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Resumé

Zéaverecna bakalarska prace se zabyva problematikou fizeni matei'ské Skoly.

Nova pracovni népln feditele Skoly jakozto statutdrniho zastupce piispévkové organizace
s sebou nese znalost pracovné-pravnich, finanéné-pravnich a obchodné-zavazkovych vztaht.
Reditel $koly se stava manaZerem se viemi pravy a povinnostmi z toho vyplyvajicimi.
Nasledujici prace se snazi priblizit v zékladnim piehledu vSechny manazerské funkce, které
by mél feditel Skoly obsahnout. Navrhuje aplikaci teoretickych poznatkli z oblasti
managementu do fizeni Skoly.

Mapuje pohled a ndzor feditelek matei'skych $kol na transformaci v systému skolstvi, na nové

pfistupy a metody v fizeni Skoly.



Summary

The final bachelor work focuses on problems of running a kindergarten. The new job
description of a kindergarten headmaster as a statutory representative of an allowance
organisation demands the knowledge of labour-management, financial-law as well as liability
relations. The headmaster is becoming a manager with all particular rights and obligations
related.

The following work is trying to introduce in a basic outline all the managerial functions that
should be included in the position of a kindergarten headmaster. Furthermore, the application
of theoretical knowledge of the area of management into running a kindergarten is suggested
here.

It also describes the kindergarten headmasters’ view and opinion of the transformation of the

educational system, new attitudes as well as new methods used in school-management.
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7 PRILOHY
UvVoD

Na feditele vSech stupniit kol jsou v poslednich letech kladeny stale vyss$i naroky. Oblast
vychovy a vzdélavani pfinasi alternativni metody a nové postupy ve formé Skolnich
vzdélavacich programd, jejich aplikaci na konkrétni podminky Skoly.

Pojem fizeni Skoly byva Casto zaménovan a do zna¢né miry zjednodusen na bézné feSeni
provoznich zalezitosti, napliiovani cili Ramcového vzdélavaciho programu pro piedSkolni

vzdelavani, provadeéni zakladnich financni operaci a kontrol.

Reditelka mateiské $koly je postavena pied skute¢nost, jak zvladat personalistiku se vemi
pracovné pravnimi disledky, jakym zplisobem organizovat chod Skoly, provadét kontrolu a
hodnoceni, jak zvladnout otazky planovéni, koncepci, tvorbu projektu. Z tohoto divodu je
nutné seznamovat fidici pracovniky s teoretickymi poznatky v oblasti fizeni Skoly, aplikovat
zkusSenosti renomovanych vyrobnich a distribu¢nich firem zejména v oblasti vedeni a
motivovani lidi.

Je dilezit¢é vnimat matefskou Skolu jako prvotni stupenn vzdélavani, zapojeni se do
spolecenského Zivota, pozndvani okolniho svéta. Prioritou vSech pedagogickych pracovniki
by mélo byt uplatnovani profesionality, odbornosti, otevienosti k celospoleCenskym zménam

a novym védeckym poznatkiim ve vzdélavacim i fidicim procesu.

Bakalatska prace se zabyva vstupem managementu jako védni discipliny do oblasti Skolstvi.
Ptiblizuje vyznam manazerskych funkci a zéaroven zkouma jejich uplatiiovani v praxi.

Ukazuje cesty, které mohou tento postupny proces usnadnit.



1 CiL. PRACE

PiedSkolni vzdélavani proSlo v poslednich letech vyznamnymi zménami. Jednd se o zmény

pravni formy a vydani Ramcového programu pro predskolni vzdélavani.

Koncepce predskolniho vzdélavani je zaloZzena na stejnych zasadach, jako ostatni obory a
urovné vzdélavani a fidi se spolecnymi cili: orientuje se k tomu, aby si dit¢ od tlého véku
osvojovalo zaklady klicovych kompetenci a ziskdvalo tak ptfedpoklady pro své celozivotni

vzdélavani.'

Je nutné si uvédomovat, Ze nejenom oblast vychovy a vzdélavani prochazi zésadnimi
zménami. Zmény probihaji téz v fizeni Skoly. Praxe nam stdle vice ukazuje spole¢né ukoly
v fizeni organizace jak v oblasti podnikatelské sféry, tak v oblasti neziskového sektoru a statni

spravy. Management jako védni disciplina prochéazi v poslednich letech bouflivym vyvojem.

Préace teditelek matetskych Skol byva do znaéné miry podcefiovdna a sniZzovéna. Je nutné si
uveédomit, ze pracovni napln feditelky matetské Skoly je v oblasti fizeni shodna s pracovni
naplni fediteld ostatnich Skol. Jejich mira pfimé vzdélavaci prace s détmi je ale
n¢kolikanasobné vyssi. Administrativu spojenou s chodem Skoly zastdva sama bez pomoci

zastupct a sekretarek.

Cilem bakalarské prace je zmapovat zakladni manaZerské funkce v oblasti Fizeni Skoly,

co nejvice je priblizit srozumitelnou a prehlednou formou reditelkam mateiskych Skol.

! Ramcovy vzdélavaci program pro piedskolni vzdélavani. Praha: VUP 2004



2 RIZENI MS

2.1. Co znamena pravni subjektivita Skoly

Préavni subjektivita pfedstavuje schopnost nékoho, v nasem ptipad¢ Skoly, byt ucastnikem

pravnich vztahti, vstupovat do pravnich vztahii vlastnim jménem a nést za n¢ odpovédnost.

Pravni vztahy

Préavni vztahy jsou urcitym druhem vztaht spoleCenskych, jsou uréeny pravnimi normami a
zpravidla se déli podle toho, kjakému cili sméfuji (pracovné-pravni, spravné-pravni,
obchodné-pravni, obansko-pravni, atd.).

Ugastnikem pravnich vztahtt mohou byt osoby fyzické, pravnické nebo statni organy, které

mayji podle ptislusnych norem tyto zplsobilosti:

o zpusobilost kpravim a povinnostem - Skoly jsou pravnickou osobou
(ptispévkovou organizaci), a tyto osoby mohou nabyvat prava a povinnosti jiz ode
dne svého vzniku

o zpusobilost k prdvnim tkonim — tj. zpUsobilost vlastnim pravnim jednanim
nabyvat vyse uvedenych prav a povinnosti. Pravni tkony pravnické osoby ¢ini jeji
statutarni organ ( u Skol s pravni subjektivitou je to jeji feditel)

o zpusobilost nést odpoveédnost za své jednani v pravnich vztazich

Reditel $koly s pravni subjektivitou plni ukoly:

- pedagogické (vyplyvajici ze Skolskych predpisit)

- vedouciho organizace (statutdrni orgédn)

Jako statutarni organ vstupuje feditel do vSech pravnich vztahdl a nese odpovédnost za své

jednani v téchto vztazich. Jsou to predevsim tyto oblasti:

10



Pracovné-pravni vztahy

Uzavira a ukoncuje pracovni pomeéry, dohody, zafazuje zaméstnance do platovych tiid a
stupniil, stanovuje pracovni dobu vSem zaméstnanciim, urcuje nastup na dovolenou, plni ukoly

v oblasti BOZP, PO, CO.

Finanéné-pravni vztahy

Odpovida za danové odvody, odvody socialniho, zdravotniho a nemocenského pojisténi. Patii
sem také hospodateni Skoly s rozpoctovymi prostiedky. Vydava vlastni smérnice a kontroluje

jejich dodrzovani.

Obchodné-zavazkové vztahy

Uzavira kupni smlouvy, smlouvy o dilo, smlouvy najemni a smlouvy o vypujcce a pojistné
smlouvy. Do této oblasti patfi i tzv. doplitkova ¢innost provadéna na zékladn¢ Zivnostenského

opravnéni.’

2.2 Ziklady managementu

221 Pojeti managementu

Rizeni predstavuje v dne$ni dobé znaéné specializovanou &innost, bez které se neobejde
zadny veétsi organizacni celek. Nutnost fizeni je pocitovana nejen v podnicich, ale
samoziejme také v armadach, na univerzitach, v cirkvich, v kulturnich institucich, sportovnich
organizacich 1 jinde.

Ackoli pojem ,,management® v nasi bézné i odborné mluveé zdomécnél, nelze ptehlédnout, ze

ma fadu vyznamu a fadu riznych interpretaci.

2

Bimova, J., Falta, J., Springer, aj. Pravni subjektivita a feditel skoly. Novy Bydzov: Atre 2002
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S pojmem management se miZeme setkat v trojim vyznamu:

o specifické aktivita
o skupina fidicich pracovnikl

o védni disciplina

Management jako specificka aktivita je vSeobecné uznavanym faktorem, ktery vyznamné
ovliviiuje prosperitu organizace. V literatuie se setkdvame s celou fadou definic, které lze
rozdélit do tfi skupin.

