazen¢ho nebo podle prace, podle néjakého PR toho ¢loveka, nékdo mohl ziskat
finan¢ni prostfedky 1, 1 neCestnym zplisobem, n¢kdo se dostal k majetku, tak stejné i
v tfeba v ramci n&jakych restituci, kdyZz bych m¢l hodnotit své vrstevniky, tak si vazim
lidi, ktefi u nas ve mésté néco vybudovali svou vlastni pili, ndpadem, chytrosti,

nasledné, nasledné reprezentuji to mésto, které¢ tady ma Sedesat tisic obyvatel a jsme

120



I1.

v n¢jakém euroregionu, takze urcit€ je fajn, Ze v naSem mést€é mizeme najit firmy,
které vyvazeji své produkty jako vyvojari do celého svéta, je tady spousta firem, které
bych zminil, ale opravdu nemyslim, ze by to bylo asi fér. Samoziejmé 1, co se tyka
téch, téch mych vrstevnikt, tak jsou 1 takovi, co jsou zaméstnani jako synové svych
otcl nebo matky svych dcer, takze tam bohuzel, to je véc, kterd mi tfeba vadi a ti
dokazou tim svym PR, kolikrat de facto zatlaCit do ustrani pravé ty, ktefi si to vice
zaslouzi.

Mél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manazerské dovednosti? Uved’te jaké.
Tak znovu hlavné zopakuju tu komunikativnost, potom tam musi byt smysl pro detail,
troSicku at’ kdyz mate, mate vysoké naroky, tak musite potom od nich eventudlné
ustoupit, takze jit do né&jakého, do né&jaké roviny kompromisu, kdy na jednu stranu
mate naroky vysoké, ale vite, Ze tam je jeSté néjaky manévrujici prostor, samoziejme
kazda doba, kazda doba piinasi urcitou potiebu dovednosti, které je tieba si nckde,
nékde ziskat nebo nastavit tim, Ze muj zabér pracovni je pomérné Siroky, tak ty
dovednosti ziskdvam hlavné tou dlouholetou praxi a at' je to na Grovni pracovni,
politické nebo pravé i eventualné na irovni jenom, prosté té zdbavy, téch konicki, kde
se setkdvam opravdu s lidma, ktefi néco védi, néco znaji a je to opravdu, asi ten

manazer by mél byt v dnes$ni dob¢ hlavné ostrazity a cilevédomy a hlavné rozhodny.

Pavel

Rozhovor je naticen s Pavlem, ktery je absolventem strojni fakulty Technické univerzity

Vysoké Skoly banské v Ostrave. Pavel je od roku 1998 zakladatelem a viastnikem firmy, ktera

se zabyva kancelarskou, prezentacni a vypocetni technikou. Jeho firma ma sidlo v krajském

mésté a jeji portfolio nabizenych sluzeb ma presah po celé Ceské republice.

1. Co je podle Vaseho nazoru naplni VasSi prace? Serad’te podle dileZitosti.

Tak kdyz to vemu vice slovy, tak v podstaté¢ zéklad Cinnosti je fizeni spolecnosti,
fizeni firmy a vybér priorit pro kazdodenni teda i blizkou budoucnost. V téch
zékladnich vécech to je denni, rutinni prace, je to operativa, vedeni kolektivu, protoze
spolecnost se potom déli na tfi oddéleni, takZe komunikace s t€émi jednotlivymi
oddélenimi, vyhodnocovani vlastné téch néjakych problému nebo potieb. No, a z toho
potom vyplyvaji v dlouhodobé€jsi zalezitosti, kdy se musi stanovovat néjaké cile,
pravidla, takZe z toho potom se generuji ty tkoly, feknéme, které znamenaji, souvisi

s chodem a fizenim spolecnosti. Kromé toho, takze, to je ten prvni tedy feknéme,
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dvojity prvek, kromé tohoto je tady druhd zalezitost, a to je vlastn¢ obchodni stranka.
Na mych bedrech lezi vlastn€é vedeni toho obchodniho tymu, urovani obchodnich
strategii, todleto je vlastn¢ nosny program pro firmu, nebot’ jsme obchodné servisni
spolecnost. No, a aby tedy ty zakazky a vSechny véci prost¢ meély kontinuitu,
plynulost, a aby prosté ten vyhled pro tu, pro ty budouci vlastné€ véci byl pfiznivy, no
tak se musi, Ze jo délat patficné kroky, takze to je ten druhy ukol, no a pak tieti
zélezitost je feknéme dozor nad chodem administrativy a nad tim servisnim
oddé€lenim, tam samoziejmé je to ud€lano tak, ze ja uz dostdvam hotové vystupy a
vétSinou tedy hovofim pouze se Séfem servisniho oddéleni, no ale konti, feknéme
komunikace mezi vlastné nami je zase klicova proto, aby véci, které se uzaviou v té
obchodni ¢asti, aby vlastn€ dobte dopadly v té ¢asti servisni. Takze tyto, feknéme Ctyti
— Ctyti kroky jsou tedy mou hlavni néplni prace.

