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Shrnuti

Zaverecna bakalaiska prace se zabyva styly vedeni Skoly a nastinem osobnosti

teditele skoly s jeho osobnostnimi vlastnostmi, dotkne se otdzky role a funkce feditele.

Prace vychazi z ptedpokladu, ze vedeni malé skoly je ¢asov€ naroc¢né a to z ditvodu
neumérného uvazku piimé vzdélavaci prace a z menSi moznosti rozdéleni dil¢ich

fidicich kompetenci na spolupracovniky.

Vyzkum se snazi odpovédét na otdzku vztahu mezi stylem vedeni a velikosti
organizace. Dale vyzkum méfi tydenni ¢asové rozvrzeni pracovnich povinnosti feditele
a snazi se o vyhledani rozdilii v asovém rozvrzeni povinnosti feditele malé a velké

Skoly.



Summary

The final bachelar work deals with the styles of management at schools and with the

personality of school director (his/her characters).

It touches the question of the director role and the director function. The hypothesis
of the work supposes that the management of the small school is time-consuming. The
reason is the unproportional duty of the direct education work and the lower possibility

to split partial supervising competency between the fellow-workers.

The research tries to answer the relationship between the style of management at
school and the organisation size. The research follows the time layout of the director
work duties during the week. It tries to find out the differences between the the time
layout of the director work duties at the small and the large school. The pedagogic

sphere is the most monitored part
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1. Uvod

Vedeni malého kolektivu, malé $koly, malého podniku je kromé jinych faktord i
otazkou faktoru lidského, stejné tak jako v jakékoliv jiné sféfe lidské Cinnosti. Vedeni
malé matetské Skoly, stejné jako vedeni velké organizace je postaveno na své vlastni
strategii. Na vyuzivani silnych stranek Skoly a na préci se strankami slabymi. Kazdy
vidce organizace je osobnost, néktery je zaméfen ve své praci vice na plnéni ukold, jiny

se spiSe zabyva zajmy kolektivu, ¢i jednotlivei.

V obou typech organizace jsou vedouci pracovnici postaveni pied stejné ukoly,
napf.: musi si stanovit vhodné cile, planovat, rozhodovat, kontrolovat, fesit konflikty,
motivovat pracovniky, vhodnou formou komunikovat s partnery, kolegy, nadiizenymi

organy.

Pravni subjektivita postavila vedeni Skol pfed nové tukoly z oblasti persondlni,
legislativni a ekonomické, s kterymi vSak vySe uvazku piimé vzdélavaci prace neklesla.
Novy S$kolsky zdkon ptinesl dal§i tkol — tvorbu Skolniho vzdélavaciho programu.
Reditelé §kol jsou diky novym a naroénym tkolim postaveni pied otazku zpiisobu
zorganizovani prace spojené se splnénim vySe zminénych ukolt. Organizovani ve
smyslu fizeni svého osobniho ¢asu, dobrého planovani, pteneseni ¢asti kompetenci na

spolupracovniky, na externi firmy.

Vedeni v téchto podminkach ptredstavuje nejen jinou organizaci své vlastni prace,
ale hlavné ovlivilovani a motivovani chovani lidi, se kterymi manazer spolupracuje,
ve smyslu, ktery bude vyhovovat novym potfebam organizace. Zména, vyvolana
novymi podminkami pfedpoklada i zménu stylu vedeni lidi, sméfujici ke spolupréci,
diskusi. Reditel malého kolektivu ma vzhledem k jednoduché organizacni struktufe
snadngjsi pozici. Diky malému poctu pracovnikii se navzijem vSichni dobfe znaji,
teditel tak mize delegovanim dilciho tikolu reagovat na silné stranky jedince. Nabizi se,

ze vmalé organizaci je snadnéj$i a pfimocara komunikace, vhodna k rychlému



rozhodovéani a feSeni ukoll. I pfes snahu dil¢i ukoly delegovat, ziistava velka cast ukoli
v malé organizaci na vedoucim pracovnikovi.

Cennou devizou pii vedeni organizace je ¢as a umeéni s Casem efektivné hospodatit,
dobfe planovat, umét se v€as rozhodnout, neztracet ¢as pifeorganizovavanim prace, umét
predvidat, kolik ¢asu bude tfeba vénovat jednotlivym cinnostem. Domnivam se, ze
umeéni rozliSovat ukoly na naléhané, mén¢ nalé¢havé, dulezité a nedtlezité je zakladem

dobré organizace ¢asu. Mén¢ diilezité, dil¢i, rutinni koly je vhodné delegovat.

,» Velikost skupiny je podstatny faktor, ktery plsobi na vykon i na soudrznost
skupiny. Velikost skupiny ovliviiuje i ndroky kladené na manazera. Je velmi tézké fict,
zda je vyhodnéjsi mit pro plnéni ukoli malé skupinky nebo velké tymy. To jisté zalezi 1

el

na ukolu a charakteru ¢innosti.

Problémem malych organizaci je mensi moznost v delegovani dil¢ich kompetenci, a
tak musi feditelé Skol Casto zvladat vétSinu svych fidicich povinnosti sami. Nabizi se
otazka, pro¢ nékteré oblasti svych povinnosti nezadat externi, placené firmé&? Napftiklad
zpracovani vnitroorganizacnich smérnic nebo sluzby v oblasti BOZP a PO. Malé skoly
jsou ve vétsing pripadu prispévkovymi organizacemi obci s malym poctem obyvatel a
jejich ekonomické moznosti tak odpovidaji témto podminkdm. Proto je vyuzivani

externich placenych sluzeb zna¢n¢ ovlivnéno finanénimi moznostmi Skoly.

"KHELEROVA, V; Komunikacni dovednosti manaZera, Praha, Grada, 1995, ISBN 80-7169-223-9.
str. 84



2. Cil prace

Cilem prace je nastin styld vedeni lidi a jejich vyuziti v riznych situacich
manazerské prace. Hledani nejlepsiho stylu vedeni malé organizace, porovnani
nejcastéji pouzivaného stylu vedeni kolektivu v malé a velké Skole. Zamysleni se nad

otazkou osobnosti feditele, uplatnéni jeho moci a autority.

Prace se dale zabyva sondou do tydenniho ¢asového rozvrhu ¢innosti feditele Skoly
a mapuje tak Cas, ktery jednotlivym ¢innostem feditelé vénuji. Opét porovnava casovy
rozvrh prace feditele velké a malé Skoly, vS§ima si oblasti pedagogické. SnazZi se
potvrdit, ¢i vyvratit domnénku, Ze feditel¢é malé¢ Skoly vénuji vice svého casu

pedagogickym povinnostem.

Mapuje postoj manazera k delegovani ukolll a zamySli se nad moznostmi

delegovani v malych a vétsich skolach.

Cilem prace neni najit zaruceny navod, jak pracovat s malym kolektivem, ale najit
dostatek indicii, jak efektivné¢ a s co nejmensim usilim dosdhnout i s malou Skolou

dobrych vysledkd a nezapadnout do Sedi priimérnosti.



3. Osobnost reditele

Lidé jsou odlisni, maji odliSné pohnutky a hodnoty, chovaji se odlisné
v podobnych situacich. Reditel $koly je obklopen uritym zazemim, které tvoii
podminky materialné technické, financni, personalni, legislativni, situa¢ni. Malé Skola
byva v takovémto zazemi vétSinou centrem spolecenského déni v obci. Je pfevazné na
fediteli, aby dobtfe vedl a reprezentoval Skolu a vyuzil k tomu nejen vySe zminéné
podminky, ale i své osobnostni schopnosti. Mens$i pocet pracovniki na malé Skole
umoziiuje nadfizenému své spolupracovniky lépe poznat, mize ktomu vyuzit i
neformdlnich zpiisobi, tfeba pti kulturnich a spolecenskych akcich potfaddanych Skolou.
Vybér spolupracovniki v malych Skolach nebyva jednoduchy, problémem je vétSinou
dojizdéni za praci. Personalni prace je proto i pfes snahu jejiho planovani spise
nahodild a teditel tak ma pii vybéru pracovnikii jen malé moznosti volby. Ziskani
loajality svych kolegli, porozuméni jejich psychice a uméni dobfe motivovat je otazkou
osobnostnich vlastnosti feditele. Dobrou motivaci pracovnikll je samoziejmé financni
hodnoceni. To je dano ze strany statniho rozpoctu pfisné normativné a objem finanénich

prostiedkt je nedostaCujici pro tento zpiisob motivace.

