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ANOTACE
Predmétem a cilem bakalaiské prace je popis versatilniho stylu vedeni a jeho uplatnéni

v béznych ¢innostech Skolského manazera.

Prace je rozd€lena na dvé cCasti, ¢ast teoretickou a vyzkumnou. V teoretické casti je
metodou reSerSe odborné literatury podan piehled teoretickych poznatki v oblasti

versatilniho vedeni.

Vyzkumna cast je zalozena na dotaznikovém Setieni u vedoucich pracovnikl (feditell)

v zakladnich a stfednich $kolach v Usteckém kraji.

V zavéru prace je odpovézeno, na zdkladé vyhodnoceni dotaznikl, na otazku naplnéni
vyzkumného ptedpokladu, ze v soucasnych Skoladch neni (védomé) pouzivano versatilni

vedeni, souCasny management skol nema dostatecné povédomi o versatilnim vedeni.

KLICOVASLOVA

Personalni fizeni, vedeni lidi, versatilni vedeni, dynamické rovnovaha

ANNOTATION
The object and purpose of this thesis is the description of versatile leadership and its use in

common activities of a school manager.

The work is divided into two parts, the theoretical and the research. In the theoretical part
there is given an overview of theoretical findings in the field of versatile leadership which

was obtained by bibliographic search.

The research part is based on a survey among executives (directors) at primary and
secondary schools in the Usti Region.

In the conclusion, based on evaluation of the questionnaires, there is answered to an issue
of fulfilment of the research assumption that in contemporary schools versatile leadership
is not (wittingly) used, current school management do not have sufficient awareness of

versatile leadership.
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1 Uvod

Spolecenské, ekonomické 1 dalsi zmény stale vice nuti management Skol prehodnocovat

stavajici praxi a hledat jiné strategie a koncepce, které povedou k tspéchu.

Ukazuje se, ze ti nejuspésnéjsi feditelé nejenze maji svoji vlastni spravnou koncepci a vizi,
kterou soucasné i umi uvést do praxe, ale také ji neustale vylepSuji. Sbiraji informace,
napady a piiklady uspésné praxe, které neustdle pométuji se svymi zdméry a piipadne,
sami vytvareji nové strategie a koncepce, které se stavaji zakladem pro Cinnost ostatnich

feditelu a skol.

Predmétem a cilem bakalafské prace Versatilni vedeni v kontextu ceského skolstvi je popis
versatilniho stylu vedeni a jeho uplatnéni v béZznych Cinnostech Skolského manaZera —

feditele skoly.

Prace je rozdélena na dvé Casti, Cast teoretickou a praktickou. Na zakladé provedené
reSerSe odborné literatury je v teoretické ¢asti zpracovan piehled teoretickych poznatkii
Vv oblasti versatilniho vedeni. Jsou zde vysvétleny pojmy fizeni, vedeni, dynamicka
rovnovaha, popsdn vyznam stanoveni vize a soustavného vzdelavani se. Dale jsou
vysvétleny jednotlivé role, které feditel ve své funkci musi napliiovat. Je zde popsana
nutnd zména v ndhledu na organizacni strukturu, kdy je na organizaci nahlizeno jako na
Zivy organismus. V teoretické ¢asti je dale popsano, jak se versatilni vedeni projevuje ve
zménach v komunikaci, delegovani ukoll, praci s tymy a vedeni porad a zmény Skoly

v integraci s okolim.

Prakticka cast je zaloZzena na dotaznikovém Setfeni u feditelti zékladnich a stfednich Skol

v Usteckém kraji.

Vyzkumnym predpokladem je, ze v soucasnych Skolach neni (védomé) pouZivano
versatilni vedeni, sou¢asny management kol nemd dostate¢né povédomi o versatilnim

vedeni.

Vytvoteny dotaznik byl prostfednictvim elektronické posty rozeslan na 370 zakladnich
astfednich $kol v Usteckém kraji. Pro tuto &innost byla vyuzita aplikace Google

dokumenty.



V dobé zpracovani bakalafské prace bylo k dispozici pro vyhodnoceni 91 vyplnénych
dotazniki (po zpracovani vysledka byly obdrzeny dalsi 4 vyplnéné dotazniky, které nebyly
do vyhodnoceni zahrnuty). Nejvice vyplnénych dotaznik (53) je ze zakladnich skol.
Stfedni Skoly jsou zastoupeny 24 vyplnénymi dotazniky. Zbyvajicich 14 dotaznikd bylo
tvofeno odpovéd'mi ze zékladnich uméleckych skol a ze Skol, které vznikly sloucenim
riznych druhti Skol. Tyto byly pro dals§i vyhodnoceni zaclenény do skupiny ,,Ostatni
Skoly*“. V praktické casti je proveden popis vysledkli Setieni v zdkladnich, stfednich

a ostatnich Skolach.

V zavéru prace je provedeno vyhodnoceni vysledkii a odpovézeno na otazku potvrzeni ¢i

vyvraceni vyzkumného ptedpokladu.

V ptiloze bakaldiské prace je uveden dotaznik, tabulky a grafy se zpracovanymi daty

Z dotaznikového Setfeni.



2 Teoreticka ¢ast

2.1 Rizeni, vedeni, u¢eni

»Konec 20. stoleti pfinesl do zivota spolecnosti fadu zmén a dlouhodobé navozované
trendy do jisté miry vyhrotil. Proméiluji se informace a jejich dostupnost a aktualizace se
neobycCejné zrychluje. ... Rychlé rozSifovani informaci a jejich masivni dostupnost
garantovana elektronickym komunika¢nim ¢asoprostorem ma za nasledek devalvaci pfimé

a dlouhodobé zkuSenosti. ...

Dané zmény zasahuji rovnéz Zivot instituci, pfedevs§im téch, které garantuji vzdélavani

budoucich generaci, ...“ (Gillernova a kol., 2011, s. 135)

Soucasna Skola, instituce vystavénd na dlouholetych tradicich, se ocitd ve slozitych
spoleCenskych podminkach, na které musi reagovat predev§im zménou modell fizeni
avedeni. Skoly postupné piejimaji modely fizeni a vedeni uplatiiované ve vyrobnich
firmach. Samoziejmé nelze tyto modely, vzhledem k jisté specifi¢nosti Skolstvi, prejimat
automaticky a bezvyhradné. Ve Skolach, vice nez v jakékoli jiné instituci, plati zndma

pravda, ze ,,lidé jsou nejvétSim bohatstvim kazdé organizace™.

,Rizeni je jedna z nejdilezitgjsich lidskych &innosti. Spolu s tim, jak se lidé v minulosti
zacali sluCovat a vytvaret skupiny, aby dosahli cild, které nebyli schopni naplnit jako
jednotlivci, se fizeni stalo nezbytnou podminkou pro zabezpeceni koordinace a zaméfeni
usili jednotlivet jednim smérem.” (Cejthamr a kol., 2010, s. 17) Chceme-li ve $kolach
dosahnout napt. vychovné vzdélavacich cill, které jsme si stanovili, je tieba Skoly fidit,
nebo presnéji fidit lidi, ktefi svou €innosti zabezpeci dosaZeni stanovenych cilti. V odborné
literatuie se setkavdme s pojmem ,,personalni fizeni“. ,,Pojem ,,persondlni fizeni* mulze
vyjadfovat v nejSir§Sim vyznamu vSe, co se vztahuje k lidem plisobicim v organizacich.*
(Kocianova a kol., 2012, s. 9) Kazda smysluplna ¢innost, tedy i1 persondlni fizeni, musi mit
néjaky cil. ,,Cilem persondlniho fizeni je optimalni vyuZivani potencialu lidi a investic do
nich vloZenych k dosahovani cilli organizace prostfednictvim persondlnich procest.
Soucasné je ukolem persondlniho fizeni vytvafet pracovnikim pifedpoklady ke
spokojenosti s vykonavanou praci, motivovat je k rozvoji, napomahat jejich identifikaci

s cili organizace® (Kocidnova a kol., 2012, s. 10) Potencidlu lidi feditel Skoly vyuziva napf.



pii sestavovani uvazkt uciteld, kdy je pfihlizeno predevsim k dosazenému vzdé€lani, ale

i K jinym schopnostem daného ucitele.

Stale Castéji se setkdvame s pojmem vedeni lidi. Jaky je rozdil mezi personalnim fizenim
a vedenim 1idi? ,,Vedeni lidi zahrnuje usmérmovani chovani podiizenych pracovniki, aby
efektivné plnili své ukoly. Jednim z kol vedeni lidi je umoznit pracovniklim v maximalni
mife uplatnit znalosti, dovednosti a zkuSenosti ve prospéch organizace, tzn. vyuzit
potencial lidi.“ (Kocianova a kol., 2012, s. 99) Trojanova popisuje pojem vedeni takto:
,Termin vedeni (anglicky leadership — vyraz Casto pouZivany i v ¢estin€) Se objevuje az
Vv druhé poloviné 20. stoleti. Pfedtim bylo vedeni lidi soucasti managementu. Divodem
osamostatnéni vedeni je pfedevsim duraz této ¢innosti na spolupraci vedouciho pracovnika

s podiizenymi, ktera se v soucasné dobé dostava do popiedi.“(Trojanova, 2014, s. 9)

Na prvni pohled neni v definovani pojmu persondlni fizeni a vedeni lidi téméf zddného
rozdilu. V obou ptipadech jde o vyuziti potencialu lidi, ale ptesto lze spatfit zdsadni posun
V tom, Ze u pojmu vedeni lidi se objevuji vyrazy znalost, dovednost a zkusenost a diraz je
kladen na spolupraci vedouciho pracovnika s podfizenymi. Cejthamr a Dédina graficky

vyjadfili rozdil mezi fizenim a vedenim nasledujicim obrazkem:

Prvni uéeni Druhé uéeni Treti u¢eni

ZtotoZznéni
Meéreni

Ovliviiovani Mysleni
Pozornost Citéni

v
Hodnoceni Aktivita Utvareni strategii Vizionairstvi >

Jedne [~ Y Planu
( Uceni \ Procesy a vztahy
Studu Délej pii zméné
Rizeni — Vedeni
BézZné strategie Inovace
Procesy/Vztahy

Vzhledem k poradku,
stabilité, prehlednosti
Zdroj: (Cejthamr a kol., 2010, s. 303)
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,Dulezity aspekt pfedstavuje vicendsobné uceni, které ukazuje na nutnost kontinualniho
uceni jako prostiedku piechodu na vyssi fazi. Elipsy pfedstavuji ve zkratce hlavni ¢innost
v konkrétnich fazich. V $picce je ztélesnén vyvoj zkuSenosti jako prechod od pouhého
hodnoceni situace, ptes vyvin vlastniho usili a tvorbu strategii az po vytvareni vizi, které je
vlastni pravé jen skuteénym vidctm. Rizeni, které se zabyva predevsim zachovanim
bezchybného stabilniho stavu, pak postupné pres utvaireni konvencnich strategii spéje
k inovativnim feSenim, které uz maji co do ¢inéni s procesnim fizenim a utvafenim novych

vztahu.

Kruh uceni je tvofen CcCtyfmi hlavnimi a neustdle se opakujicimi se fazemi:

planuj/dé€lej/studuj/jednej.« (Cejthaml a kol., 2010, s. 303)

Vyborny teditel Skoly se bude tedy od primérného nebo Spatného teditele lisit predevsim
V tom, Ze nespoléha pouze na své zkuSenosti, ale trvale se vzd€lava, ziskané znalosti
vyuziva pfi tvorbé strategii, vizi, fizeni procesu, k vytvaieni novych podminek pii vedeni
Skoly. Ke zméné ve skole vSak nedojde, pokud se zapoji pouze feditel. Ke zméné chapani
vedeni Skoly musi dojit i na niz8ich ¢lancich vedeni. Pitra (2011) ve svém ¢lanku ,,Nova

1
role top managementu

uvadi nasledujici: ,,Soustfedéni na formalni aspekty nutnych zmén
totiz muze vést k opomenuti jejich vécné podstaty, kterou je zména piimého liniového
fizeni do formy gestorského koucovani pisobeni manaZeri v niz$i arovni.“ Nutnosti
je, aby dochazelo k zapojeni niz$ich fidicich ¢lankti do fizeni Skol. K tomuto jevu dochézi,
feditelé stale vice Cinnosti deleguji na jiné pracovniky, ktefi vSak nejsou na tuto zménu
pfipraveni v dostatecné mire. Toto tvrzeni lze doloZit doporucenim pro zakladni a stfedni
vzdélavani, které uvadi ve své vyrodni zpravé za Skolni rok 2013/1014 CSI: , Zaméfit
pozornost v dalSim vzdélavani 1 na zastupce feditelli Skol, vedouci pfedmétovych komisi,

metodiky a dalsi osoby, na néz feditelé skol zpravidla deleguji ¢ast pravomoci v oblasti

fizeni pedagogického procesu.” (Vyroéni zprava CSI, 2014, s. 54 a 83)

! http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/55-management-vedeni-rizeni/13-historie.html
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2.2 Vliv spoleCenskych zmén na zmény v organizacich, versatilni vedeni

Aby byly skoly schopny reagovat na probihajici prevratné zmeény ve spolecnosti, nestaci,
aby doslo ke zménam v pfistupu a mysleni lidi, ale musi dojit i k organizacnim zménam.
Pitra (2011) uvadi, Ze organizacni zmény se zamétuji na zmeény ve struktufe procest, které
piekracuji hranice jednotlivych organizac¢nich Utvarti, a tak uvnitf organizace existuje
soubézn¢ nekolik organizacnich struktur. Jeden pracovnik pak muze byt zarazen do
nékolika organizacnich struktur. Aby systém byl funkéni, musi kazdy pracovnik znat svou
odpovédnost a pravomoci spojené s timto zafazenim. Postupné klesa vyznam klasickych

struktur (liniova, Stabni apod.) a dochazi k piidélovani zodpovédnosti.

Management $kol zpracovava zékladni dokumenty souvisejici s organizaci fizeni a vedeni
Skoly. Zakladnim dokumentem je ,,Organiza¢ni fad“ a na néj navazujici ,,Organizacni
schéma®. Oba dokumenty jsou dilezité, ale otazkou je, jak dalece jsou Zivotaschopné
a funkéni. Pokud aplikujeme slova ptfedeSlého odstavce tak, v soucasné moderni Skole
bychom neméli stroze lpét na daném organizaénim schématu, ale spiSe se zaméfit na
vedeni jednotlivych procest a pro plnéni jednotlivych ukolt vybirat pracovniky i z riznych
utvart. Jednotlivi pracovnici potom musi mit jasné¢ vymezené kompetence a pravomoci.
Tento zplsob vedeni klade vysoké naroky na vedouci pracovniky Skol, ktefi musi zvladat
celou fadu dovednosti zejména v oblasti komunikace, delegovéni, vedeni porad, zvladani
konfliktdi, vedeni tymi atd. Postupné se tak vytvaii pomérné slozity systém, organismus,
ktery se neustdle vyviji a jeho jednotlivé ¢asti musi byt vyvazené. Hledame rovnovéhu

Vv dobé neustalych zmén.