Uved’te, jaké vlastnosti by mél mit clovék ve Vasi pracovni pozici.
Tak myslim si, ze by mél byt k sobé pfisny, mél by byt produktivni, byt ochoten se,
nasadit pro potfeby firmy, no a samoziejm¢, nezbytné je mit takovou tu predstavivost,
vizi k tomu, aby byl schopen jednak ty cile spravné vyhodnotit, urcit, no a pak za nimi
ijit. No, a pokud je tam, je spousta véci souvisejicich s manazerstvim, takze schopnost
analyzy jednotlivych krokt, analyzy téch cilt, at’ uz to je dopadne dobte nebo Spatné,
tak v té chvili musi se spravné vyhodnotit, pokud se nevyhodnoti spravné, no tak se ty
chyby budou opakovat, a tak to je zase ty kladné véci, které se povedly, tak abychom
je dokazali vyhodnotit, tak je dilezité, abychom pfisté¢ uspéli obdobnym zptisobem,
tak je zase dobie vyhodnotit. Cili bych vidél i ten analyticky mozek — tam prosté musi

taky fungovat, takze asi tydlety vlastnosti, no.

Jaké odborné znalosti by mél mit ¢lovék ve Vasi pracovni pozici.
No, ja se nemyslim, Ze jsou nutné, extrémné teda odborné znalosti, ale ja si myslim, Ze
to je otazka daru, protozZe jsou véci s kteryma se Cloveék rodi a vlastné ta odbornost, ja
jsem vystudovany strojaf a délam vlastné véci tplné mimo, mimo mdj obor, takze je
to spiS to, ze je tu jednak néjaky, mél by byt tedy, pokud clovek déld v obchodnim
svéte, tak obchodni talent. No a pak, co se tyka tedy toho fizeni firmy tak musi byt,
myslim si, Ze musi byt dar, mit organizac¢ni schopnosti. Jisté, Ze jsou véci, kdy, které
clovek tieba nema, mize se je Casem ziskat praxi nebo naucit, ale ja fikam, Ze pokud
tam neni ten zaklad a takova ta pfirozenost v tom, tak si myslim, Ze se to prost¢ naucit

neda, Ze to prosté musi byt dano. Takze tak.
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4. Pri vykonu Vasi prace musite ridit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZzivate pri
Fizeni tohoto tymu?
No, kdyZ to odleh¢im, tak kazdy den s ismévem, to by bylo fajn, ale tak to neni,
nekdy Clovék by si pral, ale prosté realita je jind, ty, dneSni svét je prosté straSné
rychly a lidi, lidi okolo nés a nas samotné ten tlaci a macka a vystavuje, takze snaha
samoziejme je, aby se prosté pracovalo v pfijemné atmosféie, to kdyz jsme tady tvofili
tuto spolecnost, tak ja uz jsem se taky diive v minulosti le¢ims prosel a vlastné kdyz
se to budovalo, tak se vybiral kolektiv lidi takovy, aby vlastné to bylo nejen o lidech,
ktefi jsou na odborné znalosti, maji dobr¢, ale aby méli i ty moralni hodnoty prosté
néjaké zplisobem postavené, no a aby i ty vlastnosti zapadaly do toho tymu podobné
jako se stavi sportovni kolektiv, takze jsme tfeba nékdy ud¢lali to, Ze jsme se
s n€kterymi lidmi rozloucili nebo naopak je nepftijali jenom proto, Ze jsme vidéli, ze
by to byl prvek, ktery by prosté tady nezapadal. No a vysledkem toho bylo to, Ze
mame stabilni kolektiv, stabilni tym, fluktuace je nulova, no a lidé tady, kdyz tieba je
nc¢kdy obdobi tézké nebo nékdy je prosté lepsi, nékdy horsi, ale lidé tady zlstavaji,
kromé toho, ze préce je bavi tak fikaji, ze vlastné je tu dobry kolektiv, Ze prosté ti lidé
tdhnou za jeden provaz a vidime ten smysl toho konani, no a takze ja vidim to, tu
dovednost vtom, ze vlastné jsem vytyCil spravné, zZe nebudeme stavét jenom na
néjakém osobnim hodnoceni nebo na néjakych financich vlastné vii¢i zaméstnanciim a
vuci ostatnim pracovnikim ten smysl, ale to pro ten vykon, pro ten vykon prace je
klicove, aby ti lidé se citili prosté¢ dobie. A takze, kdyz to oto¢im vlastné, tak pokud
pokazdé se tady neusmivaji, a 1 kdyz tady prost€¢ musi byt bourka, tak jak je v kazdé
domacnosti nebo tak v né¢jakém jiném kolektivu, tak je dilezité, aby ti lidé védéli, Ze
prosté i ta boutka nebo i ty véci, které se musi fesit, tak jsou ku prospechu véci ku
prospéchu jejich, no a takze je snaha, aby prosté mezi nami bézela dobra komunikace,
no a to je bych fekl pro mé ta dovednost klicova, no a druha zéleZitost je ta, Ze ne
vzdycky se tedy povede takhle prosté to, jak se fika kouCovat, ale pak si myslim, Ze
¢lovék musi se rozhodnout jestli ustoupi a tfeba umi dokdzat ustoupit i ze svych
pozadavkl, pfijde a fekne fajn, prestielil jsem, véci jsem nevidél jinak, jsou, jsou
prosté jinak a umi uznat svou chybu a nebo naopak je tfeba n¢kdy pfitvrdit a za tou,
tou véci jit 1 kdyZ se to tém dotyCnym v dané chvili nezda. Toto praktikuju, nékdy
jsem prosté prili§ pfisny, jsem si toho védom, ale vidim, Ze to ma vyznam a nekdy
prosté to je presné, jak jsem tekl pted chvili tak, Ze ustoupim, takze tyhlety dovednosti