» Vodacek a Vodackova dochazeji na zakladé rozboru fady manazerskych publikaci
k syntéze, ze pro dobré tviiréi vedouci (,,lidry*) jsou obvykle ptiznacné schopnosti
e Porozumét psychice spolupracovniki, pochopit, jaké maji motivéatory i jak se
méni v Case a dle zmén konkrétnich situaci
e Ziskat loajalitu spolupracovnikil, vytvofit z nich pracovné koherentni tym a
umét motivovat takovym zptisobem, ktery inspiruje a vytvari prostiedi k jejich
pozitivni odezvé¢ na vytycené cile i plné ochoté je plnit
e Zodpovédnym a ulinnym zplsobem vést spolupracovniky k dosazeni

vytyCenych cilti, véetné jejich aktivni ucasti na jejich pripadném dotvareni
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e Naplnit motivacni potieby spolupracovnikli, vcetné¢ vyrazného podilu
motivacnich stimuld ( pocit hrdosti z G€asti, pocit seberealizace ve spolecném
dile apod.)**

3.1 Vlastnosti Fidiciho pracovnika

K naplnéni cilii a poslani vychovné vzdélavaci prace je tfeba dobré spoluprace na
pracovisti. Nelze jit jen tvrdé a nekompromisné za cili a prehlizet vSe ostatni. Takové
chovani by brzy vzbudilo vinu odporu zaméstnancti. Domnivam se, Ze védét o nazorech
ostatnich, dat jim mozZnost vyjadrit se, akceptovat jejich feSeni a spolecné se dobrat
k tomu nejefektivnéjSimu je lepsi a vice motivujici, nez pouhé zadavani ukoll a
dozadovani se jejich terminovaného splnéni. Ano, nastanou situace, kdy neni cas pro

diskusi a rozhodnuti je jen v kompetenci fidiciho pracovnika.

Jakymi vlastnostmi by tedy mél disponovat GspéSny viidce Skoly, kterou si budou
rodic¢e pro své dit€, zaka, studenta vybirat, Skoly, kde je dobra, tviir¢i atmosféra na
pracovisti, kde jsou nastaveny kvalitni komunikacni kanily a kde je dobry
spolupracujici tym?

,» Koontz a Weihrich uvéadéji z vyzkumt poslednich let nésledujici soubor klicovych
vlastnosti lidrt :

e hnit se za néfim ( touha po uspéchu, motivace, energie, ctizadost,
iniciativnost a houzevnatost )

e motivace k vidcovstvi ( touha vést ostatni, ne vSak touha po moci jako
takové )

e poctivost a ¢estnost

e sebedivéra ( véetné emocionalni stability )

e schopnost poznavani

e obchodni znalosti*?

2 BACIK,F.; KALOUS, J.; SVOBODA, J .,aj.Uvod do teorie a praxe Skolského managementu I. Praha,
Univerzita Karlova, Karolinum 1995.1SBN 80-7184-010-6 str.124

3 BACIK,F.; KALOUS, J.: SVOBODA, J .,aj.Uvod do teorie a praxe skolského managementu I. Praha,
Univerzita Karlova, Karolinum 1995.ISBN 80-7184-010-6 str.123,124
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»Snaha identifikovat typické rysy, jez rozhodujicim zptisobem ovliviiuji GspéSnost

vidct, je zndma nejméné od dob antického Rima a Recka.

Hledanim kvalit schopného feditele se zabyval vyznamny ptedstavitel britského

managementu John Adair, ktery piedlozil inventat kvalit schopného feditele skupiné

vvvvvv

vvvvvv

zakladnich $kol:

4

Kvality schopného Feditele

Pramen: ,, Effective leadrship, a self development manual“, J.E. Adair, Gowe
Publishing Co. Ltd., VelkdBritanie

Poradi podle feditelu ¢eskych skol

B. Poradi dle nejschopnéjSich
generalnich
reditelii podnikii v Anglii

1. Schopnost fidit 1. Rozhodnost

2. Podnikavost 2. Vudci schopnost

3. Rozhodnost 3. Cestnost

4. Vudci schopnosti 4. NadSeni

5. Schopnost zvladat krizové situace 5. Predstavivost

6. Pracovni vykonnost 6. Pracovni vykonnost

7. Ochota riskovat 7. Analyticky pfistup

8. Schopnost pfizplisobovat se zménam 8. Pochopeni pro druhé

9. Divtip, proziravost 9. Schopnost rozeznat pfiznivou situaci
10. Schopnost rozeznat ptiznivou situaci 10. Schopnost zvladat krizové situace
11. Analyticky pfistup 11. Schopnost piizplisobovat se zménam
12. Ctizadostivost 12. Ochota riskovat

13. Vytrvalost 13. Podnikavost

14. Cestnost 14. Dobry ustni projev

15. Chytrost 15. Duvtip, proziravost

16. Schopnost abstrakce 16. Schopnost fidit

17. Pochopeni pro druhé 17. Chytrost

18. Dobry Gstni projev 18. Vytrvalost

19. Predstavivost 19. Volné nakladani s asem

20. Zvidavost 20. Ctizadostivost

21. NadSeni 21. Neustupnost

22. Volné nakladani s ¢asem 22. Dobry pisemny projev

23. Neustupnost 23. Zvidavost

24. Dobry pisemny projev 24. Bunky na ¢isla

25. Bunky na ¢isla 25. Schopnost abstrakce

4 BACIK,F.; KALOUS, J.; SVOBODA, J .,aj.Uvod do teorie a praxe skolského managementu I. Praha,
Univerzita Karlova, Karolinum 1995.ISBN 80-7184-010-611. str.123




Jak je z tabulky patrné, jednémi z nejvyse hodnocenych vlastnosti v obou piipadech
jsou  rozhodnost, vid¢i schopnost, schopnost zvladat krizové situace, pracovni
vykonnost a schopnost rozeznat pfiznivou situaci. Velky kontrast v umisténi najdeme u
Cestnosti, nadSeni a u vlastnosti pochopeni pro druhé. Ve své vyzkumné Casti jsem
predlozila respondentiim vzorek vybranych vlastnosti feditele. S vysledky se sezndmime

ve vyzkumné ¢asti prace.

3.2 Role a funkce Feditele Skoly

Aby zaméstnanci pochopili zamér organizace a mohli se s nim ztotoznit, potiebuji
byt informovani, vtazeni do koncepce vychovné vzdélavaci prace. Naptiklad tvorba
Skolniho a tfidniho vzdélavaciho programu skoly predpoklada tymovou praci, spolecné
hledani napadii a moznosti jejich realizace. Takového ukolu se tucastni vSichni
pedagogicti pracovnici a podle svych sob¢ vlastnich hodnot a postojti maji v tymu svoji
roli :

1. Inovator — je tvotivy, kreativni, ma dobré napady, introvert
2. Vyhledavac zdroju a ptilezitosti — ma dobré komunikaéni schopnosti, umi
rozvijet myslenky ostatnich, extrovert
3. Koordinator — ma schopnost smefovat ostatni k vyty¢enému cili
4. Formovac — je soutézivy, rad vede ostatni do akce, tvrdohlavy, emotivni, ale
asertivni, extrovert
5. Vyhodnocova¢ — umi analyzovat problém, pomalejsi v rozhodovani
6. Tymovy pracovnik — opora tymu, oblibeny ve skuping, v krizovych situacich
miiZe byt nerozhodny, extrovert
7. Realizator — ma smysl pro prakti¢nost a disciplinu, loajalita k firmé byva
zavisla na jeho vlastnich zajmech
8. Dotahovac€ — neni ptfiznivec delegovani, rad tesi tikoly vlastnim zpisobem,
introvert

9. Specialista — zapaleny jedinec, vladnouci specialnimi znalostmi a technickymi

S BACIK,F.; KALOUS, J.: SVOBODA, J .,aj.Uvod do teorie a praxe skolského managementu I. Praha,
Univerzita Karlova, Karolinum 1995.ISBN 80-7184-010-611. str.125
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dovednostmi, ma problém s komunikaci, postrada zajem o ostatni®
Kazda z téchto roli ma v tymu svoje misto, role se prolinaji a kazdy ¢len tymu mtize
mit dv¢ a vice roli najednou.

Ridici funkci vedouciho pracovnika je pribéh aktivit organizovat, fidit,
koordinovat a samoziejmé také kontrolovat, poskytnout zpétnou vazbu. Podchyceni
zajmu celého tymu je nezbytné a jen motivovani lidé, ktefi se maji zajem dal vzdélavat,
dokazi tak nelehky a novy tikol dovést Gspésné k cili. Uspéch kazdého nového podinani
stoji a pada s jednotnosti celé skupiny. Kazdy jednotlivec ve skupiné nemiize mit vSak
stejné schopnosti a dovednosti, role feditele, je tyto schopnosti rozpoznat a na zakladé
jejich poznani delegovat dil¢i kompetence na jednotlivé spolupracovniky. Podporuje tim
jejich profesionalni rast, zaroven se tim zbavuje Casti svych pedagogickych povinnosti a
ma tak €as na povinnosti z dalSich oblasti své fidici funkce, které delegovat nelze
( napf.. oblast legislativni, personalni..).

,, Kazda lidska bytost ma v sobé jiskru, jez se miize rozhofet.*’

Mezi dilezité role vedouciho patii vychova zaméstnancti. Na poradach i pfi
osobnim pohovoru se jednotlivei dozvi, co se od nich ocekava, v ¢em spociva kol
kazdého z nich. Jsou tak jasné stanoveny ukoly a mozné zpusoby jejich plnéni, stejné

tak je jasné feceno kdo, co a jak splnil.

Reditel musi umét zaméstnanci poradit, ale pokud se rada a ve$kera pomoc mine
ucinkem a delegované ukoly nejsou kvalitné plnény, je tfeba 1 dirazného upozornéni.
Bohuzel, n¢kdy je pro dosazeni spole¢nych cili vhodné nabidnout pracovnikovi
jednodussi ukol a nebo navrhnout vypovéd’. Represe je na misté, kdyz selzou vsechny

jiné prosttedky, smétujici k dohod¢ a ke smiru.