Uvedené indicie znamenaji, ze jsou kladeny na vedouci pracovniky stale vyS$si naroky na
zvladani riznych technik fizeni a vedeni. Pro tspé$ného teditele skoly je nezbytna jista
vSestrannost a univerzalnost, musi byt schopen uplatiovat rizné dovednosti a postupy jak

Vv jednotlivych procesech, tak napii¢ procesy probihajicimi v organizaci. V odborné

terminologii se objevuje novy pojem versatilita — versatilni vedeni.

,»Versatilita znamena nejen zvladnuti riznorodych dovednosti, ale i uméni pouzivat je ve
spravné mife a adekvatné situaci“ (Pavlica a kol., 2010, s. 10) Je zfejmé, Ze nestaci, aby
feditel znal rizné postupy a zvladal rizné dovednosti, ale dokazal je pfiméfené situaci

pouzit. Bohuzel v praxi tomu tak Casto neni, jak je zfejmé z dalsiho citatu. ,,At jiz jde
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0 osobnosti vefejného zivota anebo 0 manazery, 1idé na vedoucich mistech témér
pravidelné spoléhaji na n&jaky postup Vv ptehnané mite.” (Pavlica a kol., s. 17) “Versatilni”
feditel Skoly je ve své praxi trvale vystavovan tlaku jaky pfistup k feSeni jednotlivych
problémi pouzije a Casto pro fesSeni téhoz, pouzije mnohdy protichtidny postup. Neexistuje

tedy pro jeden ptipad jedno modelové feseni.

,,Kombinaci rozdilu management versus vedeni (leadership) s rozliSenim mezi ,,jak a ,,co*

manager déla lze ziskat souhrnny model protikladnych ptistupt.*

Management Vedeni
Dosahovani vykonu Inspirovani lidi prostfednictvim
prostiednictvim ptikazii a vizi
kontroly

M4 14 Z . 7 /4

Interpersonalni Sebeprqsaz,ujlc1 a — apojuyic a
"k direktivni styl podporujici styl
.| Kratkodoba = Dlouhodoba
Organizacni exekuce a .
T~ . strategie
Co operativa

Zdroj:(Pavlica a kol., 2010, s. 19)

,»Skuteéné versatilnich manazert je podle nasich dosavadnich vyzkumnych zjisténi velmi
malo. Rada existujicich firem pfitom prosperuje, aniz by se jejich management versatilitou
zabyval. Mnoho manazeri si proto muize klast otazku, zda ma viibec cenu zacit se zabyvat
rozvojem své versatility. (Pavlica a kol., 2010, s. 32) Otazkou je zda a kolik feditelt
vyuziva versatilnich postupt vedeni, i kdyz se s timto pojmem nikdy nesetkala. Rovnéz je
mozné, ze vlivem ohromné setrvacnosti, se kterou se ve skolstvi setkavame, piezivaji
zakonzervované letité postupy, které se po desitky let neméni a vychazeji z historickych
tradic, ale takové skoly mohou byt i v soucasné dobé navenek velmi uspésné. Vyse
uvedena otazka je i pro oblast Skolstvi aktualni. Odpovéd’ na toto dilema najdeme

Vv nasledujicich dvou odstavcich:

»Za prvé jde o skutenost, ze role odpovidajici direktivni, zapojujici, operativni
a strategické strance vedeni nejsou volitelné; jde 0 souhrn organiza¢nich pozadavku

kladenych na efektivni vedeni. ...
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Za druhé, versatilita souvisi s Gspéchem v Kariéte. Nase vyzkumy ukazuji, ze uspésni
vrcholovi manazefti se v priabehu své kariéry zapojovali do pestré skaly narocnych projektt
a ukolu, v disledku ¢ehoz si postupné osvojili Siroky rozhled a bohatou skélu riznorodych

dovednosti.” (Pavlica a kol., 2010, s. 32)

Lze fici, ze Skola vedend teditelem uplatiiujiciho versatilni postupy vedeni, bude skolou,
kterd bude zapojena do ruznorodych ¢innosti, mnohdy zdanlivé protichudnych, kterymi

bude napliiovana vize skoly.

Versatilni vedeni nese v sob¢ jistou miru proménlivosti — dynamiky, ta by vSak neméla byt
v takové podobé, ze by vnasela do organizace nerovnovahu. ,,.Dynamickd rovnovéaha
spociva v neustalém zvladani odchylek od aktudlniho rovnovazného stavu. Tvoii podstatu
vitality. Realné vitalni systémy maji konflikt mezi setrvacnosti a ménlivosti zabudovan
pfimo ve své podstaté a zaroven obsahuji mechanismy schopné je neustale fesit.
(Plaminek, 2014, s. 24) Skoly ve své podstaté jsou velmi konzervativni instituce, kde
zpravidla prevlada setrvacnost a zménam se do zna¢né miry brani. Setrvacnost je dana uz
systémem piipravy, kdy cyklus zakladniho vzdélavani trva devét let a stitedniho vzdélavani
tii nebo Ctyfi roky. Piiprava ¢lovéka k zavéreéné zkousce v ucebnich oborech trva tedy
dvanact let a k maturitni zkousce tfinact let. Co si vlastné mame pod pojmem dynamika
v podminkach Skolstvi ptedstavit? Plaminek uvadi: ,,Dynamicky firemni systém ma
schopnost vyvijet se na zaklad¢ podnétil, jez sam vytvafi svou vlastni aktivitou a které
predvidanim nebo cilenym pisobenim na trh ¢i spole¢nost oteviraji prostor pro nové trendy
nebo vytvareji nové konkurencni vyhody.” (Plaminek, 2014, s. 40) Dynamické Skola se
tedy chova tak, ze nefeka na to, co ji pfinese napf. nepfiznivy demograficky vyvoj, ale
sama hleda s predstihem cestu, jak vyuzit uvolnéné kapacity. Pro stfedni Skoly muze byt
touto cestou napf. tvorba programi celoZivotniho uceni, pfiprava rekvalifikacnich kurzl
atd. Pokud se Skola pfipravi na tuto cestu S dostateCnym piedstihem, ziskava velkou
konkurenéni vyhodu. “Dynamicka firma stanovuje cile, které nejsou jen reaktivni, ale
predpokladaji a uskute¢niuji n&jakou zménu dfive, nez je k tomu pfinuti podminky.”
(Plaminek, 2014, s. 40) Vyborna Skola tedy je jednak schopna reagovat zpétné na zmény,

které pfinasi vyvoj, ale nejen to, sama piinasi nové sméry vyvoje.
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2.3 Organizacni struktura, role manazera

Versatilni vedouci musi sledovat organizaci jako celek, jak je ovliviiovdna vné&jSim
prosttedim a zéaroven jak plni svou ulohu ve spolecnosti, ale zaroveinn sleduje vyvoj
jednotlivych procesti uvnité organizace. Zajistuje dynamickou rovnovahu mezi celkem

a jeho jednotlivych c¢asti.

Kazda skola mé postavenou organizacni strukturu, ktera je dana napt. velikosti Skoly nebo
historickym vyvojem. ,,Pyramidalni charakter organizacnich struktur se zrodil dlouhym
vyvojovym procesem. Byl vSak obsahové vzdy ovlivnén konkrétnimi ekonomickymi,
technologickymi a socidlnimi stavy okoli. Vyvoj se nezastavil ani dnes, 1 kdyZ n¢kdy
zaznivaji hlasy, Ze moznosti hierarchickych organiza¢nich struktur jsou jiz vyCerpany.*
(Cejthamr a kol., 2010, s. 203) U vétsiny skol se ziejmé setkame s liniovou organizacni
strukturou, kde na vrcholu pyramidy je feditel skoly, kterému ptimo podléha jeden nebo
vice zastupcl. Liniova organizac¢ni struktura je charakteristickd tim, ze vztahy nadfizenosti
a podfizenosti jsou uspotfadany vertikalng, kazdy podfizeny ma jasné piidélen¢ho
nadfizeného. V takové struktufe muze tedy byt i vice vedoucich, ktefi jsou uspotadani
hierarchicky Vv jednoduchych liniich. Takovou organiza¢ni strukturu lze zndzornit

nasledujicim schématem:

Liniova organizacni struktura (Zdroj: Vlastni)

V poslednich letech probéhla tzv. optimalizace $kol, ktera spocivala piedev§im v jejich
slu¢ovani, ¢imz vznikaly vétSi celky, pro které je liniova organizacni struktura

nevyhovujici. ,,Liniova struktura je typickd pro stadium vyvoje malého podniku asi do
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padesati zaméestnanct. Za urcitou hranici velikosti rozpéti fizeni jiz vedouci neni schopen
zvladnout vSechny podfizené. Piekroci-li rozpéti fizeni tinosnou miru, 1ze po urcitou dobu
jesté situaci fesit vytvofenim malych osobnich nebo specializovanych $taba.* (Cejthamr
akol., 2010, s. 204) Sloucenim $kol doslo k naristu poctu zaméstnanci a piimérenc
ktomu narostla iadministrativni zatéz, kterou jiz feditel Skoly neni schopen sam
obsahnout, zfidi tedy Stab tvofeny jednim zaméstnancem — asistentka feditele. Popsanou

organizacni strukturu znazoriuje nasledujici schéma.

Stabni organizacni struktura (Zdroj: Vlastni)

U velkych organiza¢nich celkl se setkdme s kombinovanymi organiza¢nimi strukturami.
Ptikladem je liniové Stdbni organizacni struktura. ,,Liniové $tdbni struktury mohou byt

liniové nebo viceliniové. ...

Obvykle vznikaji, kdyz strukturni utvar s liniovou pravomoci (napiiklad vedouci
pracovnik) deleguje ¢ast svych rozhodovacich pravomoci na strukturni jednotky se Stdbnim
charakterem ... Z ptivodnich §tabnich utvarti vznikaji organizac¢ni jednotky s Caste¢né
liniovou a c¢astecné §tabni pravomoci.” (Cejthamr a kol., 2010, s. 205 — 206) Piiklad

liniové $tabni organizaéni struktury velké Skoly je na nésledujicim schématu.
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Liniové §tabni organizacni struktura (Zdroj: Viastni)

V literatufe se mizeme setkat s popisy dalSich kombinovanych organiza¢nich struktur
(napriklad cilové programové struktury, maticové organizacni struktury aj.). S ohledem na
velikost Ceskych skol, kde ve stfedni Skole se pocet zakii pohybuje mezi 300 — 400 zaky
a zakladni Skoly navstévovalo ve Skolnim roce 2013/2014 792 642 zakt ve 4095 Skoléch,
coz predstavuje v praméru necelych 200 zakt v jedné skole (Vyroéni zprava CSI, 2014, s.
27; 56 — 57), 1ze ptedpokladat, ze se nejCastéji setkame s liniovou, $tabni a liniové Stabni

organizacni strukturou.

Organizacni struktura je jedna strana mince, druhou stranou mince je nastaveni celého
systému. Otazkou je, zda je Skola vice fizena (feditel je spiSe manazer) nebo vedena
(feditel je lidrem), zda je pozornost vice soustfedéna na jednotlivé tkoly a cile nebo

hnacim motorem je sdilend vize.

Organizacni struktura kazdé Skoly muze byt jind a n&jakym zplsobem fesi vztahy
nadfizeny x podfizeny, ale nemusi mit zddnou vypovidaci hodnotu ve smyslu probihajicich
vnitinich procest. ,,Je obtizné urcovat n¢jakou obecnou optimalni firemni strukturu — jiz
proto, ze na originalit¢ procesi a jedineCnosti produkti zéavisi vznik rGznych

konkuren¢nich vyhod, a tedy i1 Gspéch firmy. Miizeme ovSem zvazit, bez jakych procest,
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zdroju, struktur, roli a funk¢nich vztaht se firma neobejde, mé-li byt funkéni a zdarné se
vyvijet. To, zda nad témito prvky postavi konkrétni manaZzefi organizaci, jez se bude svou
stavbou podobat spiSe siti nebo spiSe pyramid¢, nebo zda vymysli zcela jedinec¢nou
strukturu, je jiz otdzkou konkrétniho feSeni.“ (Plaminek, 2011, s. 34) Podle vySe
uveden¢ho je vyslednd organizacni struktura z hlediska fungovani Skoly podruznou
zalezitosti, podstatné jsou procesy a jejich nastaveni. Nasledujici obrazek ptedstavuje

funkéni model firmy.

Obecné Vedeni Strategicky
nrostiedi (role lidri) ramec
Trzni Monitoring Rizeni
prostiedi } (role manaZzert)
I — Posadavk Externi
Externi Plath Interni nterni ozadavky
] Y . B dodavatelé
7akaznici produkty zdroje N 1
i = ] -
Externi Vykon | Externi
produkty (role vykonavateld, operatori) zdroje
Vnitini prosttedi

Vnéjsi prostredi

Hranice firmy Hranice
procesnich
i ; domén
Hranice vlivu
firmy

Funkcéni model firmy (Plaminek, 2011, s. 35)

Z funkéniho modelu firmy vystupuji tfi zdkladni funkce, a to vedeni, fizeni a vykon.
Reditel sou¢asné $koly v podstaté plni vSechny tii funkce — tii role. ,,V ramci své funkce
vykonava feditel skoly, kromé dvou vySe uvedenych roli manazera a lidra, jesté roli
vykonavatele.” (Trojanova, 2014, s. 9) ,,Obecné¢ plati, ze vyss§i manazerskd mista jiz ze své

podstaty ptedpokladaji pfevazujici orientaci na strategické otazky, zatimco lidé na nizsich
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manazerskych postech by se méli zabyvat ptfedev§im operativou a momentalnim vykonem.
Jde vSak o velmi obecny a zjednoduSujici pohled. Také vrcholovi manazefi se musi
v urcitych situacich vénovat operativé a zajisStovani aktualniho vykonu a naopak, liniovi
a stfedni manazefi se musi umét divat dopfedu a podfizovat svoji ¢innost strategickym
prioritam. (Pavlica a kol., 2010, s. 23) Postaveni feditele skoly je tedy ponékud vyjimecné
tim, ze vykonava vSechny role. Otazkou je, jak jsou tyto v jeho praci zastoupeny a zda jsou
v rovnovaze. Role vykonavatele je u kazdého feditele dana a jeji rozsah zavisi na velikosti
Skoly — poctu tiid. Zastoupeni role manazera a lidra, je jiz odvisld na samotném fediteli
a zde se miize ve znacné mife projevit versatilita. Roli lidra napliuje feditel Skoly tim, ze
reaguje na obecné prostiedi a dokéze predikovat, spravné vyhodnoti vysledky a moznosti
Skoly a podle téchto indicii vytvofi strategicky ramec — vizi $koly. Vytvotenou vizi prevadi
do praktického Zivota Skoly manaZer, kterym je sam feditel, ale mize jim byt zéastupce
feditele, metodik nebo i jiny pracovnik. Manazer stanovuje cile a cesty k naplnéni cilt, fidi
a definuje jednotlivé procesy, zabezpeCuje zdroje, provadi monitoring. Ucitelé (i jini
pracovnici Skoly) jsou potom vykonavateli, ktefi pod vedenim manazZeri (manazZera)
realizuji vizi. Pomér mezi zastoupenim role lidra a role manazera bude odvisla ziejmé od
velikosti Skoly a mista, ve kterém je Skola umisténa. Ve velkych Skolach bude patrné vétsi
prostor pro napliiovani role lidra, protoze feditel ma daleko vétsi moznost delegovat tkoly
na své podfizené. Delegovani bude také jisté¢ souviset s tim, jakym rliznym aktivitdm se
Skola vénuje. Tedy 1 mald Skola v malé obci ¢i vesnici mize napliiovat vizi komunitni
Skoly a teditel celou fadu ukolti mize delegovat nejen na svého zastupce, ale i jednotlivé

ucitele.

