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Anotace

Bakalarska prace na téma Zakladni manazerské ¢innosti z pohledu pracovnikti skoly si
klade za cil analyzovat uroven naplnovani zakladnich manazerskych Ccinnosti —
planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani — z pohledu pracovnikii Skoly a srovnat
je s tim, jak vidi naplnovani téchto zakladnich ¢innosti sam feditel Skoly.

V teoretické ¢asti se prace vénuje obecnému vykladu pojmi z oblasti managementu,
charakteristice zakladnich manazerskych ¢innosti a jejich aplikaci v prostedi skoly.

V casti praktické je provedeno dotaznikové Setieni s pracovniky Skoly a rozhovor
s feditelem. Ziskana data jsou vyhodnocena a je provedeno porovnani pohledu

pracovnikt a feditele na realizaci jednotlivych manazerskych ¢innosti.

Annotation

The bachelor thesis entitled ,,Fundamental managerial activities from perspective of
academic workers” analyzes subjective perception of quality of the fundamental
managerial activities such as work planning and organization, leadership and control,
for example, from two different angles. First, a perception of the quality is evaluated
from perspective of ordinary academic worker. Second, the quality of the activities is
evaluated from perspective of a director of the academic institution.

Theoretical part of the thesis focuses on defining of terms from area of management
and on characterization of the fundamental managerial activities and their applications
in academic environment.

Practical part of the thesis maps opinions of academic workers by means of
questionnaire survey. The opinion of a director was surveyed by a mean of a personal
interview. Subjective perceptions of an ordinary academic worker and a director on

quality of the fundamental managerial activities are compared and discussed.
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Uvod

Uzivani pojmu management — manazer, Se Stalo v posledni dobé viceméné modni
zalezitosti a mnoho lidi si nedokaze pln¢ ptedstavit, co vSechno se pod nim miize
skryvat. VétSina lidi si spojuje tyto pojmy s dobfe obleCenymi uspéSnymi lidmi, ktefi
maji vysoce nadstandardni piijmy a schazejici se pravidelné¢ v klubech nebo na
golfovém hiisti. Malokdo uz si ale s pojmem manazer spojuje kazdodenni naro¢nou a
stresujici praci, cloveka, ktery ma schopnosti tvofit, rozhodovat se a nést odpoveédnost
za své rozhodnut. Malokdo vi, jak vysoké naroky na odborné znalosti a praktické
dovednosti jsou na manazery kladeny...

Zakladni manaZzerské ¢innosti jsou hlavni néplni prace vSech manazerti. Prohlubovani
znalosti v téchto ¢innostech umoziiuje manaZzerum dosahovat lepsich vysledkt a
uspéSné zvladat néaro¢né ukoly, které s sebou pfinaSi prudky rozvoj soucasné
spolecnosti. VSichni manaZefi jsou nuceni planovat, organizovat, vést pracovniky a
kontrolovat vysledky jejich prace, ale jen nektefi se v ramci zpétné vazby zajimaji o to,
jak tyto jejich Cinnosti piijimaji a hodnoti sami pracovnici. Tém, ktefi jsou schopni tuto
zpétnou vazbu piijmout, to umoziuje, pifi dostatecné davce emocni inteligence,
korigovat svoje postoje, rozvijet socialni dovednosti, ucit se novym technikam, hledat
lepsi zplisoby komunikace a celkového fizeni organizace.

Téma moji bakalaiské prace jsem si vybral zejména proto, ze jsem se V poslednim
obdobi casto setkaval ve svém okoli s kritikou fediteld $kol. VétSina uditell se
vyjadfovala o jejich schopnosti fidit Skolu dost negativné. Zajimalo mé, jak to ve skole
doopravdy funguje a jak pracovnici ocefiuji manazerskou praci svého feditele. Pak uz
nebylo daleko od puvodniho tématu ,,zakladni manazerské ¢innosti ve $kolstvi® k jeho
upfesnéni — ,,Z pohledu pracovnikili Skoly*“. Ziskané informace bych chtél pozdéji vyuZzit
pfi realizaci vlastnich manaZerskych ¢innosti, protoze mé pochopitelné zajima, jak vidi
moje manazerské snaZeni pracovnici nasi organizace.

V teoretické Casti prace se snazim vymezit problematiku managementu a jeho
zakladnich pojm v obecné rovin€ a ndasledné Vv aplikaci do Skolniho prostiedi.
Vzhledem krozsahlosti tématu popisuji pouze nejzakladngjsi pojmy z oblasti
managementu, které je tfeba objasnit pro praktické Setfeni. Vybral jsem si ¢tyti zakladni

manazerské ¢innosti, protoZe jsou mnoha autory povazovany za zaklad managementu a



zahrnuji v sobé vSechny druhy fidici prace. VSechny tyto ¢innosti jsou stejné dulezité a
navzajem provazang.

V praktické casti jsem pomoci dotazniku zjistoval nazory pracovnikli Skoly na
zékladni manazerské Cinnosti feditele, abych je mohl nasledné¢ porovnat s nazory
feditelky, které jsem ziskal pfi strukturovaném rozhovoru. Tato kombinovana metoda
mi pomohla pfesnéji objasnit pohledy obou stran na stejnou problematiku. Pracovnici
tedy hodnotili manaZerskou praci feditelky Skoly a feditelka dostala v rozhovoru prostor
k tomu, aby sdélila svoje stanoviska k zjisténym skute¢nostem.

Sebeschopnéjsi manazer — a nejen V prostiedi Skoly — Se postupné stava Spatnym
manazerem, kdyz podceni zpétnou vazbu, ztrati kontakt s realitou a nesnazi se hledat
cestu k podiizenym. Sebelepsi umysly a snahy manazera se pak z pohledu pracovnikt
mohou stit Spatnymi, nesmyslnymi az Skodlivymi a misto ke zvySovani efektivity
vedou spise ke stagnaci organizace.

Pti zpracovani bakalarské prace jsem vyuzil nejen odbornou literaturu teoretického
charakteru, ale zejména m¢ zaujaly praktické vyzkumy na podobna témata publikované
v ¢asopisech, na internetu a zejména v druhé &asti knihy Svaiicka a Sedové -
Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach (2007). Velmi mi pomohly pti hledani
spojovacich ¢lankli mezi teorii managementu a redlnou praxi feditele Skoly. Pfinesly mi

nové pohledy na kaZzdodenni praci top manazera Skoly a jeho vnimani sama sebe.



I. TEORETICKA CAST

1 Management

V literatufe existuje mnoho definic tohoto pojmu, ktery ma nékolik vyznamu. Jako
nejznaméjsi bych uvedl tieba tyto definice: ,,Management je proces tvorby a udrzovani
prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach a ucinné dosahuji
vybranych cili. (Weihrich, H., Koonz 1993). ,, Management je proces systematického
planovani, organizovani, Vedeni lidi a kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cilu
organizace”. (Aldag, Stearns, 1989, upraveno). (Bélohlavek, Kostan, Suléf, 2001)
,»Management je proces neustdlého ovliviiovani vSech podnikatelskych aktivit (Cinnosti)
organizace. Nositeli tohoto procesu je specificka skupiny jejich pracovnikit manazerii,
pro néz je charakteristické, ze se nepodileji bezprostredné na vykonu jednotlivych
pracovnich cinnosti, nybrz svym piisobenim oviliviiuji jejich vyvoj Zadoucim smérem.
Jejich cilem je dosazeni Co nejvyssi urovneé ucelnosti a efektivnosti pracovnich cinnosti
provadénych jednotlivymi pracovniky organizace. (Pitra, Z. 2002)

Z4dna definice vSak dnes nemtiZe plné postihnout management jako proces, protoze
jeho Sife v sob& zahrnuje nespocetné mnozstvi ¢innosti, piistupt, technik, metod a
forem, které se navic neustale rozsifuji a vyvijeji.

Oznaceni management ma vice vyznami, ale nejcastéji se uziva pro oznaceni védniho
oboru, procesu fizeni (¢innosti, skupiny lidi, instituce atp.) a samotné skupiny osob —

manazeru.

1.1 Management jako védni obor

Management se zacal jako védni obor rozvijet pocatkem minulého stoleti. S ristem
vyrobnich objektl, narocnosti technologickych postupti a poétem pracovnikli se
zvySovala potteba efektivniho fizeni téchto pracovnich procesti. Termin management se
odvozuje pravé od anglického slova tidit — zafidit (manage je do Cestiny piekladano
jako zatidit, opatfit).

Peter F. Drucker, ktery je povaZzovan za teoretika, filozofa a zakladatele moderniho
managementu, charakterizoval vyznam managementu jako védy témito slovy: ,, Proto

jsem od samého pocatku zastaval nazor, Ze management musi byt védnim oborem,



organizovanym souborem znalosti, jemuz je mozno se ucit a ktery je snad mozno |
Praxi managementu (1954), se snazily prispét k ustaveni takového védniho oboru.
Stejné jako medicina je vsak management zaroven samostatnym oborem s viastnimi
predpoklady, s vlastnimi zameéry, s vlastnimi vvkonnostnimi cili a kritérii.

S rozvojem spolecnosti a S naristem vyroby, védy a techniky, ale i Skolstvi, mediciny
a dal$ich oborii, dochéazi k vytvareni novych specifickych disciplin managementu. Do
nejmensich podrobnosti jsou na védeckych principech rozpracovavany manazerské
¢innosti, techniky, postupy, oblasti fizeni a podobné.

Manazeti mohou pracovat Iépe, jestlize pouzivaji systematické znalosti
Z managementu, tedy znalosti, které vychazeji z védy. Véda podpirajici fizeni je
pomérné obecnd a nepfesnd. Je to tim, Ze mnoho proménnych, se kterymi manazefi
pracuji, je mimoradné slozitych. Pfesto znalosti managementu mohou bezpochyby
zdokonalit manazerské praktiky. V oblasti managementu poskytuje teorie prostiedky

pro klasifikaci jeho vyznamnych a vhodnych znalosti. (Koontz, Weihrich 1993)

1.2 Management jako proces Fizeni

vvvvv r

Proces fizeni patii k nejdilezitéjsim a nejrozsahlejsim oblastem managementu. Tuto
skutecnost vyzdvihuje stdle vice autorti v nejnovéjSich dilech vénovanym préave
problematice fizeni.

Rizeni je jedna z nejdtilezit&jsich lidskych ¢innosti. Spolu s tim, jak se lidé v minulosti
zacali slucovat a vytvaret skupiny, aby dosahli cilli, které nebyli schopni naplnit jako
jednotlivei, se fizeni stalo nezbytnou podminkou pro zabezpeceni koordinace a
zamé&feni usili jednotlivell potfebnym smérem. Zcela ptirozenym disledkem tohoto
procesu byl vzristajici vyznam lidi, pozd&ji piimo specialistl, zaméfenych na
koordinaci tohoto usili jednotlivei nebo menSich skupin — manazert. (Cejthamr,
Dédina, 2010)

Autofi zdiiraziiuji nejen vyznam fizeni, ale naznacuji i1 pfirozeny vyvoj managementu
jako skupiny lidi se specializovanymi znalostmi a dovednostmi.

Rizeni ma mnoho podob a forem. Prolina ostatnimi oblastmi managementu a vytvaii
vlastni specifické oblasti - jako naptiklad strategické tizeni, krizové tizeni, fizeni zmén,

financi, informaci, Casu, kvality, projekta, fizeni lidskych zdrojt atd.
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Jak uvadi Prasilova (2009), management je fidici proces tvofeny plynule navazujicimi

fazemi plédnovani, organizovani, operativniho fizeni a kontroly lidi a jejich ¢innosti

zajistujici dosazeni stanovenych cild.

Charakteristika nékterych oblasti Fizeni:

Strategické Fizeni je proces, kterym se formuluji dlouhodobé strategické cile
tak, aby se efektivné vyuzily zdroje spolecnosti v soucinnosti s piilezitostmi na
trhu.
Krizové Fizeni tesi zpravidla neocekavané situace, které trvale nebo po delsi
dobu ohrozuji cil organizace nebo jeji samotnou existenci.
Rizeni zmén se vztahuje k jakékoliv zméné v organizaci. ManaZefi se musi
naudit nejen rozeznat, kdy se objevuje zména v organizaci, ale také, kdy je
zména nutna.
Finanéni fizeni je jednou ze zdkladnich oblasti fizeni firmy. Cile finan¢niho
fizeni bychom mohli struéné charakterizovat jako zabezpeceni (kratkodobé i
dlouhodobé) finan¢ni rovnovahy podniku.
Rizeni lidskych zdroji se zabyva dosahovanim organizaénich cila
prostiednictvim lidskych zdrojii. Spatné fizeni lidskych zdroji se mize stat
zasadni barierou pro dosazeni cilt.
Rizeni informaci umoziuje jednotlivym organizaénim &astem vykonavat jejich
funkce, navzajem koordinovat jejich ¢innosti a efektivné reagovat na zmény
vné&jsiho prostredi.
Rizeni kvality se v posledni dobé stavé stéle dtllezitéj$im procesem a to nejen
ve vyrobnich podnicich. Rada vzd&lavacich instituci usiluje o ziskani
evropskych standarda kvality.

(Bélohlavek, Kostan, Sulét, 2001)

Vsichni manazeti vykonavaji fidici funkce, ale jejich €as vénovany jednotlivym

funkcim fizeni se 1iSi. Je pravdépodobné, Ze vrcholovi manazefi vénuji vice Casu

planovani a organizovanim, neZ manazefi na nizsi fidici urovni.
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Na druhé stran¢ vedeni zabird nejvice Casu fidicim pracovnikim na prvni Grovni
fizeni — dohlizitelim. Cas vénovany kontrolni funkci fizeni se vSak na jednotlivych

stupnich fizeni pfili§ nelisi. (Koontz, Weihrich, 1993)

1.3 Management jako skupina osob

Pojmem manaZzeti, se oznaCuje skupina osob, které na uréité urovni fizeni a
rozhodovani zajistuji napliovani zakladnich manazerskych funkci — plénovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani v organizaci.

Manazeti odpovidaji za plnéni takovych tkold, které vyzaduji fizeni dalSich ¢lenti
organizace. V rozsahu a obtiznosti téchto tkolu, stejné jako v postaveni manazert
V ramci organizace, jsou vsak velké rozdily.

Rozdily v arovni umoziuji uréeni pozadavkt a dovednosti, potiebnych pro uspésné
plnéni organizacnich cili na dané urovni, a pfitom motivuji manazery k osobnimu
rozvoji a sledovéni kariérové drahy. (Bélohlavek, Kostan, Suléf, 2001)

Manazery muzeme rozdélit do tii zakladnich skupin podle toho, jaké maji postaveni
Vv organizaci. Pfi zafazeni od nejnizZSich po nejvyssi jsou to liniovi (nizs§i) manazefi,
sttedni manaZefi a manaZetfi vrcholovi. Jejich zafazeni urcuje napiiklad rozsah

pravomoci, podil na zajistovani chodu firmy, Groven fesenych tikolli a rozhodovani.

e Liniovi manaZefi (niz8i manazefi) se nachazeji na nizSich urovnich manazerské
hierarchie. Jsou to mistii ve vyrobni jednotce, dispeceii v dopravé, vedouci
administrativniho oddéleni nebo vrchni sestry v nemocnici. Jejich hlavni
¢innosti je vedeni zaméstnanci pii plnéni kazdodennich ukoll. Soucasné
vykonavaji kontrolu, napravuji chyby nebo tes§i problémy, které se vyskytuji
V provozu.

e Stfedni manaZeri odpovidaji za fizeni liniovych, pfipadné také tadovych

pracovnikli organizace. Ndazvy funkci jsou rozlicné dilovedouci,
stavbyvedouci, vedouci provozu, vedouci stfediska, vedouci odboru atd.
Uskuteciiuji plany a strategické cile vedeni organizace tim, Ze koordinuji

vykonavané ukoly se zamé&rem dosaZeni organiza¢nich cil.
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e Vrcholovi manaZefi (top manazefi) jsou nejmenSi manazerskou skupinou.
Odpovidaji za celkovou vykonnost organizace. Jsou to generdlni feditelé,
odborni feditelé, feditelé divizi nebo naméstci feditelil. Jejich hlavnim tkolem je
formulovani organizacni strategie. Pfitom museji vykonavat i ostatni
manazerské Cinnosti — organizuji, vedou lidi a kontroluji plnéni cil.