,»Piiklady jasnych pravidel, které miize feditel oznamit :

6 KHELEROVA, V; Komunikacni dovednosti manazera,Praha, Grada, 1995, ISBN 80-7169-223-9.
str. 89-92

7SLAVIKOVA, L., WOJICYKOWSKA, G., NEZVALOVA,D., aj. Modul: Rizeni pedagogického

procesu.Praha, Univerzita Karlova, Ustav profesniho rozvoje pracovnikii ve 8kolstvi, 2002, Texty pro
distan¢ni vzdélavani.
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e Pravidelné schize za ucelem piipravy a upiesnéni planovanych akci,
vymény informaci, diskusi o projektech, navrzich, umoznujici spolecné
hledani vychodisek, cest a feseni.

e Nedochazi k zadrzovani informaci nebo poskytovani netiplnych informaci.

e Kazdy si je védom, kdo je jeho pfimy nadfizeny.

e Kazdy se podili na praci svymi myslenkami, napady, postiehy a pfispiva
k hledani vychodisek, cest, feseni.

e Kazdy fekne, co mé na srdci tomu, jehoz se to tyka, a nikoliv za zady.

e Mizeme si vé&ci vyiikat bez zbyte¢ného hnévu.«®

3.3 Autorita a moc

Pokud vznika novy projekt, nebo Skola organizuje novou akci proto, aby se
zviditelnila a v nelehkém konkurenénim prostiedi vynikla, musi vSichni ,,tdhnout za

spole¢ny provaz®.

Reditel ma pravomoci, aby nafizoval, ptikazoval, ale zd4 se mi, Ze tato statutarni
autorita vede k pokrytectvi a k nezdravym vztahlim na pracovisti. Vzdyt takovy zplsob
uplatiiovani moci je znat na celkovém vysledku snazeni. VSe je jen pro to, ze to musi
byt a pokud naptiklad ucitel z donuceni secvi¢i s détmi kulturni ptedstaveni, aby Skolu
prezentoval na vefejnosti a neztotozni se se svou praci, vysledek se snadno pozna na
nadSeni déti, které pod jeho vedenim vystupuji. Chybi jim jiskry v o€ich, to spravné

nadseni, které na n¢ prenasi prave jejich pedagog.

Ziskana autorita, kterou lidr uplatituje, vede ke stmeleni kolektivu a ma vztahovy
zaklad. Jeji ziskani vyZaduje uméni presvédcit o potfebnosti a diileZitosti, znalost cild,

které jsou napliiovany a vztahli mezi nimi a vyzaduje i charisma manaZzera.

$ SLAVIKOVA, L., WOJCYKOWSKA, G., NEZVALOVA, D., aj. Modul: Rizeni pedagogického
procesu.Praha, Univerzita Karlova, Ustav profesniho rozvoje pracovniktl ve skolstvi, 2002, Texty pro
distan¢ni vzdélavani.
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4. Vedeni malého kolektivu

,» Vudcovstvi je definovano jako vliv, tj. jako uméni nebo proces takového

ovliviiovani lidi, aby se snazili ochotné& a nad$ené dosahovat skupinovych cila‘“

V malé skole s malym poctem zaméstnanct je snadngjsi a pfimocara komunikace,
zaloZena prevazné na osobnich kontaktech. Zaméstnanci se maji moznost dobfe poznat

a dé se fict, ze védi, co mohou jeden od druhého ocekavat.

,» V literatufe se velmi ¢asto objevuje nazor, ze optimalni pocet ¢lend skupiny je pét.
Tato skupina je jeSt¢ dostatecn¢ mala, aby se dala fidit a aby mezi sebou jeji ¢lenové
méli vytvoteny vztah. Je piili§ mald na to, aby se vytvarely podskupiny, ale pocet ¢lenli
je jiz dostatecny k rozdéleni prace a k moznosti vytvareni novych postupli vzhledem ke

zkuSenostem a znalostem vSech z(castnénych. "

Z existen¢nich diivodu jsou pravé malé skoly vystaveny silnému tlaku. Potfebuji byt
vidét a musi proto své aktivity vyplyvajici z hlavni ¢innosti rozsifit a posilit o aktivity
dalsi, netradi¢ni a dopliikové, aniz je zastfeno hlavni poslani organizace. Potadaji
aktivity, kterych se Casto ucastni rodi¢e déti, zakt. Realizuji zajmové krouzky, které

jsou bézné 1 na velkych skolach.

Pro uspésné a fungujici zvladnuti takovychto ukold je tfeba mit dostatek
pracovnikl, vhodnych k delegovani kompetenci. Tim feditel Setii cenny ¢as. A nejen
pro to, aby jej mohl vénovat jinym zaleZitostem, ale i z divodu efektivnosti jeho

vynalozeni.

* BACIK,F.; KALOUS, J.; SVOBODA, J .,aj.Uvod do teorie a praxe Skolského managementu I. Praha,
Univerzita Karlova, Karolinum 1995.ISBN 80-7184-010-611. str.117

" KHELEROVA, V; Komunikacni dovednosti manaZera,Praha, Grada, 1995, ISBN 80-7169-223-9. str.
84
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Kolikrat se kazdému z nés stalo, ze i ptes peclivé naplanovani své denni ¢innosti
piijdou diilezité¢ a nepiedvidatelné skutecnosti, které nesnesou odklad. A pak se nam
nahromadi zmeskané ukoly a zvlast' v malé organizaci dohdnime z divodu svého

vysokého uvazku vychovné-vzdélavaci prace vse vecer, nebo o vikendu.

,» Kazdy znalostni pracovnik, at’ jiz je manazerem ¢i nikoliv, neustale pocit'uje tlak,
ktery jej nuti neproduktivné marnit ¢as. Musi vynakladdat zna¢nou jeho ¢ast na véci,
které neptedstavuji absolutné zadny ptinos. Mnoho casu se nevyhnutelné promrha. Cim

je jeho postaveni v organizaci vyssi, tim vice ¢asu bude organizace od né¢ho pozadovat.*

,»Pritom vétSina ukolt vedoucich pracovnikl vyzaduje zna¢né kvantum casu, maji-li
byt alespoil minimdln¢ efektivni. Vynalozit najednou méné neZz toto minimum je

bohapustym mrhénim ¢asu, protoze se nedosahne niceho a musi se za¢inat od zacatku*

11

4.1 Sam sobé manaZerem

P. Drucken ve své knize To nejdulezitéjsi z Druckera v jednom svazku, ze které je
jiz vyse citovéano, uvadi, ze napiiklad napsani zpravy vyzaduje pro manazera alespoil
Sest az osm hodin Casu nepferusované prace. PiSe, ze prace v takovych casové
naro¢nych usecich je efektivnéjsi, nez prace k nékolika kratsich, tfeba ptlhodinovych
Casovych usecich. Pfictu-li k Sesti hodindm prace psani jakékoliv zpravy svij cCas
vénovany piimé pedagogické praci, vcetné kratké piipravy na ni, dostdvim se na
dvandact hodin. Za tyden tedy 60 hodin prace. Domnivam se, Ze podle této Druckerovy
teorie mohou pracovat spiSe manazefi vétSich organizaci a to z ddvodu mensiho tivazku

vychovné vzdélavaci prace.

" DRUCKER,P.F.; To nejdiilezitéjsi z Druckera v jednom svazku Praha, Management Press 2002. ISBN
80-7261-066-X. str. 194.
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Kazda oblast prace spotfebovava Cas a jeho nedostatek miize zplisobit vedoucim
pracovnikim negativni tlak, pfi dlouhodobém pusobeni negativniho tlaku muze
manazer pocitovat i stres.

Zdrava mira tlaku byva pro manazera stimulujici pro dosahovani dobrych vysledki.
Problémy mohou vSak nastat ve chvilich, kdy se nakupi mnoho préace.Dalsi pfi¢inou
stresu je tfeba prace na inovacnich procesech, tolik potiebnych praveé k dobrému obstani

v silném konkuren¢nim prostredi.

,» VSechno, co se da vymyslet a udélat v kratkém case, je jen to, co jiz vymySleno

bylo a co se vzdycky stejnym zpiisobem délalo.«"

4.2 Styl vedeni

Existuje tedy zaruceny navod, jak byt dobry manazerem, ktery dobte a vCas zvladne
vSechny ukoly, vynaklad4 dostatek ¢asu na praci s lidmi, motivuje, koordinuje jejich
praci, vzdélava se, inovuje, kloubi vSe se svym osobnim Zivotem?

Podle tradi¢nich teorii viidcovstvi, rozeznavame styly vedeni, které se opiraji o

pravomoc, vliv, chovani vidcii ( K. Lewin ) :

e Autokraticky styl — viidce rozhoduje sam, fidi formou ptikazl a jednoznacné
oc¢ekava jejich plnéni. Motivuje jednak autoritou svého slova, jednak
vyuzitim odmeény, postihu.

e Demokraticky, ¢i participativni styl — viidce se radi se spolupracovniky o
ocekavanych tkolech, o zpusobech jejich realizace, o systému spolecné
kontroly. Pasmo vzdjemné spolutiasti na fizeni (participace) je ovSem
znaéné Siroké: Muze zacinat od formy, kde se na pocatku viidce zeptd na
nazor ostatnich a pak vSe rozhoduje sdm, az po zptsob, kde prakticky kazda

akce je konzultovana s kolektivem od pocatku az do ukonceni.