Prvni skupina oznacuje sloZky, které tvoii napli manazerské profese:

Management definuje jako soubor nazort, zkusenosti, doporuceni, piistupti a metod, kterych
vedouci pracovnici (manazefi) uzivaji k zvladnuti specifickych ¢innosti, které jsou nezbytné
k dosazeni podnikovych zaméri.

Druhé skupina definic zdiraziuje smysluplnost managementu, tzn. dosahovani vyty¢eného
cile: Management je uméni dosdhnout toho, aby lidé udé¢lali to, co je tfeba, aby byla

zabezpecena funkce organizace.

Tteti skupina klade akcent na tii dulezité faktory, kterymi jsou — riziko, zmény a hodnoty:
Management je definovan jako mobilizace a aktivizace vSech zdroji a podstupovani rizik

s cilem dosahnout zadoucich ptinosii pro fizenou instituci.

Management jako skupina Fidicich pracovnikii je spojen s personifikaci, tj. se ztotoznénim
pojmu management s vykonnymi fidicimi pracovniky (profesionaly), ktefi fidi firmu podle

zameéru vlastnikl (akcionaii).
Management jako védni disciplina:
o Neposkytuje nezvratna fakta.
o Doporuceni jsou proménliva, spojend s realitou a do jisté miry se neustale meni.

o Neposkytuje univerzalni navody, musi byt respektovany faktory teritoridlni,

¢asové a dalsi.

12



Management piedstavuje uspotfddany soubor poznatkli, vétSinou odpozorovanych z praxe,
které jsou zpracovany formou navodi pro jedndni nebo jako principy. Opira se o poznatky
(teorie a metody) z oblasti vice védnich disciplin — ekonomie, matematiky, psychologie,
sociologie, statistiky atd. Tyto poznatky aplikuje a rozviji na podminky fizeni. Management
v sob¢ obsahuje i prvky uméni, které souviseji s individualnimi schopnostmi manazerti, uméni
jednat s lidmi, vystupovani, schopnost kvalifikované¢ho rozhodovani atd.

P. F. Drucker zastava ndzor, ze management neni v pravém slova smyslu védou, je to spise
praktickd cinnost a pfirovnava management k medicing, kterou piipomind v fad¢é aspekti.
»Napfiklad vtom, Ze pro peclivé stanoveni diagnozy je tfeba spiSe zvazit fadu rtiznych

okolnosti, nez pouzit standardni postup. Usp&nym lékafem je ten, kdo svého pacienta vylé&i.

Uspé&snym vedoucim pracovnikem nebo manazerem je ten, jehoz podnik prosperuje.«?

2.2.2 Nova paradigmata managementu

o Management rovna se podnikovy management X
management se tyka naprosto kazdé organizace

o Jedina spravna organizace X
organizace neni absolutni kategorie, je jen nastrojem ke zproduktivnéni spole¢né
prace

o Jedina spravna metoda fizeni lidi X
lidé se neridi, ikolem je lidi vést

o Technologie a konecni uzivatelé jsou urceni a dani X
technologie ani kone¢né uziti nejsou zakladem pro formulaci Fidici strategie, jsou
to omezeni

o Plsobnost managementu je pravné vymezena X
koncepce ,,keiretsu* jednoznacnost popira

o Plsobnost managementu je politicky vymezena X
hranice managementu a hranice narodnich stati se jiZ dnes zdaleka neshoduyji,
hranice narodnich stati jsou predev§im omezujici faktor

o Management je interné orientovan X

vysledky kaZdé instituce se projevuji pouze v jejim externim prostfedi*

* Veber, J. a kol. (s. 31) Management. Praha: Management Press, 2003
4 Cernikova, H. Teorie a praxe $kolského managementu. Univerzita Karlova v Praze,Pedagogicka fakulta,
Centrum $kolského managementu UPRPS 2003
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2.2.3 Postaveni manazera

ManaZer je samostatna profese, kdy pracovnik na zaklad¢ zvoleni, jmenovani, povéfeni ¢i
ustaveni nebo zmocnéni realizuje aktivné fidici ¢innosti, pro které je vybaven odpovidajicimi
kompetencemi.

Postaveni manaZera v procesu fizeni miiZzeme zndzornit schématem:

o vlastnik — rozhodovani a schvalovani strategickych zamérti organizace

o manaZer — dominantni postaveni v fizeni organizace, pfipravuje koncepce rozvoje,
fidi béznou provozni ¢innost

o zaméstnanci — realizuji stanovené Ukoly, poskytuji piislusné informace dalsi

podklady nutné pro fizeni

Soudobé vyvojové tendence sméfuji k jistému omezovani rozdili mezi vlastnikem,
manazerem a zaméstnancem. Management neni chépan jen jako ukladani tkold. Je vyvijena
silnd snaha vtdhnout i fadové zaméstnance do procesu rozhodovani. ManaZerské kompetence
by jiz nemély byt vysadou uzkého kruhu specialisti, ale Sirokého spektra pracovniki
v organizaci. Ti musi umét nejen zvladat danou pracovni ¢innost, ale musi byt odpovedni za
jeji vysledky.’

Veber a kol. uvadi, Ze: ,, Mezi vyznamné aktivity, které manaZefi v organizacich realizuji

patii rozhodovani, je jadrem fizeni a mnohdy je chapéano jako synonymum fizeni.*

2.2.4 Rozhodovani

,Rozhodovani bez alternativ je zoufalym tahem hazardniho hrace*

P. F. Drucker

Rizeni by mélo propojovat vertikalné (ve sméru nadfizenosti a podfizenosti, tj. na riiznych
stupnich fizeni) a horizontalné (tzn. na stejném stupni fizeni) utvary a pracovniky ve firmé
prostfednictvim planovani, implementace, organizovani, kontroly. V praxi toho lze dosahnout

pouze za predpokladu efektivni komunikace. Tyto aktivity byvaji oznafovany jako

* Veber, J. a kol. Management. Praha: Management Press, 2003
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manazerské funkce, zvlaStni postaveni mezi nimi zaujimd rozhodovani, které predstavuje
soucast kazdé fidici ¢innosti.

Vyznam rozhodovani se projevuje predevSim v tom, ze kvalita a vysledky téchto procest
ovliviluji zdsadnim zplsobem efektivnost fungovani a budouci prosperitu organizaci. Naopak

nekvalitni rozhodovani miize byt jednou z hlavnich p#i¢in podnikatelského netisp&chu.

Rizeni vyzaduje rozhodovani, vybér mezi moznymi zptisoby budouciho pribéhu &innosti.
Rozhodovani je jednou z nejvyznamnéjSich aktivit, které manazefi vykonavaji na vSech
stupnich fizeni.

Efektivni lidé mnoho rozhodnuti necini, soustied’uji se na rozhodnuti zavazna. Spise nez fesit
problémy se snazi promyslet, co je strategické a podstatné.

Chtéji védet, o cem se rozhoduje a jaké jsou skutecnosti, jimz ma rozhodnuti vyhovovat.

Jde jim o disledky, nikoli o postupy.’

Rozhodovani muze byt pro nékteré lidi i stresovou zalezitosti — je vice moznosti, alternativ.
Otazka, kterou z nich volit neni vzdy jednoduSe zodpovéditelna.

Nesnadna muze byt i prognéza disledkt ptijatych rozhodnuti.Rozhodovani je vybérem urcité
varianty dal$iho postupu v procesu fizeni.

Patfi k profesionalni zdatnosti vedouciho pracovnika, aby byl schopen kvalifikovanych a
realnych odhadti dopadu rozhodnuti a schopnost rozhodovat viibec.

Pro kvalitni rozhodnuti je tfeba mit dostatek kvalitnich informaci. Jednou z pomiicek, jak si
pomahat pii vybéru alternativ, mize byt i tzv. strom rozhodovéni - ur€eni pro, proti a hledani

jiného feSeni.®

Rozhodovaci proces

o Jasné uvédoméni si toho, ze jde o problém obecny, genericky, a ze je mozné jej vyrtesit
jediné rozhodnutim formulovanym jako pravidlo nebo princip.
o Vymezeni zvlaStnich pozadavki, kterym reakce na problém musi odpovidat, tj.

,meznich podminek*.