(Bélohlavek, Kostan, Sulét, 2001)

Ve vSech organizacich se nemusime setkat se v§emi uvedenymi typy manazert. Zalezi
samoziejm¢ na velikosti organizace a na jeji organizacni struktuie. Vzdy jsou vSak
zastoupeni top manaZzefi, ktefi organizaci fidi. V menS$ich organizacich ale ¢asto nejsou
zastoupeni napiiklad stfedni manazefi, protoze je organizace prosté pro svoje fungovani

nepotiebuje.

1.4 Osobnost manazZera

Osobnost byva Vv psychologii definovana rizné, vzdy podle toho, jaky osobnostni
model je v pozadi definice a jakymi metodami osobnost zkoumame.

Osobnost se vyznacuje urCitou konstantnosti, coZ znamena, Ze ma tendence ke
stejnému jedndni a reagovani na okolni podnéty a identitou, jako relativné pretrvavajici
jedinecnost osobnosti pozorovana sebou samym nebo druhymi.

Vétsina lidi si béhem svého Zivota vyvinula vlastni systém, s jehoZ pomoci dokaze
hodnotit sebe sama a jiné lidi. Pro kazdého z nas je zivotné dilezZité rozliSovat mezi
prateli a nepfateli, rozeznat nadiizené, konkurenty, odhadnout silné a slabé stranky
¢loveéka, se kterym jedname. (Kern, Mehl, Nolz, 2006)

Uspé&sné vedeni lidi neni moZné bez poznani sama sebe a jednotlivych pracovnikd,
bez porozuméni jedinenym zpusobim chovani a jednani v rtznych situacich, bez
znalosti pracovniho chovani, pracovnich postoju a struktury motivace.

Definovani osobnosti manaZera je velmi problematické. Sama existence rtznych
urovni Mmanazert, riaznych obsaht jejich ¢innosti komplikuje moznost vytvofit typ
idedlniho manazera. Ukazuje se, ze mezi uspe€Snymi manazery miiZeme najit fadu

riznymi osobnosti s odliSnymi vlastnostmi a schopnostmi.
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Zakladem rozvoje manazerskych dovednosti je socidlni zralost manazera a zvladnuti
osobni dimenze manazera. Socialni zralost se tyka lidskych kvalit manazera. Odpovida
na otazku, jaké jsou vlastnosti manazera, jaky je manazer jako Cloveék. Do osobni
dimenze nalezi poznani sama sebe, schopnost sebefizeni, reflexe a sebereflexe,

pfipravenost vzit na sebe odpovédnost. (Cimbalnikova, 2009)

2 Manazerské ¢innosti

Manazerské funkce jakou typické cinnosti, které vedouci pracovnik (manaZzer)
vykonavad ve své praci. Dosazeni cili organizace, a tim vlastné¢ plnéni poslani
manazerské prace, je nejlépe zajisttno vzijemnym souladem (harmonizaci)
manazerskych funkci. Celistvé, ve vazbach a vzijemné vyvazenosti. Ve svétové
manazerské literatufe existuji riznd pojeti obsahové ndplné manazerskych funket, tak i
jejich odlisna klasifikace. (Vodacek, Vodackova, 1996)

Management by mohl byt chapan i jako planovani, organizovani, fizeni a kontrola
aktivit podfizeného personalu. (Cejthamr, Dédina, 2010)

Jednotlivé uvedené aktivity (planovéni, organizovéni, vedeni lidi a kontrolovéni)
mohou byt tim ¢i onim manazerem uptednostiiovany podle jeho schopnosti a osobnich
preferenci ¢i podle poZadavkl organizace, nicméné vSechny manaZerské aktivity jsou
nedilnou soucasti procesu fizeni a jsou Vv praxi vzajemné propojovany. (Bélohlavek,
Kostan, Sulét, 2001)

Manazerské ¢innosti musime dusledné odliSovat od manazerskych technik, které jsou

nastroji pii realizaci jednotlivych manaZerskych ¢innosti.

e Planovani znamena volbu tkold, ur€ovani jejich priorit a sestaveni potadi jejich
realizace tak, aby bylo dosazeno organizacnich cilii. Podle organiza¢ni tirovné a
feSenych problémii mohou byt plany strategické a operativni, nebo kratkodobé a
dlouhodobé.

e Organizovani znamena piidélovani tkold ¢lenim nebo utvarim organizace a
koordinaci jejich ¢innosti, pfidélovani a distribuci zdrojt, které jsou nezbytné
k Gspésnému vykonani téchto ukold. Organizovani by mélo kazdému c¢lenu
organizace vyjasnit jeho misto v procesu fizeni a osobni pfinos k UspéSnému

plnéni tkold.
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e Vedeni je proces motivovani a ovliviiovani aktivit podfizenych pracovnikii.
Manazeti by méli motivovat pracovniky tak, aby vyvinuli nejvyssi mozné usili,
a usmérnovat ptistup pracovnikti k plnéni ukoli.

e Kontrolovani je sbér, vyhodnocovani a srovnavani informaci s planovanymi
cili, které umoziuje napravovat chybné ¢i nedostatecné plnéni kol a urcit,

v ¢em lze aktivity ¢lent organizace zlepgit. (B&lohlavek, Kostan, Suléf, 2001)

2.1 Planovani

Proces planovani se zpravidla uvadi jako prvni ze zakladnich manazerskych ¢innosti,
protoze se stava vychozim bodem pro dalsi praci manazera.

Planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni organizacnich cilt, vybér
vhodnych prostiedkil a zptsobu jejich dosazeni a definovani ocekdvanych vysledkl ve
stanoveném case a pozadované trovni. Planovani je Casto oznacovano za vychodisko
dalsich zékladnich manazerskych funkci — organizovani, vedeni a kontrolovani.
cill, na jehoZ urovni v podstatné miie zavisi budouci prosperita firmy. (Bélohlavek,
Kostan, Sulét, 2001)

Plan mize mit fadu zptisobti svého vyjadieni, naptiklad formalni dokument schvaleny
poradou vedeni organiza¢ni jednotky, pocitacové uchovany soubor idajli, zdmér v hlavé
vedouciho pracovnika, ustni domluva ¢lenli pracovniho tymu. Klic¢ovymi body vSak
vzdy jsou cile, postupy a zdrojové piedpoklady jejich dosazeni, méfitka kontroly a

hodnoceni dosazenych vysledki. (Vodacek, Vodackova, 1996)

2.1.1 Prvky a vyznam planovani
Kazdy planovaci proces je tvofen zékladnimi planovacimi prvky, kterymi jsou cile,

postupy, zdroje, tkoly a kontrola. Jednotlivé prvky tvoii uréité kroky v planovacim

procesu, které na sebe bezprostfedné navazuji.
e Cile. Stanoveni budoucich cilii je po€atecnim a kritickym prvkem planovani.
Manazefi musi dbat, aby byly spravné ur€eny priority cilii a byl vymezen jejich

Casovy ramec, aby cile byly jednozna¢né formulovany z hlediska obsahu, byla
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jasné vymezena oblast, na kterou se vztahuji a ndvaznost na ostatni cile
Vv organizaci.

e Postupy. Dosazeni cile umozni vhodné zvoleny postup. Je zapotiebi nalézt
ruzné alternativy a vybrat tu nejvhodné;jsi.

e Zdroje. Je nutné urcit zdrojové predpoklady dosazeni cili. Manazefi musi
rozhodnout, jaké zdroje budou zapotiebi (lidé, material, energie, finance).

o Ukoly. ManaZefi musi zadat tkoly pracovnikiim v&etné pravomoci tak, aby byli
motivovani dosahovat vyty¢enych cila.

e Kontrola. Planovani mize naplnit své poslani jen tehdy, jsou-li soucasti
kazdého planu stanovena kriteria pro posouzeni jeho plnéni. (Bélohlavek,

Kostan, Sulét, 2001)

Planovani ma nezastupitelny vyznam v manazerské cinnosti, protoze jen dobfe
zpracované plany, které zohlednuji vSechny skutecnosti, které je tieba vzit v tivahu pii
cesté ke stanovenému cili, mohou zajistit jejich dosazeni.

Do pléanovani by se méli zapojovat vSichni manazefi na vSech stupnich fizeni. Kazdy
manazer musi urCovat cile, rozhodovat, jak se jich bude dosahovat, kdo vykona ten
ktery tkol. Je proto zfejmé, Ze planovani je velice vyznamnou soucésti fizeni. Planovani
ma piimy vliv na efektivitu organiza¢nich ¢innosti, snizovani rizika, rozvoj organizace i
manazeru, uroven integrace a koordinace usili a vykonnost organizace. (Bélohlavek,

Kostan, Sulét, 2001)

2.1.2 Proces planovani a druhy planu

Vlastni proces pldnovani mlZe mit rizné podoby a formy. Vzdy je vSak nutné
zachovat uréitou logiku navaznosti jednotlivych krokt tohoto procesu. Rozsah a druhy
plant ovliviiuje vnéjsi a vnitini prostedi organizace.

Z potieb organizace a stanovenych cili vyplyvad nutnost vypracovani pland pro
jednotlivé oblasti Cinnosti. Planovani by nemélo byt samoucelné, a proto by méla
organizace zpracovavat jen takové druhy pland, které potifebuje a s kterymi nekdo

Vv priibéhu roku pracuje.
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Postup planovani by se mél obecné vzdy ubirat stejnymi kroky vyjadiujicimi
naslednost od rozpoznané pfilezitosti i potfeby ke stanoveni cilli, zvazeni planovacich
predpokladli, dale pies vypracovani relevantnich alternativ scénarii postupu a jejich
hodnoceni k vybéru jednoho z nich, formulaci ndvaznych plant, realizaci a sledovani
zvolené postupu az po piipadné pifijimani napravnych opatieni a zavérecné
vyhodnoceni. Uvadéna néslednost vSak nevylucuje, ze se jednotlivé kroky nemohou
v urditych etapach prolinat. (Bélohlavek, Kostan, Suléf, 2001)

Druhy planti mtizeme rozdé¢lit podle nékolika hledisek. Jedna se o délku planovaciho
obdobi, urovné rozhodovani, oblasti fizeni, pldnovacich kategorii — neboli stupné
obecnosti planu. Ne vSechny druhy planovani musi organizace pIn¢ vyuzivat.

Podle délky obdobi, na které je plan zpracovan, rozeznavadme plany kratkodobé,
sttednédobé a dlouhodobé. Podle urovné rozhodovéni vznikaji plany strategické,
taktické a plany operativni. K nejvyznamnéj$im patii plany strategické, ale ani ty by
nemély vyznam, pokud by nebyly rozpracovany do dil¢ich planti, kterd nam umozni
sledovat plnéni jednotlivych krokt, vedoucich k dosazeni strategickych cili.

Strategické planovani je vysoce efektivni proces k zajisténi dlouhodobé udrzitelnosti
organizace. Smyslem strategického planovani je dobie definovat, kde Se organizace
nachazi a kde by se v budoucnu nachazet chtéla. Jadrem strategického planovani jsou
manaZerské techniky, které slouzi k analyzovani rtznych skutecnosti.(Sedivy,
Medlikova, 2009)

Na zéklad¢ rozdéleni podle oblasti fizeni si organizace zpracovava napiiklad plany
vyrobni, finan¢ni, investi¢niho rozvoje, rozvoje lidskych zdroji a podobné.

Stupei obecnosti zohlednuje v planech poslani organizace, cile, strategie, taktiky,

postupy, pravidla, programy a rozpocty.

2.1.3 Stanoveni cild a jejich vyznam

Zasadnim momentem pii sestavovani pldnu organizace je stanoveni cil. Stejné jako
planovani stoji na poc¢atku manazerskych ¢innosti, stejné tak stoji na pocatku planovani
stanoveni cill.

Smér planim stanovuji organiza¢ni cile. Soustava cilti se obvykle vymezuje jak pro

firmu jako pro celek, tak pro jeji jednotlivé organiza¢ni jednotky, resp. obory ¢i oblasti.
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Celkova hierarchie firemnich cilti je tedy uspotadana jak podle urovni fizeni, tak podle
funkcionalnich oblasti. U kazdého cile je nutné urcit jeho parametry — obsahovou napla,
vyjadieni zptuisobu jeho dosazeni ¢i méteni, ¢asovy horizont atd. (Vodacek, Vodackova,

1996)

Cile jsou pro organizaci duleZité z nékolika diivodii:
1. Pomahaji definovat misto organizace v jejim prostredi.

Organizace Vvétsinou potiebuji zdivodnit svou existenci v oCich vefejnosti, vlady,
zakaznik®. Svymi cili mohou pftilékat lidi, ktefi se s jejich cili identifikuji.
2. Cile pomahaji koordinovat rozhodnuti.

Cile mohou obratit pozornost zaméstnancii k zddoucim standardiim chovani a
jednéni. Mohou redukovat konflikty pfi rozhodovani. Pokud vSichni znaji cile, chapou
1épe i dil¢i rozhodnuti.

3. Cile stanovuji standardy (kritéria) pro hodnoceni vykonu organizace.

Bez cilli nemé organizace zddnou zdkladnu pro hodnoceni své uspéSnosti. Teprve
porovnanim dosazeného stavu s pfedem stanovenym cilem je mozné usoudit na
efektivitu v daném obdobi.

4. Cile jsou hmatatelnéjsi (konkrétnéjsi) nez vize.

Sledovani obecné definované vize je obtizné, a proto malo motivujici. Efektivita

osobni 1 podnikova do zna¢né miry souvisi s jasnosti nasich cili.

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulét, 2001)

Cile je mozné dale rozdélit do né€kolika typt podle odpovédnosti manazera za jejich
napliovani (cile strategické, operativni atd.). Pfi jejich stanovovani je mozné vyuzit
rizné manazerské techniky. K nejznamé;jsi technikdm patii tzv. pravidlo SMART, které

vyuZzivaji manazefi k tomu, aby cile mély urcité vlastnosti.

2.1.4 Zasady efektivniho planovani

Aby planovani nebylo nahodilé, ptebujelé nebo naopak nedostate¢né, a plnilo svoji
ulohu v fizeni organizace, je tieba, aby se manazeti drZeli ur¢itych zasad, které zajisti
maximalni efektivitu. Rlzni autofi zdlraziuji rGznou hierarchie a formulaci téchto

zasad.
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Podpora top managementu — je nutna, aby planovani bylo efektivni v celé
organizaci. Top management by mél pfedvést svou podporu planovani tim, ze se
ujme iniciativy v objasnovani vize a strategickych cili organizace a vybéru
strategie.

Efektivni komunikace - musi probihat po celou dobu planovani se vSemi
zucastnénymi. Plynuly tok informaci je dualezity nejen pro piizpisobeni
vlastnich planovacich c¢innosti, ale umoziuje také manazerim identifikovat
problémy a poskytnou feSeni do jinych ¢asti organizace.

Participace - je zaméfena na to, aby do planovani byli zahrnuti pokud mozno
vSichni, ktefi budou mit vliv na ¢innosti realizované na zaklad¢ tohoto planu.
Zapojeni do planovaciho procesu zvySuje porozuméni a ztotoznéni se
S vyslednym pldnem.