To jakou roli feditel ve Skole zastava, bude ziejmé& zavislé také na vlivu vnéjsiho prostredi,
u role vykonavatele je zasah vnéjSiho prostiedi 100%. Podle Pitry (2011) se vyrazné¢ méni
role nejvysSiho predstavitele managementu organizace, ten jiz neni nadfizenym vSech
¢lend tymu, ale je ,,prvnim mezi sobé rovnymi. Pokud feditel Skoly opusti zazita schémata
fizeni a spiSe se zam¢fi na vedeni, tak dojde k radikdlni zméné v jeho roli, stejné tak musi
dojit ke zméné roli ostatnich &lenti tymu. Reditel piebira odpovédnost za vysledky celého
tymu a zastava tymovou roli koordinatora a reprezentanta celého tymu — role lidra bude

dominovat. Z uvedeného je zcela ziejmé, ze se zde jedna o zcela zasadni zménu, kdy

pfestavaji fungovat organizacni schémata. Takovd zména predstavuje opusténi zaZitych
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schémat fungovani skoly a jisté klade vysoké naroky nejen na feditele Skoly, ale vSechny

zameéstnance.

Soucasné realit¢ tedy spiSe odpovida vyse uvedeny funkéni model. Mnohé Skoly se
problematikou fizeni probihajicich procesti zabyvaji velmi vazn¢, fada skol je drzitelem
certifikdtu normy ISO 9001. Drzitel tohoto certifikdtu svému okoli jasné tika, ze ma
nastavené procesy fizeni, jednotlivé procesy jsou meéfeny a monitorovany, je schopen
pfijmout opatfeni na zmeénu. Drzitel certifikditu ma jasné vymezeny principy fizeni
dokumentace, lidskych zdrojt, infrastruktury, ma zavedeny principy komunikace se

zakazniky, vyhodnocuje dodavatele atd.

2.4 Zmény v organizaci

Rozhodne-li se vedeni $koly opustit piezité zpusoby fizeni a zacne realizovat novy
moderni zptisob vedeni Skoly, je tfeba, aby poznalo dobie procesy, které ve skole
probihaji. ,,Hodlame-1i byt uspéSni pii vedeni ¢i fizeni firmy, potfebujeme se Vv ni
pfedevsim vyznat. Musime v&dét, co se v ni déje a pro¢. A potfebujeme témto jeviim vnutit
logiku, které rozumime* (Plaminek, 2011, s. 52) V prvni fazi je tieba provést popis
konkrétnich ¢innosti. V dal§i fazi musime provést kritické zhodnoceni jednotlivych
procesti, kde naptiklad posoudime soulad stdvajiciho stavu s teoretickymi poznatky
a provest vysvétleni stdvajiciho stavu a stanovit pravdépodobny dalsi vyvoj. Ve treti fazi
stanovime, které procesy jsou pro Skolu dilezité a které je tfeba utlumit nebo vyloucit.
V této fazi miZe dochéazet k velkym konfliktim (muaze dojit k ruSeni funkci a pracovnich
pozic apod.). nasleduje faze implementace, po které by mélo dojit ke zpétné vazbeé a mozné

opakovani celého cyklu.
Zmény v organizaci musi byt provazeny i zménou v mysleni lidi, kterého lze dosahnout
ucenim a vzdélavanim vSech ucastnikii zmény. ,,KaZzdd organizace musi pfizplsobit
vzdelavani zaméestnanct své strategii a cilim. V kazdém podniku by ale mély byt splnény
urcité nalezitosti kliCoveé pro uceni a vzdelavani.

e Vytvofeni vhodnych podminek. Vedouci pracovnici by méli zaméstnanciim

poskytovat tplné a pochopitelné informace.
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Posileni pozadované¢ho chovani, které¢ je disledkem vzdélavani. Jestlize firma
vzdélava své zaméstnance v oblasti zvySovani zakaznické spokojenosti, mélo by
byt zvySeni zakaznické spokojenosti odménéno.

Poskytovani prostiedi, jez podporuje uceni. Vzdélavani by mélo probihat oddélené

od stresu a rozptyleni kazdodenni prace.” (Cejthamr a kol., 2011, s. 48 — 49)

Rozhodne-li se vedeni Skoly, ze posili prestiz a ziska konkurenéni vyhodu ziskanim

certifikatu ISO 9001, musi zabezpecit mimo jiné i1 vzdélavani svych zaméstnanct, které

bude strukturované podle toho, jaké tkoly budou jednotlivci ¢i tymy napliiovat v procesu

ptipravy a certifikace Skoly. Proces vzdélavani musi byt trvaly, protoze ziskani certifikatu

je pouze prvnim krokem, po kterém nasleduje proces pravidelného obnovovani certifikétu.

Idedlem by bylo vytvofeni ,ucici se organizace. Cejthamr (2011, s. 238) definuje

nasledujici charakteristické rysy ucici se organizace:

Podporuje lidi na vSech urovnich, aby se pravidelné a ptesné ze své prace ucili.

Ma systémy k ziskavani a u€eni se informaci a k jejich pfedavani tam, kde jsou
zapotiebi.

Své uceni hodnoti.

Je schopna se pribézné ménit.

Cejthamr (2011, s. 238) uvadi, ze takova organizace se od béZznych odliSuje také v pristupu

k informaénim systémum, k lidskym zdrojim atd. VSechny zmény se nakonec promitnou

vV podobé organizacni struktury, kterou specifikuje nasledujicimi péti body:

Struktura — diraz na tymovou praci, silné vedlej§i vztahy a sit’ pfes hranice
organizace, pomérné plocha manaZzerska hierarchie, ptileZitost pro zaméstnance.
Informacni systémy — shromazd’ovani a zpracovavani informaci zajiStujicich
infrastrukturu  pro uceni, pro vys§i Urovné wuleni potiebuje organizace
sofistikovangj$i informacni systémy.

Lidské zdroje — systém hodnoceni a odmén, ktery zajistuje dlouhodobé vykony

a rozvoj znalosti.

20



e Organizacni kultura — silnd kultura, kterd u svych ¢leni podporuje otevienost,
kreativitu a experimenty, tyto hodnoty a normy =zajistuji socialni podporu
potitebnou pro uspésné uceni.

e Vedeni — vedouci formuje otevienost, podstupovani rizika a tivahy nutné k uceni,

musi komunikovat pfesvéd¢ivou vizi organizace.

Versatilné vedend Skola bude mit sice stanovenu organizacni strukturu, ale ta neni,
Z hlediska fungovani Skoly jako celku, podstatnd. Pro Skolu bude dulezit¢ mit popsany
jednotlivé procesy, které jsou pro fungovani organizacniho celku dulezité. K témto
procestim jsou potom pfidéleni pracovnici nebo tymy pracovniki, ktefi jsou za fungovani
procesu odpovédni a jsou schopni samostatné reagovat na zmény. ,,V biologii plati
pravidlo, Ze ,,funkce déld organ®. ... Ani pfi konstrukci firemniho organismu bychom na
tuto moudrost neméli zapominat: misto abychom k existujicimu organu (manazerské pozici
nebo organizaéni jednotce) horecné hledali chybéjici funkCnost, mizeme se nechat
inspirovat biologickou evoluci, jez organy, které ztratily pivodni funkei a nenasly novou,
odstraiuje.” (Plaminek, 2011, s. 28) Je dulezité, aby byly pracovniky procesy chapany
nikoliv jako ohrani¢ené celky, ale jako Cast systému, kterd ovliviiuje a je ovliviiovana
ostatnimi procesy. Pitra (2011) uvadi, ze kompetenéni profil ¢leni managementu je
pfedstavovan v podobé Sirokého T. Vertikdla v tomto pismenu piedstavuje kompetence
tykajici se fungovani profesni oblasti, za kterou ¢len tymu odpovida, a horizontdla

kompetence nutné k zajisténi ticelné a efektivni spolupréace s dal§imi oblastmi.

Pokud méme odladéné procesni vztahy, musime vyjasnit délbu prace v ramci nasi
organizacni struktury a ztoho vyplyvajici odpovédnosti a pravomoci. Jaky je zékladni
vztah mezi manaZery a lidry popisuje Plaminek (2014): ,,Starost o sou¢asnou rovnovahu je
ve firm¢ predevs§im v rukou manazeru. ManaZefi jsou tedy pfednostné odpovédni za to,
aby ze vstupt a zdroji vznikaly vystupy a produkty pozadovanych parametrd. Pro tento
transformacni proces vytvateji predpoklady, fidi jej a pfipravuji mu synergické prostredi.
... Starost o budouci rovnovéhy je ve firméach v rukou lidrti. To jsou lidé, kteti pfednostné
odpovidaji za cestu formy z minulosti do budoucnosti.“ (Plaminek, 2014, s. 43) Vztah
mezi manazerem a lidrem je pro rozvoj Skoly zasadni. Mezi obéma rolemi mize dochazet

a jist¢ dochdzi ke konfliktim, ale tyto konflikty by mély slouZzit k dopfednému posunu
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Skoly. ,,Jejich pisobeni je v potencidlnim konfliktu. Mohou si nerozumét nebo spolu
dokonce otevien¢ soutézit. Vztahtim mezi lidry a manazery je proto nezbytné pii diagndze
dobie porozumét. Zajistit, aby jejich spoluprace piinaSela do firmy synergii, aby onen
potencidlni konflikt vstoupil do sluzeb evoluce, aniz by oslaboval aktudlni vykonnost
firmy.“ (Plaminek, 2014, s. 44) Takovy stav na prvni pohled mize ve $kole nastavat mezi
feditelem a jeho zastupcem, ale jak jiz bylo vySe uvedeno, tak v fediteli Skoly se setkavaji
tfi role — lidr, manazer, vykonavatel. Versatilni feditel pak dokaze vSechny role uplatiiovat
naprosto vyvazené. Jak se stimto vnitinim rozporem vyrovnat je popsano nasledovné:
»Situace mize byt komplikovana tim, Ze lidry a manazery nemusi byt ve firmach nutné
ruzni lidé. Zcela bézné se stava, ze obé role jsou skryty v jednom a tom samém ¢lovéku,

nehled€ na to, Ze v jediném ¢lovéku mohou plisobit — a tradi¢né ptsobi — 1 role dalsi, ...

Situace se v takovém piipadé v principu neméni, jen vitaliza¢ni nastroje jsou odlisné od
situace, kdy rtizné role hraji rtzni lidé. Jednotlivé role je tfeba obnazit, dobie definovat
a zajistit, aby v kazdém okamziku bylo kazdému (v¢etné nositele roli) jasné, ve které roli
se konkrétni ¢lovék pravé vyskytuje.” (Plaminek, 2014, s. 44) Jinymi slovy jde pravé

0 zvladnuti versatilniho pfistupu vedeni.

2.5 Rovnovaha, dynamika, komunikace

Méme vymezenou organiza¢ni strukturu, délbu prace v jejim ramci a vyjasnéné vztahy
mezi rolemi. Zbyva posledni poloZzka a to zajiSténi spoluprace, koordinace jednotlivych
¢innosti, abychom zajistili rozvoj (dynamiku) a jiz nékolikrat zmifiovanou synergii. Pfi
uziti versatilniho vedeni volime pravé mezi stabilitou a dynamikou. Dynamika by neméla
byt takova, aby zpusobila nestabilitu. ,,Zména nesmi byt pfili§ velka, aby neohrozila
rovnovahu, kolem niZ stav v okoli pfitomnosti osciluje, a zdroveil nesmi byt udrzovani
stavajiciho (téméf) rovnovazného stavu pro systém pfili§ naro¢né, aby péce o soucasnost
neohrozila budoucnost systému, ptfedevSim jeho budouci stabilitu.” (Plaminek, 2014, s. 32)
Jde tedy o dosazeni vyse definované dynamické rovnovahy. ,,Tviurc¢i prace a dobré napady
jsou v dynamické fazi dulezité a navic jde o rychlost a pruznost. Co je dnes novinkou,
schopnou posunout pohnout firmou ¢i trhem, to miize byt jiz zanedlouho standardnim
postupem. Pokud o préci a podnikani neptemysleji jen lidfi, ale 1 manazefi a vykonavatelg,

rychle roste Sance, Ze systém bude mit napadl nejen dost, ale Ze pfijdou také vcas a objevi
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se na spravném misté.“ Plaminek, 2011, s. 48) Jde tedy o zapojeni vSech ¢lenii skupiny ¢i
tymu, zapojeni vSech roli. Zmény, které v organizaci provadime, by mely vést k tomu, Ze
jsme schopni stanovené vize napliovat rychleji a Iépe, nez by tomu bylo, kdybychom na
téchto vizich pracovali samostatné. ,,Skupinové mysleni je odrazem synergického efektu,
ktery predstavuje skutecnost, zZe ,,pfinos tymu je vzdy vétsi nez soucet piinosu jeho Clenil
pravé prostiednictvim provazanosti jejich cCinnosti“(Trojanova, 2014, s. 56). Takto
definovany synergicky efekt je efektem pozitivnim ...*“ (Trojanova, 2014, s. 87) Dosazeni
takového synergického efektu je jist€ idedlem, ale ziejm¢ muze dojit i k opacnému efektu.
»~Existuje vSak také negativni synergicky efekt, nckdy oznacovany jako antisynergie
(1 +1=-1), jehoz ptikladem je vySe odmitnuti vize celym tymem.* (Trojanova, 2014, s.
88). ,,Opravdu pokrocilé, synergické rozhodovani ostatné nespociva ve stalém uplatiiovani
participativnich nebo delegativnich prvkl. SpiSe se vyznacuje rozriznénim rozhodovacich
styli a jejich pestrym vyuzivanim v riznych situacich.“(Plaminek, 2011, s. 48) Pravé

uvedeny citat potvrzuje vyhody versatilnich pfistupt a vedeni.

Ptechod na versatilni vedeni, klade zfejm¢ nejvetsi naroky na zménu komunikace. Metoda
ptikazl a nafizeni nebude moci byt tou jedinou komunikaéni cestou. Komunikace znamena

zvladnout naslouchani, vedeni dialogu, efektivni ovliviiovani a piesvédcivé vystupovani.