5 Veber, J. a kol. Management. Praha: Management Press, 2003

vvvvvv

$ Stocek, M. Reditel $koly planuje. Novy Bydzov: Atre 1997
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o Promysleni toho, co je spravné, to znamend nalezeni feSeni, které bude plné¢ odpovidat
specifickym pozadavkim, a to dfive, nez se bude vénovat pozornost kompromistim,
ptizplisobenim a Gstupkiim nutnym k tomu, aby se rozhodnuti stalo piijatelnym.

o Zaclenéni realizacni akce do rozhodnuti.

o Zpétnd vazba prozkoumavajici platnost a efektivnost rozhodnuti a srovnavajici se

skute¢nym pribéhem udalosti.’

2.3 Zakladni manazerské funkce

2.3.1 PLANOVANI

,» Planovani stavi mosty mezi tim, kde jsme, a tim, kam chceme jit*
Jaromir Veber a kol.

Vyznam

Planovani je vychozim bodem, ktery pfedchazi vykon vSech ostatnich manazerskych ¢innosti.
Je tomu tak proto, Ze planovani obsahuje vymezeni cilii a naznaceni cest, jimiz ma byt téchto
cili dosazeno. Dosazeni cili bezprostiedné zavisi na realizaci ostatnich manazerskych funkei,

na vedeni, koordinaci, organizovani, komunikaci, kontrole.

Plan poskytuje raciondlni cestu (vymezeni postupi, aktivit, opatfeni) k dosaZeni stanovenych
cili. Nedilnou soucésti planu by mélo byt i1 stanoveni struktury a rozsahu zdroji a urceni

casovych dispozic realizace planti (harmonogram).

Cil je konecny stav, ke kterému by mély vSechny planovaci aktivity sméfovat. Cile
organizace mohou byt formulovany s rliznou mirou obecnosti, mohou mit riznou vécnou
podobu a tvoii hierarchickou soustavu cilil organizace, které odpovida hierarchickéd soustava

plant.

Planovani v kazdé organizaci plni nasledujici ukoly:

O nastroj rozvoje organizace

o pfiprava a realizace zmén

’ Drucker, P.F. To nejdtlezit&j$i z Druckera. Praha: Management Press, 2002
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o zabezpe&eni koordinace a proporcionality organizace'

Kli¢ové prvky planovani

Stanoveni cild a priorit - stanoveni ¢asového ramce cilu,

feSeni konfliktd mezi cili,

urcovani meétitka pro hodnoceni dosazenych cilt.

Akce- urcuji, jak bude cile efektivné dosazeno.
Zdroje- rozpoctovani a alokovani disponibilnich zdroja.
Implementace plani- planovani pfestava byt uzitecné, jestlize nelze plany realizovat.

Pro tyto Ucely vyuzivaji manazeti pravomoci, presvédcovani a zasady.

Strategie organizace

Vyznam

Strategie organizace je soustava dlouhodobych cili. Vychazi z vypracované vize, auditu a
SWOT analyzy.

Hleddme pozitivni budoucnost Skoly, optimdlni cestu ke stanovenému cili. Provadi se pro

horizont 3 — 5 let."

Vytvoreni strategie rozvoje Skoly - vize, zaméry a prognéza Skoly

Strategie vytvari ramec pro dlouhodobou perspektivu, ktera je konkretizovana v kratkodobych
projektech ¢i podptrnych programech. Potieba strategického fizeni a strategického planovani
je vyvolana rychlym tempem zmén, pronikdnim konkuren¢niho prostredi do sféry Skolstvi.
Strategické planovani je stale obtiznéjsi, ke zmé&nam dochazi rychleji, nez se vyviji schopnost
organizace na n¢ reagovat.

Pii vytvareni strategii — dlouhodobych planti — je dilezité respektovat tfi zakladni kroky.

o Analyticky — analyza vn¢jSich a vnitfnich podminek.

o Koncepcni — formulace strategie, financ¢ni, lidské a materialni moznosti.

"Veber, J. a kol. Management. Praha: Management Press, 2003

1 Cernikova, H. Teorie a praxe §kolského managementu. Univerzita Karlova v Praze,Pedagogicka fakulta,

Centrum $kolského managementu UPRPS 2003
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o Realiza¢ni — uvedeni strategie do zivota.

Pti formulaci strategie, vizi a zamért Skoly na zéklad¢ analyzy nam budouci stav fika, jak
bude Skola vypadat na konci planovaciho obdobi. V planovani jde o to, aby tyto Gvahy byly
jasné pojmenovany a staly se spolu s analyzou soucasného stavu Skoly vychodiskem pro
sestavovani plani.'?

Reditelka mateiské $koly, spoleéné s ostatnimi pedagogickymi pracovniky, vytvaii na zakladé
analyzy vné&jdich a wvnitinich podminek strategii rozvoje $koly ve form& Skolniho
vzdélavaciho programu. Jejim tkolem je zajistit posloupnost a provazanost dil¢ich planii.
Koordinovat zdméry pedagogickych pracovnikii tak, aby planovani ve Skole tvofilo
kompatibilni celek a sméfovalo k jednotnym cilim. Nedilnou soucasti je spolecné
vyhodnocovani na jehoz zékladé se stanovuji dal§i zdméry, ptipadné se dlouhodobéjsi cile

dale formuji a upravuji.

2.3.2 ORGANIZOVANI

Vyznam

Organizovani je jednou ze zakladnich manazerskych ¢innosti. Jiz nejstarsi historické prameny
uvadgji fadu ptikladti organizovani. MojZi§, jenz si stanovil vyvést Zidy z Egypta, rozdélil
zidovsky narod na skupiny po deseti lidech, do jejich cela postavil deséatniky, deset skupin
podfidil setnikovi, atd.

Zaroven stanovil prava, povinnosti, kompetence a zplsob spoluprace téch, ktefi stali v Cele
téchto skupin. Tim vytvofil organiza¢ni strukturu, kterd mu umoznila dosdhnout vyty¢eného
cile."

Organizovani je cilevédoma c¢innost, jejimz konecnym cilem je usporadat prvky v systému,
jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby pfispély maximalni meérou k dosazeni
stanovenych cilli systému.

Vysledkem organizovani je organizace s organizaéni strukturou, kterd poskytuje zakladnu pro
jeji fungovani. I v soucasnych podminkéch piedstavuje organizovéani, nebo-li vytvoreni

vnitini struktury urc¢itého celku, nedilnou soucast manazerské prace.

2 Slavikova, L. Rizeni pedagogického procesu. Univerzita Karlova v Praze,Pedagogicka fakulta, Centrum

$kolského managementu UPRPS 2004

'3 Veber, J. a kol. Management. Praha: Management Press, 2003
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Potieba organizovani vyplyva:

o ze snahy dosdhnout sou¢innosti — vétSinu aktivit musi realizovat vice lidi

o zomezené schopnosti ¢lovéka, protoze miiZe fidit pouze omezeny pocet podiizenych

Je nezbytné vymezit vzajemné vztahy mezi lidmi a prostfedky pii plnéni urCitych zamért.
Znalost ukolii a vymezeni vztahu k ostatnim pracovnikiim piedstavuji uzitecné piedpoklady

pro efektivni pracovni vykon.
Zakladni pojmy

Organizovani

Cilevédoma c¢innost, jejimz konecnym cilem je uspofadat prvky v systému, jejich aktivity,
koordinaci, kontrolu tak, aby pfispely maximalni mérou k dosazeni stanovenych cili systému.
Vysledkem organizovani je organizace s organizacni strukturou, ktera poskytuje zakladnu pro

jeji fungovani.

Organizace

Vnitini formalizované, zpravidla hierarchické uspotfadani celku, ur€eni trvalejSich vztaht

nadfizenosti a podfizenosti, vymezeni piisobnosti pravomoci a odpoveédnosti.

Optimdlni rozpéti fizeni

Pocet osob, které je manaZzer schopen efektivné fidit.

Pravomoc
Pravo ptislusejici pracovnikovi v daném pracovni postaveni vyuzivat volnosti v rozhodovani,
pfijimat zdvazky v souladu s obecnym pravnim fddem a v rozsahu daném zmocnénim. Je dana

postavenim pracovnika v organizacni struktuie.

Odpovédnost

Povinnost rucit za plnéni ¢innosti fizenych utvari a stanovenych cild.
Odpovédnost hmotna — ruceni za svéfené hmotné nebo finan¢ni prostredky.

Odpovédnost pravni — ruceni za nasledky vlastniho jednani.
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Pusobnost — kompetence

Vymezeni okruhu aktivit pro uplatnéni pravomoci a odpovédnosti.

Delegovani

Pteneseni pfesné vymezeného rozsahu pravomoci a odpovédnosti na jinou osobu.