zase si myslim prosté, Ze jsou potfebné a mné to teda takhle funguje, no.
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5. Mate néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je VasSim vzorem.
To bude velice rychlé, nemam.

6. MEél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manazerské dovednosti? Uved’te jaké.
No, ja uz jsem se o tom vlastné bavil u jedné z téch otazek, které byly pted chvilkou,
ale co se tykd téch manazerskych dovednosti, tak myslim si, ze je jich zase nékolik,
které by ¢lovék mél mit, nemyslim, Ze mam vSechny nebo, Ze mam patent na rozum,
ale myslim si, ze dulezité urcit¢ je tedy takovéto, jak se dneska radoby tika, to
vizionaftstvi, kdy lidé vlastn¢ védi, co chtéji a za ¢im jdou, musi tam byt ta schopnost
té analyzy, o které jsem hovofil, no a asertivita, aby dokdazali stat za svymi, za svymi
vécmi odpovidajicim zplisobem, no a myslim si, ze by mél byt i cit pro to samotné
jednéni a komunikaci, no. Takze bez té komunikace muize byt sebelepsi manaZer
stanovit sebelepsi strategii a pokud prosté nebude komunikovat, tak se mu ten kolektiv
bude bortit a ty své cile nedosdhne. Takze, tak si myslim, Ze by to asi mohlo byt

vSechno — Ze jsem na nic nezapomnél tady k tomuto bodu.

III. Vladimir

Rozhovor natd¢im s Vladimirem, ktery zacal podnikat v roce 1990 v potravinaiském a
masném pramyslu. Jeho vyrobny pro zpracovani masa a vyrabéni potravin pro masny
pramysl se nachazeji ve dvou okresech a obchody s vyrobky jeho zaméstnancii jsou rozesety

po celém kraji. V soucasnosti jeho firma zaméstnava 300 zamé&stnanc.

1. Co je podle VaSeho nazoru naplni Vasi prace? Serad’te podle dilezitosti.
Tak naSe prace, naSe prace, napl, naplni nasi prace je dat dohromady tym lidi, ktefi,
ktefi jsou odborné zdatni, ktefi jsou pracoviti, ktefi, kteti jsou ochotni se uc¢it novym
vécem, a co bych jesté k tomu... A jsou ochotni akceptovat naSe poZadavky na urcitou
uroven jak vyroby, tak provozu, tak, tak poctivosti.

2. Uvedte, jaké vlastnosti by mél mit c¢lovék ve Vasi pracovni pozici.
No, tak kazdopadné musi byt pracovity, nesmi se ohliZet na, na Cas, prosté ten, ten den
zaCind brzy rano a konc¢i vecer jako jo, to je marné jo, s tim Ze, s tim, Ze je tam
problém trosku s rodinou, Ze musi mit pochopeni z rodiny Ze, protoze, protoze tam
neznadme soboty, nezname ned¢le. J4 prvni, ja prvni, tfi, Ctyfi roky, co jsme, co jsme
tak pracovali, jsem v podstaté nebyl ani na dovolené, nebyl jsem nikde, musel jsem
nechat svych konickli, sportu atakdale, no a — a jenom jsem pracoval. Po ctyfech

letech jsem jel na prvni dovolenou a to jsem usnul na slunicku v Chorvatsku, kdy mé
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potom museli sundat, sundat néjakou Skrabkou, jsem byl spaleny cely, jsem byl tak
vyCerpany. Jo, takze a jeste k tomu, v t€ pracovni pozici jeste, no ¢lovek si musi kolem
sebe vybrat dobré¢ lidi, dobr¢ lidi, zodpovédné a taky, taky nesmi hledét tito lidé na Cas
a prosté¢, kdyz je n¢jaka zakazka anebo kdyz je, kdyz je n¢jaka nabidka na spolupraci,
nelenit a rozjet se do svéta.