Integrace - pifi planovani zajistuje sladéni dil¢ich cild jednotlivych
organizac¢nich jednotek. Klade se diraz predevS§im na koordina¢ni mechanismy
pro alokaci ¢innosti a zdrojii v prostoru a ¢asu.

Srozumitelnost — zatimco planovani mize byt nékdy velmi slozity proces, plan
samotny by mé¢l usilovat o maximalni jednoduchost a srozumitelnost. Vede to
k v&tSimu porozuméni, co ma byt vlastné vykonano.

Flexibilita — plany by nemély byt striktné dodrzovany za vSech okolnosti. To
znamena, ze ke zmeéné planu mize — musi dojit z divodl ptizplisobeni se nové
situaci. Je vSak nutné, aby si byli manaZefi védomi toho, Ze zmény nejsou
mozné bez projednani zdméru se zucastnénymi.

Sledovani a kontrola — manaZefi musi neustdle sledovat a vyhodnocovat
vykonané Cinnosti, aby se ujistili, Ze byly vykonany spravné. Bez kontrolni
¢innosti neni mozné zjistit, v které Casti realizace planu se organizace pravé
nachazi.

Variantnost — vychazi z toho, ze pii planovani je nutné vzdy pocitat s urcitym
stupném nejistoty v budoucnosti. Strategickd rozhodnuti musime testovat a
pfizplisobovat zménéné situaci.

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulét, 2001)
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2.1.5 Planovani ve Skole

Zakladem veskerého pldnovani ve Skole vypracovana koncepce skoly, kterd vychazi
Z analyzy vnéjSich i1 vnitfnich podminek a tzce souvisi s poslanim a vizi Skoly.
V koncepci jsou stanoveny hlavni strategické cile a realizacni plany k jejich dosazeni.
Koncepce zajist'uje kontinualni rozvoj Skoly pfi zajiSténi jejich priorit.

Planovani stavi mosty mezi tim, kde jsme, a tim, kam chceme jit. Vytvafi podminky
pro to, aby se realizovaly urcCité zalezitosti, které by se tfeba za jinych okolnosti
neuskutecnily. Jen velmi ziidka se nam podaii ptfesné predvidat budoucnost, faktory
nahody mohou zmeénit i nejlepsi plany. Pldnovani je proces, ktery vyzaduje intelekt;
vyzaduje, abychom védomé urcovali prubéh Cinnosti a zakladali nase rozhodovani na
cilech, znalostech a dulezitych odhadech. (Koontz, Weihrich 1993)

Pfi planovani ve Skole vznikaji situace, kdy se nedaji pfesné predvidat okolnosti
dalsiho vyvoje, a proto musi vedeni $koly pruzné reagovat na nové podminky. Tyto
zmeny jsou nejcasteji zpusobeny zménou legislativy v resortu skolstvi a zménami, které
vznikaji na zdklad¢ rozhodnuti zfizovatele. Stava se, Ze rozhodnuti, kterd zmény
pfindseji, jsou nesystémova a nepromyslena. Vznikaji situace, kdy je nutné upravovat
plany a fungovéni organizace bez dostatecného zvazeni vSech souvislosti a ptipadnych
disledku.

Ve skole zpracovava plany vedeni Skoly, bud’ samo, nebo za spolutcasti ostatnich
pracovnikl Skoly. Podle zdkona ¢&islo 561/2004 by se na zpracovani koncepcnich
zaméru rozvoje Skoly méla podilet 1 Skolské rada. Na kazdé Skole existuje ro¢ni plan
Skoly, ktery je vetfejné ptistupny. Pfilohou nebo soucdsti ro¢niho planu Skoly byvaji
dalsi dil¢i plany. Jsou to napiiklad — plan drogové prevence, plan akci pro veiejnost,
finan¢ni plany (provoz, mzdy, investice atd.), plany revizi, organizovani BOZP, plan
dalsiho vzdélavani, kontrolni ¢innosti — hospitace, krizovy plan a dalsi. (Prasilova 2009)

Pti stanovovani cili je tfeba najit soulad mezi potfebami Skoly a centrdlnimi
dokumenty, kterymi jsou douhodobé zaméry vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy
v CR.

Dlouhodobé zaméry, které zpracovavaji krajské ufady v souladu se zaméry MSMT,
vychéazeji z demografického vyvoje, ukolt v jednotlivych oblastech vzdé¢lavani,
mozZnosti financovani atd. Kazdé dva roky vyhodnoti a v pfipad€ potfeby upravi ¢i

doplni (odst. 3. a 4. zdkona 561/2004 Sb.).
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2.1.5.1 Oblasti planovani Skoly

Hlavni oblasti, na které se planovani ve §kole zaméruje:

Koncepce skoly

Oblast vzd¢lavani a vychovy
Personalni podminky
Materialni podminky
Finan¢ni podminky

Podle oblasti planovani vytvaii Skola plany dlouhodobé, stfednédobé nebo

kratkodobé. K planim dlouhodobého charakteru patii zejména koncepce Skoly, ale i

oblast vzdélavani a vychovy, Casto i persondlni planovani. Materidlni a financni

podminky se vétSinou pladnuji na krat$i obdobi. Pro bézny chod Skoly ma asi nejvétsi

vyznam rocni plan, ktery vychazi z dlouhodobych planti a piihlizi k aktualnim

finan¢nim a materialnim podminkam.

Rocni plan byva z praktickych a provoznich diivodi rozpracovan az na uroven plant

meésicnich ¢i tydennich, véetné termini a osobni zodpovédnosti. Ze souboru plant

konkrétni Skoly lze zjistit:

zda ma Skola vizi a jestli je tato vize konzistentni s poslanim Skoly

zda vedeni $koly sdili vizi s pracovniky $koly

jestli se pracovnici Skoly podileji na jejim fizeni, a jaky je styl vedeni feditele
Skoly

zda feditel zvlada kontrolni manazerskou funkci

zda Skola pracuje se zpétnou vazbou od okoli Skoly

zda se Skola dokdze vyrovnavat s negativnimi vlivy zokoli a zda je tedy
konkurenceschopna

(Prasilova 2009)

Vzhledem ke znaéné ,,zformalizovanosti“ pojmu planovani vznikla snaha pouzivat

jiné terminy — projekt, projektovani. Nejedna se rozhodné o projektovou dokumentaci.
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V soucasné dob¢ neni k dispozici dostatek literatury, kterd by se zabyvala pfedevSim
planovanim $kol a Skolskych zafizeni. Ptiklady je tieba hledat v marketingové a
manazerské literature, kdy fada obecnych principi ze sféry podnikatelé plati i ve

Skolstvi. (Eger 1998)

2.1.5.2 Podminky planovani ve Skole

Aby planovani ve skole dosahlo potiebné kvality a efektivity pti vzdélavacim procesu,
musi vychazet z vize a strategie Skoly a vzdelavaciho programu. Vzdélavaci program je
nedilnou soucésti planovani ve Skole, protoze vymezuje cile vychovné vzdélavaciho
procesu a stanovuje zakladni postupy k jejich dosazeni. Vychodiskem pro tuto
planovaci ¢innost jsou analyzy a hodnoceni dosazenych vysledk (vyro¢ni zpravy a
vlastni hodnoceni Skoly) za uplynulé obdobi.

Jakmile vedeni Skoly vyhodnoti své moznosti a zdroje, formuluje poslani Skoly a
stanovi jeji cile, mize pfistoupit k formulovani strategii vedoucich k jejich naplnéni.
Konkrétné stanoveny cil pak umoziiuje naplanovat dalsi aktivity, které povedou ke
splnéni tkolu a povedou k odpovédi na otazky — co je nutné pro splnéni cilti u¢init a

kdo a za co bude odpovédny.

Cely proces planovani ve §kole bychom mohli rozdélit do ¢tyf hlavnich kroku:
I. Analyza vnéjSiho prostiedi — situacni analyza, ve které si ujasiiujeme:
e postaveni Skoly na trhu Skolni nabidky,
e image zafizeni u zdkazniki a partnerq,
e zmény vnéjSiho okoli skoly,
e analyza ohroZeni- nezaddouci vlivy z vnéjsSiho prostiedi,

e analyza pfileZitosti — pfiznivé vlivy z vnéj$iho okoli.

I1. Analyzy vnitiniho prostredi — situacni analyza, ve které si ujasiiujeme:
e vnitini zdroje skoly,
e image Skoly,
e Zivotni cyklus,

e analyza zdroji.
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I11. Poslani skoly
¢ kdo jsou zékaznici Skoly,
e co je hlavni aktivita Skoly a jeji hlavni cile,
e kde skola ptisobi,
e filosofie Skoly — zakladni hodnoty a priority,

e sila vyhody skoly ve vztahu ke konkurenci.

IV. Cile $koly
e co je nutné pro splnéni cilt ucinit,
e kdo a za co bude odpovédny,

e jakou zvolime strategii.

(podle Eger a kol. 1998)

Vedeni skoly musi pfi planovani — stejné jako pfi ostatnich manazerskych ¢innostech
ve skole — Casto vychazet i z pozadavku zfizovatele a nadfizenych organti. Naptiklad ze
zaveérh a pozadavkl ceské Skolni inspekce. Dochazi tedy k situacim, kdy feditel Skoly
neplanuje jen na zaklad€ potifeb organizace, ale i podle toho, jak to na ném pozaduji
kontrolni organy. To znamend, Ze 1 nadale ptetrvavaji nckteré byrokratické zasahy do
manazerskych ¢innosti v fizeni Skoly. V praxi to potom znamend, Ze jsou poruSovana
zékladni pravidla efektivity planovaciho procesu nezavisle na vuli, schopnostech a
potfebach vedeni Skoly. Tato skuteCnost se muze negativné odrazit ve vnimani

manazerskych ¢innosti ze strany pracovnikt skoly.

2.2 Organizovani

Organizovani chapeme jako 1) identifikaci a klasifikaci pozadovanych ¢innosti, 2)
seskupovani ¢innosti potfebnych pro dosazeni cild, 3) pfifazeni manazera ke skupiné
¢innosti s pravomoci (zmocnénim) potfebnou k dozoru nad nimi, 4) zabezpeceni
horizontalni a vertikalni koordinace. (Koontz, Weihrich 1993)

Poslanim organizovani je vymezit a hospodarné zajistit planované i jiné nezbytné
¢innosti lidi (jednotlived, kolektivil) pfi plnéni cili a dalSich potfeb firmy nebo jeji ¢asti.

Vyuzivéa vyhod délby prace (pfedevSim specializace). Zajistuje koordinaci potiebnych
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&innosti a vztahti lidi, ktefi je provadéji. Rad, disciplinu a zptisob provadénych &innosti
usnadiiuje vymezenim pravomoci a zodpovédnosti lidi zi¢astnénych v organizovanych
procesech.

(Vodacek, Vodackova, 1996)

Terminem organizovani bychom mohli oznacit ¢innost vSech urovni managementu,
ktera je vykonavana pro dosazeni stanovenych cili. K bezproblémovému pribéhu této
¢innosti se vytvareji v organizaci potfebné systémy a struktury. V odborné literatuie je
popsano mnoho riznych systéml a organizacnich struktur, ale kazda organizace si
vétSinou vytvaii svoje specifické struktury.

Zakladni podminkou dobrého fizeni organizace je peclivy vybér a neustdlé hledani
nejlepSich  vedoucich pracovnikli. Sebedokonaleji promySlend organizace a
sebedokonaleji promysleny systém muze uplné zklamat, jestlize jsou jeho vedouci mista
obsazena nevhodnymi lidmi. Pfesto je samoziejmé uzitené mit k dispozici rtizné

varianty rozmisténi a vztahl v oblasti organizovani fidici prace. (Vysusil 1996)

2.2.1 Organizacni struktury

Kazda organizac¢ni struktura by méla byt projektovana tak, aby bylo jasné, kdo a jaké
ukoly ma plnit, kdo je odpovédny za vysledky. M¢éla by odstraiiovat prekazky
(zplGsobené zmatkem a neurcitosti pfifazenych ukoll) pfi provadéni ¢innosti a vytvaret
rozhodovaci a komunika¢ni sit€ na podporu podnikovych cilt. (Koontz, Weihrich 1993)

Organizacni struktura je systém, jehoZ smyslem je koordinace vSech Cinnosti a vSech
pracovnikll organizace tak, aby byly dosazeny stanovené cile. Podle typu struktury jsou
konkrétni prace, ukoly, pravomoci a odpovédnost rozdéleny odpovidajicim zplsobem

na skupiny a jedince v organizaci

Organizacni struktura umozZnuje:
e efektivni ¢innost organizace a vyuziti zdrojt,
e sledovani aktivit organizace,
e piidéleni odpovédnosti za jednotlivé oblasti Cinnosti organizace clenim a

skupinam ¢lentl,
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e koordinaci ¢innosti riznych slozek organizace a raznych oblasti ¢innosti,
e piizplisobeni zménam v okoli,
e socialni uspokojeni ¢lent, ktefi pracuji v organizaci.

(Cejthamr, Dé&dina, 2010)

2.2.2 Typy organizacnich struktur

Organizaéni struktury se rozd€luji do nékolika typi. Kazdy z té€chto typt ma svoje
vyhody 1 nevyhody. Je proto tedy nezbytné, aby organizace zvolila nejvhodné&jsi typ
organizacni struktury, kde budou vyhody prevazovat.

Klasifikace organizacnich struktur neni dosud jednotnd, prestoze existuje celd fada
zahrani¢ni literatury, kterd o nich pojednava. Evolu¢nim vyvojem organizaci vznikaji
hierarchické, hybridni organizac¢ni struktury, které lze tézké popsat, natoz blize
charakterizovat a roz¢lenit. (Cejthamr, Dédina, 2010)

Nekteré organizace maji Stihlou organizacni strukturu — znamena to, ze mezi
fadovymi pracovniky a vrcholovym vedenim je mnoho urovni a kazdy vedouci
pracovnik ma pomé&rné maly pocet podiizenych. Siroka organizaéni struktura se naopak
vyznacuje malym poctem Urovni — tfemi nebo ¢tyfmi — pfi znaéném poctu pracovniki,
podiizenych jednotlivym vedoucim. Vedle tohoto dé€leni organizaci podle tvaru
struktury miizeme dale rozliSovat uspofadani funkcionédlni divizionalni a maticové.
(Bélohlavek, Kostan, Sulét, 2001)

Organizacni struktury nemusi vzdy existovat v €isté podobé, jak jsou uvadény
v odbornych textech. V praxi se vyskytuji v mnoha riznych variantdch a kombinacich,
které jsou pro fungovani urditého typu organizace nejvyhodngjsi. Casto tak mize
dochézet k tomu, Ze vhodna kombinace vyuziva vyhod riznych typl organiza¢nich
struktur a eliminuje jejich nedostatky.

Organizacni struktura ma byt zaloZena na objektivité, na spolecném zajmu clent
organizace, ma byt neutrdlni. Takto je pfedkladana ¢lenlim organizace, takto ji vidi 1 jeji
tviirci — vrcholové vedeni a odborni pracovnici, ktefi ji navrhuji. Ve skutecnosti vSak
vyjadiuje subjektivni hodnoty, zajmy a piani svych tvirci (Cooper, 1989). (Bélohlavek,
Kostan, Sulét, 2001)
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Organizacni strukturu mtzeme rozdélit na formdalni a neformalni. Formalni
organizacni struktura je chépana jako ucelovéd struktura organizacnich jednotek ve
formaln¢  organizované organizaci. Neformalni organizacni  struktura je
charakterizovana jako ,,sit’ osobnich a socialnich vztaht, které nejsou vytvareny ani
pozadovany formalni organizacni strukturou, ale které vznikaji spontanné tim, ze se lidé

navzajem ,,spolcuji“. (Cimbalnikova, 2008)

2.2.3 Rizeni v organizaé¢nich strukturach

Ve vsech typech organizacnich struktur se vytvaii mnoho vzajemnych vztahti a vazeb
mezi pracovniky. Nekteré jsou vytvareny na zdkladé pravidel stanovenych vedenim
organizace, dal$i pak na zdkladé emocnich vlastnosti lidi. RozliSujeme tak formalni a
neformdlni organizaci.