Zikladni prvky organizovani

o specializace

o koordinace

o vytvareni utvari
o rozpéti fizeni

o délba kompetenci (delegovani)'

T¥i dimenze organizacni struktury

o Stupenn formalizace — vyjadiuje do jaké miry jsou specifikovany, pisemné
vypracovany a vynucovany ocekavané prostredky a vysledky prace.

o Organizacni struktura vysoce formalizovana ma stanovena pravidla, postupy urcujici
co mé kazdy jednotlivec dé€lat (standardy jednotlivych operaci, postupi, definovanu
firemni strategii a taktiku).

o Stupeni centralizace — je zplsob delegovani pravomoci k rozhodovani, prikazovani a
provadéni praci vramci organizace. Stupenn centralizace je zavisly na vyznamu

rozhodnuti pro organizaci.

o Stupei slozitosti — je vysledkem dé€lby prace a vytvareni oddéleni. Stupeni slozitosti
zavisi na poctu specifikovanych praci, poctu organizac¢nich jednotek. Vysledkem je

horizontalni a vertikalni diferenciace."

4 Veber, J. a kol. Management. Praha: Management Press, 2003
5 Cernikova, H. Teorie a praxe $kolského managementu. Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta,
Centrum §kolského managementu UPRPS 2003
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Vzhledem k plo$né (horizontalni) organizacni struktuie patii organizovani na matetské Skole
mezi prioritni manazerské funkce. Reditelka $koly vytvafi organizaéni systém, ktery by mél
odpovidat specificnosti prace v mateiské Skole. Matetska Skola je svymi ¢innostmi velmi
rozmanitym utvarem, kde se organizace neustidle pfizplsobuje novym c¢innostem a
podminkam, které vznikaji formou nédpadli a aktivit navrhovanych feditelkou ¢i
pedagogickym sborem. Je to celek otevieny svoji strukturou i ¢innostmi. Koordinace vSech
téchto zaméri klade na organizacni schopnosti velké naroky. Ve své podstaté jde o koordinaci

vSech ¢innosti, jasné stanoveni kompetenci, pracovnich naplni a delegovani tkolt.

2.3.3 VEDENI A MOTIVOVANI

,» Vudcovstvi je definovéano jako vliv, tj. jako uméni nebo proces takového ovliviiovani lidi,
aby se snazili ochotné a nadSen¢ dosahovat skupinovych cila*

H. Koontz a H. Weihrich

Vyznam

P. F. Drucker hovofi o tom, Zze vudcovstvi se v soucasné dobé stalo nesmirné méoédnim
tématem. Existuje nepieberné mnozstvi knih, ¢lankt, a psychodiagnostickych metod na téma
vudcovstvi a kvality viid¢ich osobnosti.

Vidcovska prace ma velmi malo spole¢ného s viid¢imi kvalitami a jeSté¢ méné s charismatem.
Jeji podstatou je vykonnost a vudcovstvi je prostfedkem k jejimu naplnéni.. Dulezitou
otazkou je, jakému ucelu ma slouzit.

Charismati¢ti vidci jako byli Stalin, Hitler a Mao pfivedli narod na scesti a pfivodili lidstvu
mnoho zla a utrpeni. Kouzlo osobnosti se stava zhoubou viidcil a vede je k neptizptisobivosti,
vlastni neomylnosti a neschopnosti zmény.

Efektivni viidcovstvi neni zavislé na kouzlu osobnosti. Neobyc¢ejné efektivni viid¢i osobnosti
jako byli Eisenhower, Marshall , Truman nebo Churchill neoplyvali charismatem téméf
vibec.

Vidcovstvi je tedy predevsim prace, odpovédnost a zaslouzena duvéra.

Zékladem je dukladné promysleni poslani organizace, vytyCeni cil, stanoveni priorit,

vyhlaseni a udrzeni standardu.'®

vvvvvv
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FrantiSek Bélohlavek rozd€luje vyvoj nazort na vedeni do n¢kolika ¢asovych etap, zhruba po
dvaceti letech. V této Casové ose nejde o nazory protichidné, ale o postupny rozvoj a

upresiovani naSeho poznani. UspéSny vedouci se vyznacuje urcitymi rysy osobnosti, které jej

charakterizuji.

Lze je rozd¢lit na:

Schopnosti - pro vedouciho jsou duleZzité schopnosti rozumové:

o koncepéni (strategické) mysleni
o operativni mysleni

o pruznost mySleni

Znalosti - teoretické informace, kterym se lze naucit studiem. Z hlediska potieby a GispéSnosti

manazerud jsou duleZité predevsim:

o odborné znalosti

o znalost managementu

Dovednosti - praktické navyky, které ziskavame praci. U vedoucich jde zejména o:

o organizaci prace a fizeni ¢asu

o vedeni lidi, motivovani a delegovani

o komunikacni dovednosti a vyjednavani
o prace s PC

o komunikace v cizich jazycich

Vlastnosti osobnosti - vyjadfuji staly zptsob chovani ¢lovéka. Uspé&sny vedouci se

vyznacuje:

o asertivitou (zdravé prosazovani)
o citovou stabilitou (vyrovnanost a klid)

o komunikativnosti a schopnosti ovliviiovat ostatni
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o empatii
o odpovédnosti, vytrvalosti a dislednosti
o pruznosti
Postoje - postihuji vztah Clovéka k jinym lidem, pfedmétim a skutecnostem. Vyznamné pro

profesni uspechy jsou:

o orientace na vykon a vysledek prace
o orientace na tym
o oddanost vici organizaci

o Cestnost, oddanost vii¢i moralnim hodnotam

2.3.3.1 Hlavni styly vedeni lidi

Hlavni styly vedeni vychdzi z toho, ze se rtizné styly opiraji o rtizné pfistupy a vlastnosti

tfidicich pracovnikl. Nejcastéji jde o nasledujici zaméteni:

Styly opirajici se o pravomoc, vliv a chovani vidcu

Zpisob a styl vedeni lidi md mimotadny vyznam pro uspéSnost a efektivitu manazerské prace.

M3 také urc¢ita omezenti:

- nepodafilo se nikdy zjistit, ktery styl je obecné¢ nejefektivnéjsi

- ruzni lidé dosahuji pomoci stejného stylu vynikajicich i velmi podprimérnych
vysledk

- vétsSina lidi ma trvalou tendenci k aplikaci urcitého stylu, byt se snazi aplikovat styl

zcela jiny'”
Styly vedeni maji v odborné literatufe rizné charakteristiky a ¢lenéni, obecné nejucinnéj$im
byva oznacovan styl kooperativni.

Jednou z mnoha variant styli vedeni je nésledujici rozdéleni do ¢ty skupin:

liberalni

17 Bélohlavek, F. Jak fidit a vést lidi. Brno: CP Books, 2005
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- pfili§ neovliviiuji dosahovani cili ani pracovni klima

- uplatiuji jasnd pravidla a dodrzovani piedpist

humanisticky
- podporuji a diveétuji schopnostem spolupracovnikti

- svym pfistupem se snazi pozitivné¢ ovliviiovat pracovni klima

autoritativni
- siln€ se zamétuji na dosahovani cili

- davetyyi vlastnim schopnostem, méné schopnostem spolupracovnikii

kooperativni
- ovliviluji a podporuji dosahovani stanovenych cilli, zajimaji se o pracovni klima a
potieby pracovnikl

- dle situace se orientuji na pracovni vykon nebo mezilidské vztahy'®

Moutonova a Blake vytvofili syst¢tm GRID (mfiiz), je to mfiz se dvéma osami, jedna osa

znamena orientaci na lidi, druha vyjadiuje orientaci na tkol:

o orientace na lidi — snaha o uspokojeni vSech potieb pracovnikill, o vytvofeni a udrzeni
pratelské atmosféry na pracovisti
o orientace na ukol — Gsili splnit uloZzené tkoly a dosdhnout co nejvyssiho pracovniho

vykonu

Styly opirajici se o vybrané osobnostni rysy Fidicich pracovniki

Zakladni myslenka vychazi z pfedstav, Ze efektivni styl vedeni je u fidiciho pracovnika do
jisté miry predurCen urcitou varietou jeho osobnostnich ryst. Jinymi slovy: Pokud mam
urcité vlastnosti osobnosti, pravdépodobné je budu promitat do stylu vedeni. Podstatou je tedy

nalézt takové vlastnosti, jez jsou predpokladem uspésného vedeni.

'8 Rabifidkova, D. Vedeni lidi. Univerzita Karlova v Praze,Pedagogicka fakulta, Centrum $kolského

managementu UPRPS 2005
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Profesor Howard Gardner se spolupracovniky z Harvardské university v USA publikoval v
osmdesatych letech minulého stoleti pomérné origindlni teorii lidské inteligence.
Originalnost Gardnerova pfistupu spociva v tom, Ze na zaklad¢ nékolika zakladnich znakt
dokazuje, Ze

kazdy ¢lovék ma vice inteligenci, které mohou byt dile podporovany a silit nebo byt

ignorovany a slabnout.