»Pokud feditel skoly jako vedouci pracovnik vytvoii vizi své organizace, musi presveéd¢it
podiizené nejen o jeji smysluplnosti, ale také o nezbytnosti jejiho naplnéni. ... Dllezitou
roli v komunikaci hraje zpétnd vazba, ktera slouzi nejen k tomu, zda byla informace
spravné pochopena, ale muze se stat také podnétem pro rozsiteni sdélované skutecnosti.
Soucésti komunikace je 1 naslouchani.* (Trojanova, 2014, s. 33) Pitra (2011) piSe:
»haslouchat a komunikovat®“. Jinde se setkdvdme s pojmem ,aktivni naslouchani®.
»Aktivni naslouchéni predpokladd pouzivani a pruZznou kombinaci riznych technik
a postupti, véetné formulace a sdélovani nasich vlastnich nazort. ... versatilni naslouchani
je zaloZeno na umeéni vystihnout, kdy mame byt zticha a kdy mame mluvit, kdy se mame
tazat a kdy sdélovat své nazory, kdy mame bez vyhrad akceptovat vSe, co je ndm feceno

a kdy je zadouci se k vyslechnutym nazortim vyjadiovat. (Pavlica a kol., 2010, s. 69-70)

Versatilni naslouchani tedy neptedstavuje pouhé pfijimani jinych ndzord, ale jde o to

rozpoznat a kriticky zvazit kdy do procesu vstoupit vlastnimi pfipominkami, kdy se
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dotazovat a kdy vysvétlovat a argumentovat. U versatilniho naslouchani stavime proti sobé

poslouchani (pifijiméani informaci) a vlastni mluveni, vyjadifovani se k tématu.

Reditel §koly musi umét naslouchat, ale také musi byt schopen prosazovat své piedstavy
0 vyvoji jim fizené organizace. Musi dokézat efektivné ovliviiovat své podfizené, ale také
socialni partnery, rodi¢e zakl a svého zfizovatele. Spektrum partnerti pro komunikaci je
velice pestré a je tfeba zvazovat pro komunikaci rtizné taktiky. ,,Ovliviiovani svych
pracovnikit musi zakladat na postupech a taktikdch vyznacujicich se riznymi stupni
»tvrdosti“/“mekkosti, a to z n¢kolika socialné praktickych davodt (Kolb et al., 2001): (1)
pfislusnici mladSich generaci ztraceji respekt k tradinim autoritdm; (2) orientace
soucCasnych organizaci na zmény, uceni, generovani a sdileni znalosti, tymovou praci apod.
pfedpoklada castéjsi ptiklon k ,,mékéim* taktikdm, nez tomu bylo dfive; (3) v dneSnich
podnicich jsou zaméstnani kulturné, socidln€ i individualné zna¢né riznorodi pracovnici;
(4) manazefi nejednaji pouze se svymi podfizenymi — musi umét ovliviiovat
a presvédCovat rovnéz lidi ve stejném (kolegové, klienti) a nadfizeném postaveni.
(Pavlica a kol., 2010, s. 91) Zvladnuti komunikace je alfou a omegou fungovani

organizace.

2.6 Konflikty, tymy, delegovani, porady

Vzijemné pusobeni jednotlivych procesti v organizaci zpusobuje vznik konfliktd.
»Konflikt pfedstavuje neshodu mezi dvéma nebo vice stranami (jednotlivci, skupinami,
oddélenimi, organizacemi apod.), kterym se jejich zdjmy, cile nebo chovani jevi, alespon
v urcité mite, jako neslucitelné.“ (Pavlica a kol., 2010, s. 130) ,,Z hlediska teorie konfliktl
je kazda organizace arénou, kde se stretdvaji protikladné zajmy. V organizacich potkavame
kolegy s riznymi, ¢asto konfliktnimi cili. Pracovni prostfedi rozhodné neni prostorem pro
harmonickou spolupréci, kterd vSem piinasi prospéch, ale spise prostiedim, kde dochazi ke
skrytym i otevienym stfetim.” (Cejthamr a kol., 2010, s. 264) Konflikt neni ni¢im
nepiirozenym a je soucasti kazdodenni reality. ,,... slovo konflikt, které byva vnimano
spiSe negativné, povazuji za oznaceni vyznamného faktoru evoluce. Z pohledu vitality
vSak je tento pfistup ke konfliktim zcela opravnény. Pravé stiety rtznych aspektl
firemniho Zivota Zenou firmu dopfedu a tim, Ze neustdle napadaji aktualni setrvac¢nou

rovnovahu, umoziuji firm¢ dosahovat rovnovahy dynamické® (Plaminek, 2014, s. 44)
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Reditel $koly by mé&l vhodnym zpiisobem piispivat k vytvareni konfliktd, které ve svém
dasledku zpusobi, Ze se bude snaze napliiovat vize skoly, Skola se bude rozvijet a 1€pe plnit
vSechny své funkce. Dobry feditel dokaze s konflikty pracovat a optimaln¢ je vyuzivat pro
rozvoj organizace. Je vSak nutno postupovat velmi obezietné aby se z pozitivnich dasledkt
konflikti nestaly negativni. ,,Negativni dusledky konfliktu se mohou projevit v polarizaci
jednotlived a skupin, v naruSeni duvéry a nartstu podeziravosti mezi lidmi, v prohloubeni
rozdili a podkopavani moznosti spoluprace, ve snizeni pracovni ochoty a vyCerpavani
energie na konfliktni situaci misto na plnéni ukold. Nepifiznivym Gc¢inkem je i mala ochota
k dalsi spolupraci, nizka motivovanost, zhorSeni socialniho klimatu v organizaci, soupefeni
podskupinek a pracovnich tymd apod.“ (Pavlica, 2010, s. 131) Reditel $koly musi byt
schopen piesné rozlisit povahu konfliktu, jeho pfi¢iny a odhadnout disledky. Ke kazdému
konfliktu je tfeba pfistupovat naprosto individualné a pouzit nejvhodnéjsi strategii pii jeho

feSeni, rozhodné nelze pouzit jednu Sablonu pro feseni riznych konfliktd.

V novém pojeti vedeni Skoly se pomérn¢ ¢asto vyskytuje pojem tym, co je to tym a jaka je
jeho tloha v moderni Skole. ,,Tymy pusobici v podminkach organizaci lze povazovat za
specifické ptipady malych pracovnich skupin. Vedle relativn¢ nizkého poctu ¢lenti (u tymt
se nedoporucuje piekracovat hranici 7 lidi) se obecné vyznacuji moznosti vzajemné osobni
interakce, sledovanim spole¢nych cilti, vzajemnou zavislosti jednotlivych ¢lent a pocitem
spolupatficnosti.“ (Pavlica a kol., 201, s. 148) Typickym tymem v podminkach skoly je

tym ucitelll pracujici na tvorbé Skolniho vzdélavaciho programu.

... tymy sestavujeme pro dosahovani jednoho spole¢ného cile. Jednotny cil pak dovoluje
soustfedéni pozornosti a napomahd vytvaret intenzivni vzajemné vztahy mezi ¢leny tymu.
Zakladem je dokonald komunikace a vysokd mira motivovanosti ¢lenli tymu orientovana
na dosazeni cile.”“ (Lojda, 2011, s. 157) V tymu tedy dochazi k ur¢itému secteni Sil

jednotlived za ucelem co nejlepsiho a nejefektivnéjsiho splnéni spolecného cile — synergii.

Dosahovani vizi a cili Skoly nelze jist¢ provadét pouze prostfednictvim tymi. Dalsi
moznosti je delegovani. ,,Delegovani znamena pienaSeni tikold na jinou osobu. Delegovani

muze mit formu pfidéleni, ptikazu, jmenovani apod.“ (Lojda, 2011, s. 59)

,Delegovani pfedstavuje proces svéieni vykonu urit¢ho ukolu ¢i pracovni aktivity

(obvykle) piimému podiizenému. Zarovenn jsou dotyénému pracovnikovy predany
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odpovidajici mira odpovédnosti a potiebné pravomoci. Delegovani piedstavuje ndstroj

rozvijeni kompetence pracovnik; ... (Pavlica a kol., 2010. s. 117)

,Delegovani dava autoritu nizSim manazerim. Moc manazera vyuzit své autority je
ovlivnéna ochotou jeho podiizenych tuto autoritu ptijmout. Teorie pfijimani autority tika,
ze a¢ vedouci pracovnici mohou uplatiovat svou moc, tato moc ztraci vyznam, neni-li

uznavana podfizenymi.* (Cejthamr a kol., 2010, s. 144)

,Delegovani je dlouhodobym procesem, pifi némz manazer postupné vklada duvéru ve
svého podiizeného nebo kolegu, kterého postupné testuje zvysujici se narocnosti svéenych
odpovédnosti a soucasné ho vybavuje stale rozsahlejSimi pravomocemi. VSe ma svij cas,
proto je tfeba delegovani chapat jako investici do pracovnika, jejiz navratnost se muze

projevit az po delsi dobé.“ (Plevova, 2012, s. 178)

Z vyse uvedenych citaci je zfejmé, Ze delegovanim svétuje manazer plnéni urcitého tkolu
né¢komu jinému, kterému soucasné s tim musi predat ¢ast svych pravomoci. Delegovanim
zvySujeme autoritu podfizenych a soucasné dochézi k jejich profesnimu ristu. Delegovani
muze tedy byt i motivaénim faktorem. Vhodnym delegovanim si manazZer vytvéii prostor,
ktery miize vénovat pro feseni jinych ukold. Reditel $koly tak miiZze poniZit svou roli

manazera a posilit roli lidra.

Zda se, ze delegovani je naprosto idealni nastroj pro zvyseni produktivity prace. Objevuje
se otazka, pro¢ se mnozi manazeti delegovani boji. Odpovéd’ 1ze nalézt ve druhém c¢lenu
zminéné rovnice — odpovédnost. Pokud nahlédneme do zakona 561/2004 Sh., tak je
ziejmé, e feditel $koly zodpovida absolutné za vie, co se ve §kole stane. Reditel, ktery
deleguje ve vétsi mife, se tak vystavuje pomérné velkému riziku a pfi delegovani musi
pracovniku, kterému ukol svéfuje v maximalni mife vé&fit. Riziko lze samoziejmé sniZit

(nikoliv vylou¢it) nastavenim kontrolnich mechanismd.

»Zvladnout delegovani ptfedpoklada ...jeho flexibilni pouzivani s pfihlédnutim
k situa¢nimu a organiza¢nimu kontextu. Citlivost na kontext patii mezi zakladni principy
versatilniho vedeni. V piipadé delegovani jde predevsim o to, védét, komu a co delegovat.

Dalsi z princip versatility, tj. princip pfiméfeného vyuzivani manaZerskych nastrojl,

vyzaduje vyhybat se na jedné strané prehnanému delegovani, na strané¢ druhé pak
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odstranéni manazerovych osobnich bariér, které vétSimu vyuziti delegovani brani.”
(Pavlica a kol., 2010, s. 123) Je tedy tieba pozorn¢ zvazovat kdy budeme delegovat, kdy

zvolime pro splnéni tkolu ztizeni tymu a kdy budeme muset kol zpracovat sami.

,»Zvyseni versatility a tim i efektivity delegovani vyzaduje jak ,,vnéjsi“, tak ,,vnitini* praci
na sob&. Navenek obracené usili znamena praktickou aplikaci zasad efektivniho delegovani
v fidici praci. ,,Vnitini® prace vyzaduje piekonavani vlastnich nejistot a obav, které jsou

Castou pficinou delegovani, v€etné prekonavani pocitu vlastni nepostradatelnosti.

Dobry manazer by mél byt schopen podpofit rozvoj kompetence svych spolupracovniki
natolik, Ze si se svymi pracovnimi ukoly dokazou poradit i v jeho nepfitomnosti.” (Pavlica

a kol., 2010, s. 127)

Manazer vyuzivajici dobfe delegovani docili zvySeni pracovniho potencidlu podfizenych
azvysi se efektivita jejich prace. Pracovnici se vice ztotozni s cili organizace a snizi se
fluktuace. Zlepsi se klima uvnitf organizace a vytvaieji se podminky pro ucici se
organizaci. Vysledkem spravného delegovani neni jen docileni vyssi efektivity prace, ale
ziskani iniciativnich pracovniku, ktefi dokézou pracovat samostatn¢ a odpovédné. ,,Takové
lidi budete ve firm¢ mit, kdyz jim poskytnete prostor, aby mohli byt odpovédni
a iniciativni. Tim, Ze na n¢ odpovédnost pfenesete a budete a budete je podporovat v jejich
rozvoji.” (Geropp, 2014, str. 37) Takovych feditelti asi mnoho v naSich skoldch mnoho

nenajdeme.

V nasledujicich odstavcich se jeSté zminim v kratkosti o jedné Cinnosti, kterd je pro praci

vedouciho pracovnika kli¢ova, a to vedeni porady.

»Pracovni porady jsou dulezitym nastrojem fizeni (Pavlica a kol., 2010, s. 170)
»Nejcastéjsi vnitini verbalni komunikaci feditele Skoly jsou porady a rozhovory.
(Trojanova, 2014, s. 35) ,,Porada je od slova radit se a radit se znamena, Ze se snazime
vytesit néjaky problém nebo situaci. Na poradé tak mohou probihat procesy planovaci,

organizacni, rozhodovaci, kontrolni i jiné.* (Lojda, 2011, s. 107)

Poradu lze tedy povaZovat za néstroj fizeni, jehoZ cilem je prostfednictvim komunikace
vedouciho s podfizenymi fesit problémy organizace, vyménovat si zkusenosti a informace.

,Porada je souCasn¢ mistem pro udrzovani a rozvijeni osobnich vazeb mezi
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spolupracovniky.” (Lojda, 2011, s. 107) Porada je velmi dulezitym c¢lankem fizeni
organizace, a proto je tfeba, aby nedoSlo ze strany manazera k jejimu podcenéni
a minimalizovat chyby, kterych by se mohl dopustit. Porada je pravé tim mistem kde jsou
pfedavany a sdélovany vize, stanovovany cile a cesty k naplnéni téchto vizi a cil, na
poradach dochézi k sestavovani tymu a k delegovani ukol. Spravné vedené a ptipravené

porady vyrazné prispivaji k fungovani celého organismu skoly.

2.7 Organizace a vnéjSi prostredi

Doposud bylo popisovano spise vnitinim uspoiaddnim organizace. Zadna organizace,
Skola neni vyjimkou, neexistuje ve vzduchoprazdnu, ale je ovliviiovana a ovliviiuje okoli.
,Skola tim, Ze hled4 novou podobu sebe sama, méni i zpiisob integrace s okolim. Je nucena
doslova ,,za pochodu® proménovat svou podobu vzdélavani i vychovy, hleda nova
»pravidla®“ hry, nové zptsoby komunikace mezi ulitelem a zdkem, ale i ve vztahu
K vefejnosti a institucim.“ (Gillernové a kol., 2011, s. 138) Skola musi neustale sledovat
vyvoj vnéjsiho prostiedi. Sleduje vyvoj konkurence, potieby trhu prace, demograficky
vyvoj, zmény v zakonech atd. Na zdklad€ zmén probihajicich ve vnéjsim prostiedi, potom
zavadi zmény uvnitf organizace a piipadné zvazuje moznosti, jak mize do vyvoje
zasahnout, aby sama vné&jsi zmény ovlivnila. Plaminek (2011, s. 50) popisuje pét fazi, jak
reaguje organizace na podnéty vnéjSiho prostiedi. V prvni fazi probihda napodobovani -
dochdzi k analyze nabidky a zkuSenosti konkurence a nejlep$i postupy pievezme
a implementuje. Ve druhé fazi dochazi k tzv. ptizpusobovani. V této fazi se analyzuje
poptavka, na kterou je reagovano. Treti fazi je prognézovani. V této fazi dochéazi k analyze
nabidky a poptavky a piedvida se, jaké potieby vzniknou na stran€ zdkaznika. Organizace
(Skola) se tak ptipravuje na budouci potieby (rozsifeni celozivotniho uceni). Pfedposledni
fazi je ovliviiovani trhu. Organizace se jiz nefidi potfebami vnéjSiho prostiedi, ale sama
predstavuje své produkty, snazi se presvédCit vnéjsi prostiedi o jejich potieb&. Posledni
fazi je taze kultivovani vnéjSiho prostedi, to znamend, Ze organizace (Skola) je natolik

usp&sna a vlivna, Ze ovlivni vnéjsi prostiedi natolik, Ze situace vyZaduje jeho stabilizaci.