Jaké odborné znalosti by mél mit c¢lovék ve Vasi pracovni pozici
Tak, ten, ten, ten zébér je velmi Siroky, protoze d€lame s potravinama, s tim, Ze
v podstaté¢ musite védét néco o zivotnim prostiedi, védét néco o kvalit€¢, mluvime
dneska o potravinach u nas specidln¢ masa, musite védét, co do téch vyrobka dat, ted’
musite védét, jak ty vyrobky udélat a, a mit i dobré, dobré technické zazemi, kde to
pofad musite sledovat v podstaté¢ my jezdime na veletrhy, jezdime, jezdime se ucit do
Némecka, jezdime se ucit do Svycarska, jezdime se uéit do Rakouska, kde jsou trodku
dal nez my, nebo byli dal, uz jsme je taky dohonili, jako jo, s tim Ze, s tim Ze, musite
ten provoz prosté perfektné ovladat. Zakony, protoze na nas tla¢i stale hygiena, tlaci
na nas veterina, tla¢i na nds, jak fikdm Zivotni prostiedi, ted’ jeste¢ navic bezpecnost
prace, dal jsou tam, dal méme cisticku odpadnich vod, coz taky je slozita véc, jo,
kterou musite, musite udrzovat ve stanovenych limitech, co tam jesté, co bych tam
jesteé fek, no — ten zabér je strasné Siroky a musite si kolem sebe fakt zase vytvofit tym
lidi, ktefi, kteti prosté budou ochotni se toto ucit.

P¥i vykonu Vasi prace musite Fidit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZzivate pri
Fizeni tohoto tymu?

Tak, kdyZ jsme zacinali, tak jsme zacinali v podstaté v Sesti lidech, tam jsem si vybral
pracovniky, které jsem dobfe znal a vybral jsem si i svého otce, ktery byl feznik,
vyuceny feznik, a ktery, ktery tomu prost€¢ rozumél, i kdyz jsem ho pullroku
pfesvédcoval, aby do toho s ndma Sel a naStésti Sel v t¢ dobg&, mél Sedesat tfi, do
dichodu a fikal, tak to zkusime, jo. Tedka, jak se ten, jak se ta firma rozristala tak
prosté jsem to stacil sledovat, ja si myslim, Ze do, do takovych stopadesati az dvouset
zamé&stnancl jsem je znal vSechny kfestnima jménama, ty lidi, vidél jsem, protoZe
jsem potad se pohyboval po provoze, hlidal jsem si jak provozovny jako prodejny, tak
jsem si hlidal vyroby, méli jsme vyrobu na Novoji¢insku, méli jsme vyrobu na
Frydecko-Mistecku, kazda méla n¢jakou specifickou ¢innost, nékdy se vatily tlacenky
a vafend vyroba probihala, jinde se délaly uzeniny, ale ted’ jsem trosku odbocil, jo.
Jak, jak jsem fidil ten kolektiv. To, prosté piiSlo samo, jo, Ze, Ze jsem tém lidem

naslouchal a oni museli samoziejm¢ naslouchat i mné a samoziejmé byli tam néktefi
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lidi, které jsem, které jsem, da se fict, ukradl nékomu, protoze jsem vedél, ze jsou
dobfi a néjakym zplisobem jsem je presveédcil, aby Sli délat k nam a pracovali u nas,
ale to byli nékdy problémy, protoze si mysleli, jo, on m¢é strasn¢ chtél, takze, takze,
nekdy jsme narazeli. Ale vétSinou lid¢, ktefi, ktefi potom od nés odesli a zase se k nam
vratili, byli ti nejlepsi, protoze zjistili, ze fakt ten, ta prace s ndma, ta spoluprace, tim,
ze jsem je znal vSema, vSechny kiestnima jménama, do téch dvouset si mizu fict, Ze
jsem to veédél, jako jo, takZe jsem i s nima prozival, prozival jsem s nima ten den, kdy
jsem fakt kolem té firmy chodil od, od soboty do soboty.