Gardnerovo pojeti ma dalekosahlé dusledky pro pedagogiku a psychologii, protoze otevira
novy piistup k zakiim i k dosp€lym, respektive naznacuje moznosti dal§iho rozvoje v ramci
celozivotniho vzdélavani.
Howard Gardner na zaklad¢ Siroce zaloZenych psychologickych a neurologickych vyzkumi
puvodné vymezil sedm inteligenci, které pozd¢ji rozsitil na devét. Jsou jimi

o Jazykova inteligence

o Matematicko-logicka inteligence

o Vizualné-prostorova inteligence

o Télesn€-pohybova inteligence

o Hudebni inteligence

o Interpersonalni inteligence

o Intrapersondlni inteligence

o Piirodopisna inteligence

o Existencialni inteligence "

Styly vychazejici ze situa¢nich podminek

Ukazuje se, ze tymovy styl vedeni neni vZzdycky nejvhodnéjsi. Tam, kde je nutno rychle
rozhodnout a kde je v ohroZeni lidské zdravi, je lepsi uplatnit vedeni autoritativni. Vybér
spravného zptsobu fizeni je tedy urCovan situaci.

Pfi volbé zpusobu vedeni vezmeme jako zékladni podminku situace zralost pracovnika, a to
zralost pracovni (dovednosti a znalosti ) a zralost psychologickou ( pfipravenost piijmout
odpovédnost za splnéni ukolu ).

Na zakladé zralosti pracovnikil voli spravny styl fizeni:

Prikazovani - vést krok za krokem co a jak bude délat.

9 Svoboda, J. Vedeni lidi. Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta, Centrum $kolského managementu
UPRPS 2004
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Piesvédcovani - postupné osvojovani dovednosti pracovnika = zména ptistupu vedouciho,
ziskava pracovniky pro aktivni plnéni tkolu.

Participovani - rozhodovani spole¢n¢ s podiizenymi.

Delegovani - pracovnik vyspély odborné i psychologicky zvlada pracovni ikoly samostatng.*

Priklady n¢€kolika manazerskych styli vychazejicich praveé z analyzy situaénich podminek.

Tamenbaum a Schmidt hledali, které podminky maji rozhodujici vliv na feSeni manazerské

situace. Ve své teorii kontinudlnich promén vybrali 3 zékladni faktory:

o silu osobnosti manazera — charisma, sebedtivéra, ditvéra v podiizené

o sila podtizenych spolupracovniki — ochota spolupracovat, vstupovat do spoluprace
nebo opozice, uroveil odbornych a socidlnich dovednosti

o aktudlni situacni sily — moznosti technického zabezpeceni, terminy, organizacni

systém

F.E. Fidler dospél pii hledani nejefektivnéjSiho stylu k nasledujicim dimenzim:

o pozi¢ni moc — rozsah kompetenci, organiza¢ni pravomoci

o charakter daného ukolu — moznost ptfesného stanoveni pravidel hry, ovéfitelnost
o¢ekavaného tkolu, jasné stanoveny cil

o vztahy mezi viidcem a podfizenymi — manazerem vyznamné ovlivnitelné, ziskani

davéry, ochoty, spoluprace?
2.3.3.2 Motivace
Vyznam
Dodéava energii lidskému jednani a prozivani, zaméfuje jej uréitym smérem. Ridi pribéh a
dosahovani vysledkd.

Veber a kol. tiké: ,,Motivace integruje psychickou a fyzickou aktivitu clovéka smérem

k vyty¢enému cili. Je vazana na vnitini podnéty ¢lovéka. Predstavy, tuzby, zdjmy a hlavné

2 Bglohlavek, F. Jak Fidit a vést lidi. Brno: CP Books, 2005
2! Svoboda, J. Vedeni lidi. Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta, Centrum $kolského
managementu UPRPS 2004
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neuspokojené potieby vyvoldvajici psychické napéti, které se stava impulsem k urCitému
chovani jedince. Potfeby miiZzeme rozdé&lit na primarni (fyziologické) a sekundarni, které jsou

ovlivitovany vné&j$im prostiedim.* *

Zakladnim zdrojem motivace jsou:

o potieby
o hodnoty
o zajmy
o navyky
Motivace je- vnitini — vychézi z potieb jedince, aktivuje sam sebe,

vngjsi — vznikd z vnéjsich cilti a podnéta.

Oba faktory se vzajemné ovliviiuji, optimalni je jejich vzajemna vyvazenost. Pohonnou silou

k vykonavani ¢innosti jsou:

Motivy — pusobi zevnitt, naplituji naSe potieby.

Stimuly — jsou vn¢jsimi podnéty k jednani lidi, naSimi se teprve stavaji.

Je nutné, aby stimuly nepiisobily proti motiviim. Kazdy ¢lovék je jiny, a proto mohou rtizné

stimuly motivovat ke stejnému cili.

Stimulaéni prostiedky

o atraktivni obsah prace

o participace a spolutcast pti rozhodovani
o klima na pracovisti

o pracovni podminky

o hmotna odména®

2 Veber, J. a kol. (s. 63) Management. Praha: Management Press, 2003
#  Fantova, V. Vedeni lidi. Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta, Centrum Skolského
managementu UPRPS 2004
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Motivaéni teorie

V klasickych dilech zabyvajicich se manaZerskou teorii a praxi se setkdvame s nasledujicimi

zakladnimi teoriemi motivace.

Teorie dvou faktori F. Herzberga x Hierarchie potieb A. Maslowa

Maslow vysel z predpokladu, ze lidské potteby lze uspotadat od nejnizsich az po nejvyssi do
péti skupin.

Nejprve musi byt uspokojeny potieby niz§i urovné, teprve potom zacinaji pusobit vyssi,
rozhodujici pro motivaci.

Herzberg vychazel z odlisnych pfistupti nez Maslow, a piesto se ob¢ teorie do jisté miry kryji.

Maslow Herzberg

Potteba seberealizace Pracovni rust
Uspésnost v zaméstnani

Cinnost se zvySenou odpovédnosti

Potieba uznani a vaznosti Ocenéni dosazeného tspéchu
Sociélni potieby Mezilidské vztahy

Citlivé fizeni spolecnosti
Potieba jistoty a bezpeci Pracovni podminky
Fyziologické potieby Pracovni jistoty

Teorie tri typti motiva¢nich potieb McCleelanda

Pivodni zaméfeni McCleelandovy teorie mélo obecné zaméfeni na teorii motivace, ukazalo
se, ze ma mimoiadné silnou vazbu praveé v aplikaci na osobnost manaZera a ptinasi fidicim

pracovnikiim mnoho zcela novych podnétii:

sounaleZitost dobré pracovni podminky
pratelské vztahy
potieba moci tendence ovliviiovat a kontrolovat druhé

lidé naroc¢ni, energicti, ochotni organizovat — vhodné na manazerské

pozice
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poti‘eba uspéchu  radi se podileji na rozhodovéni a tvlr¢ich ¢innostech
iniciuji zmény, pfijimaji odpovédnost za ¢innost

hodné¢ a radi pracuji

Téz u McCleenda lze vysledovat vysokou podobnost jednotlivych slozek Maslowovi

klasifikace, konkrétné irovné 3., 4. a 5.

Teorie X a Y Mcgrogora

Maloktera teorie se setkava s tak vyraznymi obhgjci ¢i odpdrci, jako je tomu u dnes uz

klasické teorie vedeni lidi profesora McGregora vzniklé koncem padesatych let.

McGregor navrhuje, aby se kazdy pfistup k fizeni opiral o pojeti pracovni motivace, pficemz

vychazi ze dvou souborti predpokladu:

X prace jako nutné zlo k obzivé
klid, pohoda, zddné odpovédnost
nutnd kontrola, hrozici tresty
malé ambice
Y moznost uplatnéni znalosti a schopnosti
tvofivy, napadity
kontrola neni nutna

o w7

osobni rozvoj, tvlrci potencial

Teorie ocekavani V. Vrooma

Jednou z nejvyraznéjSich variant teorie motivace, zaloZzené na ofekavané odmeéné, a tudiz

podminéné individudlng, je pojeti psychologa Victora H. Vrooma.