Kazda Skola a jeji vrcholny pfedstavitel — feditel — musi dodrZovat platné zakony, na
jejichz tvorbu jako jedinec nebo jedind organizace prakticky nemé vliv. Nicméné

v demokratické spolecnosti je tfeba, aby se spolecnost k vécem vefejnym vyjadiovala.
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Pitra (2011) piSe o budovani strategickych alianci. Zcela jist¢ Skoly ziejmé¢ nebudou
vV nejbliz§i dob& vstupovat na globalni trh, ale jiz dnes se Skoly sdruzuji v rGznych
asociacich (napt, ATOK, Asociace hotelovych §kol atd.), kde jednak dochazi k vyméndm
zkuSenosti, ale také se vyjadiuji a spolupracuji pfi tvorbé zdkontl. Aliance by bylo mozno
vytvaret mezi zdkladnimi a stfednimi Skolami, kde by cilem takové spoluprace bylo 1épe
pfipravit zaky zdkladnich Skol na pfechod na stfedni Skolu. Dal§im kladem by bylo
zlepseni poradenstvi pii volbé povolani, moznost pro zékladni Skoly vyuZzivat pracovisté
odbornych $kol (Uspora za zfizovani odbornych uceben), které jsou vyuzity v priméru na
60%. Obdobné aliance lze vytvaret mezi stfednimi Skolami a vysokymi Skolami.
Stfedoskolaci by mohli poznat prosttedi vysoké Skoly a pracovat v modernich laboratotich,
vysokoskolaci by potom mohli pracovat na modernich strojich, kterymi byvaji vybaveny

stfedni Skoly.

Shrneme-li ptedpoklady uvedené v teoretické Casti, tak skola jako organizace je v zasadé

charakterizovana nasledujicimi znaky, které se vzajemné ovliviuji:

e Definuje sviij vztah vici okolnimu prostiedi.

e Ma definovanou organizaéni strukturu.

e Definovana délba prace v ramci organizacni struktury.
e Definované pravomoci a odpoveédnosti.

e Koordinovand spoluprace vedouci k naplnéni cilt a vize skoly.

Zména jednoho znaku vyvolava zmény ve znacich ostatnich.

Koordinovana Organizacni

Pravomoci D¢lba prace

Zdroj: Vlastni
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3 Prakticka ¢ast

Prakticka C¢ast prace je zalozena na dotaznikovém Setieni, které bylo provedeno na
zékladnich a stfednich $kolach v Usteckém kraji. Sestaveny dotaznik ma celkem 32 otazek.

Dotaznik byl vytvotfen a vyhodnocovan pomoci aplikace Google dokumenty.

Prvni ti1 otazky byly zaméteny na zjisténi, zda Skola je zapojena do jinych ¢innosti nez je
vlastni vyuka, u téchto organizaci je vétSi pravdépodobnost uplatnéni versatilniho vedeni.
Dalsich pét otazek je zaméfeno na zjisténi, jak je sledovano ve Skole dalsi a soustavné
vzdélavani nejen teditele, ale i jednotlivych pracovnikl Skoly. Sada dalSich otazek je
zameétena na zjisténi, jak jsou sledovany procesy probihajici uvniti Skoly. Tedy piedevsim,
zda je provedena analyza jednotlivych pracovnich mist, zda jsou pracovnici pravidelné
hodnoceni a tim ziskavaji zpétnou vazbu o své praci, jak je vytvorena organizacni struktura
a jaka role je pro feditele Skoly typickd, zda role manazera ¢i lidra. Zavére¢né otazky jsou
zaméteny na identifikaci Skoly, tedy na velikost obce ¢i mésta, ve kterém Skoly sidli, pocet
zaki Skoly, ziizovatele Skoly a posledni otdzka zjiStuje dobu pusobeni feditele Skoly ve

funkeci.

Dotaznik byl rozesldn celkem na 370 zékladnich a stiednich kol v Usteckém kraji. V 19
pfipadech nebyl mail dorucen, vyplnéné dotazniky byly vraceny z 91 Skol, ndvratnost tedy
byla 25,9 % z dorucenych dotaznikid. Ze zakladnich $kol bylo vyplnéno 53 dotazniku, ze
stiednich skol 24 dotazniki a z ostatnich $kol to bylo 14 dotaznikli (7 — zakladni umélecka
Skola, 2 — zakladni a stfedni Skola, 1- zékladni Skola a gymnazium, 1 — matetska Skola,
zakladni Skola a stfedni Skola, 1 — zdkladni Skola specialni a matetska Skola, 1 — malotfidni

Skola, 1 — neuvedeno).

Zastoupeni Skol podle velikosti obce, kde plisobi, bylo nasledujici. V obcich s poctem
obyvatel do 3 000 se nachazelo 17 §kol (18,7%), v obcich s poctem obyvatel mezi 3 001 az
10 000 bylo 19 skol (20,9%), v obcich s poctem obyvatel mezi 10 001 az 20 000 bylo 26
Skol (28,6%) a Skol v obcich s poctem obyvatel nad 20 000 bylo 29 (31,9%). Z uvedeného

je zfejmé, Ze nejvice Skol je zastoupeno ve velkych obcich.
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Pokud rozdélime Skoly podle poctu zakid, tak je doruceny vzorek vyrovnany.

Zastoupeni Skol podle poctu Zaku
18 4~ 17 16 17
16 - 15 14
14 - 12
12 -
10 -
8 1 B Pocet kol
6 .
4 .
2 .
0 - T T T T T )
100-150 151-250 251-350 351-500 501-700 Vvice jak
700

Zdroj: Viastni

Z dorucenych dotaznikli vyplynulo, Ze rozdé€leni Skol podle =zfizovatele dopadlo
jednoznacné pro Skoly vefejné — 81 skol, Skoly soukromé byly zastoupeny v poctu 9

a jedna skola byla cirkevni.

Poslednim sledovanym znakem byl pocet let vykonu funkce fteditele. Vysledky jsou

zobrazeny v nasledujicim grafu.
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Z uvedeného grafu je ziejmé, ze téméef polovina feditelil vykonava funkcei feditele vice jak
deset let (49,5%) a 23 teditelt vykondva funkci feditele 6 az 10 let (25,3%). Po novele
Skolského zakona, kterd nafizovala provedeni konkurzi na obsazeni mista feditele Skoly
(rok 2012), bylo konkurznimi komisemi potvrzeno ve funkci témét 75% feditela Skol. U
rediteld, ktefi jsou ve funkci 3 az 6 let (15,4%) nelze urcit, zda byli jmenovani do funkce
po zminéné novele. S urcitosti prosli timto rekonkurzem fteditelé s funkénim obdobim

krat§im neZ tfi roky (9,9%).

3.1 Zakladni Skoly — popis vysledkii
Ze zékladnich kol bylo ziskdno celkem 53 zpracovanych dotaznikl. Tento pocet v zasadé
odpovida skute¢nému pomérovému zastoupeni zakladnich a stfednich $kol v Usteckém

kraji. Z 53 zakladnich $kol bylo 52 §kol vefejnych a 1 skola byla soukroma.

V teoretické ¢asti bylo uvedeno, ze Skola vedena feditelem uplatnujiciho versatilni postupy
vedeni, bude $kola, kterd se zapojuje do riznorodych ¢innosti, kterymi bude napliiovana
vize Skoly. Zapojeni kol do riznorodych cinnosti sledovaly uvodni tfi otdzky, kde byli
respondenti dotazovani na zapojeni do motivaénich projektt MSMT, mezinarodnich

projektti a zda je skolou provozovana doplitkova ¢innost.

Vsechny zakladni $koly se n&jakym zptisobem zapojuji do rozvojovych programi MSMT
(38 pravidelné a zbyvajicich 15 ojedinéle), Zadné ze zakladnich skol neuvedla, ze se do
rozvojovych programii nezapojuje. Do mezindrodnich projekti se nezapojuje 18
zakladnich $kol (10 kol z nich se pravideln& zapojuje do rozvojovych programtt MSMT),
17 zakladnich s$kol se zapojuje ojedinéle (12 z nich se zapojuje ro rozvojovych programi
MSMT pravidelnd) a 18 zakladnich §kol se do mezinarodnich projekti zapojuje

pravidelné.

Dopliikkovou ¢innost provozuje 45 zékladnich Skol a devét ji neprovadi. Ty které
neprovozujici dopliikovou ¢innost, jsou az na jednu vyjimku, malymi Skolami (4 s poctem
zaki 100 — 151, 4 s poctem zaka 151 — 250 a jedna skola s poc¢tem zakl nad 701), pouze
jedna ztéchto 8kol se pravidelné zapojuje do rozvojovych programii MSMT

a mezinarodnich projektt, zarazejici je fakt, ze 6 feditelt je ve funkcei vice jak 10 let, jeden
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feditel mezi 6 az 10 lety a dva méné nez 3 roky. Ze zminénych Sesti feditelt, kteti jsou ve
funkci vice jak deset let je jeden feditel, ktery se zapojuje pravidelné jak do rozvojovych
programi MSMT, tak do mezinarodnich projekti, u zbyvajicich péti feditela lze
predpokladat, ze se spiSe spoléhaji na zazité stereotypy a versatilni vedeni je jim cizi.
Obdobny pfistup k versatilnimu vedeni bude mit i feditel, ktery uvedl délku funkéniho
pusobeni mezi 6 az 10 lety. U fediteld, ktefi uvedli funkéni obdobi kratsi jak tii roky, je
jeden, ktery se pravidelnd zapojuje do rozvojovych programii MSMT a ojedinéle do
mezinarodnich projektii, druhy se ojedinéle zapojuje do rozvojovych programi

a nezapojuje se do mezinarodnich projektt.

V sedmi piipadech bylo uvedeno, Ze Skola nema sestaveny funkéni plan dalsiho vzdélavani
pedagogickych pracovnikl. Pomérné legracné pak plsobi odpovéd’ dvou feditelti, ktefi
sice plan DVPP sestaveny nemaji, ale pravidelnég jej kontroluji. Ve zbyvajicich 46 Skolach
maji sestaveny funkcni plan DVPP a pouze ve dvou skolach jeho napliiovani nekontroluji.
S piistupem ke vzdelavani souvisi do jisté miry i nazor feditelti k zavedeni karierniho fadu.
Jeho zavedeni povaZuje za piinosné 22 feditelli, 14 feditelt jej za pfinosné nepovazuji,
zbyvajici teditelé se k této otdzce neuméli vyjadfit. Jednozna¢na shoda panovala v otdzce,
zda se teditelé pravidelné vzdélavaji. Ve vSech 53 pripadech byla odpovéd’ ,,ano*. Ostatni
pracovnici ve Skolach se také ve vétSin€ pripadd pravidelné vzdélavaji. V osmnécti
ptipadech Skol se pravidelné vzdélava 80 — 100% pracovnikl, v devatenacti Skolach to
bylo 60 — 79% pracovnikt, v jedenacti §kolach pak 40 — 59% a pouze v péti $kolach bylo

uvedeno, ze se pravidelné vzdélava 20 — 39% pracovnikd.

Ve 22 skolach maji zpracovanou analyzu pracovnich mist, v 52 Skolach feditelé uvedli, Ze
maji jasn¢ vymezeny kompetence a pravomoci jednotlivych pracovnikli a v 50 ptipadech je
nové nastoupiv§imu pracovnikovi stanoven ,,uvadéjici pracovnik. Hodnoceni pracovniki je
v 8 Skolach provadéno ctvrtletn€, pololetn€ jsou pracovnici hodnoceni ve 21 Skolach, v 17
potom ro¢n¢, nahodilé hodnoceni je provadéno ve 3 ptipadech a pouze v jedné Skole neni
hodnoceni pracovnikli provadéno. Odborové organizace plsobi v 11 Skolach, partnerem
pro kolektivni vyjednavani je v 5 ptipadech pouze feditel a ve zbyvajicich 6 feditel Skoly

a jeho zéstupce (viz piiloha 6).
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V provedeném Setfeni byla pozornost vénovana také tomu, jak jsou zastoupeny jednotlivé
role — vykonavatel, manazer, lidr — v praci feditele. Pouze ve téech piipadech byla role
lidra zastoupena vice nez role manazera a ve dvou piipadech byla zastoupena stejnym
dilem. Ve ctyfech ptipadech se nedokazali respondenti k otazce vyjadfit a ve zbyvajicich

44 ptipadech manazerska role dominovala nad roli lidra, a to mnohdy velmi vyrazn¢.

Ve vsech zakladnich Skoldch maji stanovenou organiza¢ni strukturu, kterd vychazi
z organizacniho tfadu. Ve 12 Skolach je tato struktura striktné dodrZzovana, ve zbyvajicich
Skolach je potom spiSe orientacni a jednotlivi pracovnici jsou povérovani ukoly vedoucimi
k naplnéni vize Skoly. Ve 13 pftipadech bylo uvedeno, ze k jednotlivym funkcim jsou
pfifazovani pracovnici a tkoly, ve zbyvajicich 40 ptipadech pak feditelé uvedli, ze tkoly
jsou stanovovany podle cilli Skoly a jejich plnénim jsou povéfovani pracovnici s jasné
vymezenou odpovédnosti a pravomoci. Pfi porovnani téchto dvou odpovédi vSak
dochazelo casto k logickému rozporu. V osmi piipadech bylo uvedeno, ze Skola ma
organizaCni strukturu pevné¢ stanovenou a striktné dodrzovanou, ale ukoly jsou
stanovovany podle cili Skoly a v deviti ptfipadech, kde feditelé uvadéli, ze organizacni

struktura je chépana spiSe orientacné, tak byly pfifazovany k funkcim ukoly.

V 50 Skolach jsou k plnéni nekterych ukoll sestavovany tymy pracovnikii. Ve 23
pfipadech bylo uvedeno, ze tymim je svéieno 5 — 20% ukold, 25 — 50% ukola je
delegovéano na tymy v 18 piipadech, v 7 Skolach zpracovavaji tymy 60 — 80% ukoll a ve
dvou pftipadech nebyl daj uveden. Pokud jde o celkové delegovani ukoli, tak mezi 10 —
20% ukoll deleguje na své podiizené 9 tediteld, v rozmezi 21 — 50% ukolt deleguje 31
reditelt, 9 fediteld potom deleguje 51 — 80% ukola, vice jak 80% ukolt deleguji 3 feditelé

a jeden feditel nedokaze posoudit, jakou cast tkold deleguje.