2 DRUCKER,P.F.; To nejdiilezitéjsi z Druckera v jednom svazku, Praha, Management Press 2002. ISBN
80-7261-066-X. str. 197.
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e Styl ,,volna uzda“- vidce se prakticky spoléha na to, Ze podfizeni jsou
schopni hlavni tkoly 1 zpilisob jejich dosazeni stanovit a realizovat sami,
pficemz jeho tuloha spociva spiSe v reprezentaci, v zajistovani informaci a
n&kterych zdroja."”

Khelerova, ve své publikaci ,, Komunikaéni dovednosti manazera® rozsifila tuto

typologii na Ctyfi styly :

e, Laissez faire” — liberalni styl

,» Charitativni styl*
o Autoritativni fidici styl

. Kooperativni, tymové fizeni

o StylI—,, Laisser — faire*
- uplatiiuji jasna pravidla
- dbaji na dodrzovani piedpist
- drZi se zpatky
- jsou neutralni
- neovliviiuji dosahovani cilt

- neovliviiuji klima na pracovisti

e Styl I —,, Charitativni “
- zajimaji se predevsim o lidi
- v8e zvazuji se zfetelem na spolupracovniky a moznosti spoluprace
- pracovnikiim nechdvaji zna¢nou volnost
- ve&fi ve schopnosti svych spolupracovnikl a podporuji je
- jednaji klidné a pratelsky

- vyznamng ovliviluji pracovni klima

e Styl III — Autoritativni

- kladou co nejvyssi cil a vyznamné ovliviiuji jeho dosazeni

B BACIK,F.; KALOUS, J.; SVOBODA, J .,aj.Uvod do teorie a praxe skolskeho managementu I. Praha,
Univerzita Karlova, Karolinum 1995.ISBN 80-7184-010-611. str.117
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- maji na zfeteli pomér ziskt a nakladi

- jsou tvrdi k sob¢ i okoli

- vefi vice ve své vlastni schopnosti nez ve schopnosti svych spolupracovnikti
- prosazuji vlastni ndzory

- nezasahuji do mezilidskych vztahli a nesnazi s ptizplisobit na potieby

pracovnikl

o Styl IV — Tymové/ Kooperativni vedeni
- orientuji se podle situace na vztahy, nebo na cile a na vykonnost
- maji jasnou predstavu o tom, ¢eho chtéji dosdhnout, a sleduji priority
- podporuji pracovniky v dosahovani cilli i v pozitivnich vztazich
- vyhledavaji nové napady
- hledaji pticiny problémi a pomahaji pfi nalezeni jejich feseni

- vyznamné ovliviiuji pracovni klima a motivaci pracovnik'*

Pouziti kazdého z téchto styl je velmi individualni, zalezi na situaci, ve které se
manazer nachazi, jaky konkrétni ukol ma byt feSen. Uplatnéni kazdého z nich také
zalezi na osobnostnich rysech fidiciho pracovnika, na pfevazujici interpersondlni, ¢i
intrapersonalni inteligenci ( podle H. Gardnera). Schopni, motivovani spolupracovnici
uvitaji spiSe participativni styl vedeni, pro nepedagogické pracovniky byva ucinnéjsi
autoritativni styl, citi se jistéji, pokud maji pevné rozvrzené¢ kompetence a védi piesné

»Kdy a co...“. Zalezi opét na dané situaci a na vztazich a klimatu na pracovisti.

,» Podle testu se jevi jako nejoptimalnéjsi styl IV. Vzdy ale zalezi na konkrétnich
podminkach. Naptiklad, jsou-li ¢lenové vaseho tymu vysoce kvalifikovani a jsou-li
zarovenl motivovani, pak je lépe uplatnit styl II. Mate-li siln€¢ motivované pracovniky,
kterym ale chybi potfebné odborné znalosti, pak je vyhodnéjsi styl III. Pro motivované a
kvalifikované pracovniky je dokonce pouzitelny styl I ( v tomto piipad¢é se mize jednat

napiiklad o vyzkumna pracovisté nebo akademicka pracoviste).«!”

14 KHELEROVA, V; Komunikacni dovednosti manaZera,Praha, Grada, 1995, ISBN 80-7169-223-9. str.
125

S KHELEROVA, V; Komunikacni dovednosti manazera,Praha, Grada, 1995, ISBN 80-7169-223-9. str.
125, 126
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1. Vyzkumna ¢ast

Vyzkumna ¢ast mé prace je zaméfena na zjiSténi nejvice pouzivaného stylu vedeni
Skoly podle typického jednani manazert. Dale se pokusim ve své vyzkumné sondé
porovnat Casové zatizeni feditele malé Skoly, s potem do 100 déti, zakt, studentt a

Skoly vétsi.

1.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je zamysleni se nad vhodnym stylem vedeni $koly v souvislosti
sjeji velikosti. V prvni ¢asti dotazniku jsou otazky, které nastini postoj a jednani
manazera v oblasti stanovovani cilli, planovani, hledani napadu, rozhodovani, realizace,

kontroly a feSeni konflikt v organizaci.

Souhrn odpovédi je ukazatelem nejvice pouzivaného stylu vedeni jednotlivych
respondentli. Je samoziejmé, ze pocet respondentli a rozsah zkoumani by musel byt
rozsahlej$i tak, aby jeho vysledkem mohl byt uceleny obraz jedndni manazera
v jednotlivych situacich jeho rozhodovani. Berme tedy cely vyzkum jako vhled do
problematiky stylu vedeni organizace a zamySleni se nad vhodnosti pouzivani

konkrétnich styld.

Cilem dalsi ¢asti vyzkumu je pojmenovani nejveétsi Casové zatéze feditele v pribehu
pracovniho tydne a opét pokus o nalezeni rozdilii v pracovni zatézi manazera velké a
malé Skoly zejména v oblasti pedagogické prace. Vyzkum se dale zabyva otazkou

delegovani pravomoci a dotkne se Zebticku vlastnosti schopného manazera.
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1.2 Formulace hypotéz

Hypotéza ¢.1
Vedeni malé skoly vyzaduje dobrou tymovou praci, kooperativni a motivujici styl

vedeni lidi, rovhomérné zalozeny na vztahy i1 na tkoly.

Hypotéza ¢.2

Manazefti velkych skol vice deleguji dil¢i ukoly na své podiizené.

Hypotéza ¢.3
Reditelé malych kol vénuji vice své pracovni doby pedagogické praci nez manaZefi

velkych skol.

1.3 Dotaznik

Dotaznik byl sestaven ztestu ,,Poznej svlij styl vedeni“ od V. Khelerové a
pfedstavuje prvnich sedm bodi dotazi, tykajicich se postoji manazera v oblasti
stanovovani cill, planovani, hledani népadt, rozhodovani, realizace, kontroly a postoju
v feSeni konflikti. Cilovou skupinou respondentdi jsou manazefi rdznych typt a

velikosti skol.

Dalsi ¢ast dotazniku zkouma postoj k delegovani kol a tydenni casovou zatéz

feditele Skoly ve vSech oblastech jeho fidicich a pedagogickych povinnosti.
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manazera.

Pti sestavovani dotazniki jsem vychazela pfedevsim ze studia dostupné literatury
v oboru Skolsky management. Motivaci k mému vyzkumu je vlastni potieba najit
nejvhodnéjsi styl prace ke zvladnuti vSech povinnosti feditelky jednotfidni matefské
Skoly.

6.Vyhodnoceni vyzkumu

Dotaznik, ktery jsem sestavila, byl rozeslan emailovou postou, nebo pifedan osobné
98 feditelim matetskych, zakladnich, zakladnich uméleckych, stfednich Skol a
gymnazii. Pro vyzkum bylo pouzZito 47 dotaznikl, coZ ptfedstavuje navratnost 48 %.
Pted rozeslanim dotaznikl jsem pro ovéfeni spravnosti polozenych otazek konzultovala
dotaznik se Ctyfmi kolegynémi. Po drobnych tpravach, tykajicich se prevazné
formulace otazek, byly dotazniky rozeslany. Do jednoho mésice jsem mohla
nashroméazdéné materidly zacit analyzovat. Tii dotazniky musely byt vSak vyfazeny,
nebot’ v oblasti zkoumani tydenniho ¢asového snimku Cinnosti feditele byly nemétitelné

odpovédi (napf.typu —moc, nebo hodng...).