Vroom v podstaté vychazi z presvédCeni, Ze lidé jsou ochotni délat mnoho pro to, aby dosahli

vyty€eného cile, pokud:
o Vet v jeho hodnotu

o je zde pravdépodobnost dosazeni vysledku = ocekavani zadouciho vysledku
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Jinymi slovy: Kazdy jedinec ma vlastni cile, ale tito jedinci mohou byt motivovani tim, Ze jim
manazer predestie spolecny cil a piesvéd¢i je, ze uvedeny cil ma pro né ur€itou hodnotu a

mohou oc¢ekavat, ze navrzeny postup povede k jeho dosazeni.

Coz lze vyjadrit i vztahem:
sila motivace = hodnota x ocekavani

Sila = intenzita osobni motivace
Hodnota = intenzita individualni preference pro vysledek

Ocekéavani = pravdépodobnost, Ze ¢innost povede k zddoucimu vysledku

Komplexni model motivace L. Portera a E. Lawrela

Védomé navazuje na pristupy Vrooma, Maslowa, Herzberga a McCleelanda se snahou
vytvofit jejich syntézu, komplexni motivacni model. Pomoci dokonalého planovani, jasného

vymezeni povinnosti a odpoveédnosti a vhodné organizacéni struktury zaclenit do fizeni:

Usili - Vysledek - Odména - Uspokojeni

Skinnerova teorie pozitivniho posileni

Skinnerova teorie pfedpokladd, Zze pozitivni motivacni zkusenosti piedurcuji u ¢loveka jeho
pozitivni reakce v budoucnosti a naopak, negativni zkuSenosti se mohou stat zdrojem

negativnich efekta.

B. Skinner analyzuje ¢tyfi zékladni motivacni postupy:

o pozitivni motivace — pozitivné hodnotit kazdé zddouci chovani

o negativni motivace — podvédoma ostraZitost pfed opakovanim chybné ¢innosti

o utlumeni ur¢ité aktivity — ignorovani ¢innosti pracovnika vede k demotivaci

o potrestani — slozity akt manazera, je nutno zdiraznit: pfimétenost, takt, zvazeni

reakce pracovnika
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Adamsova teorie spravedlivé odmény

Tato teorie vychazi z jevu, ktery mnozi nezkuseni manazeti ¢asto podcenuji, ackoliv ma na
vykon znacny vliv. Kazdy pracovnik totiz subjektivné posuzuje, zda v porovnani s vykony
ostatnich zaméstnancli obdrzel odménu imérnou svému Usili (Casto je tato teorie nazyvana

spiSe teorii nespravedlivé odmény).

Tyto Gvahy lze rovnéZ vyjadiit vztahem:

porovnava vlastni vykon s vykonem ostatnich

mé vysledky vysledky jiné osoby
mé naklady a usili naklady a Gsili jiné osoby
nespravedlivd odména demotivace
spravedliva odména uspokojeni
vice nez spravedliva intenzivngj$i prace

Kazdé hodnocenti je subjektivni, proto je manazerim doporuovano stanovit jasné definovana

kriteria hodnoceni, jednoduchy a priihledny systém, za stejny vykon — stejnd odména.**

2.3.3.3. Personalni management

Vyznam

Jadrem moderniho persondlniho managementu je fizeni lidskych zdrojt.

Cilem fizeni lidskych zdroji je zabezpeceni jak kvantitativni stranky lidskych zdroji — pocet,
vekova a profesni struktura a formalni kvalifikace, tak také kvalitativni stranky — vykonnost,
tvofivost, motivace a identifikace s cili firmy.

Rizeni lidskych zdrojii jako progresivni formu personalniho managementu je mozno ve
zjednodusené podobé charakterizovat jako organizovani procesu zmén ve struktute a kvalité
lidskych zdroji organizace v souladu s potiebami, které jsou dany pozadavky ekonomického

a socialniho okoli organizace jeho vnitinimi vyvojovymi zdméry i pozadavky pracovnik.

*  Svoboda, J. Vedeni lidi. Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta, Centrum $kolského

managementu UPRPS 2004
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Priprava, rozvoj a vybér pracovniku

o predvidani vyvoje potieb lidskych zdroji

o dosazeni rovnovahy mezi potfebou pracovnich sil v souladu s Zadouci strukturou
pracovniki

o vyuziti vnitinich 1 vnéjSich zdroji

o formovani schopnosti pracovnika v souladu se zménami charakteru prace a cilt
organizace

o vyuzivani motivacnich prostiedki ke zvySené vykonnosti a rozvoji pracovnika

o vzdélavani a sebevzdélavani — védomostni uceni nebo prakticky vycvik zaméteny

na rozvoj dovednosti

Proti klasickému nazoru, ktery stavi na odstraiiovani chyb pracovniki, je dnes casto
prosazovano odlisné pojeti, které se soustfed’uje na rozvoj prednosti pracovnikd.
Odstraniovani chyb u dospélého je obtizné, pravdépodobnost uspéchu je mala. Slabé stranky

pracovnika mohou byt kompenzovany schopnostmi jinych ¢lent tymu.?

Hodnoceni pracovniho vykonu

Veber a kol. o hodnoceni pracovniho vykonu fiké: ,,Hodnoceni prace ptedstavuje vysoce
specializovanou ¢innost spoc¢ivajici v urc¢eni naroku pracovnich ¢innosti ne jednotlivé aspekty
prace, kvalifikace a schopnosti pracovnikli pro potiebu fizeni pracovniho procesu,

kvalifika¢nich aktivit a odménovani.«?¢

Umoziuje vedoucimu:

* motivovat pracovniky k dosahovani vyssiho vykonu

= vyjadfit ndzor na pracovnika, podavat zpétnou vazbu a tim usmérnovat jeho
¢innost

= pochopit z4jmy a pfani pracovnikli v zavislosti na jejich dal$im rozvoji

» stanovovat spravedlivou mzdu

2 Veber, J. a kol. Management. Praha: Management Press, 2003
% Veber, J. a kol. ('s. 177) Management. Praha: Management Press, 2003
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pracovnik si odnasi:

= ocenéni vlastni prace a podnét k dalSimu Gsili
= pohled a ndzor vedouciho na svoji praci
*  moZnost prezentovat své potieby a osobni cile

= prilezitost k vyjadieni svych rozvojovych narokt

V praxi mizeme odlisit pét trovni hodnoceni vykonu:

= kazdodenni styk vedouciho s pracovniky — okamzitd reakce na uroven prace,
kterou jeho podfizeni vykonévaji

* hodnoceni pti dosazeni vysledku — provadi se po zakonc¢eni dlouhodobych ¢innosti

= finan¢ni hodnoceni — slouzi ke spravedlivému stanoveni mzdy pracovnika

= gsystematick¢é hodnoceni — provadi se v rocnich, pololetnich nebo ctvrtletnich
intervalech, je spojeno s hodnoticim pohovorem

* hodnoceni v 360 stupnich — zachycuje pohled kolegli na stejné urovni a minéni
vybranych podtizenych. Hodnoceni zlistdva anonymni, hodnocenému se dostava

do rukou cely vysledek?’

Delegovani

Je dilezité, aby se pracovnici rozvijeli a byli schopni zvladat naro¢néjsi ukoly, které by jinak
musel vykonavat vedouci sam.

Delegovani ptinasi nesporné vyhody:

o Uspora Casu

o zména obsahu prace — vedouci se zbavuje méné dulezitych aktivit, zejména
rutinniho charakteru. Vytvafi si prostor pro feseni koncepCnich zalezitosti.

o rozvoj kompetenci pracovnikli — pracovnici dostdvaji narocngj$i ukoly,
naro¢néjsimi ukoly se rozvijeji kompetence pracovnika

o testovani pracovnikli — delegovani provétuje zpusobilost pracovnika pro povyseni

do odpovédnéjsi funkce

77 Veber, J. a kol. Management. Praha: Management Press, 2003
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potiebu uznani a seberealizace pracovnika

Uspésné delegovani by se mélo Fidit nasledujicim postupem:

o spravny vybér tkolu pro delegovani
o vybér vhodného pracovnika
o ptiprava delegovani — vysvétleni ukolu

o prubé&zna kontrola a podpora **

Odménovani

Veber a kol.tika, ze: ,,Systém odménovani je tvoren predevsim mzdovou strukturou, tj. vSemi
subsystémy a nastroji, s jejichz pomoci se realizuji zasady mzdové politiky. Zahrnuje 1 celou
oblast pouzivani podnétl mimomzdového charakteru. Cilem mzdového systému je stanovit

spravedlivou odménu za vykonanou praci.«*

Ve stale vEétsi mife se v soucasné dob¢ uplatiuje piistup odménovani podle komplexniho
hodnoceni pracovnich kompetenci a vysledku prace jako stanoveného cile., jehoZ splnéni je

od pracovnika o¢ekavano.