V dotazniku bylo také zjisStovano, jak casté jsou porady ve Skoladch. NejCastéji jsou
provadény porady jednou mési¢né (17), velmi podobné byla ¢etnost odpovédi, ze porady
jsou provadény jednou tydné (16). Podle potieby jsou porady svolavany na 15 Skoléach a ve
4 skolach probihaji pouze ctvrtletni porady. V jednom ptipad€¢ bylo uvedeno, ze porady
nejsou provadény a ukoly jsou pfedavany piimo jednotlivym pracovnikiim, coz je
piekvapivé, protoze se jedna o Skolu s 351 — 500 zaky a fteditel je ve funkci jiz vice jak

deset let.
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Certifikat ISO 9001 ma4ji dvé zakladni Skoly a dalsi dvé skoly zvazuji, ze se budou

0 ziskani certifikatu fizeni jakosti uchazet.

Ve vsech dorucenych dotaznicich ze zékladnich Skol bylo kladné odpovézeno na otazku,
zda maji stanovenu vizi Skoly. Rozdily jsou v dob¢, na kterou je vize stanovena. NejCastéji
byla stanovena vize skoly na 4 — 5 let, a to ve 25 ptipadech, v 19 Skolach je vize urcena na
2 — 3 roky, v 8 potom na dobu neomezenou a v jedné je vize stanovena na dobu jednoho

roku.

Nasledujici dva grafy znazoriiuji Cetnost odpoveédi na velikost skoly a pocet let, po které

vykonava teditel svou funkei.
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Z grafil je zfejmé, Ze v zasadé je zastoupeni Skol podle jejich velikosti rovhomérné. Podil
trediteld, ktefi vykondvaji svou funkci vice, jak deset let pfedstavuje asi polovinu vzorku

(52,8%).

3.1.1 DosaZené vysledky ve vybranych zakladnich Skolach

V 15 ptipadech se $koly pravidelné zapojuji do rozvojovych programit MSMT a do
mezinarodnich projektt,, zaroven provozuji dopliitkovou c¢innost. Témto Skolam bude
vénovana Vvétsi pozornost, protoZe rozmanitost riiznych cinnosti klade vy$s$i naroky na

vedeni a Ize ptedpokladat i jistou versatilitu.

Ve vybraném vzorku zakladnich Skol je jedna soukroma $kola a jedna, ktera je drzitelkou
certifikatu fizeni kvality ISO 9001. Skoly jsou v péti piipadech fizeny fediteli s funk&nim
obdobim 3 — 6 let, v péti 6 — 10 let a v péti vice jak 10 let. Nejsou zde zastoupeni feditelé
s funkénim obdobim krat§im jak tfi roky. Dal$im porovnanim odpovédi v dotaznicich
z téchto 15 S8kol bylo zjiSténo, Ze ve vSech je pevné stanovena organizacni struktura
vychézejici z organizaniho fadu, ale ta je spiSe orientacni. Jednotlivi pracovnici jsou
Vv téchto Skolach povéfovani plnénim pracovnich tkolti vedoucich k naplnéni vize skoly.
Ve dvou pfipadech bylo na otazku ,Ktera véta spiSe charakterizuje Vasi Skolu?*
odpovézeno: ,K jednotlivym funkcim jsou pfifazovani pracovnici a ukoly.”; ve

zbyvajicich tfinacti potom bylo odpovézeno: ,,Podle cilti Skoly jsou stanovovany tkoly,
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jejichz  plnénim jsou povefovani pracovnici s jasné vymezenou odpoveédnosti
a pravomoci.“ Ve dvou ptipadech tedy dochazi k logickému rozporu. Je ziejmé, ze ve
vSech 15 skolach je stanovena vize Skoly, rozdilna je pouze délka, na kterou je stanovena.
Nejcastéji maji Skoly stanovenou vizi na dobu ¢ty az péti let (8), ve Ctyfech na dva az tii
roky, ve dvou na neohrani¢enou dobu a jedna skola stanovuje vizi pouze na dobu jednoho

roku.

Porovnejme, jaka pozornost je ve zminénych 15 Skolach vénovéana vzdélavani pracovniki.
Vsechny Skoly, kromé jedné, maji zpracovany funkéni program dalSiho vzdé€lavani
pedagogickych pracovnikil a tam, kde tento plan maji, je pravidelné kontrolovano plnéni.
Vsichni feditelé v téchto Skolach se pravidelné vzdelavaji, v deviti se pravidelné vzdélava
80 — 100% pracovnikt, v péti je to potom 60 — 79% a pouze V jedné Skole se pravidelné
vzdé&lava 20 — 39% pracovniki. Reditelé byli dotazovani na jejich postoj k pfipravovanému
kariérnimu systému. Jedenact feditelll povazuje zavedeni kariérniho systému za piinosné,

tfi feditelé nedokazi otazku posoudit a pouze dva jej povazuji za nepotiebny.

V dal§im odstavci bude, ve vySe uvedenych patnacti Skolach, rozebrdna problematika
prace vedeni se zaméstnanci, jak jsou zapojovani do ,,vyrobniho* procesu. Prvni otdzka
byla zaméfena na praci s nové ptichozimi pracovniky. Ve ¢trnacti $kolach je vzdy novému
pracovnikovi pfidélen ,uvadéjici“ pracovnik. Pouze v jedné takového pracovnika
nepfidéluji. Dillezitym faktorem pro pracovnika je zpétnd vazba, tedy hodnoceni jeho
prace. V osmi Skolach je provadéno hodnoceni pololetné, ve tfech ro¢né¢ a ve tfech
nahodile. Pouze v jedné Skole je hodnoceni prace provadéno Ctvrtletné. O mife zapojeni
zameéstnancl do vedeni a fizeni Skoly miize vypovidat i to, zda ve skole ptisobi odborova
organizace. Ta je ustanovena pouze ve tfech organizacich. V jednom ptipadé za vedeni
Skoly vystupuje pii kolektivnim vyjednavani pouze teditel Skoly a ve zbyvajicich dvou

teditel Skoly a zastupce feditele Skoly.

Ve vSech patnacti Skolach jsou pro plnéni nékterych ukolii sestavovany tymy, kterym je
delegovano nejcastéji 10 — 20% ukold, to predstavuje zhruba tietinu aZ polovinu vSech
delegovanych ukolil. S delegovanim ukolt jisté souvisi ¢etnost konani pracovnich porad.
V Sesti piipadech jsou provadény porady jednou tydné, v péti ptipadech jednou mésicné,

V jednom piipadé ctvrtletné a ve zbyvajicich tfech piipadech jsou porady svolavany podle
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momentalni potteby. Z vysledku lze vypozorovat, ze ve skolach, kde jsou pracovni porady

provadény jednou tydné€, dochézi i k vétsSimu delegovani ukolt.

Poslednim sledovanym jevem bude rozvrZeni pracovniho c¢asu feditele, tedy jak jsou
zastoupeny jednotlivé role — vykonavatel, manazer a lidr. Role vykonavatele je dana
zakonem a feditel ji nemlze ovlivnit, zbyvajici dvé jiz ovlivnit mize. U sledovanych Skol
bylo pouze v jednom ptipadé uvedeno, ze se feditel vénuje koncepéni ¢innosti vice (60%)
nez manazerské (20%), v jednom piipad¢ je €as rozvrZzen rovhomeérné stejnym dilem
a Vv jednom piipad€ manazerska ¢innost (50%) lehce ptevySuje koncepéni praci (40%). Ve

zbyvajicich dvanacti ptipadech manazerska role silné dominuje nad roli lidra.
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3.2 Stredni Skoly — popis vysledkii
Ze stiednich Skol bylo ziskdno celkem 24 zpracovanych dotaznikd. Z nich bylo 16

z vefejnych a 8 ze soukromych skol, tedy jedna tfetina.

Vsechny stiedni $koly se zapojuji do rozvojovych programi MSMT, z toho 14 pravidelng.
Do mezinarodnich projekta se jich zapojuje 22, z toho 8 pravidelné¢ a 14 ojedinéle. Ve
dvou ptipadech bylo uvedeno, Ze se do mezinarodnich projekti nezapojuji. Doplitkovou

¢innost provozuje 18 skol.

Dvacet feditell odpovédélo, ze maji zpracovany funkéni plan DVPP a pravidelné
vyhodnocuji jeho napliiovani. Ve zbyvajicich ctyfech piipadech pldn zpracovan neni
a samoziejme neni kontrolovan. Zavedeni kariérniho fadu povaZzuje za ptinosné 8 fediteld,
stejny pocet jich karierni fad nepovazuje za piinosny a stejny pocet se k otdzce neumi
vyjadrit. Kromé¢ dvou fediteld se vSichni pravideln¢ vzdélavaji. Ostatni pracovnici se také
ve vétsing pripadd pravidelné vzdélavaji. V sedmi dotaznicich bylo uvedeno, ze se
pravidelné vzdélava 80 — 100% pracovnikl, v deseti se pravidelné vzdélava 60 — 79%
pracovniki, ve tiech Skolach pak 40 — 59% a ve ¢tyfech dotaznicich bylo uvedeno, ze se

pravideln¢ vzdelava 20 — 39% pracovnikd.

Pouze v sedmi stfednich Skolach maji zpracovanou analyzu pracovnich mist. Ve vSech
dotaznicich bylo uvedeno, ze jsou ve Skole jasné¢ vymezeny kompetence a pravomoci
jednotlivych pracovnikii a kromé dvou pfipadii jsou novym zaméstnancim pridéleni
,uvadgjici“ pracovnici. Reditelé¢ stfednich kol davaji pfednost ro¢nimu hodnoceni
pracovnikl, tuto moznost uvedlo 10 feditelt, ¢tvrtletné jsou hodnoceni pracovnici v sedmi

Skolach, pololetné ve dvou. Nahodile hodnoti pracovniky v péti Skoléch.

Odborové organizace plisobi ve 13 stfednich Skolach, partnerem pro kolektivni
vyjednavani je ve 3 ptipadech pouze feditel, v 9 feditel Skoly a jeho zéastupce a pouze
Vv jednom ptipad¢ deleguje tuto ¢innost feditel na jiného pracovnika.

Zastoupeni jednotlivych roli — vykonavatel, manazer, lidr — v praci feditele je nasledujici.
Ani v jednom piipadé nebylo zaznamenano, ze by pievazovala role lidra. Pouze ve tfech

dotaznicich uvedli feditelé, Ze koncepcéni €innosti, tedy roli lidra, vénuji 30% (2) a 35% (1)
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pracovni doby. VSichni tfi vykonavaji funkci feditele déle jak Sest let a ve dvou ptipadech

se jednalo o Skoly nad 701 zakt. V ostatnich ptfipadech manaZzerska role dominuje.

Vsechny Skoly maji vytvofenou organizacni strukturu vychazejici z organizacniho fadu,
pticemz ve 13 ptipadech je tato striktn¢ dodrzovana a ve zbyvajicich 11 je spiSe formalni
a pracovnici jsou povétovani ukoly sméfujicich k naplnéni vize Skoly. Stejné jako
Vv dotaznicich ze zakladnich skol se i zde vyskytovaly logické rozpory. V osmi piipadech
bylo uvedeno, ze jsou podle cili Skoly stanovovany ukoly, jejichz plnénim jsou povétovani
pracovnici s jasn¢ vymezenou odpovédnosti a pravomoci, pficemz ma Skola pevné
stanovenou a striktné dodrzovanou organizacni strukturu. Ve dvou dotaznicich bylo
uvedeno, Ze k jednotlivym funkcim jsou pfifazovani pracovnici a ukoly, ale organiza¢ni

struktura je chépana spiSe orientacné.

V 19 organizacich jsou k plnéni nékterych tkoli sestavovany tymy, nejcastéji jsou
povétovany 10 — 20% tkoli (9), nasleduje 30 — 50% ukolt (5). Ve dvou Skolach je tymim
sveétovano 60 a 80% tukold, ve tiech pripadech feditelé neuméli posoudit, jakou ¢ast ukolt
tymim svéfuji. Zamétime-li se na celkové delegovani tkoll, tak mezi 5 — 30% ukoli
deleguje na své podifizené 7 feditelli, v rozmezi 40 — 50% tukold deleguje 10 fediteld,
5 tediteli deleguje 70 — 90% ukolt, dva teditelé nedokazi posoudit, jakou ¢ast ukoll

deleguji.

Stejné€, jako v pfipad¢ zakladnich Skol, jsou na stfednich Skolach nejcastéji provadény
porady jednou mési¢né, a to ve 13 piipadech. V 8 ptipadech jsou porady realizovany tydné

a podle potieby jsou porady provadény ve zbyvajicich trech Skolach.

Sest stiednich §kol uvedlo, Ze je drzitelem certifikatu ISO 9001 a dalsi tii $koly zvazuiji, Zze
se budou o ziskdni certifikatu fizeni jakosti uchézet. Podil stfednich Skol, které jsou
drzitelem certifikatu ISO 9001, ¢ini 25%, coZ oproti necelym 4% na zékladnich Skolach
predstavuje vyrazny rozdil. Ten je zplisoben pravdépodobné tim, Ze stfedni Skoly se vice
zapojuji do vyberovych fizeni na organizovani kvalifikacnich kurzi vyhlasovanych
Utadem prace Ceské republiky, kde byva pravé jednim kritériem i drzeni certifikatu ISO
9001.
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Ve dvou pfipadech uvedli feditel¢ stfednich Skol, ze nemaji stanovenu vizi Skoly,
zbyvajicich 22 §kol vizi stanovenu ma. Stejné jako u zdkladnich Skol je nejcastéji vize
stanovena na 4 — 5 let, a to ve 14 piipadech, ¢tyfi $koly maji vizi stanovenu na 2 — 3 roky,

tfi na neomezenou dobu a jedna na jeden rok.

Nasledujici dva grafy znazornuji odpovédi na velikost skoly a pocet let, po které vykonava

feditel svou funkeci.
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Rozd€leni poctu Skol podle poctu zaki je v zdsadé rovnomérné, ale oproti zakladnim
$kolam, je patrny vliv optimalizace stiedniho §kolstvi v Usteckém kraji. Cela jedna Gtvrtina
jsou skoly s poctem zakti nad 700. VSechny skoly nad 500 zaki jsou veiejné. Ze Ctyt skol,
které uvedli pocet zakti mezi 100 — 150, jsou tii Skoly soukromé a ze tii Skol s poctem zaki

151 — 250, jsou dvé soukromé.

Nejcetnéjsi skupinou fediteld podle délky vykonu funkce, i kdyz ne tak vyraznou jako
u zékladnich skol, jsou feditelé, kteti vykonavaji funkci vice jak deset let (37,5%). 71%

feditelti vykonava svou funkci vice jak 6 let.

3.2.1 DosazZené vysledky ve vybranych stfednich Skolach

Obdobné¢ jako v ptipadé zékladnich Skol se vice zaméfim na dotazniky stiednich Skol, kde
bylo uvedeno, Ze se pravidelnd zapojuji do rozvojovych programi MSMT a do
mezinarodnich projekt, zarovein provozuji doplitkovou cinnost. Téchto Skol je 5, coz
pfedstavuje asi pétinu z poctu odevzdanych dotaznikli. Aktivita stfednich Skol je
ptekvapiveé oproti Skolam zdkladnim niz$i (téméf tietina zakladnich Skol je zapojena do

vSech tii aktivit).