Maite néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je VaSim vzorem.
Tak ten vzor mam, to byl muj otec asi, ktery samoziejmé, my jsme spolu ze zacatku,
jsme zpocatku na sebe narazeli. Ja jsem, ja jsem se chtél specializovat, specializovat
spiS§ na mladé lidi, které vSechno nauc¢ime, a které jsme vyslali tfeba ven, do
Rakouska, do Némecka, aby se néco naucili. Otec zase spi$ chtél star$i k sob¢, téch
padesat, Sedesat let, kteti uz maji n¢jaké zkuSenosti, a ze je nemusime nic ucit, ale ja
jsem spis, prosadil jsem si ten sviij, ten svlij ndzor, Ze prosté, ale jako vzor mi zistal
otec, protoze 1 dlouho po sedmdesatce jesté pracoval u nasi firmy, jo, kdy uz tam sice
jako nepracoval, ale chodil jenom po provoze, dival se, rozhlizel se, radil tém lidem a
nevim, mn¢ dneska je, bude Sedesat, jo, a nevim, jestli by se mi po sedmdesatce jesté
chtélo makat tak, tak jak makal ten miyj otec, jako jo, takze ted’ uzZ ma pétaosmdesat
otec, jo, uz nechodi po provoze, ale obCas se zepta na néco jeste, to jo, ale jako do téch
petasedmdesati tam byl soucasti porad, takze proto je ten je muij vzor.

Mél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manazerské dovednosti? Uved’te jaké.
Tak manaZerské dovednosti. Urc¢ité¢ by mél mit néjaké, mél by ten tym néjak skloubit
dohromady a hlavng&, hlavné si musi urcit priority, jaké, jaké vlastné chce, jak to, jak to
vlastng, jak si to vlastné ptedstavuje, jako jo, protoze, jak uz mate dvéstépadesat az
tfista lidi, uz na to sdm nestacite, musite si kolem sebe zvolit par, par schopnych lidi a,
a je by m¢l vést svoji rukou, jak si to predstavuje, jako jo. Manazerské dovednosti,
manazerské dovednosti, co bych k tomu. Nikdy jsem tolik lidi nefidil, jako jo, jako,
jako v soucasné dobé, a to né&jak se, néjak se to vSecko ukazalo samo a jak fikdm,
musite tém lidem, musite t€m lidem naslouchat, musite t€m lidem naslouchat a ono
potom ty vysledky, ty vysledky se dostavi, jako jo. Ti lidé kdyz vidi, Ze mate o né
zajem, zaplatite jim nc&jaké, néjaké, ja nevim, sport, tfeba jim, my jim tifeba
zajiStujeme sportovni vyziti, zajiStujeme jim né&jaké pojisténi, jednou za rok délame
takovy, takovy sraz firmy, kdy jsou pozvani ke stolu k néjakému, k néjakému,

126



k n&jaké, k n¢jakému pohosténi, jo, néjakou hudbu jim tam pustime, tak ti lidé potom

spolupracuji s Vama tak, jak chcete a dostanete si jich, kde pottebujete.

IV. Josef

Rozhovor je natdacen s Josefem, ktery vede firmu zabyvajici se dodavanim interiéru a
zakazkového nabytku na miru, outsourcingem a e-shopem spotiebniho zbozi. Touto cinnosti
se Josef, ktery je absolventem Stavebni fakulty Vysoké skoly banské Technické univerzity v
Ostrave, zabyva od roku 1997. Tym, ktery Josef vede, ma cca 40 zaméstnancii, z toho je 7

0sob se zdravotnim postizenim.

1. Co je podle Vaseho nazoru naplni Vasi prace? Serfad’te podle dileZitosti.
Na pozici obchodniho feditele, kde pracuji, si myslim, Ze to je znalost a umét piipravit
marketingové strategie, finan¢ni plan a v navaznosti na to obchodni plan pro tym lidi,
vedeni a kontrola tymu, ktery vedu, ktery mam pod sebou, osobni obchod, protoze tak
to mame ve firm¢ nastaveno a myslim si, ze to je dulezité pro rozvoj t€ osobnosti.
Zhruba vSechno.

2. Uvedte, jaké vlastnosti by mél mit c¢lovék ve Vasi pracovni pozici.
Urcité odborné vlastnosti, umét planovat svlij ¢as a cas lidi okolo sebe, slusny, to
znamena sluSnost, dislednost at’” uz v kontrole lidi okolo sebe nebo sam na sebe,
analytické vlastnosti a kontrolni mechanismy by mél zvladat, znamena, umél by, mél
by umét kontrolovat.

3. Jaké odborné znalosti by mél mit c¢lovék ve VaSi pracovni pozici?
Ur¢ité by mél mit odborné znalosti v oboru, ve kterém déla, ve kterém vede tym lidi,
nemyslim si, Ze by mél umét a znat tu odbornost na 100%, myslim si minimalné na
odborné znalosti by m¢l mit, musi si v téch vysSich pozicich ty informace najit nebo
fict si o né.