Bélohlavek F. uvadi, ze odménovani pracovnikti, zejména pak pohybliva ¢astka mzdy, byvaji
Casto povazovany za hlavni, nebo dokonce jediny ucel hodnoceni. Hodnoceni by se vSak spise
mélo zaméfit na rozvoj vykonnosti pracovnika a odstranéni nedostatkii. Odména za praci sice
odrazi pracovni vykon, musi vSak respektovat fadu jinych faktora.

Casto diskutovanou otazkou je, zda mzdu pracovnikt zvefejiiovat, ¢i nikoliv. Pro obé& varianty

existuji silné argumenty:

Mzda by méla byt zvefejnéna, protoze tak se stane silnym motivacnim Cinitelem, povzbudi

vvvvvv

také stézi v nasSich podminkéch podati utajit.

2 Bélohlavek, F. Jak Fidit a vést lidi. Brno: CP Books, 2005
¥ Veber, J. a kol. (s. 178, 179) Management. Praha: Management Press, 2003
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Mzda by méla byt utajena, protoze jeji zveiejnéni vyvola u pracovnikl zavist, nespokojenost,

zatrpknuti a zptisobi vedoucimu mnoho problému.*

Rizeni lidskych zdrojii pravem nabyva v poslednich letech vétsich a vétsich rozmérd. Tato
skutecnost se projevuje vic nez kde jinde pravé v matetské skole. Je nutné si uvédomovat, ze
zaméstnanci jsou zékladnim potencidlem kazdé organizace. Proto je tfeba vénovat této oblasti
dostateCnou pozornost. Vést lidi tak, aby méli moznost seberealizace, participace a
spolurozhodovéani. Kreativni, usmévavy a vstficny zaméstnanec jist¢ nebude pocitovat
ohrozeni, tlak a tiseft. Budovani mezilidskych vztahli, pracovni podminky a dalsi kriteria,
jsou velmi dilezitou soucasti managementu Skoly. Nestresové prostiedi na pracovisti a
zdravy zivotni styl zaméstnancli umoziuje naprosté soustfedéni na pracovni ukoly. Je velmi
dilezité si uvédomit, Ze jejich osobnost a psychicky stav se pfimo odrazi na pfistupu a vztahu
k détem. ZkuSenosti z obdobi détstvi, potazmo absolvovani vzd¢lavaciho procesu, utvari
osobnost kazdého &lovéka. Ukolem viech, kteii se institucionalni vychovou a vzdélavanim
déti zabyvaji, je tuto skutecnost piijimat zodpovédné a uvédomovat si, ze se u déti tvoii

zaklad pro divéru k lidem a okolnimu svétu.

2.34 KONTROLA
,,Kdo fidi, kontroluje*
J. Weber a kol.

Vyznam
Kontrolni ¢innost vyuzivaji manazefi na vSech urovnich jako urcité¢ formy zpétné vazby,

jejimz prostfednictvim maji ziskat objektivni pfedstavu o plnéni planovanych zaméra.

Podstatou kontroly je kritické zhodnoceni reality s ohledem na ¥idici zaméry.*!

Vnitini a vnéjsi kontrola

¥ Veber, J. a kol. Management. Praha: Management Press, 2003
3! Veber, J. a kolektiv. Management Press, Praha 2003
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o Vnitfni - iniciovéna vnitinimi strukturami organizace, je realizovdna zpravidla
fidicimi pracovniky nebo pracovniky, ktefi jsou ke kontrole fidicimi pracovniky
zmocnéni.

o Vnéjs§i - ackoli organizace vystupuje jako samostatny, suverénni subjekt, musi
v fad¢ pripadi umoznit kontrolu realizovanou subjekty stojici mimo organizaci, ta
muze mit v podstaté dvoji ptivod — kontroly na zakladé smluvnich a zakonnych

pozadavk.

Vnitini kontrolni systém

Kontrolni systém by mél predstavovat uskupeni kontrolnich ¢innosti, které jsou vzijemné

propojeny, je tfeba ujasnit ilohu vnitiniho kontrolniho systému:

Ucel kontroly ( pro¢ kontrolovat ) - inspekéni,

preventivni,
elimina¢ni.

Predmeét kontroly (_co kontrolovat )

Je nutné zodpovédét otdzku ,.co“ ma byt kontrolovdno. Vzhledem k ndkladnosti plosné
kontroly je vhodnéjsi ptistoupit k diferenciaci kontroly. Snazit se rozpoznat a urcit rizika, kde

je nesplnéni fidicich zaméri vysoké.

Subjekt kontroly ( kdo kontroluje ) - vedouci pracovnici,

jednotlivi zaméstnanci,
vnitini kontrolofi,

externi odbornici.

Casova dimenze ( kdy kontrolovat )-

Terminy kontroly:

o Radna - planovand kontrola uskutectiujici se v planovanych

terminech.
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o Mimotadna - nastaly nebo jsou signalizovany nezadouci situace,

neshody.

Vyvoj provérované reality:

o Ptedbézna kontrola — kontrola podminek nutnych pro hladky pribéh budoucich
procesti.

o Prabézna kontrola — provéteni, zda je pribeh procesu v souladu s fidicimi zaméry.
Tyka se procesu, ktery praveé probiha.

o Naésledna kontrola — ovéteni toho, zda bylo dosaZeno pozadovanych vysledk.

Zpusob a metody kontroly ( jak kontrolovat )

Bézna vnitini kontrola — méla by poskytnout pfiméfenou jistotu dosazeni stanovenych cila.
Interni audit — vySkoleni zamé&stnanci organizace, nezavisli na ¢innostech, které provetuji.
Externi audit — autorizovani kvalifikovani externi pracovnici.

Controlling ( kontrolni funkce ) — vyhodnocovani stavu plnéni zdméri organizace.

Faze kontrolniho procesu

Kazda kontrola se da rozdélit do dil¢ich Cinnosti, které jsou zpravidla chépany jako faze

vvvvv

jejich zabezpecenim mohou byt povéieni i1 rtizni pracovnici, u béznych kontrol nize uvedené

faze splyvaji:

Urceni predmétu kontroly

Kazdy kontrolni proces by mél mit pfedem stanoveny cil. Ekonomické divody nuti pti
projektovani kontroly respektovat nékteré obecné zdsady.. Za zcela nehospodarné lze
povazovat duplicitni provadéni kontroly, tzn. Pfipady, kdy urcitd oblast je kontrolovana
riznymi pracovniky, z vice urovni fizeni. Stejné€ tak kontrola uplna je kapacitné i ekonomicky

naro¢na, nutno posoudit zda nelze nahradit jinym pfistupem, napf. namatkovou kontrolou.

Ziskani a vybér informaci pro kontrolu
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Vychodiskem kazdé kontroly je ziskani ptehledu o vyvoji sledované reality. Zdrojem

informaci v tomto ptipad¢ jsou:

o Primarni informace — poznatky z terénu, zpravidla ziskané pfimym pozorovanim
stavu kontrolované reality. Vyhodou je zjisténi vérného obrazu kontrolovaného
objektu.

o Sekundarni informace — zprostiedkovavaji obraz fizené reality a podle takto takto
ziskanych poznatkii manazeti Casto rozhoduji. Poskytuji-li predavané informace
nelplny, neptesny ¢i dokonce zkresleny obraz pro kontrolu, fidici zavéry a

piipadna korigujici opatieni se mohou minout u¢inkem.

Ovéfeni spravnosti ziskanych informaci

Vzhledem k pfedchazeni nedostatki zpltisobenym nepiesnymi informacemi, by méla byt
posuzovana formalni i vécné spravnost informaci. Ovetfuji se formalni naleZitosti zdznamt,
podpisova opravnéni, Uplnost udajii, pocetni spravnost, apod. Déle se informace provéiuji

vécné — dil¢i provéfeni zaznaml na misté, programové prostiredky vylucujici nelogické udaje.

Hodnoceni kontrolovanych procesu

Tato faze predstavuje jadro kontrolnich procesi. Podstatou hodnoceni je srovnavani, kdy
zjisténé udaje porovnavame s ur¢enymi kritérii:

Hodnotici kriteria:

o Standardy — nejb&znéjsi kriterium kontroly — obecné normy chovani, pracovni fad,
bezpecnostni predpisy, apod.

o Casové srovnani — predstavuje rozborovy nastroj kontroly, kdy se posuzuje, jak se
dany ptfedmét kontroly vyviji v sledovaném cCasovém obdobi s ohledem na vyvoj
v obdobi minulém. Lze posoudit trendy vyvoje kontrolované reality, sezonni vlivy
¢i anomalie ve vyvoji.

o Konkuren¢ni srovnani — v tomto piipad¢ se jako etalonu (kriteria) pro kontrolu
pouziva hodnoty veli¢iny, které¢ v dané oblasti dosahuje konkurenéni firma.