Mezi témito Skolami jsou dvé soukromé Skoly, zbyvajici tfi jsou vefejné. Tii Skoly jsou
drzitelkami certifikatu fizeni kvality ISO 9001 (dvé soukromé, jedna vefejna). Skoly jsou
ve dvou piipadech fizeny fediteli s funkénim obdobim 3 — 6 let, v jednom 6 — 10 let
a ve dvou vice jak 10 let. Nejsou zde zastoupeni feditelé s funkénim obdobim kratS$im jak
tf1 roky. Dal§im porovnanim odpovédi v dotaznicich z téchto 5 Skol bylo zjiSténo, Ze ve
vSech je pevné stanovena organizacni struktura vychdzejici z organiza¢niho fadu, ta je ve
dvou pfipadech spiSe orientacni a jednotlivi pracovnici jsou v téchto Skolach povétovani
plnénim pracovnich ukoli vedoucich k naplnéni vize Skoly. Ve zbyvajicich tfech
dotaznicich bylo uvedeno, Zze organiza¢ni struktura je striktné dodrzovana. V jednom
dotazniku bylo na otdzku ,Kterd véta spiSe charakterizuje Vasi Skolu?* odpovézeno:
,K jednotlivym funkcim jsou pfifazovani pracovnici a ukoly.”; ve zbyvajicich ctyfech
potom bylo odpovézeno: ,,Podle cili Skoly jsou stanovovany tkoly, jejichZ plnénim jsou
povefovani pracovnici s jasné vymezenou odpovédnosti a pravomoci.” Ve dvou ptipadech

tedy dochézi k logickému rozporu. Piekvapujici bylo, Ze v jedné z té€chto péti Skol, nemaji
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stanovenu vizi. Ctyii $koly vizi stanovenu maji, pfi¢emz ve tiech Skoladch na dobu ¢ty az

peti let a v jedné na dva az tfi roky.

V nasledujicim odstavci Se zaméfim na to, jak je ve vybranych skolach organizovano dalsi
vzdelavani pracovnikd. VSechny Skoly, kromé jedné, maji zpracovany funkéni program
dalsiho vzdelavani pedagogickych pracovnikii a ve Skolach, kde tento plan maji, je
pravidelné¢ kontrolovano jeho plnéni. VSichni feditel¢, kromé¢ jednoho, se pravidelné
vzdélavaji. V jednom dotazniku bylo uvedeno, ze se pravidelné vzdélava 80 — 100%
pracovniki, v jednom 60 — 79%, ve dvou 40 — 59%. Ve skole, kde se feditel pravidelné
nevzdélava, bylo uvedeno, Ze se pravidelné vzdélava pouze 20 — 39% pracovnikl. Zcela
rozdilny je postoj feditelti stfednich Skol vii¢i pfipravovanému kariérnimu tadu, oproti
nazoru feditelt zdkladnich Skol. Ve tfech ptipadech (60%) bylo uvedeno, Ze jeho zavedeni

je povazovano za nepiinosné a ve dvou (40%) se neumi k otazce vyjadfit.

V dal$im odstavci bude rozebrana problematika prace s lidskymi zdroji. Piekvapivé je, ze
jen ve dvou Skolach maji zpracovanou analyzu pracovnich mist. Ve ¢tyiech ptipadech bylo
uvedeno, ze v pifipadé piijeti nového zaméstnance, je tomuto piidélen ,,uvadéjici
pracovnik. Neni zfejm¢ ndhodou, Ze ve Skole, kde se feditel sam nevzdélava bylo vykdzano
1 nejnizsi procento pracovnikd, kteti se pravidelné vzdelavaji, neni novym zaméstnanciim
»uvadeéjici® pracovnik prifazovan. Ve ¢étyfech z péti stiednich kol je prace zaméstnancti
hodnocena jednou ro¢né€, ve zbyvajici Skole je hodnoceni provadéno nahodile. Uréitou
mirou zapojeni zaméstnanct do vedeni a fizeni Skoly je existence odborové organizace ve
Skole. Ta je ustanovena ve tfech stfednich Skolach. Kolektivniho vyjedndvani se ve dvou
Skolach ucastni teditel Skoly a zastupce teditele skoly, v jedné Skole deleguje feditel tuto

¢innost na jiného pracovnika.

Pouze ve dvou z péti vybranych $kol jsou pro plnéni tkold sestavovany tymy. V jedné
Skole je na tymy delegovano 20% ukold, ve druhé skole nesleduji jakou ¢ast ukola deleguji
na tymy a nejsou schopni urcit jejich podil. S delegovanim ukoll, jak jiz bylo vyse
uvedeno, jisté souvisi ¢etnost konani pracovnich porad. V jednom ptipadé jsou provadény
porady jednou tydné, ve tiech jednou meésicné a v jednom dotazniku je uvedeno, Ze jsou
porady svolavany podle momentalni potfeby. Cetnost konani porad u stiednich $kol

nesouvisi s mirou delegovani ukold.
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Poslednim sledovanym jevem bude rozvrzeni pracovniho c¢asu feditele, tedy jak jsou
zastoupeny jednotlivé role — vykonavatel, manazer a lidr. U vSech vybranych Skol se
feditelé nejvice vénuji manazerské praci, a to mezi 70 — 90% ve tiech Skolach. V jednom
dotazniku uvedl feditel, ze manaZerské Cinnosti vénuje vétSinu ¢asu a nespecifikoval
procenta. V poslednim dotazniku pak feditel uvedl feditel pomér mezi jednotlivymi rolemi
10 — 20 — 20%, otazkou je, co vytvaii ve zbyvajicich 50% casu pracovni doby. Tuto

odpovéd’ nelze brat jako relevantni.
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3.3 Ostatni Skoly — popis vysledkii

Do skupiny ostatnich bylo zahrnuto 14 Skol. V sedmi piipadech se jedna o zakladni
umeélecké Skoly, dvé Skoly jsou zakladni a stfedni, po jednom zastupci je zakladni Skola
specidlni a matetska Skola, zdkladni Skola a gymnéazium, malotfidni Skola, Skola zahrnujici
matefskou Skolu, zékladni Skolu a stfedni Skolu a v jednom dotazniku nebylo uvedeno,
0 jakou skolu se jedna. U jedné skoly je zfizovatelem cirkev (matefska Skola, zakladni
Skola a stfedni Skola), zbyvajici Skoly jsou vetejné. Z vyse uvedeného je patrné, ze se ve
dvanacti ptipadech jedné o organizace vzniklé z n¢kolika druhti skol, coz jisté klade vyssi

naroky na praci feditele a versatilita vedeni by méla projevovat vice.

Do rozvojovych programi MSMT se pravidelné zapojuje pét $kol a stejny pocet pak
vyuziva rozvojové programy ojedinéle. Ve Ctyfech dotaznicich bylo uvedeno, ze Skola
nevyuziva rozvojovych programét MSMT. Do mezinarodnich projekti se jich zapojuje 7,
Ztoho 2 pravidelné¢ a 5 ojedinéle. V sedmi piipadech bylo uvedeno, Ze se do

mezinarodnich projekti nezapojuji. Doplitkovou ¢innost provozuje 8 Skol.

Vyrazné lepsi situace je v pripad¢ odpovédi na otdzky zda ma Skola zpracovany funkéni
plan DVPP a zda je tento pravidelné kontrolovan. Ve vSech 14 dotaznicich bylo na ob¢
otazky zodpovézeno kladn€. Zavedeni kariérniho fadu povazuje za pfinosné 9 feditell, za
pfinosny jej nepovazuji 4 feditelé a jeden se k otdzce neumi vyjadfit. Kromé jednoho
feditele se vSichni pravidelné¢ vzdélavaji. Ostatni pracovnici se také ve vétSiné ptipadi
pravidelné vzdélavaji. V péti dotaznicich bylo uvedeno, ze se pravidelné vzdélava 80 —
100% pracovniki, v sedmi se pravidelné vzdélava 60 — 79% pracovniki, v jedné Skole pak
40 — 59% a Vv jednom dotazniku bylo uvedeno, ze se pravidelné¢ vzdélava 20 — 39%

pracovnikd.

Polovina feditelt, tedy sedm, uvedla v dotazniku, Ze maji zpracovanou analyzu pracovnich
mist. Ve vSech piipadech bylo uvedeno, ze jsou ve Skole jasné¢ vymezeny kompetence
a pravomoci jednotlivych pracovnikii a kromé jednoho ptipadu jsou novym zaméstnanciim
ptridéleni ,,uvadéjici™ pracovnici. Ve vétsing ptipadi (6) hodnoti své podtizené pololetné,
ve tfech dotaznicich bylo uvedeno, Zze hodnoceni provadéno Ctvrtletné, ve dvou rocné. Ve

ttech Skolach pak probiha hodnoceni pracovnikli nahodile.
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Odborové organizace pusobi ve 3 Skolach. Partnerem pro kolektivni vyjedndvani je ve

vSech ptipadech teditel Skoly a jeho zastupce.

Zastoupeni jednotlivych roli — vykonavatel, manazer, lidr — v praci feditele je nasledujici.
Dva fteditelé uvedli, ze pedagogicka Cinnost vyrazné pievySuje zbyvajici dvé role (60%,
73%). Ve zbyvajicich 12 dotaznicich bylo uvedeno, ze manazerska role vyrazné¢ dominuje
nad ostatnimi. Dva respondenti uvedli, ze koncep¢éni praci vénuji 30% svého pracovniho

¢asu a jeden 27%.

Vsechny Skoly maji vytvofenou organizacni strukturu vychazejici z organizacniho fadu,
pricemz ve 4 ptipadech je tato striktn¢ dodrZzovana a ve zbyvajicich 10 je spiSe formalni
a pracovnici jsou povétovani ukoly sméfujicich k naplnéni vize Skoly. Stejné jako
Vv dotaznicich ze zékladnich a stfednich Skol se i zde vyskytovaly logické rozpory. Ve tiech
ptipadech bylo uvedeno, ze jsou podle cilii skoly stanovovany ukoly, jejichZ plnénim jsou
povéfovani pracovnici s jasné vymezenou odpovédnosti a pravomoci, pficemz ma Skola
pevné stanovenou a striktné dodrzovanou organizacni strukturu. V jednom dotazniku bylo
uvedeno, Ze k jednotlivym funkcim jsou pfifazovani pracovnici a ukoly, ale organiza¢ni

struktura je chépana spiSe orientacné.

Zadna ze 14 kol neni drzitelem certifikatu fizeni jakosti, ale t¥i z nich o jeho ziskani

uvazuji a zfeyjmée se budou o n¢j uchazet.

V 11 skolach jsou k plnéni tkolil sestavovany tymy, nejcastéji jsou poveétovany 30% ukoli
(7), po jedné odpovédi pak bylo uvedeno 20%, 40%, 60% a 70%. Zamétime-li se na
celkové delegovani ukold, tak v deviti Skolach je fediteli delegovano vice jak 50% ukolt
(50% - 4, 60% - 3 65% - 1, 80% - 1). Ve zbyvajicich péti piipadech je delegovano méné
jak 50% tkolt (0% -1, 30% - 3, 45% - 1).

Stejné, jako v piipade€ zékladnich a stfednich Skol, jsou nejcastéji provadény porady jednou
meésicné, a to v 5 ptipadech. Po tfech odpovédich bylo uvedeno, Ze jsou porady konany

jednou tydng, ¢tvrtletné€ a podle potteby.

Pouze v jednom dotazniku bylo uvedeno, Ze skola nemd stanovenou svou vizi. Nejcastéji
je vize stanovena na 4 — 5 let, a to v 7 ptipadech, tfi Skoly maji vizi stanovenu na 2 — 3

roky, dvé na neomezenou dobu a jedna na jeden rok.
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Nasledujici dva grafy znazornuji odpovédi na velikost skoly a pocet let, po které vykonava

feditel svou funkeci.

o
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Rozdéleni poctu Skol podle poctu zakli neni rovnomérné. Dominuji zde krajni moznosti,
ato Skoly malé s poctem zakti 100 — 150 (5) a velké skoly (5) — pokud za velké Skoly
povazujeme, ty které maji vice jak 500 zakt. Mezi témito péti velkymi Skolami jsou

prekvapivé cCtyfi zdkladni umélecké Skoly, patou velkou Skolou je zakladni Skola
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a gymnazium. Mezi Skolami s nejmensim pocétem zaki jsou dvé sloucené Skoly zakladni
a sttedni, jedna Skola je malotfidni, specialni a mateiska a jedna bez uvedeni druhu.
Nejcetnéjsi skupinou fediteltt podle délky vykonu funkce jsou ti, ktefi vykonavaji funkci
vice jak deset let (57,1%). Vice jak 78% fediteld vykonava svou funkci déle jak 6 let.
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4 Zavér
Predmétem a cilem bakalaiské prace je popis versatilniho stylu vedeni a jeho uplatnéni

V béznych ¢innostech Skolského manazera.

Jak jiz bylo uvedeno v ptedeslé kapitole, bylo celkem osloveno dotazniky 370 teditelti
zékladnich a stfednich $kol na uzemi Usteckého kraje. Vraceno bylo 91 (24,6%)
vyplnénych dotazniki, které byly rozdéleny do tfi skupin podle druhu skoly, a to na
skupinu zékladnich, stfednich a ostatnich Skol. Podrobny popis dat ziskanych z téchto kol
je uveden v predeslé kapitole. Tabulky s daty a jejich grafické vyjadieni jsou usporadany

Vv ptiloze této prace.

Pavlica (2010, s. 32) tik4, Ze versatilita je spojena s tspéchem v kariéte a GispéSni manazefi
se zapojuji do pestré skaly tikoll. Oblast zapojovani se do rtiznorodych ¢innosti mapovaly
prvni tii otazky dotazniku (1. Zapojuje se Vase $kola do rozvojovych programtt MSMT?;
2. Zapojuje se Vase Skola do mezindrodnich projekti?; 3. Provozuje VaSe S$kola
doplitkovou ¢innost?). Mezi 91 respondenty se nenaSel ani jeden, ktery by se nezapojil
alesponn do jedné ze tfi aktivit. Pouze dvé Skoly (2,2%) uvedli, ze se nezapojuji do
rozvojovych programi MSMT a mezinarodnich projektd, vykazuji pouze doplitkovou
¢innost. V obou piipadech se jednd o zakladni umelecké Skoly, coz je jedinym jejich
spoleénym znakem. Ve dvaceti dotaznicich (22%) bylo uvedeno, ze se Skoly pravidelné
i¢astni rozvojovych programti MSMT, zahraniénich projektii a je vykazovana doplitkové
¢innost. Téchto dvacet aktivnich $kol bylo reprezentovano 15 zakladnimi Skolami (28,3%
zakladnich skol) a péti strednimi Skolami (20,8% stfednich §kol). Z doruc¢enych dotaznikii
vyplyva, Ze feditelé vSech kol se zabyvaji v kazdodenni praxi riznorodymi aktivitami a je

zde vytvoren prostor pro versatilni vedeni.