Mezi respondenty, ktefi odpovidali na dotazy je 20 fteditelek samostatnych
matetskych skol, 4 feditelé slou¢ené matetské a zakladni Skoly, 9 tediteld samostatnych
zakladnich skol, 7 feditelt stiednich Skol, 4 feditelé gymnazii a 3 feditelé zakladnich
umeéleckych Skol. Z celkového poctu 47 odpovidajicich respondentii je 19 respondentt

ze Skol do 100 zaka, 28 tediteltl ze Skol s poctem zakii nad 100.
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6.1 Analyza prvni ¢asti dotazniku

V prvni ¢asti dotazniku ( otazky ¢.1 —7 ) respondenti vypliovali do kazdé polozky u
jednotlivych oblasti pocet bodii od 1 do 4 podle toho, jak jim jednotliva tvrzeni nejlépe
vyhovovala. Podle kli¢e byly body piifazeny do této tabulky u kazdého respondenta.

Vybér tvrzeni v oblast stanovovani cila : Soucty bodt hodnocenti :
A Stanovuji co nejvyssi cil v co nejkrat§im mozném terminu.Lidé podavaji

dobré vykony jen v situacich které jsou pro né vyzvou. 111
B Cil formuluji jen obecné. Je na pracovnikovi, aby si stanovil svij cil, ktery

pak vezme vice za svij. 102
C Dulezitejsi nez vytvateni cilll je plnéni pracovnich povinnosti podle popisu

prace. 87
D Je vyznamné, aby pracovnici cilim rozuméli a akceptovali je. Proto s nimi

diskutuji o jejich cilech tak,aby bylo mozné spojit cile individualni a firemni. | 180

1. Stanovovani cila

38%
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V oblasti stanovovani cili byla nejcastéji oznacovana odpovéd’ D, ziskala celkem
180 bodi a tvofi tak z celkového poctu odpoveédi 38%. Respondenti povazuji za
dualezité, aby cile firemni a osobni byly co nejvice v souladu. Povazuji za diilezité, aby
byly cile srozumitelné a diskutuji tak se svymi zaméstnanci, aby docilili toho, zZe budou
cile akceptovany. Pokud se zaméstnanci s cili organizace ztotozni, je pravdépodobné;jsi,
ze jich bude snadnéji dosazeno.

Dalsi hodnocenou oblasti bylo planovani.

Vybeér tvrzeni v oblasti planovani : Soucty bodli hodnoceni :
A | Planuji jen, pokud to vyZaduje situace. -8
B Planuji tak, aby byl zajistén dlouhodoby rozvoj. Dobte promyslené plany by

m¢ély aktivizovat pracovniky. 158
C Vypracovavam navrhy, ale zaroven daveiuji schopnostem zaméstnancti,

kterym davam velky prostor. 146
D Pti planovani se soustted’uji na zisky a naklady. Planuji jen do té miry, do

jaké to povazuji za nutné. Na dodrzovani vypracovanych plant trvam. 88

2.Planovani

19%

V oblasti planovani ziskala nejvice bodi odpovéd B, respondenty vsak takeé
oslovilo tvrzeni C. Vyjadieno v procentech tvoii tvrzeni B 33% a tvrzeni C 31%
odpovédi. Pti planovani davaji respondenti pfednost dobie promyslenym dlouhodobym

planim, na jejichz vypracovavani se podili cely tym pedagogickych pracovniki skol.
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Vybér tvrzeni v oblasti hledani napadt : Soucty bodli hodnoceni :

A | Pfi posuzovani napadii ostatnich se snazim byt neutralni. 130
B Ngslouchém a hledém' nové pépaéy. Mém sice svoji pfedstavu, jsem ale

pripraven / a ji kdykoli zménit, ptijde-li lepsi napad. 170
C | Mam tendenci spiSe napady piebirat, neprosazuji své vlastni. 29
D | Své napady prosazuji i pies piipadny nesouhlas ostatnich. 91

3. Hledani napadu

D
19% A
28 %

V této oblasti tvrzeni ziskalo nejvice bodl tvrzeni zmény vlastnich napadii, pokud
tym pfijde s jinym, lepSim napadem. Odpovéd B ziskala 36% z celkového poctu
odpovédi. 28% ziskalo tvrzeni neutrdlniho postoje pii hledani napadi. Vyuziti napadi

spolupracovnikli v pedagogické praci a jejich podpora dava prostor pro individualni
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rozvoj a rust jednotlived. Manazer cely tento proces sleduje z pozice uskuteciiovani

kratkodobych i dlouhodobych cili a strategie organizace.

Vybér tvrzeni v oblasti rozhodovani: Soucty bodti hodnoceni :

Pti rozhodovani se co nejvice snazim vyjit vstiic spolupracovnikiim.jsem
A | pristupny/a jejich feSenim.Zabranim tim odporu a pracovnici reaguji

pozitivné. 115
B SnaZzim se sice zapojit ostatni, pokud ale trva cely proces pfili§ dlouho,

rozhodnu sdm/sama. 121

Rozhoduji saém/sama na zaklad€ svych znalosti a zkusenosti. Zodpovédnost
C | je pteci také na mné.Znacnou energii pak vénuji rozhodnuti spolu se

zameéstnanci. 96
D | Pracuji na pfijeti optimalniho rozhodnuti spolu se zamé&stnanci. 138

4. Rozhodovani

24%

Manazeti hodnoti nejvice body odpovéd’ D — podileni se na rozhodovani spolecné

se zamg&stnanci, toto tvrzeni ziskalo 30% z celkového poctu odpovedi.
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,, Efektivni lidé necini mnoho rozhodnuti. Soustied’uji se na rozhodnuti zavazna.
Spise nez fesit problémy se snazi promyslet, co je strategické a podstatné. Usiluji o to,
aby u¢inili nékolik malo rozhodnuti na obecnéjsi trovni.«'®

Vzhledem k tomu, Ze rozhodovéani je proces analyzovani a uvazovani, jehoz
vysledkem je rozhodnuti v riznych oblastech fidici prace, domnivam se, ze spoluti¢ast

zaméstnancl na rozhodovani v dil¢ich oblastech napt. pedagogické prace, je na miste.

Vybeér tvrzeni v oblasti realizace: Soucty bodli hodnoceni :
A Jen vlastni disciplina pfinasi Gspéch, proto se dobrovolné vystavuji tlaku.
Nastanou-li obtize, zvyS$im své pracovni nasazeni. 106
B Praktikuji politiku "otevienych dveti "a své zaméstnance podporuji, kdykoli
to jen jde. Abych nepfetézoval/a ostatni,vytizuji Casto véci sdm/sama 121
C | Promyslim si, jak véci udélat s co nejmensim usilim. 109
D Jsem pribézné informovan /a o vSech zalezitostech a urCuji priority. Vzniklé
problémy analyzuji a tim se ucim. 134

5. Realizace

' DRUCKER,P.F.; To nejdiilezitéjsi z Druckera v jednom svazku Praha, Management Press 2002. ISBN
80-7261-066-X. str. 205.
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odpovidaji za diléi useky realizace ¢innosti, napadu, aktivit. Ne vzdy se vSe zdafi podle

pfedstav. Nejvice hodnocenou odpovédi s 28% je odpoveéd’ D.

Vybeér tvrzeni v oblasti kontroly: Soucty bodli hodnoceni :
A Kontroluji to, co pracovnik sdm kontrolovat nemuze. Soustfed’uji se hlavné
na vysledky. 112
B Kontroluji pritbézné, abych védél/a, zda je tieba Cinnost korigovat nebo
pfijmout dalsi opatieni. Ma piimé kontrola je velmi pfisna. 120
C Kontroluji nenédpadn€. Musim-li kritizovat, ¢inim tak proto, abych objasnil/a
chyby. 126
D Mym ukolem je vytvofit automaticky fungujici kontrolni systém,ktery by se
odesel bez mé osobni ucasti 112

6. Kontrola

Zpétna vazba, jinymi slovy kontrola, je poslednim z bodl na tiseku od stanovovani
cili, planovani, hledani napadi, rozhodovani a vlastni realizace. Davd nam navod, co

pro pristé délat jinak, 1épe, kdo a v jaké oblasti dosahuje lepSich, ¢i horSich vysledkd.
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Kde je tteba pro ptisté zvolit jiné postupy, komu zadat konkrétni ikol. Probiha jak ve
fazi realizace procesu, tak i po jeho dokonceni.

,, Kritika pracovnika ma byt vedena proto, aby se zlepsil jeho vykon ne proto, aby
se zdeptala jeho osobnost.*!”

Zpusob, jakym ma kontrola probihat, byl v nasi dotazované casti nejcastéji
hodnocen jako zptisob nenapadny. Pokud manazeti praci svych podfizenych kritizuji,
¢ini tak proto, aby se pro piiSté vyvarovali chyb. Odpovéd B a C ziskal shodné 26 %.

Manazefti se vyjadrili ¢asto k tvrzeni provadéet kontrolu pritbézné a piisné.

Vybér tvrzeni v oblasti konfliktt : Soucty bodli hodnoceni :
A Snazim se, aby ke konfliktim nedochazelo. Pokud vSak ptesto vzniknou,

snazim se pracovniky uklidnit a nastolit opét pratelskou atmosféru. 129
B Dojde-li k rozdiliim v ndzorech nebo sportim, snazim se zlstat neutralni a

nezapojuji se do diskuse. 83
C Pokud dojde ke konfliktu, snazim se zjistit jeho pfi¢inu a prodiskutovat ji se

vSemi zucastnénymi. 153
D | Konflikt se vyfesi jen tehdy, kdyz kazdy jasné vyslovi sviij nazor. 105

7. Konflikty

Poslednim zkoumanim prvni ¢asti dotazniku byla oblast feSeni konfliktd. Nejvice
bodi ziskala odpovéd’ C. Manazefi se nejvice pfiklanéji pfi vzniku konfliktu k potiebé
celou véc se zaméstnanci prodiskutovat a zjistit pri¢inu vzniku konfliktu. Odpovéd C

ziskala 33%.