4. Privykonu Vasi prace musite rFidit kolektiv/tym. Které dovednosti pouzivate pri
Fizeni tohoto tymu?

Tak je to opét planovani, at’ uz ¢asu nebo marketingova strategie, finan¢ni plan a
kontrola toho tymu a plnéni téch ukazatelt, prehled a nadhled, protoze kazda ¢isla
jsou nékdy neptesna a jsou tam urcité vlivy, coz v obchodu byva, kontrola téch lidi
v plnéni jejich tkold, ale taky empatie s jejich problémy a s jejich potiebami i
pfipadné s obdobim, ve kterém se nachazi ti lidé.
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5. Mate néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je VasSim vzorem.

V.

Nemam zadny konkrétni vzor, beru si ze spousty manazerti rizné, jejich riiznd jejich
moudra a tim se fidim, takZe neni konkrétni vzor.

Mél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manazerské dovednosti? Uved’te jaké.
Mg¢l, ja jsem na prvnim misté¢ uvedl sluSnost nebo myslim si, ze by to méla byt
slusnost ve vztahu i ke svym obchodnim partnerim, ale i k zaméstnanctim, dalsi véc,
co je vidét doptedu, to je ten nadhled, ktery jsem hovoftil na zacatku, odhadnout lidi,
jak se mizou vyvinout, jak, co je v nich dobrého, to povzbuzovat, tim je vytdhnout

nahoru a dat vyniknout tém jejim dobrym strankam a to je zhruba vSechno.

Milan

Rozhovor je naticen s Milanem, ktery zacal podnikat v roce 1990 jako fyzicka osoba

s patndcti zaméstnanci. Postupem casu se jeho firma pretransformovala na spolecnost

s rucenim omezenym. Spolecnost servisuje technologie a provadi udrzbu strojii ve vyrobnich

halach a tovarnach. Zabyva se rovnéz udrzbou kotlii a kotelen, vyrobou ocelovych konstrukci

a nerezovych vyrobkii. Servis na teéchto zarizenich Milanova firma provadi v celé Ceské

a Slovenské republice. Vyrobky Milanovy firmy se kromé Ceské republiky exportuji do celého

sveta. V soucasnosti mda jeho firma 250 zaméstnancii.

1.

Co je podle Vaseho nazoru naplni Vasi prace? Serad’te podle dileZitosti.
Néplni mé prace je fidit firmu, starat se o lidi, zajistit dostatek prace a starat se
a zajiStovat tak, aby nase firma byla konkurenceschopna, aby se jeji vyrobky dobie
prodéavaly na trhu, aby plnila vSe podle legislativy v tomto staté.

Uved’te, jaké vlastnosti by mél mit clovék ve VaSi pracovni pozici.
Piedevsim si myslim, Ze ¢lovék na takové pozici by mél mit zodpovédnost.

Jaké odborné znalosti by mél mit clovék ve Vasi pracovni pozici?
Tak ptredevS§im by mél mit znalosti, ptedev§im z oboru, ve kterém déla, dale potom
znalosti z oblasti ekonomie, prava a urcité 1 psychologie.

Pri vykonu Vasi prace musite ridit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZivate pri
Fizeni tohoto tymu?

Tak jak uz jsem uvedl vySe, pfedevs§im znalosti i odborné a také jednani s lidmi.

Mate néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je Vasim vzorem.

No, velice se mné libi pan inzenyr Hlavaty, feditel a majitel Juty. Jsi myslim, Ze
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postupuje ve své firm¢ velice a vuci lidem velice zodpovédné, mé vysledky, proto si
ho vazim.

6. ME¢él by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manazerské dovednosti? Uved’te jaké.
Tak bezesporu, musi, musi umét jednat s lidmi, musi mét odborné znalosti a svym
zpusobem musi mit uz i vrozené takovéto — ten, ten leadership, jak se fika, autoritu,

tieba.

VI. Vojtéch

Rozhovor je natdacen s Vojtéechem, ktery pracuje na pozici vyrobniho reditele akciové
spolecnosti, ktera vyrabi viskozovou bunicinu pro textilni primysl. Tato spolecnost je soucasti
nadnarodni skupiny, ktera patii mezi nejvétsiho svétového vyrobce viskozovych vidken
pouzivanych zejména v textilnim prumyslu. Vojtéch je absolventem Vysoké skoly chemicko-
technologické v Praze a také manazerského studia Master of Business Administration, které
absolvoval rovnéz v Praze. Na pozici manazera v této spolecnosti pracuje od roku 1994

a spada pod neho 200 zaméstnancii.