Organiza¢ni schéma, organiza¢ni fad a popisy prace jsou vyjadienim formalni
organizace. Ta fesi fizeni ve formalni roviné — urcuje, kdo bude komu odpovidat, jakym
zpusobem se postupuje pii plnéni jednotlivych tkola.

Delegovani povinnosti a odpovédnosti na jednotlivé pracovniky umozni optimalni
plnéni tkola. Idedlni fungovani formalni organizace bylo rozpracovano v klasickych
teoriich ftizeni. Lidé vSak vnaSeji do své prace tfadu osobnich citi (radost, nechut’,
nezajem, lasku) a potieb (sebeuplatnéni, moc, jistotu atd.). Ve své praci se tidi radami
lidi, kterych si vazi, vice neZ radami svych nadfizenych. To je neformalni organizace.
(Bélohlavek, Kostan, Sulét, 2001)

Podle Vysusila (1996) spociva organiza¢ni ¢innost ve volbeé vnéjsi formy organizace,
ve volbé urcité vnitini organizacni struktury, v aplikaci seznamu c¢innosti, které bude
organizace zajiStovat, ve vypracovani konkrétnich dokumentli, podle nichz bude
organizace fungovat tak, aby byly kazdému jasné a srozumitelné a v realizaci naSeho
ideového projektu v praxi, pii niz nutné dojde ke zpfesnéni vSech nasich zamért tim, ze
je budeme konfrontovat se skute¢nym chodem naseho podniku.

Neni snadné popsat, co presné utvaii dobrou nebo naopak Spatnou strukturu, tiebaze
vSechny hlavni principy utvéfeni organizacnich struktur jsou zndmy a popsany.
Mnohem jednodus$si je popsat disledky chybné stanovené organizaéni struktury.
(Cejthamr, Dédina, 2010)
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V organizaci, kde je chybné¢ stanovena organizacni struktura, postupné vzniké chaos,
chybi jasné stanovené kompetence, systém odpovédnosti a rozhodovacich pravomoci.
Ukoly nejsou jasné a piesné stanovovany a neni zaji$téna dostate¢na kontrola jejich
splnéni.

Do funkci jsou casto ustavovani lidé na zaklad€ protekci a ptibuznosti, bez
odpovidajicich schopnosti. Pro uvedené lidi se vytvareji nebo upravuji pracovni pozice,
nevyuziva se dostatecné potencialu pracovnikl organizace.

Kromé¢ toho, ze takové organizaCni struktury ztraceji funkcnost a tim se sniZuje
efektivita Cinnosti, vytvafi se i negativni postoje k managementu, ktery je za vniklou

situaci odpovédny.

2.2.4 Organizacni kultura a klima Skoly

Edgar Schein (1992) definoval organizac¢ni kulturu jako soubor spole¢né sdilenych
predstav, které si ¢lenové organizace osvojili ve snaze prizpusobit se prostiedi a vnitiné
se stmelit. Organiza¢ni kultura méa normativni vyznam. Urcuje, jaké chovani se ocekava
od ¢lenl organizace, jaké chovani bude postihovano a jaké ocenovano. Jsou-li tato
kritéria jasnd a jednoznacnd a jsou-li pfijimana velkou vétSinou ¢lend organizace,
hovofime o silné organizacni kultufe. Ve slabé organiza¢ni kultufe nejsou normy
chovani jednotné, existuji ¢etné odchylky. (Bélohlavek, Kostan, Sulét, 2001)

Vyznam organiza¢ni kultury neustale vzristd, a proto je této problematice vénovano
stale vice pozornosti. Organiza¢ni kultura méa dvé funkce — piisobi na vnitini fungovani
organizace — vytvari vnitini nepsané normy, vzory chovani, ritualy, vytvareni firemnich
historek a mytd. Plsobeni vné organizace se podili na vytvareni image organizace tak,
jak ji vnima blizké 1 §irsi okoli.

Vime, ze firemni kultura mé4 vyrazny a dlouhodoby vliv na celkovou efektivitu
organizace. Aby kultura plnila sviij ucel, musi byt dostatecné silnd a jednotna, musi
zapadat do pfijaté strategie a musi organizaci uc¢inné€ vést k dosazeni cild. Celad fada
firem se dostdva do potizi pravé proto, ze nemaji ve svych podnikovych kulturdch
zabudovan potfebny motivujici systém, ktery firmy pohani k vytéenym cilim.

Kotter a Heskett ve svém vyzkumu, provadéném na vzorku 207 velkych americkych

firem v rozmezi jedenacti let, zjistili pfekvapujici rozdily ve vykonu firem, které tidily
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aktivné svoji organizacni kulturu, a firem, které se kulturou nalezit¢ nezabyvaly.

(Cejthamr, Dédina, 2010)

2.2.5 Hlavni prvky organizaéni kultury

Normy chovani - nepsand pravidla, kterymi se jednotlivei 1 skupiny fidi. Pasobi
jako normativni faktor, ktery upravuje a sjednocuje jednani zameéstnancii.
Vytvéii vnitini klima, styl fizeni, zptisob spolupriace zaméstnancti mezi sebou i
s vedoucimi pracovniky.

Kli¢ové hodnoty — byvaji ovliviiovany vedenim organizace a reprezentuji
zakladni presvédCeni pracovnikli o tom, co je dobré a co je Spatné pro
organizaci.

Styl Fizeni a vedeni — zpUsob, jakym fidici pracovnici na vSech Urovnich
dosahuji vysledkil v soucinnosti se svymi spolupracovniky. Snadnost nebo
obtiznost kontaktu a komunikace podtizenych s nadfizenymi.

Role — uréuji zpisob chovani v zastavané pozici. Novi pracovnici si musi
chovani v téchto rolich nejprve osvojit, aby byli akceptovani ostatnimi ¢leny
organizace.

Organiza¢ni struktura a ¢lenéni — vystihuje Stupeni pruznosti a nepruznosti,
které pripousti organizacni struktura, urcuje formalni i1 neformalni zplsoby
vymény informaci.

Tradice — novym zaméstnanciim je firemni kultura predavana a zprostfedkovana
Vv pritbéhu jejich pracovni a socialni adaptace.

(Cimbalnikova, 2008)

2.2.6 Zasady efektivniho organizovani

Aby proces organizovani probihal hladce a organizace dosahovala co nejlepSich

vysledkl, musi byt dodrzovana zékladni pravidla organizaéni Cinnosti. Neni mozné

pochopitelné postihnout vSechny faktory, které ovliviiuji fungovéani organizace, protoze

kazda organizace ma svoje specifické podminky. Obecné I1ze vSak stanovit tyto zasady,

které maji vliv na efektivitu organiza¢ni ¢innosti:
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e Volba struktury — je nutné zvolit takovou organiza¢ni strukturu, ktera zajistuje
maximalni vyuziti vSech zdroji v organizaci a dostate¢nou koordinaci ¢innosti.

e Komunikace — organizace musi rozvijet bezproblémovou komunikaci mezi
jednotlivymi urovnémi managementu a vykonnymi jednotkami organizace.

e Odpovédnost — je rozdelena mezi ¢leny a tymy, pieneseni odpovédnosti na
schopné a kvalifikované pracovniky je podminkou zajisténi kvality.

e Obsazovani — manazefi musi vénovat neustalou pozornost obsazovani fidicich
mist nejen odborniky, ale lidmi, kteti maji schopnost vést a motivovat ostatni.

e Vymezeni — jasné vymezeni pracovnich pozic, ukoli a naplni prace je
zakladnim pfedpokladem pro fungovani jakékoliv organizaéni struktury.

e Korigovani ¢innosti — neustalé sledovani stavu organizace a ptizptisobovani se
vyvoji uvniti organizace a zménam vnéjsiho prostiedi.

e Organizacni kultura — vytvafeni, sledovani a trvalé rozvijeni organizacni
kultury a rozvoj neformalnich vztahd v organizaci.

(podle Cejthamr, Dédina, 2010)

2.2.7 Organizovani a organiza¢ni systém skoly

Na skolu jsou spolecnosti kladeny stale vétSi naroky a nové ukoly. Musi se tedy
rozvijet. To znamend, ze nemiiZze byt pouze udrzovdna v rovnovaze, ale musi byt
kvalifikované fizena. Nézory na moznosti a hranice fizeni procesli souvisejicich
s vychovou a vzdélavanim ve Skole nejsou jednotné. (Obst 1998)

Organizacni systém Skoly a jejitho fungovéani je legislativné vymezen Skolskym
zakonem, ktery taxativné upravuje pribéh Skolniho roku, ¢lenéni vzdélavacich jednotek
a povinnosti feditele Skoly 1 ostatnich pracovniki.

V Cele skoly stoji feditel a jeho zastupce. Tuto skupinu bychom mohli oznacit jako top
management. Zpravidla se v praxi uziva ustaleny vyraz ,,vedeni skoly*.

Jestlize je zakladni aktivitou kol uceni a vyu€ovani, pak zakladni ¢innosti manazera
ve Skole je umoznovat ostatnim ucitelim pracovat co mozna nejefektivnéji na planovani
a realizaci uceni a vyucovani. Management je neutrdlni Cinnosti — je o umoznovani

toho, aby se véci uskutecnily. To, jak je fidici ¢innost vykonavana, pak urcuje, je-li tato
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¢innost pfijatelnou ¢i nikoli. Ucitele tak ¢asto nevyCerpava fidici ¢innost sama o sob¢,
ale spis zpiisob, jakym je fizeni provadéno. (Gold 2005)

Aby byl organizacni systém Skoly efektivni, musi byt zajiSt€éna dobra uroven
komunikace mezi vedenim Skoly a ostatnimi pracovniky. Je nutné, aby probihala
oboustranné. Vedeni Skoly vydava jasné stanovené tikoly a naslouchd pfipominkdm a
podnétiim pracovnikd.

Do nizsich tidicich funkci (zastupce feditele, vedouci pfedmétovych komisi, vedouci
vychovatelka atp.) obsazuje feditel Skoly pracovniky nejen podle odbornych schopnosti
a zkuSenosti, ale i na zaklad¢ jejich dovednosti v oblasti vedeni lidi. Na tento stiedni
management pak musi feditel delegovat potfebné pravomoci a odpoveédnost. Podporuje
tak jejich samostatnost a pfirozenou autoritu.

V matetskych, zakladnich a stfednich Skolach je zdkladni organizacni struktura
pracovnich pozic tradiéné vytvofena na principu subordinace a postupuje po linii

nadfizenosti. Tvof1 ji ndsledujici hierarchie:

Feditel Skoly — zastupce Feditele Skoly — pedagogicti a nepedagogicti pracovnici

Podle druhu i typu Skoly jsou pak v zékladni struktuie dil¢i odliSnosti a u konkrétnich
Skol se mohou objevovat nejriznéjsi varianty organizacni struktury. Vyplyvaji
z velikosti  Skoly, zexistence piipadnych elokovanych pracovist, ze spoluprace
S riznymi subjekty (realizace praxi), z vyznamu, ktery maji na Skole stfedni ¢lanky
tizeni (vedouci odbornych ¢i predmétovych komisi, vychovny poradce, koordinator
SVP atd.), zexistence poradnich organil. Schéma (tzv. organigram) zobrazujici
organizac¢ni strukturu Skoly je sou¢ésti povinné dokumentace Skoly. (Prasilova 2009)

Ve Skole vznikaji casto silné neformalni organizacni struktury, které se formuji
nejcastéji podle aprobaci, podle véku a pohlavi a na zdklad¢ sdileni spolecnych prostor
— naptiklad kabinet?.

Reditel zatazuje viechny pracovniky $koly na stanovena mista podle nafizeni vlady
¢.222/2010 Sb. — katalog praci ve vetejnych sluzbach a spravé. V ramci jednotlivych
druhti povolani — ucitel, vychovatelka, Skolnik atp. jsou déle pracovnici zafazovani do

vV

¢innosti je zpravidla stanoven v néplni prace.
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Zakon nestanovi, jakym zptisobem maji byt obsahovana pracovni mista ve $kole a je
tedy zcela vkompetenci feditel, jestli pfijme pracovnika na zékladé¢ osobniho

rozhodnuti nebo vypise naptiklad vybérové fizeni.

2.2.7.1 Top management Skoly

Reditel $koly je osobou, ktera je zodpovédna za odbornou a pedagogickou urovefi
poskytovanych sluzeb, za dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki a za to, Ze
vzdélavani a
Skolské sluzby jsou poskytovany v souladu se zdkonem.

Na rozdil od manazert, ktefi stoji v Cele jinych organizaci, musi feditel Skoly splnovat
predpoklady, které mu uklada zékon.

Kromé bezthonnosti je to 1 podminka pedagogické kvalifikace a praxe, coz zajistuje
piislusné znalosti z oblasti, kterou ma fidit. Po nastupu do funkce ma povinnost doplnit
si vzdélani v oblasti fizeni — managementu.

Zastupce teditele jmenuje feditel Skoly na zaklad¢ svého uvazeni. Podle velikosti
Skoly si muze zvolit zdstupci né€kolik. Na svého zastupce deleguje pravomoci a
odpovédnost za urCitou ¢ast fizeni Skoly. VétSinou jsou na zdkladni Skole jmenovéni
dva zéstupci — pro prvni a pro druhy stupen.

Zastupce zajistuje zpravidla ukoly v oblasti pedagogického pisobeni a ukoly
organiza¢niho charakteru. V nepfitomnosti feditele ho zastupuje v rozsahu
rozhodovacich pravomoci, které¢ mu byly ud€leny.

S nastupem do funkce piebira feditel skoly odpovédnost za to, aby pracovnici Skoly
méli k dispozici vSe, co k vykonu profese potiebuji, aby se jim dostavalo podpory a co

nejlepSich podminek k praci. (Prasilova 2006)

2.2.7.2 Organiza¢ni dokumenty Skoly

Zajisténi plynulosti a efektivity fizeni Skoly je dano na zdklad¢ jasn¢ vymezenych
povinnosti jednotlivych pracovnikli skoly vyplyvajicich z vnitinich dokumentl Skoly.
Tyto dokumenty upravuji viceméné veskerou ¢innost, ktera ve skole probihd — Casto az
do nejmenSich detaill. Tento zplsob organizovani Ccinnosti ve Skole vyplyva

z pozadavki Skolského zakona (napt. §28 — Dokumentace $kol a $kolskych zafizeni),
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innosti MSMT (pfedpisy, pokyny, nafizeni a podobné — napf. Pracovni ¥ad pro
zaméstnance kol a $kolskych zafizeni), vykonu CSI, nezavislého auditu a podobné.
K vyznamnym organiza¢nim dokumentim, které Skola vytvari, patii Skolni fad.
Tradi¢ni delegovani ukold, pravomoci a odpovédnosti vychazi z organiza¢niho tadu
Skoly a odpovidajicim zplisobem by mélo byt zobrazeno v organizacnim schématu
Skoly. Pfesny a jednoznaény popis ukolil trvalého charakteru, odpovédnosti za jejich
plnéni a vycet pravomoci pottebnych k jejich plnéni by mély byt zakotveny v néplnich
prace jednotlivych pracovnikii Skoly. Mimo tuto stabilni organiza¢ni strukturu byvavaji
pracovnikim delegovany pravomoci a odpovédnosti pfi organizaci a zabezpeceni

ruznych akci. (Prasilova 2009)

2.2.7.3 Organizacni prostiedi Skoly

wewvr

vyucujicich schopnost vysoké koncentrace, kreativity, rychlého rozhodovani, empatie a
podobné. Patii sem ale i schopnosti, které oznacujeme jako zdkladni manazerské
¢innosti — tedy pldnovani, organizovani, vedeni a kontrola, které vedou k dosazeni
stanovenych edukacnich cili. Mohli bychom tedy ucitele do jisté miry oznacit jako
liniové manazery, ktefi zajiStuji ,,konecnou fazi vyroby*.