" KELEROVA, V; Komunikacni dovednosti manazera,Praha, Grada, 1995, ISBN 80-7169-223-9. str.
135
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Odpovédi v prvni c¢asti dotazniky jsou soucasti testu zknihy V. Khelerové:

,,» Komunika¢ni dovednosti manazera®, ktery je analyzou stylu vedeni.

o Styl I -, Laissez faire” — liberalni styl
e Styl IT —,, Charitativni styl
e Styl Il — Autoritativni fidici styl

e Styl IV — Kooperativni, tymové fizeni

Jednotlivé odpovédi byly dosazovany do tabulky podle klice a souhrn bodi
v tabulce byl pfifazen k odpovidajicimu stylu jednani manaZera podle jeho chovani a
postoje k dotazovanym oblastem manazerské prace. Ve svém vyzkumu jsem si stanovila
ukol porovnat styly podle velikosti Skol do 100 a nad 100 zakh a potvrdit, ¢i vyvratit
hypotézu, ze vedeni malé Skoly vyzaduje dobrou tymovou praci, kooperujici a

motivujici styl vedeni lidi, rovnomérné zalozeny na vztahy i na ukoly.

Kli¢ k analyze stylu vedeni podle jednotlivych

tvrzeni
Styl I |Styl II [Styl III | Styl IV
Cile C B A D
Planovani A C D B
Népady A C D B
Rozhodovani B A C D
Realizace C B A D
Kontrola D C B A
Konflikty B A D C
Soucet

Podle vyhodnoceni v tabulce ¢.1 u $kol s poctem zakti do 100, byl vytvofen graf,
znéhoz je patrné, Ze v odpoveédich respondentli prevladal styl IV — kooperativni,
tymové fizeni. Ziskal u respondentl nejvétsi bodové hodnoceni ( 406 bodii ), coz je

31% z celkového poctu.

Graf prevladajiciho stylu vedeni v riiznych typech $kol s velikosti do sto déti,

Zaki, studenti :
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Respondenti se nejméné vyjadiili ve svych postojich ke stylu I — liberdlni styl

»Laissez faire”. Tento styl ziskal 264 odpovédi, 21%.

Hypotéza ¢1. byla tedy potvrzena, feditelé malych Skol ve svém jednani vyuzivaji

pfevazné kooperativni, tymové fizeni.

U skol s poctem zakti nad 100 ziskal pii porovnani styl IV také nejvyssi bodové

hodnoceni a dokonce doslo i1 ke shod€ v procentech odpovédi — 31% ( viz tabulka €. 2).

Stejné jako u Skol do 100 zdkd, byl nejméné hodnocen styl I — ziskal 21 %

z celkového poctu odpovedi.

Tabulka €.1 Prevladajici styl vedeni v riznych typech $kol s velikosti do sto

déti, zaku, studentu :

Pocet zaka | Styl 1 | Styl II | Styl ITI | Styl IV
24 15 22 13 20
38 14 16 16 24
62 14 23 13 20
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4 27 13 14 17 26
5 60 13 18 16 23
6 73 16 18 12 24
7 28 15 24 14 17
8 25 14 20 13 23
9 100 18 13 21 18
10 50 12 19 14 25
11 48 12 17 17 24
12 40 11 17 18 24
13 100 20 15 16 19
14 42 10 18 16 26
15 100 15 17 20 18
16 90 15 18 14 23
17 40 14 17 13 26
18 100 13 18 13 26
19 99 10 19 16 25
Soucet bodi : 264 324 292 406
Vyjadifeni
v procentech % | 21 % | 25 % 23 % 31 %

Tabulka ¢.2 Prevladajici styl vedeni v riznych typech skol s velikosti nad sto

déti, zaku, studenti :

Skola
¢. Pocet zaku | Styl I| Styl II | Styl III | Styl IV
1 512 11 21 18 20
2 300 16 17 18 19
3 293 11 16 18 25
4 208 17 13 18 22
5 350 16 21 12 21
6 1074 12 16 16 26
7 450 14 21 13 22
8 120 13 16 21 20
9 687 15 16 20 19
10 1180 18 16 13 23
11 1400 15 17 21 17
12 420 12 25 13 20
13 421 14 19 15 22
14 800 12 15 16 27
15 512 11 22 17 20
16 523 16 20 16 18
17 206 15 16 19 20
18 475 13 16 17 24

33



19 327 15 17 14 24
20 550 14 17 14 25
21 560 13 16 19 22
22 650 13 16 17 24
23 106 13 20 12 25
24 112 20 16 15 19
25 350 16 15 16 23
26 870 13 12 22 23
27 1262 12 15 20 23
28 150 12 18 14 26

Soucet bodil : 392 | 485 464 619

Vyjadieni

v procentech : 20% | 25% | 24 % 31 %

Graf prevladajiciho stylu vedeni v riiznych typech $kol s velikosti nad sto déti,

Zaki, studenti :

Tabulka €. 3 Porovnani vysledkii vyzkumu stylu vedeni u $kol do 100 a nad 100

déti, zaku, studentu :
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Skoly : [Styl I[Styl II [Styl III [ Styl IV

do100 [21% | 23% | 25% | 31%

nad 100 [20% | 25% | 24% | 31 %

Odpovédi respondentll z malych a vétSich skol prokazaly v celkovém souhrnu
shodu v pfevazném pouzivani stylu kooperativniho, ktery se vyznacuje rovnomérnym
zaméfenim manaZera na Ukoly i1 na pracovniky. Pti praci vSak nastanou situace, kdy

neni vzdy ¢as na spole¢né rozhodovani a je tfeba uplatnit styl autoritativni.

,» V situacich, které je mozné hodnotit jako krizové, nebo v takovych, kdy neni cas
na to, abyste se poradili s tymem, musite vydat piikaz a vSem by mélo byt jasné, Ze o
ném nelze polemizovat. Jsou chvile, kdy i1 sebedemokrati¢téjsi manazer musi
rozhodnout autokrativng, protoze je k tomu veden okolnostmi.*'®

V pouzivani toho ¢i onoho stylu hraji vSak také velkou roli samotni pracovnici a
momentalni situace, v které se organizace nachazi. Ambicidézni kolegové, touzici po
samostatnosti a po seberealizaci budou tézko pfijimat autoritativni styl vedeni. Je

ukolem manazera své kolegy dobie poznat, aby mohl citlivé i s ohledem na ukoly vést

svlj tym.

Berme tedy vysledek prvni ¢asti vyzkumné sondy jako vysledek aktudlni situace

respondentti, ve které se nachazeli pti odpovéedich.

6.2 Analyza druhé ¢asti dotazniku

V této casti vyzkumné sondy se respondenti vyjadifovali k delegovani svych
pravomoci.
Respondenti oznacili odpovéd’, kterd nejlépe charakterizuje jejich postoj

k delegovani dil¢ich pravomoci :

8 KELEROVA, V; Komunikacni dovednosti manazera,Praha, Grada, 1995, ISBN 80-7169-223-9. str.121
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Deleguji ptfevazné ekonomické zalezitosti externimu placenému
pracovnikovi.

Deleguji pouze vybrané pedagogické povinnosti, ostatni zalezitosti fidim
sam / sama, nemam jinou moznost.

Deleguji vybrané legislativni, administrativni i ekonomické zélezitosti
vedoucim pracovniktim.

Nedeleguji, snazim se mit v§e pevné v rukou.

Delegovani v malych organizacich

Delegovani ve vétSich organizacich

¥

Tabulka €. 4 Porovnani vysledkii vyzkumu z pozice delegovani ukoli u Skol do

100 a nad 100 déti, zaki, studenti :

Skoly : |A B C D

do 100 |33% | 42% | 25% 0%
22 %
nad 100 | 31 % 41 % 6 %

w
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Odpovédi respondentli byly rozdéleny opét podle velikosti §kol do dvou skupin.
Respondenti si vybrali ze Ctyf nabizenych moznosti jednu odpovéd’, ktera spliiovala

jejich postoj k delegovani pravomoci na podftizené.

Pii porovnavani odpovédi doslo ke dvéma shodam v odpovédich u obou skupin.
Odpovéd A - manazer deleguje pievazné eckonomické zalezitosti externimu
pracovnikovi, ziskala v obou skupinach podobné procentudlni vyjadieni. U menSich

typt skol to je 33 % a u druhé skupiny 31 %.

Dalsi shodou je vyjadieni k moznosti D — nedelegovat zadné kompetence. U obou
skupin respondentt se k této odpovédi vyjadiilo nejméné z nich. U mensiho typu Skol
dokonce tato moznost neziskala Zadnou odpovéd’. U vétsiho typu Skol ziskala moznost

D pouze 6 % odpovédi.