Zaveéry a ndvrhy opatieni
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Reakce na kontrolni zjisténi, zavéry mohou byt troji:

o ,Nech byt“ — nebyly zjist€ny Zadné problémy, vyvoj fizené reality je v Zadoucim
stavu, korigujici opatfeni nejsou nutna.

o ,Proved korigujici opatfeni“ - vyvoj fizené reality se v dil¢ich oblastech
odchyluje od zaddouciho stavu, je nutné pfijmout korigujici opatieni.

o ,,Pfijmi nové feSeni” — vyvoj se ubira nezddoucim smérem, jsou zjistény zavazné
nedostatky, je tfeba piijmout nové zasadni rozhodnuti, které bude znamenat feseni

problému.

Zpétna kontrola

Realizuje se v pifipadé, Ze na zaklad€ predchézejici kontroly byla navrzena korigujici ¢i

napravna opatieni a je tieba provéfit i¢innost.

Cinnost vnitiniho kontrola Ize také rozdélit do nasledujicich ti fazi:

Piipravna faze- vypracovani programu kontroly, vyhodnoceni zavérti z minulé kontroly.
Realizani faze- upfesnéni pribéhu auditu, provéfovani na misté, zavérecné
vyhodnoceni — shrnuti zjisténych poznatkl v pribéhu dne.

Hodnotici faze- uzavira prabéh vnitini kontrolni akce, vypracovani zavéreéné zpravy.*

Kontrola v fidici praci feditelky matetské Skoly jako statutdrniho zastupce organizace je
velmi néarocna z hlediska raznorodych oblasti, které kontrolni ¢innost vyzaduji.

Tato oblast je velmi Sirokd a obsahové rozmanita. Tyka se vzdélavaci prace, provozu Skoly,
ekonomiky a financi. Vyzaduje systém, ktery predchazi chybam a nedostatkiim pfi Cerpani
statniho rozpoctu a uskute¢iiovani Gcetnich operaci. Systém, ktery napomaha efektivnimu

rozvoji organizace a v neposledni fadé motivaci zaméstnanct k dalsim Cinnostem.

32 Veber, J. a kol. Management. Praha: Management Press, 2003
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EMPIRICKA CAST
3.1 Cil prizkumného Setieni
Cilem empirické c¢asti je realizace pruzkumné sondy, kterd mapuje nazory feditelek
matei'skych Skol na zménu pravniho postaveni matefskych skol a uvédomovani si pronikani
managementu jako védni discipliny a manazerskych funkci do oblasti Skolstvi.
3.2 Pouzité metody
Pro priizkumné Setfeni bakalaiské prace byla zvolena metoda — nestandardizovany dotaznik a
pro vypocty metody matematicko — statistické ¢etnost a procenta — viz Priloha ¢.2
Dotaznik patii mezi vyzkumné a diagnostické prostiedky, slouzi ke shromazd’ovani informaci
prostiednictvim dotazovanych osob. Zakladem dotazniku je soubor otazek ptredkladany
v pisemné podobé¢.
Matematicko — statistické metody byly zvoleny k pfesnému kvantitativnimu popisu jevi.
Ziskana data byla znazornéna pomoci grafii s popisem a interpretaci.
33 Stanoveni vychodisek

Vychodisko ¢. 1

» Proces planovani vyzaduje aktivni ¢ast pedagogického sboru.

Vychodisko ¢. 2

» Delegovani tkolt je béznou soucasti fizeni skoly.

Vychodisko ¢.3

» Kontrola je vnimana zejména jako nastroj pro zkvalitnéni ¢innosti skoly.
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Vychodisko ¢. 4

> Hospita¢ni cinnost je povazovana za nezbytny a uUCinny nastroj pii fizeni

pedagogického procesu.
34 Analyza ziskanych udaji
34.1 Interpretace a porovnani s teoretickymi vychodisky
Prizkumné Setieni bylo realizovano pomoci metody dotazniku ( viz Pfiloha ¢.2 ). Dotaznik
byl rozeslan elektronickou poStou 150 respondentiim, ktefi jsou vedoucimi pracovniky
mateiskych Skol. Vybér oslovenych skol byl zacilen na regiondlni Skolstvi Libereckého
kraje.
Pilotniho vyzkumu se ztc¢astnilo 8 feditelek matetskych skol. Formu dotazniku oznacily za
srozumitelnou, ¢asoveé nenarocnou.
Dotaznik vyplnilo 60 respondentti, coz je 40% oslovenych.

Nasledujici graf €. 1 znazoriiuje pomér mezi zacastnénymi a nezii€astnénymi respondenty.

0%

0%

O zacéastnéni

H nezucéastnéni

60%

Dotaznikového Setfeni se zii¢astnilo:
45 fteditelek matetskych Skol, 15 vedoucich odloucenych pracovist matetskych Skol
s uvedenim nasledujici délky praxe:

tabulka €. 1

1 - 5let 12
6 - 10 let 23
11 a vice let 25

1. Rizeni $koly
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graf €. 2

Pravni subjektivita §kolv je prinosem

5%

O ano , . Ly
. Na otazku, zda je pravni
=] Spise ano
Ospise ne sujektivita pro  Skoly
One

pfinosem,  odpovédeli

respondenti nasledovné:

ano 71% spiSe ne 12%
spiSe ano 12% ne 5%
graf ¢. 3

Zrizovatelé jsou ke Skolam vstiicni

10%

O ano

B spiSe ano
O spiSe ne
5% O ne

15%

Na otazku zda jsou zfizovatelé ke Skolam vstiicni odpovédéeli respondenti nasledovné:

ano 65% spiSe ne 10%
spiSe ano 15% ne 10%
graf ¢. 4

Pravomoci a odpovédnost jsou ve funkci iFeditele $koly vyvazené

42



10%

20% Oano
B spiSe ano
OspiSe ne

O ne

38%

Na otdzku zda jsou pravomoci a odpovédnost ve funkci feditele Skoly vyvazené odpovédeli

respondenti nasledovng:

ano 10% spiSe ne 38%
spiSe ano 20% ne 32%
graf €. 5

Skolska legislativa je jednoznacné oporou

20% 15%

14% O ano

B spiSe ano
OspiSe ne
O ne

51%

Na otazku zda je Skolska legislativa pro feditele oporou odpovédéli respondenti nasledovné:

ano 15% spiSe ne 51%
spiSe ano 14% ne 20%
graf €. 6

Reditel Skoly se stiva manaZerem
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15% 2%

O ano
B spiSe ano
O spiSe ne
One
09/
Na otazku zda se feditel Skoly stdva manazerem odpovédéli respondenti nasledovné:
ano 83 spiSe ne 2%
spiSe ano 15% ne 0%
graf €. 7
Reditel Skoly je schopen plné se soustiedit na pedagogickou ¢innost
3%
Oano
B spiSe ano
O spiSe ne
One

97%

Na otazku zda je feditel Skoly schopen plné se sousttedit na pedagogickou ¢innost odpovédeli

respondenti nasledovné¢:

ano 0% spiSe ne 3%

spiSe ano 0% ne 97%

Dnem 1. 1. 2003 vstoupily vSechny Skoly a Skolska zafizeni do pravni subjektivity, kterd
pfinesla $kole nové pravomoci, odpovédnost a samostatnost pii rozhodovani hlavné v oblasti
ekonomické a pracovné pravni. Z prizkumu vyplyva, ze pro ptevaznou vétsinu feditelti kol

je tato zména piinosem. Reditel Skoly vystupuje jako manaZer a zfizovatelé vnimaji svoje
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Skolska zafizeni jako partnery. Zména systému by méla byt legislativné 1épe osetfena, feditel

by se m¢l vénovat fizeni Skoly, uvazek piimé vychovné price by mél byt omezen na

minimum.

2. Planovani

graf ¢. 8

Planovani je provadéno jako povinnost, formalita
0% 17%
O ano
45% H spiSe ano
O spiSe ne
O ne
38%

Na otdzku zda planovani provadéno pouze jako povinnost a formalita odpovédéli respondenti

nasledovné:

ano 0% spiSe ne 38%
spiSe ano 17% ne 45%
graf ¢. 9

Funk¢ni a piinosné planovani je obtizné
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Na otazku zda je funkcni a piinosné planovani obtizné odpoveédéli respondenti nasledovné:

ano 15% spiSe ne 16%
spiSe ano 59% ne 10%
graf €. 10

Vvhled a rozvoj $koly je nutn