Cejthamr a Dédina (2010) upozorfiuji na nutnost kontinudlniho uceni, které vede
k pfechodu od pouhého hodnoceni situace k vytvareni vizi, od fizeni, které se soustied’uje
na udrzeni bezchybného stavu k procesnimu fizeni a k utvareni novych vztahii. Na nutnost
dalsiho vzdélavani je upozornéno i ve Vyroéni zpravé CSI (2014). Jak je tedy piistupovano
ke vzdélavani ve Skolach v Usteckém kraji? Reditelé byli dotdzani na jejich nézor

k planovanému zavedeni kariérniho fadu. Téméf 43% jich souhlasi se zavedenim
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kariérniho tfadu, 28,6% je proti jeho zavedeni a zbyvajici nevi, zda bude jeho zavedeni

piinosné. Nejmensi podporu ma zavedeni kariérniho fadu mezi fediteli stiednich Skol.

TéméF vichni feditelé se pravidelné vzdélavaji (96,7%). Reditelé¢ zékladnich $kol ve
100%, stfednich 91,7% a ostatnich Skol v 92,9%. Funk¢ni plan dal§itho vzdélavani maji
zpracovany v 87,9% skol. | vtomto piipad¢ jsou feditelé stfednich Skol v hodnoceni této
otazky nejhorsi. Prakticky ve vSech Skolach, kde je zpracovan funkc¢ni plan DVPP, je
i kontrolovan (97,5%). Velmi vysoka je i mira zapojeni ostatnich zaméstnanct $koly do
dalsiho vzdélavani. Vice jak 60% zaméstnancli se pravidelné vzdélava v 66 Skolach
(72,5%). Ze ziskanych vysledki lze usoudit, Ze mira zapojeni zaméstnancti do dalSiho
vzdélavani je zavisla na osobnim pfistupu feditele. Ve dvou ze tii skol, kde feditelé uvedli,
bylo zjisténo, Ze zapojeni ftediteli Skol ajejich zaméstnancii do vzdélavani je velmi
vysoké. Namétem pro samostatnou praci by mohlo byt provedeni analyzy struktury

a ucelnosti vzdelavani, zda je prizptisobeno strategii a ciltiim skoly.

V dalsi ¢asti bude provedeno vyhodnoceni otazek tykajicich se vlastniho systému fizeni
a vedeni Skoly. Aby bylo mozno procesy probihajici v organizaci fidit a pfipadné je
dynamicky proménovat podle ménicich se podminek, je tieba je dobie zmapovat. Lze
predpokladat, ze procesy maji dobife popsany ve Skolach, které jsou drzitelkami certifikatu
fizeni jakosti. Z 91 8kol ziskalo takovy certifikat (ISO 9001) 8 Skol (8,8%) a dalSich 8 kol
uvazuje o jeho ziskani. Sesti drziteli certifikitu jsou stiedni §koly a zbyvajici dva drzitele
reprezentuji zakladni $koly. Vysoky podil drzitela certifikatu fizeni jakosti ISO 9001 mezi
sttednimi Skolami, 1ze vysvétlit reakci téchto Skol (zejména stiednich odbornych Skol) na
vngjsi podnét Utadu prace CR, kde u vyhlaSovanych vybérovych fizeni na konani
kvalifikacnich kurzii je jednou z podminek pro Zadatele jeho drZeni. Samotné ziskani
certifikatu fizeni jakosti nezarucuje, Ze v organizaci je praktikovano versatilni vedeni.
O tom, Ze neni s pridélovanim certifikatd fizeni jakosti vSe zcela v poradku a certifikacni
organy jsou vuci Skoldm benevolentnéjsi, svédci ten fakt, Ze ze Sesti stfednich $kol maji

zpracovanou analyzu pracovnich mist pouze dvé Skoly a ze dvou zakladnich jedna.

Z provedeného Setfeni vyplynulo, ze ve vSech Skolach je vytvofena organizaéni struktura.

V 62 dotaznicich (68,1%) je uvedeno, ze organizacéni struktura je chapana spiSe orientacné
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a ve zbyvajicich 29 (31,9%) je striktné dodrzovéna. S pfistupem k organizacéni struktuie
uzce souvisi zplsob pridélovani pracovnich ukold. V organizacich, kde je striktné
dodrZzovéna organizacni struktura lze ocekavat, ze ukoly budou ptidélovany podle funkci
jednotlivym pracovnikiim a tam, kde organiza¢ni struktura spise orientacni, pfidé€luji ukoly
podle cilli organizace. Provedené Setfeni ukdzalo, Ze ve vétsing kol jsou piidélovany ukoly
podle vyty€enych cilt (74,7%). Porovnanim odpovédi na posledni dvé otazky je jasne, Ze
asi v 6,5% dotaznicich dochazi klogickému rozporu. Odpovédi ukazuji na dalsi
skutecnost, a to, ze ve Skolach dochazi ke zménam v pfistupu jejich fizeni a vedeni.
Prestava platit pristup k organizaci jako k mechanizmu a zafind byt chépana jako

organizmus, kde jsou uplatilovany prvky versatilniho vedeni.

O mife uzivani versatilnich metod vedeni mliZze vypovidat mira delegovani pracovnich
ukolt a pfedevsim to, jak jsou vyuZivany tymy k feSeni kol Téméf 65% respondentl
uvedlo, zZe deleguje 21 — 60% pracovnich tkold, témét 19% deleguje vice jak 60% tukola.
Ve velkém mefitku je k plnéni tkold vyuzivano tymua, celkem 80 (87,9%) z91
respondentll uvedlo, Ze sestavuje pro plnéni ukoll tymy. Nejvice je pak tymova prace
roz§ifena na zakladnich. Podle uvedenych vysledku lze konstatovat, Ze pravé v oblasti

delegovani ukolll a prace s tymy se projevuje versatilita vedeni nejvice.

S delegovanim do jisté miry souvisi cetnost konani porad. Pravidelny tydenni cyklus porad
je zaveden ve 27 (29,7%) a mésic¢ni frekvence ve 35 (38,5%) skolach. V7 (7,7%)
dotaznicich bylo uvedeno, Ze porady jsou provadény Ctvrtletné a ve 21 (23,1%) pak bylo
uvedeno, ze porady jsou svoldvany podle potteby. Pouze jeden respondent uvedl, Ze
porady neprovadi a ukoly pfedava osobné pracovnikiim. Tato odpovéd’ je prekvapiva,
protoze se jedna o feditele zakladni Skoly s 351 — 500 Z4ky, tedy pomérné velka Skola.

Krom¢ toho bylo v tomto dotazniku uvedeno, Ze je tymiim delegovéano 40% ukolt.

V nasledujicich odstavceich vyhodnotim oblast vedeni lidi. VSichni feditelé, vyjma jednoho,
uvadéji, Zze v jimi fizené (vedené) Skole jsou jasné vymezené kompetence a pravomoci
pracovnikd. V naprosté vétSingé Skol (85 z 91) jsou nové nastupujicim zaméstnanciim
pridélovani uvadejici pracovnici. Domnivam se, Ze odpoveédi na tyto dvé otazky jsou
ponékud neredlné, a to zejména ve svétle vysledku odpovedi na otazku, zda je zpracovana

analyza pracovnich mist. V 55 (60,4%) dotaznicich byla odpovéd zaporna, piekvapive
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nejhorsi je stav ve stfednich Skolach. Lze jen tézko véfit tomu, Ze kdyz nejsou jasné

popsana jednotliva pracovni mista, je mozné mit vymezené kompetence a pravomaci.

Reditelé, vyjma jednoho, provadgji hodnoceni pracovnikii. Ctvrtletnd jsou pracovnici
hodnoceni v 18 (19,8%) skolach, pololetné ve 29 (31,9%) a stejny pocet je uveden u
ro¢niho hodnoceni pracovnikd. Piekvapenim je, ze ve 14 (15,4%) Skolach, provadéji
feditelé hodnoceni pracovniki nahodile. Z vysledkl je ziejmé, ze je malo Skol, kde se
hodnoceni pracovnikli vénuje patficnd pozornost a pojem hodnoceni pracovnikil je ziejmé
spisSe chapan jako vyplaceni finan¢nich odmén. Nejhorsi situace je opét ve stfednich

skolach.

O zapojeni zaméstnanci do fizeni (vedeni) Skoly mlize mnohé napovidat existence
odborové organizace. Ta je ustanovena ve 27 (29,7%) Skolach. Nejvice odborovych
nespokojenosti zaméstnancii stiednich $kol s jejich vedenim, vysledek totiz napadné
koresponduje s vysledkem hodnoceni zamé&stnanci. V ptipadé zakladnich a ostatnich $kol
je hodnoceni zaméstnancii vénovéana vét§i pozornost a pocet odborovych organizaci je
adekvatné k tomuto vysledku nizsi. Pokud je ve Skole zfizena odborové organizace, pak
partnery za vedeni skoly pii kolektivnim vyjednavani jsou nejéastéji feditel a jeho zastupce
(66,7%), v 29,6% je partnerem feditel. Pouze v jednom piipadé delegoval feditel (stfedni

Skoly) tuto ¢innost na jiného pracovnika.

V oblasti vedeni lidi se objevuji prvky versatilniho vedeni (zejména na zakladnich
Skolach), ale obecné maji tfeditelé velké rezervy a prevlada spiSe rutina, ptekvapivé je

velmi zanedbavana oblast hodnoceni pracovnik.

Jen 3 (3,3%) feditelé uvedli, Ze nemaji stanovenu vizi $koly. Nej€astéji je vize stanovena
na dobu 4 — 5 let, a to ve 46 (50,5%) $kolach, druhym nejcastéj$im obdobim jsou 2 — 3
roky, na tuto dobu maji stanovenu vizi ve 26 (28,6%) Skolach. Na neomezenou dobu maji
platnou vizi v 11 (12,1%) organizacich. Ve tfech dotaznicich bylo uvedeno, ze vize je
stanovena na jeden rok. Je ziejmé, Ze ve vetSin€ piipadl je vize jasn€ chiapana a spravné
stanovena doba jeji platnosti. Minimaln€ ve tfech pfipadech je pak ro¢ni plan zaménovan

zavizi av 11 ptipadech je vize stanovena formaln¢ a neni aktualizovana.
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Vsichni feditelé se citi byti spiSe manazery nez lidry. Vice jak 41% casu vénuje
manazerské praci 68 (74,7%) fediteld, 2 (2,2%) feditelé nedokazi odhadnout a 21 (23,1%)
jich vénuje 20 — 40% casu této ¢innosti. Mezi 0 a 10% pracovniho ¢asu vénuje koncepéni
préci (roli lidra) 41 (45%) tediteltl, 24 (26,4%) jich pak uvedlo rozmezi mezi 11 — 20%,
tieti nejéetndjsi skupina 13 (14,3%) vénuje koncepéni &innosti 21 — 30% Gasu. Ctyfi (4,4%)
teditelé uvedli, Ze koncepcéni prace jim zabere 31 — 50% casu a jeden feditel vénuje vice
jak 50% &asu zpracovavani koncepci. Sest fediteli se neumélo k této otdzce vyjadfit.
Z vysledku lze vycist, ze feditelé Skol zatim pfili§ nedokdzi opustit zazitd schémata a spise
se orientuji na plnéni tkolt, nez vytvareni koncepci a vizi, jejichz naplnéni by potom
pienechavali na nizsich ¢lancich vedeni a tymam, které by vedli. Setfenim se neprokazala
souvislost mezi rozdélenim roli feditele a velikosti Skoly, mistem, kde Skola pisobi

a délkou plisobeni feditele ve funkci.

Zastoupeni Skol podle poctu zakii je rovnomérné, stejné tak i jejich zastoupeni podle
velikosti obce, ve které pisobi je rovnomérné. K urcité nerovnovaze dochazi u stfednich
Skol, kde 11 (45,8%) jich sidli v obcich nad 20 000 obyvatel. VétSina Skol (45 tj. 49,5%) je
fizeno ftediteli, ktefi zastdvaji svou funkci vice jak 10 let. V tomto ohledu lze spatfovat
jistou konzervativnost a neviili ke zménam. Novela skolského zédkona v roce 2012 ziejme,
aspon podle vysledku mého Setfeni, nepfinesla vyraznou zménu v obsazeni vedoucich mist

ve Skolach.

Ve svétle zjisténych vysledkii z dotaznikového Setieni lze konstatovat, ze na Skolach
v Usteckém kraji jsou uplatiiovany prvky versatilniho vedeni, i kdyz jejich pouZivani neni
provadéno védomé a cilené. Prvky versatilniho vedeni se nejvice projevuji v oblasti
dal§iho vzdélavani pracovnikli a delegovani ukoll. Vyznamnym prvkem versatilniho
vedeni, ktery je rozSifen témeéf ve vSech Skolach, je prace stymy, coz je disledek
kurikularni reformy, kdy $koly byly vnéjsimi okolnostmi pfinuceny ve vét§i mife zapojovat
do feSeni kol tymy. O tom, ze mezi fediteli Skol neni pojem ,,versatilni vedeni* znam,
sveéddCi 1 ten fakt, ze po rozeslani dotazniku, jsem byl nékolika fediteli Skol (11) osloven
s zddosti o vysvétleni pojmu (obdobnd byla i reakce mych kolegi v roc¢niku).
Prekvapenim byl zjiStény relativné Spatny stav vedeni stiednich Skol, kde se prvky

versatilniho vedeni oproti zakladnim Skolam vyskytuji méné a v mnoha oblastech jsou
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vysledky Setfeni nejhors$i. Pokud bude provedena filtrace vysledkii dotazniku a za Skolu,
kde jsou pfevazné zastoupeny prvky versatilniho vedeni, bude Skola, ktera se zapojuje do
rozvojovych programi MSMT, zt&astiiuje se mezinarodnich projektd, provadi doplitkovou
¢innost, ma podchyceno vzdelavani vSech pracovnikll (véetné feditele), ma zpracovanou
analyzu pracovnich mist, vysledky prace zaméstnancti pravideln¢ hodnoti, feditel vénuje
koncepéni ¢innosti vice jak 20% pracovni doby, je stanovena organizacni struktura, ktera
je chapana orientatné¢ a ukoly jsou piid€lovany pracovnikiim s jasn¢ vymezenymi
kompetencemi a pravomocemi podle cilt $koly, feditel deleguje ukoly a pracuje s tymy,
tak z 91 skol splnuji vSechny tyto podminky pouze tii (3,3%) Skoly. Spole¢nymi znaky
téchto skol je, Ze se jedna o zakladni Skoly a feditelé jsou ve funkci déle jak deset let.
Pokud jde o velikost $koly, tak jedna vykazuje 251 — 350, jedna 351 — 500 a jedna 501 —
700 zaku. Jedna Skola ma své sidlo v obci s 3 001 — 10 000 obyvateli a dvé v obcich s 10
001 — 20 000 obyvateli. Neda se fici, ze by na zptisob vedeni skoly mél vliv velikost obce

nebo velikost skoly.

Vysledek dotaznikového Setieni prokazal, Ze versatilni vedeni je pro feditele skol velkou
neznamou a bude tieba posilit jejich vzdélavani v oblasti modernich metod fizeni a vedeni
organizaci, a to zejména U feditelt stitednich skol. Vyzkumny ptedpoklad, ze v soucasnych
Skolach neni (védomé) pouzivano versatilni vedeni, soucasny management Skol nema
dostatecné povédomi o versatilnim vedeni, byl naplnén. Z tohoto pohledu bylo provedené
Setfeni piinosné, protoze primélo téméF ¢tvrtinu fediteltl kol v Usteckém kraji zamyslet se

nad zptisobem vedeni skol.
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