1. Co je podle VaSeho nazoru naplni VasSi prace? Serad’te podle dileZitosti.
Takze tak jak jste fekl v ivodu. Ja jsem zodpovédny za vyrobu v nasi spolecnosti, ale
soucasn¢ jsem i ¢lenem piredstavenstva, takze mam nejenom feknéme tu, tu vykonnou
vyrobni zodpovédnost, ale jsem soucasné zodpoveédny za chod celé spolecnosti. Takze
kdyz bych fekl, co, co je na prvnim misté s potradi diileZitosti, tak je to urcité strategie
a to jak strategie kratkodoba, tak i dlouhodoba a to nejenom vyrobni, ale i ekonomicka
a vlastné musim byt informovan o strategiich zasobovacich, prodejnich a i
personalnich, protoze to se vzajemné vSechno dopliiuje a je to a na sebe to navazuje,
takZe to bych fekl, Ze je, Ze je na prvnim misté, to znamena zaleZitosti strategické,
zaleZitosti planovani a potom je to ta feknéme vykonna zaleZitost, kterd kazdé vyrobé
pfinaleZi a v naSem piipadé€ je to vyroba, ktera je kontinudlni, kterd b&zi dvacet Ctyii
hodin denn¢, sedm dni v tydnu, v z4sad¢ tii sta Sedesat pét dni v roce, takze je to
proces nepietrzity, kde se véci fesi v Casovém stresu, ze jakykoli vypadek je na vyrobé
se promitne do, do plnéni celoro¢niho planu, a z tohoto pohledu je potieba k tomu
pfistupovat. TakZe ztoho pohledu je zélezitost feknéme té operativy kazdodenni,
kazdohodinové, kdy se musi véci fesit rychle, pruzné a s jakousi invenci a samoziejmé
jako, jako manazer, ktery fidi skupinu lidi, tak velkou soucésti prosté t&€ mé pracovni

naplné je ta, je ta Cinnost feknéme manazersko-personalni prace s lidma, feknéme
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sestavovani pracovnich tymul, prace na ukolech, vyhodnocovéni, stanovovani
néjakych strategickych krokt, kontrola, tady toho. Takze to jsou takové, takové ty
oblasti, které bych ftadil prost¢ na to, na to prvni misto, ale ta, ta Skala téch
zodpovédnosti je samoziejmé hodné Sirokd a kazdy den vzhledem, vzhledem k tém
zméndm feknéme ta ty priority se méni, protoze kdyz je ve vyrobé néjaky problém, tak
vSechno ostatni ustupuje stranou a je to prosté priorita ¢islo jedna, kdyz je situace
klidna, tak zase se to, pfevazuje vic feknéme na ty, na ty dlouhodobé zalezitosti, kdy
je potieba planovat, piipravovat projekty, sestavovat tymy a tak dale. Takze asi takto.
Uved’te, jaké vlastnosti by mél mit c¢lovék ve Vasi pracovni pozici.
Tak je to pozice manazerskd, je to pozice, feknéme docela vysoko, takze méli by to
byt ty obecné manazerské znalosti. J4 jsem rad, Ze jsem mél moznost, Ze jsem se
k tomu odhodlal, a Ze jsem, Ze jsem absolvoval studium MBA, protoZe jsem puvodem
chemik, technik, a toho feknéme ekonomického vzdélani jsem mél nedostatek, tim, ze
jsem, ze jsem tento kurz absolvoval, prosté jsem se zacal na ty, na ty, provozni
zalezitosti divat vice ekonomickyma o¢ima, coz vlastné¢ dneska je zalezitost, ktera
prosté¢ hybe vyrobnim podnikem, protoze je nutné prosté fidit penize, fidit zasoby,
prost¢ fidit finan¢ni plany a do toho napasovavat vlastn¢ ty, ty provozni zalezitosti
z hlediska investic, z hlediska udrzby, z hlediska provozu a tak dal. Takze urcit¢ bych
tekl, ze ¢lovék by mél byt rozhodny, mél by byt odpovédny a mél by byt uvazlivy.
Sam sebe kdybych hodnotil, tak bych nefekl, Ze jsem né&jaky stielec, ktery se
rozhoduje rychle, ale vZzdycky se snazim v dané situaci ziskat maximum moznych
informaci, které se v tom okamziku daji shromazdit a na zéklad¢ toho se rozhodovat,
samoziejmé v takové, na takové pozici je potieba prosté se umét rozhodnout, ale na
druhou stranu si myslim, Ze je velmi dulezité umét naslouchat a zvazovat argumenty,
zvazovat nazory svych kolegll a vybrat prosté z téch danych feSeni, pokud mozno to
nejlepsi.

Jaké odborné znalosti by mél mit c¢lovék ve Vasi pracovni pozici?
Tak ja jsem to zminil vlastn€ u té predeslé otazky. Myslim si, Ze je vhodny mix téch
ekonomickych a technickych znalosti a urcité i, i znalosti, které se tykaji téch, téch
soft skills, jak se ted” modern¢ tikd, to znamena té persondlni prace, prace v tymu,
leadership, vedeni lidi a tyto zalezitosti, jo. TakZe, urcité prosté¢ mix téchto, téchto tii,
téchto tii zalezitosti. Asi takto.