Kromé odbornych ptedpokladli se pozaduje po pracovnicich Skoly, aby méli dobrou
schopnost zvladat zat¢Zové a konfliktni situace, které nastdvaji pii vychovné
vzdélavacim procesu, pfi jednani s zaky, s rodici, pfi vystupovani na vefejnosti.

Naroky spolecnosti na vlastnosti a chovani ucitelti jsou vysoké. Neni snad zadné jiné
povolani, které by bylo vice normovano. Prestiz ulitelského povoldni je spoleensky
velmi ocenovand, ale musime odhlédnout od socidlnich aspekti — platy, dalsi
vzdélavani apod. (Obst 2006)

Podle Vasutové (1998) plni Skola jako organizace specifikou funkci zejména tim, ze
jejim vystupem jsou Zaci, ktefi zde ziskali zadouci znalosti, dovednosti a schopnosti pro
vykon zamé&stnani a pro Zivot ve spolecnosti.

Novy Skolsky zadkon umoziuje fediteli zorganizovat praci Skoly tak, jak uzna za

vhodné (ovSem v souladu s platnymi piedpisy), mize se tedy inspirovat poznatky o
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souCasném piistupu a vytvofit organizacni strukturu ,Sitou Skole na miru®“. (Prasilova

2009)

2.2.7.4 Organizacni kultura a klima skoly

Jakubikova (Eger 2002) definuje kulturu Skoly jako wvnitini fenomén, ktery je
primarné vytvafen a vyuzivan v oblasti fizeni a vztahu k vlastnim zaméstnanciim skoly.
Jedna se o souhrn predstav, pfistupt a hodnot ve Skole vSeobecné sdilenych a relativné
dlouho udrzovanych. (Prasilova 2009)

Organizac¢ni kultura ovliviiuje celkové klima S$koly, které je dano napiiklad
spokojenosti pracovnikd Skoly, déti jako ucastnikii vzdélavaciho procesu, ale i rodict a
dalsich spolupracovniki a zainteresovanych lidi. Je mnoho definici, které se snazi
pojem klima Skoly vymezit, ale jak tvrdi Grecmanova (2003) neexistuje jedna jedind a
vSeobecné platna definice.

Vsichni zaméstnanci Skoly, bez ohledu na definice, si sami uvédomuji, jaké klima
vladne ve Skole, a vétSinou si uvédomuji, co stavajici klima zpiasobilo a co je ovliviluje
— pozitivné 1 negativné. I kdyz kazdy ma svij vlastni podil na vytvafeni podnikové
kultury a klimatu Skoly, vétSina pracovniki ma pravdu vtom, ze nejvetsi dil
odpovédnosti nese top management Skoly.

Vedeni, nebo také management Skol je tim, kdo vytvaii podnikovou kulturu.
Management vytvaii nejen racionalni aspekt Skoly, jako je struktura a vzdélavaci
program, ale je také tvlircem symboli, ideologii, jazyka, ndzorl, rituald a myth.
Management si ¢asto ani neuvédomuje, ze je hlavnim tviircem vnitini atmosféry Skoly a
vyznamné ovliviiuje ovzdusi panujici ve Skole.

Uvnitt Skoly se mohou vytvofit urc€ité skupiny lidi, kteti maji spole¢né hodnoty,
postoje, ocekavani. Takové skupiny tvoii subkultury. Jejich kultury nemusi byt shodné
se strategicky potfebnou nebo i celkovou kulturou $koly. Ukolem managementu je
rozpoznat tyto subkultury a pracovat na docileni shody v oblasti strategicky potiebné
kultury. (Eger 1998)
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2.3 Vedeni

Byt efektivni manazer znamend také vykondvat roli vedeni. VSeobecné stanovisko
fika, Ze prace manazera vyzaduje schopnost vedeni a Ze vedeni je v podstaté podskupina
managementu, 1 kdyz vedeni je specidlni vlastnost, kterd se od ostatnich ¢asti
managementu da odlisit.

Efektivita vedouciho je zavisla na souhie tii oblasti potfeb v pracovni skupiné: na
potiebé dokoncit spole¢ny tikol, na potifebé udrzeni tymu a na individualnich potitebach
¢lenti pracovni skupiny.

Vedouci ma Casto vliv na dlouhodobé zmény v pfistupu lidi na lepsi pfijimani zmén.
Vedeni mize byt predev§im vidéno jako inspirativni proces.

(Cejthamr, Dédina, 2010)

Vedeni je vyuziti nenatlakového vlivu pii tvorbé cilii urcité skupiny ¢i organizace,
motivovani chovani lidi smérem k dosazeni téchto cilti a pomoc pro utvaieni skupinové

¢1 organizacni kultury. (Vysusil 1996)

2.3.1 Vyznam a smysl vedeni

vvvvv

dovednostem manazera jak po strance definice, tak i po strdnce vlastni Cinnosti.
Cejthamr a Dédina uvadéji ve své knize Management a organizacni chovani, Ze podle
Crainera existuje okolo ¢tyt stovek riznych definic vedeni.

Schopnost vedeni je soubor charakteristik, které maji ti jednotlivei, ktefi jsou znavani
jako vedouci osobnost. Jsou to lidé, ktefi jsou schopni ovliviiovat chovani jinych, aniz
by se spoléhali na donuceni. Vedouci osobnosti jsou ti lidé, které ostatni jako vedouci
piijimaji a uznavaji. (Vysusil, 1996)

Existuje mnoho zptsobti, jak se na vedeni divat, a také mnoho interpretaci jeho
smyslu. Vedeni mize byt interpretovano Uplné jednoduse jako ,,pfimét ostatni lidi, aby
nasledovali“ nebo ,,pfimét lidi délat véci ochotné®, anebo ho miizeme interpretovat vice
specificky, napiiklad jako ,,uziti autority pfi rozhodovéani*. Muze byt vykonavano jako

soucast dané pozice, anebo diky osobnim znalostem a rozumu.
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Je t€zké najit o vedeni vSeobecné pfijatelné tvrzeni, ale v podstaté se jedna o vztah,
kterym jedna osoba ovliviiuje chovani a jednani druhych lidi. (Cejthamr, Dédina, 2010)

Vedeni definujeme jako motivovani a ovliviiovani aktivit podfizenych pracovniki.
Vedouci, ktery chce dosahnout cile, musi nejdiive pfimét podfizené k vyvinuti
nalezit¢ho usili a jejich Usili usmérnovat. Teorie motivace pak vysvétluji, jak jsou
uspokojovany potieby lidi, a co se v lidech dé&je pied zahdjenim prace a béhem c¢innosti
V pribéhu motivovani. Zpusob, jakym vedouci pfistupuje k ovliviiovani aktivit
podiizenych, nazyvame styl vedeni. Styl vedeni je chovani vedouciho, které mtize byt
pro pracovniky stimulujici nebo nikoliv. (Bé&lohlavek, Kostan, Suléf, 2001)

Vedeni lidi Gzce souvisi s jejich motivaci. Manazefi proto hledaji divody, pro¢ jsou
lidé ochotni uloZzené ¢Cinnosti vykonavat a jak velké usili a osobni nasazeni chtéji
vynalozit k dosazeni stanovenych cila.

Vedeni muzeme oznacit za urCity vztah mezi motivaci jednotlivcl, komunikaci
Vv organizaci a urovni mezilidského chovani. Kvalita vedeni se promitd v rozvoji tymové
prace a ve schopnosti sjednoceni a vzajemného propojeni cilii jednotlivce a celé

organizace. (Cejthamr, Dédina, 2010)

2.3.2 Motivace a uspokojovani potieb

Problém motivace se vtahuje k hledani pfi¢in — tedy pro¢ se néco d€je pravé timto
zpiisobem a co vlastni ¢innost nastartovalo. Teoretické prace o motivaci se snazi
vytvofit systém a rozdéleni motivace podle riznych hledisek.

Slozitost motivace, motivacnich teorii a fungovani celého procesu vysvétluji v knize
Management autofi Bélohlavek, Kostan, Sulét (2001). Jsme zvykli rychle usuzovat o
motivaci ostatnich lidi na zéklad¢ vlastni zjednoduSené teorie. Takové teorie si
vytvafime podle svych dosavadnich zkuSenosti a s fadou lidi, ale také s ohledem na
vlastni postoje a motiv. Mame sklon podle nich vyklddat jednani ostatnich. Ve
skute€nosti se na kazdém rozhodnuti podili cela fada motivii, z nichZ mnohé nemuseji
byt védomé ani jejich nositeli.

Motivovani je jednou ze zakladnich sloZzek kazdodenni manazerské prace. Jednd se o
takové plisobeni na zaméstnance, aby néasledné dosahli pozadovanych vysledkt. Protoze

kazda osoba mysli, citi a kond odli$né€, odliSné jsou i faktory, které ji motivuji.
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Vétsinou se u konkrétniho pracovnika jedna o kombinaci rozlicnych faktort, z nichz

nejcastejsi jsou neuspokojované potieby a mozné odmény za praci.

(Cejthamr, Dédina, 2010)

2.3.3 Teorie motivace

Motivaci se zabyva mnoho teorii, které 1ze rozdélit do dvou skupin. Prvni tvoii teorie
zamé&fené na vlastni obsah pojmu motivace - na potieby. Druha skupina se soustfed’uje
na proces motivovani a patfi do ni teorie spravedlnosti, pobidek, ocekavani a
stanovovani cili.

(Cejthamr, Dédina, 2010)

Nejznaméjsi motivacni teorie a jejich zakladni charakteristika podle Vysusila:
1. Klasicka teorie motivace F.W. Taylora - byla charakterizovana rozdélenim prace
na malé kontrolovatelné useky a stanovenim normy pro danou praci. Pfi prekroceni
normy je pracovnik odménén za vSechny vyrobené kusy. Motivaéni systém byl
zalozeny pouze na penézich a funguje velmi dobfe tam, kde nejsou uspokojeny
elementarni potieby.
2. Teorie socialni tlaku - kterou formuloval E. Mayo, vychazi z toho, Ze kromé penézni
motivace pusobi na pracovniky také socidlni tlak, takZe ti rozliSuji, jaké je normalni a
nenormalni mira prace. Pracovnici nechtéji vy¢nivat jako nejlepsi, ale ani jako nejhorsi.
3. Teorie stupnice hodnot — od A. Maslowa patii dnes k nejznaméj$im teoriim
motivace, kterd je zalozena na uspokojovani potieb od potieb fyziologickych az po
potieby seberealiza¢ni. Vyssi stupeil motivace se muze objevit, i kdyz neni nizsi stupeii
motivace jesté pln€ uspokojen.
4. Teorie X a 'Y — pochazi od D. McGregora. Rozdélil pracovniky do dvou skupin X a
Y, ktefi se mezi sebou 1i$i ve své motivaci k praci. ZjednoduSen¢ mizeme fici, ze osoba
X nema praci rada, musi byt k praci nucena, nechce odpoveédnost atd. Protipolem je pak
osoba Y.
5. Teorie Z — autora W. Ouchiho vychazi z japonskych zkuSenosti, které zobecnuje a

rozliSuje pak dalsi motivacni faktory, které nejsou uvazovany v teoriich ptedchozich.
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Proto onacil tuto teorii jako novou teorii Z. Zakladem jeho teorie je rozliSovani toho, jak
jsou uspokojeni pracovnici na riznych urovnich.

(Vysusil, 1996)

Existuji i dalSi motivacni teorie (vybér):

6. Teorie expektance — od V. Vrooma vychazi z oéekavani pracovnika. Usili musi byt
nasledovano pfiméfenym vysledkem, vysledek ¢innosti odménou a tato odména musi
mit pro pracovnika vyznam.

7. 0.B.MOD: modifikace organiza¢niho chovani — tato teorie je postavena na
nazorech B.F.Skinnera a behavioristi. Je zaloZena na mySlence, Ze chovani ¢loveka je
zavislé na jeho dusledcich. Systémem vhodné zvolenych a terminovanych odmén lze
efektivné formovat jednani a vykonnost pracovnik.

8. Teorie spravedlnosti — podle J.Stacy Adamse vychazi zpfedpokladu, ze
spravedlnost pfi odménovani pracovnikii motivuje k pracovnimu usili, nespravedlnost

ma naopak demotivacni u¢inky. Lidé tedy jednaji tak, aby dosahli spravedlnosti.

Jak bylo uvedeno, k nejznaméjsim teoriim zaméfenym na potieby patii teorie
Abrahama Maslowa. Ve své teorii rozdélil potieby do péti skupin, z nich vytvofil
pyramidu, kterd vyjadiuje hierarchii téchto potieb.

Maslovowa teorie byla velmi popularni v padesatych a Sedesatych letech. Manazeti
zjistili, ze vedle financni motivace existuje jest¢ mnoho dalSich moznosti, jak
upokojovat podfizené, a Ze tyto moZznosti jsou levnéj$i nez tradi¢ni feSeni motivace
mzdovymi stimuly. Maslow byl prvni, komu se podafilo vnést fad do sloZit¢ho a
nepifehledného systému lidskych potieb. V pribéhu Casu vSak ukazal vyzkum i empirie,
Ze tato teorie ma fadu nedostatkd.

Podstatnym pifinosem pro manazerskou praxi je zjiSténi, Ze neustalé uspokojovani
zakladnich hodnot (zvySovani hmotné odmeény, odstraiiovani nedostatkii pracovniho
prostiedi) nemtZe byt trvalym zdrojem motivace pracovnikt. Uginnym motivaénim
nastrojem v rukou manazerl se stdva uspokojovani dalSich lidskych potieb — zejména

potieb socidlnich a potieb ristu (sebeaktualizace). Na tento zpisob motivovani vSak
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nejsou piipraveni ani manaZefi a mnohdy ani pracovnici. (Bé&lohlavek, Kostan, Suléf,
2001)

Dalsi problém s vhodnou motivaci nastava v situacich, kdy je tfeba vzhledem
k ekonomickym, spole¢enskym a dal§im okolnostem zvySovat vyrobu, rozSifovat
nabidku poskytovanych sluzeb, zlepSovat jejich kvalitu a podobné.

Neexistuji vzdy jasna pravidla pro mnozstvi prace, kterou by mél ¢lovék vykonat
vymeénou za urcitou vysi mzdy. Zatimco trzni sily urcuji troven mezd, zaméstnanci si
nevédomé vytvareji predstavu patficného mnozstvi snahy, které by méli vynakladat. Je
to, jako by méli vnitini vahy, jez odvazuji mnozstvi prace, kterou vykonavaji, oproti

ziskané kompenzaci. (Katcher, Snyder, 2009)

2.3.4 Podstata rizeni a vedeni lidi

Podle historickych studii by se dalo fici, Ze fizeni a vedeni lidi je staré jako lidstvo
samo. Kde se vytvofi skupina lidi, vzdy je pro vykon urcité Cinnosti nezbytné, aby
nékdo tidil a vedl ostatni. V soucasné dob¢ se touto problematikou podrobné zabyva
mnozstvi literatury, kterd zkoumad uvedeny proces z mnoha pohledi.