Velké rozdily mezi poctem odpovédi byly zaznamenany u moznosti B - deleguji
pouze vybrané pedagogické povinnosti, ostatni zalezitosti fidim sam / sama, nemam
jinou moznost. V ptipadé skol do 100 déti, zaku, studentil je tato odpoveéd’ nejcetnéjsi
z celého vybéru, ziskala 42 %. Druhy typ Skoly tuto odpovéd oznacil méné casto,

ziskala jen 22%.

Opét velky rozdil nastal u moznosti C - deleguji vybrané legislativni,
administrativni i ekonomické zalezitosti vedoucim pracovnikim. Manazeti Skol
s poctem nad 100 déti, zaka, studenth zvolili tuto odpoveéd’ nejcastéji, ziskala 41 %
z celkového poctu odpovédi. Druhy typ Skol volil odpovéd” C méné casto, ziskala jen
25 %. Potvrdil se tak miyj predpoklad, Zze vedouci malych kolektivii deleguji vétSinou
jen pedagogické kompetence na své podiizené, nebot’ mald pracovni skupina, kde

manazer nema svého jmenovaného zastupce, ma omezené moznosti delegovani.
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Hypotéza ¢.2 byla timto potvrzena. Manazeti velkych kol vice deleguji dil¢i ukoly

na své podfizené.

Delegovani ptedpoklada i kontrolu delegovaného tkolu. Pokud se zamyslim nad
poctem odpoveédi u moznosti C, je mozna ptic¢ina nedelegovani dalsi prace u manazeri
malych organizaci spojena s kontrolou. Pfi¢in nedelegovani mtze byt vSak vice, napf.
obava z toho, ze podfizeny zvladne ukol Iépe, strach z konkurence. Nebo neznalost
konkrétniho ukolu, nedlivéra ke schopnostem podtizeného, apod. Vyzkum by se musel
podrobnéji zaméfit na otazku delegovani tak, aby byla nalezena odpovéd na tyto

domnénky.

6.3 Tydenni snimek pracovnich ¢innosti Feditele

V dalsi c¢asti dotazniku respondenti vyplnovali tabulku pracovnich ¢innosti. U
jednotlivych ¢innosti v pribéhu jednoho tydne doplnili pocet hodin, které ¢innostem
vénuji. Sledovanou oblasti byla pedagogickd prace a jeji podil z celkové tydenni
odpracované doby. Podil pedagogické prace z celkové tydenni odpracované doby je
vyjadien v procentech. Vysledky jsou rozdéleny opét podle poctu déti, zak, studentii

do dvou tabulek.

Tabulka ¢.5 Zpracovani tydenni odpracované doby manaZeri Skol do 100

r v r

déti,zaki, studentii, vyjadi‘eni podilu pedagogické prace
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Tydenni Priimérna
odpracovana denni Pocet hodin Podil
5 doba v odpracovana | pedagogické |pedagogické
Skola ¢. hodinach doba prace prace %
1 66 13,2 27 41 %
2 54 10,8 25 46 %
3 40 8 26 65 %
4 56 11,2 33 59 %
5 50 10 40 80 %
6 59 11,8 10 17 %
7 51,5 10,3 21 41 %
8 50 10 25 50 %
9 53 10,6 21 40 %
10 41,5 8,3 22 53 %
11 53 10,6 25 47 %
12 51 10,2 24 47 %
13 47 9,4 19 40 %
14 51 10,2 24 47 %
15 67 13,4 23 34 %
16 49,5 9,9 19 38 %
17 45 9 26 58 %
18 44 8,8 20 45 %
19 40,5 8,1 19 47 %
Priamér : 51 hod. 10,2 hod. 23,6 hod. 47,1 %
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V priméru je tydenni odpracovana doba u feditelli malych Skol 51 hodin, coz je 11
hodin nad pracovni dobu stanovenou Zakonikem prace. Denné tak manazefi malych
Skol odpracuji primérné10 hodin. Pfimad pedagogicka ¢innost je fediteliim stanovena
Natizenim vlady ¢. 75/ 2005 Sb. a odviji se od poctu tfid ve Skole. Piesto, Ze povinnosti
manazerll obou nami sledovanych skupin jsou stejné, je role manazera na malé Skole
diky vysokému podilu pedagogické prace ztizena. Primérny podil pedagogické prace

z tydenni odpracované doby je u manazerti malych skol 47,1 %.

Tabulka €.5 Zpracovani tydenni odpracované doby manaZeru §kol nad 100

déti, zaki, studenti, vyjadreni podilu pedagogické prace

Tydenni
odpracovana | Primérna denni| Pocet hodin Podil
doba v odpracovana | pedagogické |pedagogické
Skola & hodinach doba prace prace %
1 40 8 14 35
2 45 9 22 49
3 43,5 8,7 16 37
4 47 9,4 12 26
5 40 8 18 45
6 44 8,8 15 34
7 40 8 10 25
8 55 11 5 9
9 54 10,8 6 11
10 40 8 4 10
11 45 9 5 11
12 47 94 14 30
13 56 11,2 5 9
14 53 10,6 10 19
15 40,5 8,1 14 35
16 40 8 22 55
17 41 8,2 10 24
18 40 8 22 55
19 46,5 9,3 15 32
20 40 8 6 15
21 47 9,4 25 53
22 44 8,8 8 18
23 40,5 8,1 18 44
24 51 10,2 18 35
25 50 10 12 24
26 44 8,8 10 23
27 50,5 10,1 . 30 59
28 43 8,6 25 58
Prumeér : 45,2 9 13,9 314




U skol s poctem déti, zakt, student nad 100 je pramérny podil pedagogické prace

znacné mensi - 31,4 %.

Tabulka €.6 Porovnani vysledki sondy pracovnich ¢innosti feditele u kol do

100 a nad 100 déti, zaki, studenti :

Pramérna

Pramérna

Velikost tydenni denni Pocet h0.d1n’ POdll. .
. . . pedagogické pedagogické
skoly: odpracovana | odpracovana price prace %

doba doba °
do 100 51 hod. 10,2 23,6 47,1 %
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nad 100 | 452hod. | 9 | 13,9 | 314%

Vysledky mé vyzkumné sondy ve vzorku respondentl potvrdily, ze feditelé malych

Skol vénuji vice své pracovni doby pedagogické praci.

Hypotéza ¢. 3 byla potvrzena.

Zajimava studie zatizeni feditele by byla pfi porovndvani stejnych typi Skol
s malym a vétSim poctem zakl. Takovato sonda by vSak predpokladala SirSi okruh

dotazovanych respondenti.

V kazdém pfiipad€ at’ uz se jedna o malou ¢i vétsi organizaci s vétSim, ¢i menSim
podilem pedagogické prace na celkové odpracované dobé, kazda prace pii promyslené a
naplanované organizaci se da zvladnout. Za piedpokladu rozezndni dulezitosti a
naléhavosti tkoll, za predpokladu dobré tymové spoluprace motivovanych kolegi a

samoziejme za predpokladu dobrych osobnostnich kvalit manaZera.

6.4 Vyhodnoceni vlastnosti schopného reditele

Respondentim byla pfedlozena tabulka vlastnosti manazera s vybranymi deseti
kvalitami podle knihy F. Bacika, J. Kalouse, J Svobody et al.: ,,Uvod do $kolského
managementu‘‘( kompletni tabulka v mé praci na str. 12). Respondenti hodnotili podle
svého pohledu nejdilezitéjsi vlastnost od 1 po 10. V grafu kvality manazera ziskala

nejméné bodové hodnocena odpovéd prvni poradi v celkovém hodnoceni. Na prvnim
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mist¢ je kvalita vad¢i schopnosti, pak rozhodnost a na tfetim misté se umistila kvalita

schopnosti zvladat krizové situace.

Kvality reditele
100 367
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300 279 281 —
250 230 | | | =
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Po porovnani tabulek je ziejmé, ze na prednich mistech vlastnosti manazefi vsech
tii skupin nejcastéji volili rozhodnost, jako dilezitou vlastnost GspéSného manazera.
Dalsi nejcastéji volenou vlastnosti je viid¢i schopnost a pracovni vykonnost. Manazefi
Skol 1 manazefi vyrobni sféry volili tyto tfi vlastnosti shodné nejcastéji jako
vlastnosti nastaly u vlastnosti nadSeni, piedstavivost, pochopeni pro druhé a Cestnost.

Tyto vlastnosti byly podobné hodnoceny pouze u dvou skupin respondentli, a to u
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fediteld angl. podnikil a u fediteli $kol z vlastni vyzkumné sondy. Reditelé $kol ze

sondy v literatufe umistili dilezitost téchto vlastnosti na 14. — 21. misto v zebficku.

Pfitom se domnivam, Ze 1 tyto vlastnosti jsou vedle rozhodnosti, pracovni

vykonnosti a vidc¢ich schopnosti velice dilezité.

Tabulka €.7 Porovnani poradi volby nejdiilezitéjSich kvalit manaZera

v . Poradi Poradi
Poradi
podle podle
podle TR 1
vlastni reditelu anglickych
Vybrané kvality reditele sondy Skol( viz | generalnich
literatura) rediteli
Vid¢i schopnosti 1. 4. 2.
Rozhodnost 2. 3. 1.
Schopnost zvladat krizové situace 3. 5. 10.
Pracovni vykonnost 4. 6. 6.
Nadseni 5. 21. 4.
Cestnost 6. 14. 3.
Predstavivost 7. 19. 5.
Pochopeni pro druhé 8. 17. 8.
Ochota riskovat 9. 7. 12.
Schopnost rozeznat pfiznivou situaci 10. 10. 9.