Pri vykonu Vasi prace musite Fidit kolektiv/tym. Které dovednosti pouZivate pri

Fizeni tohoto tymu?
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Tézko vam na to takto z patra odpovim, jsou to dovednosti, které jsou mi vlastni, jo,
ani bych je tak exaktn¢ asi ted’ ne, ne, nebyl schopen charakterizovat, ale urcité si
myslim, Ze umim naslouchat, to znamena, snazim se svoje kolegy, at’ pfimé ¢i nepiimé
motivovat k tomu, aby, aby se nebali fict svlij ndzor, aby pfichdzeli s novyma
myslenkama, protoze samoziejmé ¢im vice ndzord, tak tim vét§i moznost nebo vétsi
Sife feSeni problému se nabizi. Myslim si, Ze nemam, Ze nemam né&jakou vybusnou
povahu, ze jsem spi$ klidny Clovék, takze hodnotim sdm sebe, je to tézké, ale ze, ze
nepusobim n¢jakym, n¢jakym takovym autoritativnim dojmem, a ze, Ze jsem schopen
vlastné sedét v pracovnim tymu a, a zafadit se prost€¢ na Urovein ¢leni téch tymu
a diskutovat, diskutovat nad problémem. No, a myslim si, ze, ze za tu, za tu dobu
a s t¢mi zkuSenostmi, které mam, tak se nebojim rozhodnout, jo. To znamena, ze, Ze
nakonec jsem néjakym zplisobem schopen vSechny ty informace prosté néjakym
zpusobem zanalyzovat, vstiebat a potom prosté¢ udat smér, prosté, kterym, kterym
bychom se pak méli, méli ubirat dal.

Mate néjaky sviij pracovni vzor? Uved’te, kdo to je a pro¢ je VaSim vzorem.
Tak j& jsem mél moznost spolupracovat uzce s nasim minulym majitelem, ktery byl ve
své dobé nez, nez se ujal fizeni firmy vysoce postavenym manazerem velké
nadnarodni firmy a musim fict, Ze jeho feknéme manazersky a lidsky ptistup mée tplné
uchvatil a, a fekl bych, ze to je takovy mij, mij vzor. Na druhou stranu prosté¢ nemam
jeho feknéme ty pfirozené lidské vlastnosti, které mu byly dany od pana Boha, da se to
¢astecné naucit, ale prosté¢ s tim se musi Cloveék narodit. S tim feknéme charisma,
s tim, s tim, s tim nadhledem, s tou lehkosti a, a s tim, jak prosté¢ on dovedl zaujmout,
uchvatit a v tom dobrém slova smyslu zblbnout lidi, prosté nadchnout je pro néjakou,
né&jakou ¢innost. TakZe to, to byl milj vzor nebo je, stéle.

Mél by mit ¢lovék ve Vasi pozici i urcité manaZerské dovednosti? Uved’te jaké.
Tak samozifejmé, jako to je pomérné vysokd manaZerska funkce, kde ty, kde ty
znalosti nebo dovednosti jsou urcit¢ nutnou, nutnym vzdélanim nebo nutnym
pfedpokladem a je to samoziejmé prace s lidma v tom, v tom pravém slova smyslu. To
znamena, leckdy musi ¢lovek prosté ty lidi vyslechnout i nejenom po strance feknéme
odborné, ale 1 po té strance osobni. J& mam to Stésti, Ze s vétSinou kolegt, vlastné téch
nejbliZsich spolupracovnikl feknéme, at’ na mé urovni nebo 1 ti, co pfimo, vlastné€ jsou
mi podfizeni, tak s nima spolupracuju vlastné v zasad€¢ od samého zacatku, takze se
dobfe zname, jak po strance odborné, tak po té strance lidské, osobni a to mi urcité tu,

tu praci zjednoduSuje, protoze vite uz za tu dobu co na koho plati, jak k nému
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pfistupovat, jaké ma zazemi, jak prost¢ mu, mu vyhovét, prosté on zas na druhou
stranu dokaze vyhovét potom nam, takze v mém piipadé mam to Stésti, Ze to, Ze ty
manazerské feknéme dovednosti, znalosti jsou hodn¢ neformalni a nékdy kamaradské,
a na druhou stranu musim fict, ze jsme schopni pofad pracovat profesionalné, ze, ze to
neni n&jakym zptisobem zneuzivano. Ze, Ze to se dobie doplituje, dobie to funguje a, a
myslim si, ze prost¢ nase pracovni vysledky tomu odpovidaji, takze tim je to, je to

urcité prace, prace v tom tymu, ktera prosté tu spolecnost tlaci kuptedu. Takze asi tak.
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