Prace manaZera by mohla byt popsana jako plnéni rGznych ,,roli* ¢i jako mnozina
chovani spojen¢ho s ur¢itou pozici. Mintzberg ptipousti, ze lidé, kteti ,fidi*, maji
Vv jednotce, kterou fidi, formalni autoritu a nésledné tedy zvlaStni postaveni v celé
organizaci. Autofi rozd€luji tyto manazerské role do tii skupin — na role mezilidskeé,
informacni a rozhodovaci. V téchto rolich vystupuji manazefi praveé pii vedeni a fizeni
lidi, s kterymi cht&ji dosahovat stanovené cile. (Cejthamr, Dédina, 2010)

Zamgéstnanci souhlasi s obétovanim jejich Casu a energie vyménou za mzdu, vyhody a
management poskytujici pfijemné pracovni prostfedi a prosperujici podnik. Kdyz
zamé&stnanci neveéii, Ze management déla pro spolecnost prospés$na rozhodnuti, citi, Ze
ona nepsana psychologicka smlouva s jejich zaméstnavatelem byla poruSena. A tudiz
piehodnoti vlastni ochotu ob&tovat organizaci sviij ¢as a energii.

Pro zaméstnance je dilezité¢, aby si byli schopni udrzet diveéru ve schopnost
managementu uspéSné¢ organizaci fidit. Budou mit v rozhodnuti managementu vétsi
divéru, pokud s mini bude oteviené komunikovat a brat je jako partnery. (Katcher,

Snyder, 2009)
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2.3.5 Styly vedeni

Manazer musi mit schopnost vést lidi. Musi védét, které faktory ovliviiuji dosazeni
pozadovanych vysledkii. Schopnost vést, usmérnovat, stimulovat a motivovat je
soucasti manazerské funkce vedeni lidi. Zplsob, jakym vedouci pfistupuje
k ovliviiovani aktivit podfizenych, nazyvame styl vedeni. (Cimbalnikova, 2008)

Teorie o stylech vedeni zacaly vznikat na poc¢atku dvacatého stoleti. Teorie se snazily
hledat charakteristické vlastnosti uspésnych vedoucich a vytvaret obecné modely, jak
ma vedouci vypadat. V prvnich fazich vzniku teorii se vychédzelo nejen z vlastnosti, ale
tteba i z fyzického vzhledu. S prudkym rozvojem primyslu a podnikani se tato oblast
managementu rychle rozvijela a teorii ptibyvalo. Od nékterych se ustupovalo, aby byly
nasledné pfijimany teorie nové a dokonalejsi, které jsou vice zaméteny na pracovniky.

Styl vedeni je zpusob, jakym jsou vykonavany funkce vedeni, tedy typicky zpisob,

jakym se manazer chova ke ¢lenim skupiny. RozliSujeme tfi zakladni styly vedeni:

e Autoritaisky (nebo autoritativni styl) se vyskytuje tam, kde je zaméteni sily
na strané manazera a vSechno ptusobeni na skupinu od manazera vychdzi. Sim
rozhoduje a uZziva autoritu k uréeni politiky, postupu dosaZeni cildi, pracovnich
ukolt a vztahti a kontroly odmén a trestt.

e Demokraticky styl je tam, kde je zamé&feni sily spiSe na strané skupiny jako
celku a kde existuje vétsi spoluprace se skupinou. ManazZer se o funkce déli se
¢leny skupiny a je také spise ¢lenem tymu. Clenové skupiny maji dilezité slovo
pfi rozhodovani, ur€ovani politiky a zapracovavani systému a postupa.

e Styl laissez-faire najdeme tam, kde manazer usuzuje, ze ¢lenové skupiny pracuji
dobfe sami o sobé. ManaZer védomé piendsi silu na ¢leny a dava jim tak
svobodu jednani a nezasahuje, je vSak pfipraven pomoci, je-li to potfeba. Autor
ho oznacuje jako ,,skutecny styl, protoze Casto je tento styl zaménovany jako
ne-styl vedeni. To znamenda se stylem, kdy manazer nechava rozhodovat ve

vécech, kde by mél rozhodnout sam. (Cejthamr, Dédina, 2010)
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2.3.6 Delegovani

Delegovani tzce souvisi se zdkladni myslenkou managementu, kdy jde o dosahovani
stanovenych cilli prostfednictvim jinych lidi — pracovnikli organizace. Aby manazer
mohl zvladnout vSechny ukoly, které ma zajistit, zpravidla mu nezbude jind moznost
nez nekteré Cinnosti delegovat. Dulezité je vyuziti manazerské techniky pro stanoveni

toho, co manazer nesmi, miize nebo musi delegovat.

Vyhody delegovani

1. Vice ¢asu na diilezité véci — Delegovani tkolil a ¢asti své pravomoci umozni stravit
vice ¢asu nad ukoly vyssi priority.

2. Vice prace za kratsi ¢as — Problémy nebo tkoly vétSiho rozsahu je obvykle mozné
snaze vyftesit, kdyz jsou systematicky rozdéleny na dil¢i ¢asti. Vyuziti energie jinych
k praci nad dil¢imi tkoly umoziuje pak manazerim dosahovat lepsich vysledka.

3. Nové napady a pristupy — V fad¢ piipadl jsou manazefi natolik uvykli nékterym
ukoliim nebo situacim, ze uz pro n€ neni jednoduché pustit se energicky do jejich feSeni
S novym piistupem.

4. Rozvoj kompetenci pracovniki — Delegovani umoznuje podfizenym ziskat
zkuSenosti, které¢ se nedaji plné nahradit Zadnymi jinymi vzdélavacimi nebo
vycvikovymi aktivitami.

5. Motivovani pracovnikii — Delegovani je pro pracovniky pravidla vyzvou,
prilezitosti ukazat svoje schopnosti. Navic to pro né¢ znamena, Ze je jim timto vyjadiena
davéra v jejich schopnosti.

6. Snazsi hodnoceni pracovnikii — Delegovani umozni 1épe poznat, ktefi pracovnici si
zaslouzi povySeni a piipadné odmény mohou byt spiSe rozdéleny na zakladé
individualniho vykonu.

7. Jednodussi kontrola — Delegovanim urcCité odpovédnosti a pravomoci konkrétnimu
pracovnikovi se zjednodusi proces kontroly.

8. Vyhnuti se stagnaci — Delegovanim se vyhnete ,,pasti nepostradatelnosti. Efektivni
kol Ti, ktefi nedeleguji, jsou odsouzeni ke stagnaci. (Bé&lohlavek, Kostan, Suléf,

2001)
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2.3.7 Zasady efektivniho vedeni

Vstiicnost - umoznit pracovnikiim, aby se mohli kdykoliv obracet na manazery
a nadtizené pracovniky se svymi pfipominkami a napady, umét jim naslouchat.
SpravedInost — za vykonanou praci odménovat pracovniky podle zasluh a
vyuzivat i nepenézniho ocenéni — pochvala, povzbuzeni apod.

Kontakt — jednat s podiizenymi jako s partnery, ktefi se podileji na dosazeni
spole¢ného cile, bez arogance a nadfazenosti.

Rovnost - dodrzovat svoje sliby, které jsme pracovnikiim dali a pravdivé je
informovat o stavu organizace.

Osobni pristup — aktivn¢ se zajimat o problémy pracovnikd, umoznit jim
vyniknout a zazit pocit dllezitosti a z4jmu o jejich osobu.

Uspokojovani potieb — vytvareni podminek pro uspokojovani potfeb na vyssich
urovnich Maslowovy hierarchie — soundlezitosti, v¢etné osobniho rozvoje,
vzdélavani, pracovniho postupu.

Delegovani — umoznit pracovnikiim pfevzit podil na a rozhodovani a

odpovédnosti za plnéni ulozenych ukolt.

2.3.8 Vedeni V prostiedi Skoly

Hodnoty a vysledna manaZzerska rozhodnuti museji vhodné zapadat do ramce cilii celé

Skoly. Skol3ti manaZefi by si méli klast ve vztahu ke své praci otazky, jak podporuje

vedeni Skoly osobnosti rozvoj lidi, jestli vnima kritiku jako zékladni soucast Skoly a

spolecnosti, jestli vytvaii podminky pro zavadéni demokratickych opatieni a podobné.

Nejdilezitéjsi je ale srozumitelné formulovat zésady pro praci v oblasti vychovy a

vzdélavani, o které se pak opira praxe managementu. (Gold, 2005)

Vedouci pracovnik, ktery ma autoritu, je hodnocen svymi podiizenymi jako ¢lovék,

kterému Ize diverovat a jehoZz vyroky jsou jistou zarukou platnosti. Takovy vedouci

pracovnik je rozvdzny v ocenovani svych slov, nepouzivd frazi, jeho podfizeni

odchazeji z jeho porady obohaceni o nové poznatky, pozitivné motivovani, s pocitem,

ze pracuji ve skupiné, kterd ma efektivni vedeni. (Eger a kol. 1998)
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O celkové trovni vedeni Skoly rozhoduji nejen manazerské schopnosti vedeni skoly,
ale zejména osobnost feditele a jeho zastupce. Casto se setkavame v praxi s piipady,
kdy pracovnici ocenuji schopnosti feditele — to jak dokaze pro Skolu zajistit co nejvice
vyhod, ale jeho schopnosti vedeni a jednéni slidmi jsou pro né na hranici
akceptovatelnosti.

Dosavadni zkuSenosti vedou k zavéru, Ze 1 vedouci s optimalnimi vlastnostmi nemutze
byt Gspésny ve své roli, jestlize neni pozitivni jeho funk¢éni vztah ke skupiné. Nejvice
jsou ocenovany nasledujici postupy vedouciho:

e oteviené a nestranné jednani,

e aktivni pfistup k novym ndmétim a myslenkam,

e udrzovani uzkého kontaktu s podfizenymi pracovniky, schopnost pracovat s
lidmi

e rozd¢lovani odpovédnosti a rozvijeni pocitu odpovédnosti u podiizenych
pracovniki

e vysoce odborna a organizacni tiroven v fizeni

e sebedivéra v praci

e pozitivni motivovani podfizenych

e schopnost ocenit dobrou praci a projevit diveéru pracovnikim, ktefi dosahuji
dobrych vysledki

(Eger 1998)

2.3.8.1 Motivace ve Skolnim prostiedi

Motiv jednani piedstavuje psychologickou pohnutku, pfi¢inu ¢i divod urcitého
lidského chovani ¢i prozivani, ddva mu psychologicky smysl. Jakymsi obecnym cilem
kazdého motivu je dosazeni urcitého findlniho psychického stavu nasyceni, to zpravidla
miva podobu vnitiniho uspokojeni z dosazeni cile motivu. (Cejthamr, Dédina, 2010)

K ovliviiovani pracovni motivace a vykonnosti by m¢l manazer umét vyuzivat vhodné
stimulace. Ve Skole feditel (pfipadné jiny vedouci pracovnik) mize pouzivat nasledujici
stimula¢ni prosttedky:

e hmotna odména - jako je plat, osobni ohodnoceni, odména, piispévek na

dichodové spoieni, urCité ekonomické vyhody spojené suzivani prostor a
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zatizeni vlastnénych Skolou (télocviény, bazény, stravovaci a rekreacni zafizeni
atp.),

e atraktivni obsah prace — ktery umozni vyuzit a prokazat tvofivé myslent,
umozni seberozvoj, povzbudi hrdost na vykondvanou préci, hrdost na vlastni
schopnosti

e povzbuzovani pracovnikii — jako neformdlni hodnoceni, které ma dopad
Vrovin¢ racionalni i prozitkové, je zpétnou vazbou a poskytuje 1 pocit
uspokojeni z dobte konané prace (hrdost, uspéch, uznani),

e neformalni a neverejné hodnoceni az formalizované hodnoceni — je mozné
napiiklad formou ritudlu ocenéni nejlepSich pracovniki na spolecenském
setkani, ptijeti dobrych pracovniki starostou obce a podobné,

e atmosféra pracovni skupiny — cilevédoma, ptatelska, kolegialni

e pracovni podminky a reZim price — jako moznost vymény vyuky, Gprava
rozvrhu podle potieby, funkéné vybavené pracovni prostiedi atp.

e identifikace — s profesi, praci a podnikem,

o externi stimula¢ni faktory — spoleCenské uznani, stabilita zaméstnaneckého

mista

(Prasilova 2006)

Motivaci pro praci ucitele je mnoho a nékteré jsou spole¢né s jinymi profesemi.
Specifickym zdrojem této motivace vSak je potfeba pracovat s détmi a potieba vzdélavat
a vychovavat. I kdyZ se to mlize zdat nepochopitelnym, je tato potieba Casto tak silna,
ze 1idé vykonavaji ucitelské povolani ptes vSechna tskali, kterd s sebou pfinasi.

Pokud manazeti véfi, Ze povzbuzovanim lidi mohou vyuzit jejich potencialu (zakl a
ucitelll), pak to bude chtit naslouchat navrhiim na zleps$eni uceni a vyucovani v jejich
oblasti kurikula ze strany téch, které fidi. Je tieba skute¢né vénovat duslednou péci
zavadéni novych myslenek do praxe Skolniho Zivota, protoZze Skoly jsou ¢asto mistem,

kde prevazuji fady stereotyptl a tradic. (Gold, 2005)
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2.3.8.2 Styly vedeni, tymova spoluprace

Literatura uvadi rizna ¢lenéni stylt vedeni a jejich charakteristiky. VétSina z nich se
nevyskytuje v Cisté podobé. K zakladnimu rozdéleni, které se urCitym zplisobem
promita i do ostatnich stylli, je d€leni na styl autoritativni a demokraticky. Neustale se
fesi problém, jestli je Iépe uplatiovat autoritativni styl vedeni nebo naopak
demokraticky styl vedeni. Toto dilema do jisté miry fesi situac¢ni vedeni. Styl vedeni je
pfizpisobovan okolnostem a zralosti tymu, ktery manazer vede. Provazanost
jednotlivych casti vychovné vzdélavaci procesu piimo vytvaii nutnost tymové prace a
jeho urc€ité zralosti pro dosazeni stanovenych cili.

Vysledny styl vedeni je vzdy ovlivnén osobnosti feditele Skoly, ktery ma k uréitému
stylu vedeni sklony — at’ uz autoritativnimu nebo demokratickému. Vzdy je ale nutné,
aby pracovnici vnimali, Ze jeho prioritou je rozvoj a prospéch organizace. Urcité
neztrati autoritu tim, ze se zeptd na jejich ndzor. Naopak je utvrdi v tom, Ze je povazuje
za zkuSené odborniky.

(Eger 1998)

Nékteti autofi disledné rozliSuji pojmy skupina a tym a jini je pomérné volné
zameénuji. Ve Skolnim prostfedi se vytvaieji skupiny — pracovni tymy stejné jako
Vv jinych organizacich.

Vznikaji jak formalni tak neformalni skupiny, které se vyznacuji danym
charakteristickymi rysy téchto skupin. Podle oborl ¢innosti maji tyto skupiny jesté
urcité specifické znaky. V prostiedi Skoly patii mezi tyto znaky vysokoskolské vzdélani,
ptevaha zen, schopnost komunikace a predavani védomosti a dovednosti. Skupina se
vzajemné ovliviiyje a sdili urcité normy a hodnoty.

Mezi nejcastéj$i skupinové normy patii nasledujici pravidla: nenaruSovat vykon
nadmérnym pracovnim Usilim, nepodvadet, nedondset a nebyt odtazity ¢i pfilis
formalni.