7. Zavér

Ve své praci jsem se pokusila zamyslet nad nejvhodnéj$Sim zptisobem vedeni malé
Skoly, tj. Skoly do 100 zdka, najit pfipadné rozdily ve zplsobu vedeni Skoly malé a

vétsi.  Vysledek vyzkumu potvrdil pouzivani piedev§im stylu tymového,

kooperativniho. Kazdy =z dalSich uvedenych stylii vedeni organizace byl vSak
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respondenty nékdy uplatnén. Nelze tedy tvrdit, Ze jeden styl je idedlni pouzit v kazdé

situaci, za kazdych okolnosti. VSechny fidici styly maji tedy v praci feditele své misto.

Hypotéza, Ze vedeni malé Skoly vyzaduje dobrou tymovou préaci, kooperativni a
motivujici styl vedeni lidi, zaloZeny na vztahy i na tkoly byla potvrzena. Stejny vSak
byl 1 vysledek u druhé skupiny skol, tj. s vice jak 100 détmi, zaky, studenty. Nebyla

tedy nalezena souvislost mezi velikosti Skoly a stylem vedeni.

Tato prace nenalezla piesnou definici stylu vedeni malého, ¢i velkého kolektivu
nabylo to ani jejim cilem. Pfi psani této prace jsem si uvédomila, ze kazdy manazer ma
své specifické vlastnosti a dovednosti, schopnost motivovat a vést druhé. Reditelé
malych kol maji ztizenou pozici vysokym podilem pfimé pedagogické prace. Stejné tak
moznost zbyvajici fidici povinnosti delegovat na kolegy je omezena. Prace na malé

skole je tedy z tohoto pohledu velmi naro¢na.

Existence malych $kol je kromé& dalSich faktori otdzkou politickych a
hospodaftskych priorit staitu. Usnadnénim v praci manazera malé Skoly by bylo najit
finan¢ni zdroje, kterymi by se pokryly naklady na zaméstnani administrativniho
pracovnika, ktery by pi1 velkém zatizeni feditele malé Skoly pievzal Cast jeho

povinnosti. To bohuzel prozatim finan¢ni zdroje stdtniho rozpoctu neumoziuji.
Byla bych rada, aby ma prace byla podnétem k zamysleni, jak manazerim malych

Skol, které Casto byvaji sttedem kulturniho a spoleCenského déni v obci, jejich nelehkou

praci ulehcit a nezatézovat napi. zbyte¢nou administrativou.

V¢étrim, ze jednotlivé jevy, kterych jsem se ve své praci dotkla, budou predmétem pro

dalsi, podrobnéjsi vyzkum.
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pracovnikl ve Skolstvi, 2002, Texty pro distan¢ni vzdélavani.

9. Prilohy — dotaznik

A) Vyplnte laskave nasledujici identifikacni udaje

% v

MS 7S gymn. | ost. SS

1. Druh skoly

2. Ziizovatel

3. Velikost Skoly- pocet déti /zakh
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/studentu :

4. Umisténi Skoly: Praha

Mésto (nad 100
tis.obyvatel)

Mésto (10 - 100
tis.obyvatel)

Obec(do 10
tis.obyvatel)

5. Uvazek - tydenni pocet hodin piimé vzdélavaci prace

B)Vlastni vyzkum:
Vypliite prosim do kaZdého policka u kazdé poloZky pocet bodii:
tvrzeni, které nejlépe vystihuje Vas postoj
tvrzeni,které je u Vas na druhém miste
tvrzeni které radite na 3.misto
tvrzeni,které Vam vyhovuje nejméné

~ N WA

1. Stanovovani cila

Stanovuji co nejvyssi cil v co nejkrat§Sim mozném terminu.Lidé podavaji dobré
vykony jen v situacich,které jsou pro n¢ vyzvou

Cil formuluji jen obecné. Je na pracovnikovi, aby si stanovil svij cil, ktery pak
vezme vice za svij.

vvvvvv

prace.

Je vyznamné, aby pracovnici cilim rozuméli a akceptovali je. Proto s nimi
diskutuji o jejich cilech tak,aby bylo mozné spojit cile individudlni a firemni.

2.Planovani

A | Planuji jen, pokud to vyzaduje situace.

Planuji tak, aby byl zajistén dlouhodoby rozvoj.Dobte promyslené plany by
m¢ély aktivizovat pracovniky.

Vypracovavam navrhy, ale zaroven divétuji schopnostem zaméstnanct, kterym
davam velky prostor.

Pti planovani se soustfed’uji na zisky a naklady. Planuji jen do té miry, do jaké
to povazuji za nutné.Na dodrzovani vypracovanych plant trvam

3.Hledani napadu

A Pii posuzovani napadu ostatnich se snazim byt neutralni.

Naslouchdm a hledam nové napady. Mam sice svoji pfedstavu, jsem
ale pripravena ji kdykoli zménit,ptijde-li lepsi napad.

48




C Mam tendenci spiSe napady prebirat, neprosazuji své vlastni.

D Své napady prosazuji i pies ptipadny nesouhlas ostatnich.
4.Rozhodovani
Pti rozhodovani se co nejvice snazim vyjit vstiic
A spolupracovnikiim.jsem pfistupny/a jejich feSenim.Zabrdnim tim

odporu a pracovnici reaguji pozitivne.

SnaZzim se sice zapojit ostatni, pokud ale trva cely proces pfili§ dlouho,
rozhodnu sdm/sama.

Rozhoduji sdm/sama na zaklad€ svych znalosti a zkuSenosti.
C Zodpoveédnost je preci také na mné.Znacnou energii pak vénuji
rozhodnuti spolu se zaméstnanci.

D Pracuji na piijeti optimalniho rozhodnuti spolu se zaméstnanci.
S5.Realizace
A Jen vlastni disciplina ptinasi aspéch, proto se dobrovolné vystavuji
tlaku. Nastanou-li obtiZze,zvySim své pracovni nasazeni.
Praktikuji politiku "otevienych dvefi "a své zaméstnance podporuji,
B kdykoli to jen jde.Abych neptetézoval/a ostatni,vytizuji Casto veci
sdm/sama
C Promyslim si, jak véci udélat s co nejmensim usilim.
D Jsem pribézné informovani a o vSech zaleZitostech a urcuji priority.
Vzniklé problémy analyzuji a tim se u¢im.
6.Kontrola
A Kontroluji to, co pracovnik sam kontrolovat nemuze. Soustred’uji se
hlavné na vysledky.
B Kontroluji pribézné, abych védél/a, zda je tieba ¢innost korigovat nebo
pfijmout dalsi opatieni. Ma piima kontrola je velmi pfisna.
C Kontroluji nendpadné. Musim-li kritizovat, ¢inim tak proto, abych
objasnil/a chyby.
D Mym ukolem je vytvofit automaticky fungujici kontrolni systém,ktery
by se odesel bez mé osobni i¢asti

7. Konflikty

Snazim se, aby ke konfliktim nedochazelo. Pokud vsak ptesto vzniknou,
snazim se pracovniky uklidnit a nastolit opét pratelskou atmosféru

Dojde-li k rozdiliim v ndzorech nebo sportim, snazim se zlstat neutralni a
nezapojuji se do diskuse.

Pokud dojde ke konfliktu, snazim se zjistit jeho pficinu a prodiskutovat ji se
vS§emi zucastnénymi.
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Konflikt se vytesi jen tehdy, kdyz kazdy jasné€ vyslovi svlij nazor.

Nejvice vyhovujici odpovéd’ oznacte C. 1 :

8.Delegovani ukoli

Deleguji prfevazné ekonomické zalezitosti.

Deleguji vybrané pedagogické povinnosti.

Deleguji vybrané legislativni, administrativni i ekonomické zaleZitosti.

Nedeleguji, snazim se mit v§e pevné v rukou.

Kolik ¢asu tydné vénujete témto innostem:
(v minutach, zaokrouhlete na desitky, do prazdnych okének pripadné doplite dalsi
cinnosti)

Administrativa

Pedagogicka prace + piiprava

Utedni jednani ( zfizovatel, OSSZ..)

Ekonomika

Legislativa

Cas straveny na cestdch

Kontrolni ¢innost

Planovani

Porady, jednani s kolegy

Dalsi vzdélavani, studium

Jednani s partnery Skoly,se sponzory

[ S S S
ey 1Y o = =X I BN T E= Y (%) ENJ[OSR TS

Vypliite prosim do kazdého policka pocet bodi od 1 - 10
( Vami nejvyse hodnocend vlastnost ziska 1, nejméné 10 )

1 Rozhodnost

Viidéi schopnosti

3 Schopnost zvladat krizovou situaci
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4 Pracovni vykonnost

5 Schopnost rozeznat ptiznivou situaci
6 Cestnost

7 Nadseni

8 Pochopeni pro druhé

9 Disponibilita

10 Predvidavost
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