O tymové praci se obecné hovoti v ptipadé, ze chceme zduraznit vyhody kooperace a
pottebu vyuzit rizné silné stranky zaméstnancti. V uzsim slova smyslu je tymova prace

reorganizaci zptisobu provadéni dané prace. (Cejthamr, Dédina, 2010)
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Vhodné slozeni je zésadni podminkou fungovani kazdého tymu. Pro vybér lidi je na
prvnim misté nejdilezitéjsi ztotoznéni se spoleCnym cilem a ochota k vynalozeni usili
k dosaZeni cile. Nasleduje odbornost a osobnostni charakteristiky.

Profesionalové se daji ovlivnit spiSe Ciny nez slovy a proto pfijmou vliv a cile
vedouciho, pokud je presvéd¢i a prokaze, ze je oddan Gispéchu organizace a tymu a ne
svym vlastnim sobeckym cilim. Potfebuji, aby byly sdileny podobné hodnoty a zasahy

pii spolecné praci, kterd je zamétena na dlouhodobou uspésnost organizace. (Eger 1998)

2.3.8.3 Delegovani ve Skole

Schopnost delegovat ukoly patti ke klicovym schopnostem manazera. Ma tzkou
vazbu na organizovani prace v pracovni skupiné. Domnivame se, Ze pravé management
Skoly je typicky svou potfebou, ale i moznosti fadu ukold delegovat ¢i zmocnit —
naptiklad vedeni 1. stupné, vedeni praci na SOU, vedeni pfedmétové komise, vedeni
vychovného poradenstvi atd. (Eger 1998)

Piesto, ze vSichni feditelé $kol chapou vyznam i nutnost delegovani ukold, v praxi se
ve Skolach deleguje pomérn€ malo. Jednou z pficin je napiiklad nedostate¢na divéra ve
schopnosti pracovnikli. Nékdy je pfi€ina i na stran¢ pracovniki, kteti nejsou ochotni za
stejny plat piijmout vétsi odpovédnost, kterda je na né s delegovanim ukoli a
rozhodovacich pravomoci kladena.

V kazdém ptipadé¢ musi feditel delegovat na ucitele a vychovatele (v odpovidajici
mife) pravomoc odménovat i trestat zaky a studenty, jednat s rodici, provadét aktualni
korekce ve vychovné vzdélavacim procesu a podobné.

Aby manazer mohl rozhodnout, co delegovat, mél by vprvé fadé pravidelné
analyzovat svou praci z hlediska svych povinnosti a odpovédnosti, dale z hlediska
hlavnich cilt svého ttvaru a kli€¢ovych oblasti pro jejich dosazeni a mél by definovat ty

tikoly, které miize délat jen on. (Bé&lohlavek, Kostan, Suléf, 2001)

2.4 Kontrolovani

Kontrola je jednou ze zakladnich manazerskych funkci, je nezbytna na vSech Grovnich

fizeni. Jejim poslanim je vCasné a hospodarné zjisténi, rozbor a piijeti zavéra

45



k odchylkam, které v fizeném procesu charakterizuji rozdil mezi zamérem a jeho
realizaci (Vodacek, Vodackova, 1996)

U vétsiny pracovnikil vyvolava slovo kontrola pocit nepiijemného sledovani ze strany
vedouciho pracovnika. V nékterych ptipadech je kontrola dokonce vnimana jako projev
nedivéry ve schopnosti a v poctivost zaméstnance. Zalezi na osobnosti manazera, na
jeho schopnostech vést lidi, aby dokdzal vhodné zaradit kontrolni ¢innosti do bézného

fizeni organizace.

2.4.1 Vyznam kontroly

Kontrola umoziuje pomoci identifikovani skute¢nych odchylek od planu realizovat
napravnd opatfeni vedouci k dosazeni cild. Identifikovdnim potencidlnich odchylek
diive nez nastanou, umoznuje kontrola piisobit na nezddouci odchylky také preventivné.
Kontrola je soucasné provérkou spravného provadeni ostatnich manazerskych funkci.
(Bé&lohlavek, Kostan, Suléf, 2001)

Tato vyznamnad manazerskd Ccinnost byvd nékdy podcenovana a provadéna
nedisledné, coz s sebou pfinasi problémy rizné zavaznosti, které¢ vétSinou zpiisobuji
organizaci ztratu. K tomu dochézi nej€astéji pii urcitém zab&hnuti provozu organizace.
Manazer vénuje pozornost jiné ¢innosti a kontrolu provadi nedasledné nebo ji uplné
vynecha.

Proto je tieba v praxi dodrzovat stanovené postupy kontrolniho procesu a zéasadni

,kontrolni body* sledovat nepfetrzité — respektive pravidelné.

2.4.2 Kontrolni proces

Kazda organizace ma nastaveny kontrolni proces podle vlastnich potieb. Vychazi
pfitom z mnoha hledisek. Patfi sem napiiklad velikost firmy, organiza¢ni struktura,
finan¢ni a persondlni moZznosti organizace atd. Pres rGizné individudlni odliSnosti plati
obecna pravidla a zasady pro spravné fungovani kontrolniho procesu. Jejich nedodrzeni
vede vétSinou chaosu a nefunkénosti celé kontroly.

Kontrolni systémy monitoruji, hodnoti a posiluji takové chovéani a ¢innosti, jaké si

pfeje management. Kazda organizace musi kontrolovat své ¢innosti a s ohledem na
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jejich rozdilnost musi mit pfipraven kontrolni systém. V excelentnich firméach kontrolni
systémy svym sledovanim, vyhodnocovanim a ovliviiovanim chovéni celé organizace
néasobi jejich schopnost realizovat své zaméry. (Bélohlavek, Kostan, Suléf, 2001)
Existuji rizné zptisoby a techniky pro realizaci kontrolniho procesu. Tyto systémy se
neustale zdokonaluji spolu s tim, jak roste pozadavek na kvalitu produkce a efektivitu
¢innosti organizace. Vétsinou je kontrolni proces chapan jako uzavieny cyklus logicky

navazujicich krok.

V kontrolnim procesu rozeznavame ti'i zakladni kategorie

e Stanoveni standardi
Standardy jsou kritéria vykonané prace. Piedstavuji ur¢ité body z celkovych pland,
jejichz pomoci se vyhodnocuje vykonana prace tak, ze je manazer schopny posoudit,
zda je celkovy postup praci piiznivy, aniz by musel kontrolovat veskera podrobnosti
plnéni planu.

e Srovnavani vykonané prace vzhledem ke stanovenym standardim
Néktefi manazeti Casto dokdzou predvidat moznosti vzniku odchylek od standardii
drive, nez se skutecné objevi, a vyhnout se jim pomoci vhodnych aktivit. Jestlize jsou
standardy vhodné stanoveny a ptfesn¢ definovany, je hodnoceni skutecnych nebo
ocekavanych vysledkii pomérné snadné. Nékdy je obtizné stanovit standardy, nékdy je
obtizné 1 hodnoceni vykonané prace.

e Korekce odchylek
Korekce odchylek je okamzikem, pfi kterém lze kontrolu chapat jakou soucast celého
systému ftizeni. Manazeti mohou odchylky korigovat tak, Ze piepracuji plany nebo
upravi cile. Mohou korigovat odchylky i pomoci svych manazerskych funkci tak, ze
prerozdéli nebo vyjasni povinnosti, nebo zaméstnaji dalsi lidi, vyuziji Skoleni, nebo
zkvalitnéni vedeni.

(Cimbalnikova, 2008)
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2.4.3 Cil a uroven kontroly

Kazdy kontrolni proces by mél mit stanoven cil. Plati zde stejna zdsada jako u jinych
manazerskych ¢innosti. Bez pfedem promysleného cile nemtize byt zddna nase ¢innost
efektivni. (B&lohlavek, Kogtan, Sulét, 2001)

S tim uzce souvisi 1 uroven kontroly, ktera je vykondvana podle trovni managementu,
které v organizaci funguji. Kazdd urovein fizeni si stanovuje svoje konkrétni cile pro
kontrolu. Nutnost stanoveni cile vychazi z obecnych pravidel pro stanovovani cilit a ma
nam specifikovat, kam se prostfednictvim kontrolniho procesu chceme dostat.

Stanoveni cile kontroly je prvni fazi kontrolniho cyklu, kdy na jeho konci se opét
dostavame k cili kontroly, abychom vyhodnotili, zda ho bylo nebo nebylo dosazeno, zda
kontrola splnila svij ucel. Zde se pak nastartuje novy cyklus kontrolni ¢innosti jako

nikdy nekonciciho procesu.

T¥i zakladni irovné kontroly
e Strategicka kontrola — pro top management, abstraktngj$i oblasti, delsi
intervaly.
e Manazerska kontrola — sttedni management, pravidelné intervaly.
e Operativni kontrola — niz§i management, konkrétni oblasti Cinnosti, kratké

intervaly.

2.4.4 Druhy a formy kontrolnich procesi

Druhy a formy kontrolnich procesit mohou byt posuzovany z mnoha hledisek. Kazda
organizace si upravuje tyto procesy podle svych aktualnich potieb. Vznikaji tak rizné
kombinace zékladnich druht a forem.

Zakladni hlediska pro dals$i ¢lenéni kontrolniho procesu jsou misto, ¢as, doba trvani a
rozsah kontroly. Déale mGzeme rozdélit kontrolu podle kontrolniho subjektu na kontroly

interni a externi.
Rozdéleni kontrol podle vybranych hledisek:

e misto: kontrola pfim4, nepiima

o C(as: kontrola pfedbézna, priibézna, nasledna
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e doba trvani: kontrola nepietrzitd, obasnd — pravidelna a nepravidelna
e rozsah: kontrola komplexni, dil¢i, externi

(Cimbalnikova, 2008)

2.4.5 Zasady efektivni kontroly

Abychom mohli kontrolni ¢innosti v organizaci a cely proces kontroly oznacit za
efektivnim, musime vychazet ze zdkladni myslenky efektivity — to znamena co nejvétsi
zisk sco nejmensimi naklady. Tedy jinak feceno, Ze dosahujeme co nejucinngjsi
kontroly pfi minimalnich nakladech. Pojem naklady zde muizeme také nahradit pojmy
jako vynalozené tsili, ¢as vénovany kontrole, administrativni zatéz, personalni zajisténi
a podobng.

Efektivitu kontroly mize zvysit naptiklad nastaveni urcitych kontrolnich bodu, které
umoznuji manazerim rychlej$i orientaci v plnéni stanovenych ukold. Zpravidla jsou
tyto body soucasti systému statistik a vykaznictvi.

Mezi velké slabiny kontrolovani patii nizka troven kontroly nebo naopak pfili§ ¢asta
kontrola, nehospodarnd velikost nakladl, nereprezentativni udaje, nesrozumitelnost

vystupu kontroly, subjektivni hodnoceni a samotcelnost kontroly.

Znaky efektivni kontroly jsou:

e Integrace — kontrolni proces musi odpovidat organizacni struktufe, specifice
planti a obsahové naplni hodnocenych cinnosti. Dilezité rovnéZ je, aby byl
v souladu s organiza¢ni kulturou. Nezbytna je i provazanost s ostatnimi
manazerskymi funkcemi.

o Piimérenost — Kontrolni systém musi poskytovat informace skuteén¢ cenné pro
rozhodovani. Objektem kontrolni ¢innosti musi byt jen to, co je z hlediska
fizenych procest zavazné.

e Hospodarnost — Kontrolni systém by mél odhalovat a objastiovat pficiny
odchylek pfi minimélnich nakladech a bez nezadoucich vedlej$ich uc¢inkd.
Hodnota zjisténych odchylek musi byt vétsi nez naklady vynalozené na

kontrolu.
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e Zaméreni do budoucnosti — Kontrolni systém by mél predikovat vyznamné
odchylky od planovanych zamért diive, nez nastanou. Ma-li byt kontrola
efektivni, musi byt zamétena do budoucna.

e Srozumitelnost — Kontrolni systém by mél byt pfizpusoben Grovni a potfebam
chéapani jednotlivych manazeri. Soucasné by mél byt natolik jednoduchy, aby
jeho vysledky byly srozumitelné i1 kontrolovanym pracovniktm.

e PruZznost — Kontrolni systém musi byt natolik pruzny a ptizptusobivy, aby
reagoval na neocekavané zmény, které maji vliv na firemni cile, plany, postupy.
Zména by méla byt zabudovana do kontrolniho systému, aby prubézné hodnotil
aktudlnost zavedenych pravidel, postupt a standardu.

e Motivace — Kontrolni systém by mél zejména vysokou Grovni participace v§ech
zaméstnanci vytvafet atmosféru k dosahovani vyssi kvality prostfednictvim
vnitini kontroly. Participace vede k sdilenému chapani smyslu kontroly, k pocitu
spoluodpovédnosti.

(Bélohlavek, Kostan, Suléf, 2001)

2.4.6 Kontrolovani ve Skole

Manazerska literatura doporucuje vedoucim pracovnikiim pocitat pfi provadéni
kontroly s odporem ze strany nékterych spolupracovnikii a na piipadné potize se
ptipravit.(Bacik 1995) upozoriuje na skutecnost, Ze pojeti kontroly v ¢eském $kolstvi je
tradicné byrokratické. V tomto pojeti management plni funkci pfikazovateli a
dohlizitel,, mezi nadfizenymi a podiizenymi existuji autoritativni vztahy a kontrola ma
represivni charakter. Ze strany pracovnikl je kontrola povazovana za projev neduvéry,
diskriminace a je vnimana jako ohroZeni. (PraSilova 2009)

Ur¢itou formu kontroly dosazenych vysledii uklada skole pfimo zdkon 461/2044 Sb. v
§ 12 v odstavci 1 a 2 — Hodnoceni Skoly se uskuteciiuje jako vlastni hodnoceni Skoly a
hodnoceni Ceskou $kolni inspekci. Vlastni hodnoceni $koly je vychodiskem pro
zpracovani vyroéni zpravy o &innosti $koly a jednim z podkladii pro hodnoceni Ceskou
Skolni inspekci. rozumét tak, Ze evaluace ndm umoZiuje ziskdvani informaci pro

realizaci kontrolni ¢innosti — srovnani souc¢asného stavu s planovanymi cili.
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Vlastni kontrolni proces ve Skole muzeme rozdélit do dvou oblasti. Jednd se o
kontrolu vychovné vzdelavaciho procesu a jeho vysledki a kontrolu ostatnich ¢innosti,
které vychovné vzdé€lavaci proces zajist'uji po strance provozni.

Specifickym druhem kontroly zaméiené na vychovné vzdélavaci proces je hospitacni
¢innosti, kterou provadi feditel Skoly nebo jeho zastupce. K provadéni hospitacni
¢innosti je zpracovano mnoho metodickych materialti, které maji pomoci vedeni Skoly
pii napliovani jednotlivych funkci hospitace. Podle Obsta jsou to tyto funkce:

e Kontrola Girovné piimé prace ucitele
e Diagnostika vdavacich potieb ucitel
e Prostfedek vzdélavani

e Soucast persondlni prace

e Nastroj sebereflexe a seberozvoje ucitele

Ministerstvo stanovi provadécim predpisem ramcovou strukturu, pravidla a terminy
vlastniho hodnoceni Skoly. Nezéavisle na vlastni kontrolni Cinnosti, kterou provadi
Vramci fizeni management Skoly, je tedy na Skole provadéna pravidelnd externi
kontrola organy CSI.

Vyznamnym prvkem, ktery se musi stat soucasti kontrolniho procesu je evaluace a
autoevaluace Skoly. Evaluaci oznacujeme proces hodnoceni jednotlivcl, vzdélavacich
programl, vykoni pedagogii a podobné. Pedagogickd literatura v zahrani¢i uziva

Castého spojeni ,,evaluation and measurement*- evaluace a méfeni. Mizeme tomu tedy

Pro provadéni kontrolni ¢innosti ve Skole je zpravidla zpracovan systém dokumentt,
které zajistuji komplexnost kontroly. Obecné se oznacuje tento soubor dokumenti jako
zasady kontrolni a hospita¢ni ¢innosti.

Pro vedeni Skoly je podstatné dosdhnout postaveni kontroly jako systémového
opatteni k zajisténi potradku, spolehlivosti, stability, ale pfedevSim k ziskani informaci
upozoritujicich na potfebu zmény ve smyslu inovaci, tedy jako prostfedku
k zabezpeceni kvalitni prace Skoly.

(Prasilova 2009)
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Il. PRAKTICKA CAST

3. Praktické Setreni

V nasledujici ¢asti bakalarské prace jsou objasnény postupy Setfeni a prezentovany
vysledky, které byly ziskany Setifenim na vybrané Skole. Jednd se data kvalitativniho
charakteru, ktera nelze nijak zobecnovat.

Cilem Setfeni bylo zjistit a srovnat, jak vnimaji pracovnici Skoly napliiovani
zakladnich manazerskych ¢innosti u feditelky Skoly a jak realizaci téchto c¢innosti
posuzuje sama feditelka. Objektem Setfeni byli na jedné strané vSichni pracovnici Skoly
a na druhé stran¢ teditelka Skoly.

Jako metodu jsem pouzil dotaznik pro pracovniky skoly a strukturovany rozhovor pro
pani feditelkau.

Kazdy zdotazovanych pracovnikii vypovidal o svém individudlnim vnimani
Setfenych skutecnosti. Jejich odpovédi ovliviiovalo mnoho faktorii (v€k, praxe, osobni
vztahy svedenim atp.), a proto Vv nékterych piipadech odpovidali respondenti
protichiidné.

Rovnéz v rozhovoru se promitl subjektivni pohled pani feditelky na ziskané vysledky,
které ji byly pfedloZeny. Lze tedy pouze ziskané poznatky srovnavat a snaZit se o jejich

interpretaci.

3.1 Metodologie Setieni

Préci jsem rozdé€lil na zaklad€é doporu€eni vedouci prace do dvou casti. Pro prvni Cast
jsem vytvoril dotaznik (pfiloha ¢.1), kde respondenti hodnoti trovenn zékladnich
manazerskych c¢innosti — planovani, organizovani, vedeni a kontrolovéani. V kazdé
oblasti je osm vyrokd a respondenti mohou vyjadfit uplny nebo ¢aste¢ny souhlas ¢i
nesouhlas s predlozenym vyrokem.

Dotazniky byly samoziejmé& anonymni, ale protoZe pracovnici Skoly m¢ vnimaji jako
kolegu pani feditelky, vyuzil jsem pro distribuci dotaznikli jednu z pracovnic Skoly
(ucitelku), ktera je v kolektivu oblibena a ma povést rebelky. Myslim si, Ze to pomohlo
otevien¢jSimu piistupu pii vyplhovani dotaznik a davére, ze budou vysledky pouzity

pouze tak, jak je v ivodu dotaznikd deklarovano.
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Rozhovor probéhl ve dvou fazich. V prvni fazi jsem se zajimal o jednotlivé pracovniky,
vztahy na pracovisti, pozici feditelky ve Skole a dal$i obecna hlediska. V druhém
rozhovoru jsme se pak zaméfili na srovnavani pohledti pracovnikii Skoly a pohledu
reditelky.

Otazky k rozhovoru s feditelkou $koly jsem si pfipravil na zakladé vyhodnocenych
dotaznikd. Postupné jsem ji piedkladal obdobné vyroky, jaké byly obsaZzeny
Vv dotaznicich pro pracovniky Skoly. Nejdifive se vyjadiila pomoci moznosti ze Skaly
V dotazniku. Jeji odpovéd jsme porovnali s pfevazujicim néazorem respondentt.
Nasledné mi pani feditelka vysvétlovala, co podle ni ovlivnilo nézory pracovniku a jak

vnima realizaci piislusné manazerské funkce ona.

3.2 Prostredi Setieni

Pro Setfeni jsem si vybral jednu ze tif uplnych zékladnich Skol ve méste, které ma deset
tisic obyvatel. Skola je umisténa v centru mésta. Cést zakil tvoii déti z okolnich vesnic.
Prestoze je Skola ve staré budové ma dobie vybavené ucebny didaktickou a vypocetni
technikou.

Ve skole je celkem 22 pedagogickych pracovnikl. Na prvnim stupni pracuje devét a na
druhé stupni deset uciteli. Ve Skolni druzin€ jsou tfi vychovatelé. Tti pracovnici jsou
zatazeni jako provozni — ucetni a uklizecky.

VSsichni pedagogové maji pozadované vzdélani — jsou tedy pro vykon povolani plné
kvalifikovani. Tradi¢n€ vladne ve Skole pievaha zen. MuZi tvoii jen 16% z pracovnika
Skoly a uc¢i na prvnim i druhém stupni. V cele Skoly stoji feditelka, ktera m4 jen jednu
zastupkyné.

V ramci regionu zasahuje Skola velmi dobrych vysledkid. Je zapojena do nékolika
projektl, véetné projektti podporovanych ESF. Zajist'uje pro svoje zaky Sirokou nabidku

mimoskolnich aktivit.

3.3 Vstup do prostiedi

Vlastni Setfeni jsem osobné projednal v dostate¢ném piedstihu s feditelkou skoly.
PrestoZze se jedna o dost citlivé téma, které urcitym zpisobem hodnoti manaZerské
¢innosti teditelky, a dava tedy prostor pro kritiku z fad pracovnikt, byl jsem velmi

ptijemné prekvapen jeji vstficnosti. Mnoho pracovnikd $koly znam sice osobné, ale

53



ptresto mi poskytla pani feditelka cenné informace o vztazich a podminkach na $kole.
Pozadala pracovniky Skoly, aby mi vysli vstéic a dotazniky vyplnili. Rozhor se

feditelkou se uskutecnil poprvé mimo Skolu a podruhé v feditelné.

3.4 Zpracovani dat

Vsichni pedagogiéti pracovnici $koly (ugitelé a vychovatelé SD) obdrzeli dotaznik.
Celkem bylo tedy rozdano 22 dotaznikii a vratilo se jich diky spolupraci s pani
ucitelkou 18. Z toho dva musely byt vyfazeny pro neuplné odpovédi. Do konecného
zpracovani jich bylo zatfazeno celkem 16.

Kazdou oblast manazerskych ¢innosti planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani
jsem zpracoval oddélené, protoze podle osobnosti feditele vétsinou néktera z uvedenych
¢innosti prevazuje — feditel ji ptiklada vetsi dulezitost.

Vzhledem Kk tomu, ze v zavéru budou dotazniky porovnavany s vysledky rozhovoru
S pani feditelkou, a ze nejvic odpovédi uziva variantu ,,spiSe ano/spiSe ne®, hodnotil
jsem dopovédi z dotaznikli pouze jako kladné a zaporné. Tento zpisob hodnoceni mi

ptipadal pro srovnéani dotaznikl s rozhovorem vhodné;jsi.

3.4.1 Vyhodnoceni dotazniki

Planovani

VSichni respondenti souhlasi Stvrzenim, Ze soucasti pldnovani je program
implementace. V dalsich polozkach se jiz odpovédi riizni, ale pfesto vice jak dvé tretiny
respondentli odpoveédely na polovinu vyrokt souhlasné — tedy ze pfi stanovovani cilti se
vychazi z analyzy vnitinich a vnéjSich zdroji organizace, ze plany Skoly lze oznacit
jako flexibilni a navzajem provazané. Respondenti Souhlasi s tim, Ze soucasti planovani
je pravidelna kontrolni ¢innost a korekce.

O to prekvapivéjsi je odpoveéd’ na posledni vyrok, z kterého vyplyva, ze dvé tietiny si

mysli, ze planovani ve Skole nepfispiva k dosazeni zdméra a cili Skoly.
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Organizovani

V oblasti organizovani jsou odpovédi na vSechny vyroky pomérn€ vyrovnané. Zhruba
Sedesat procent se vSemi vyroky souhlasi, krom¢ tvrzeni, Ze na Skole je silna
organizacni kultura. Zde je pomér padesat ku padesati.

Dve¢ tretiny pracovniki skoly jsou presvédceny, Ze maji jasné vymezené ukoly a rozsah

povinnosti a ze zplisob organizace umoziuje efektivni realizaci vyuky.

Vedeni

Dv¢ tietiny respondentli by neoznacilo styl vedeni feditele Skoly za demokraticky a
domnivaji se, ze feditel Skoly nema k pracovnikiim osobni pfistup a nezajima se o jejich
problémy. DalSi odpovédi jsou zhruba na padesati procentech, ale vétSinou lehce
pfevazuji negativni odpovédi na polozky k oteviené informovanosti pracovniku ze
strany vedeni Skoly a k delegovani potfenych pravomoci na pracovniky.

Vysoce kladné hodnoti pracovnici Skoly ocenovani formou pochval a uznani. Dale i to,
ze se mohou obracet na vedeni Skoly se svymi pfipominkami a problémy. Na tyto

polozky odpovédélo kladné devadesat procent dotazovanych.

Kontrolovani

Ze kontrolni ¢innost ve §kole neni vnimana jako motivace k dosahovani lepsi vysledka,
st mysli dv¢ tietiny dotazovanych. U dalSich polozek pfevazovaly kladné odpovédi — a
to docela vyrazné. Devadesat procent respondentit chape kontrolni ¢innosti jako
nedilnou soucast fizeni Skoly a souhlasi s tim, ze jsou pfijimdna opatfeni k nipraveé
zjisténych nedostatkti. Dv¢ ttetiny vidi pravidla a standardy jasné nastaveny a souhlasi
s tim, Ze kontrolni ¢innost ve Skole se snazi odhalovat nedostatky diive, nez nastanou.

S timto kladnym hodnocenim kontrolni ¢innosti pak Gplné nekoresponduje (obdobné
jako v ¢asti planovani) odpovéd’ na posledni polozku z oblasti kontrolovani, kdy ptes
Sedesat procent respondenti nepovazuje kontrolni systém Skoly za funkéni a

smysluplny.
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3.4.2 Vyhodnoceni rozhovoru

Pii rozhovoru jsme postupné probrali vSechny odpovédi v dotazniku a zastavili se
podrobnéji u polozek, kde nadpoloviéni pocet respondentli vyslovil nesouhlas
s vyrokem. V zasad¢ pani feditelka potvrdila vSechny vysledky dotazovéni véetné téch,

které respondenti hodnotili negativné.

Planovani

Pani feditelka uznava, Ze v oblasti planovani nemé Skola jasn€ stanovenou vizi.
V dlouhodobém planovani vychazi z koncepce, ktera byla zpracovana na pét let a konci
v roce 2013. O vétsich zménach v této oblasti zatim neuvazuje, protoze po pfijeti novely
Skolského zakona nevi, jestli déle setrva ve své funkci. Mésto také fesi dlouhodobé
problém s nedostatkem 74kl na pocet Skol ve mésté, takze ve hie jsou riizné varianty
slu¢ovani nebo eventualniho ruseni kol a pracovnich mist.

Kromé celoro¢niho planu jsou zpracovavany pouze plany tydenni. Diive Skola
pracovala i s plany mési¢nimi, ale nakonec od nich upustila, protoze se jevily jako
neucelné. Pii vypracovani plant je ponechdvana pracovnikim volnost a feditelka
zasahuje pouze V nezbytné nutnych piipadech, kdy je tieba zajistit soulad se zakony,
vnitinimi ptedpisy a bezpecnosti déti respektive pracovnikl. Pro¢ podle pracovnikt
nepfispivad planovani k dosazeni zaméra Skoly, si nedovede pani feditelka piesné
vysvétlit. Pfipousti ale, ze by to mohlo mit souvislost s nejasné formulovanymi vizemi.
Pfipomina, Ze v soucasnych pomérech se da s vizemi a dlouhodobymi zdméry pracovat

jen velmi obtizné.

Organizovani

V oblasti organizovani jsme se podrobné zabyvali hlavné stavem organiza¢ni kultury ve
Skole a jejim vlivem na klima Skoly. Z cel¢ oblasti to byla jedina polozka, kde
pievazovaly zaporné odpovédi. Jak uz bylo feCeno, pracovnici jsou V zasad¢ rozdéleni
na dv¢ hlavni skupiny — prvni a druhy stupen. Mezi témito skupinami vladne urcita
fevnivost dlouhodobé¢ a urcite to neni na zakladnich Skolach jev ojedin€ly. Pracovnici se
schazeji na spolecenskych akcich — naptiklad oslava Dne ucitelti a podobné, ale ani zde
se nedafi rozvijet podminky pro zmény v organiza¢ni kultufe Skoly. Na jedné

z pedagogickych rad prob¢hlo tajné hlasovani o realizaci spole¢né vikendové akce
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(teambuilding). Navrh vzeSel od n¢kolika pracovnikil, ale ve vysledku se vyslovila
polovina proti této akci. Pani feditelka odmitla ndvrhy, aby tuto aktivitu ulozila jako
povinnou.

Zakladni prvky organizacni kultury ve Skole funguji, ale pracovnici mohli byt podle
pani feditelky ovlivnéni pravé pedagogickou radou, kterd se uskutecnila kratce ptred
distribuci dotaznikl. Zde se k tématu spolecné vikendové akce opét nepodaiilo nalézt

uspokojivé feSeni a doslo prudsi vyméné nazori mezi obéma stranami.

Vedeni

Pti vedeni pracovnikii se neuplatiiuje demokraticky styl. Tomuto nazoru se pani
feditelka nebrani, protoze tvrdi, Ze demokracie ve Skolstvi kon¢i u dvefti Skoly. Urcité by
svij styl vedeni neoznacila za autoritativni, ale nevi pfesné, kam se zaradit. Vysvétluje,
ze dlouholeta praxe ji odnaucila vytvaret ve Skole v&étsi prostor pro demokratické
rozhodovéni, nez je nezbytné¢ nutné. Podle jejich slov se snazi predevSim o to, aby
¢innost Skoly byla striktné v souladu s legislativou a to ji ve vétSin€ piipadt ani
neumoziuje zohlediiovat nazory pracovnikl, ktetfi Casto nevidi mnoho rizikovych
faktortt a omezeni. Podle ni se mohou pracovnici k problémim oteviené vyjadfit (to
potvrzuje v otazce ¢. 23 devadesat procent respondentil), ale konecné rozhodnuti a
odpovédnost je bezezbytku na ni osobné.

K otdzce malého zdjmu o osobni problémy pracovnikll (dvé tfetiny se vyjadfily
negativné) jsme probrali n€kolik piipadl, které svéd¢i o tom, Ze posouzeni tohoto
problému je velmi slozité a individualni. Divoda pro zaporné odpovédi muze byt
n¢kolik. Pracovnici Skoly podle feditelky napiiklad Z4daji o volno k vyfizeni osobnich
zalezitosti v dobé vyu€ovani, coz nelze vzdy akceptovat. Kazdy ptipad pani feditelka
posuzuje individualné a rozhoduje se podle jeho naléhavosti a souCasnych moznosti
Skoly. Nektefi pracovnici, jejichz pozadavky byly odmitnuty, mohou mit ale pocit, ze

pani feditelka nejevi dostatecny zajem prave o jejich osobni problém.

Kontrolovani
Kontrolovani nevnima jak motivaci k dalsi praci pies Sedesat procent respondentti. Pani
feditelka to chape a podle jejich slov se pravdépodobné na této situaci nedd moc zmenit.

Kontrola je ve skole provddéna ve dvou hlavnich rovindch — Vv roviné provozni a
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Vv roving pedagogické. V provozni roviné se kontrola zamétuje predevsim na dodrzovani
vnitinich ptedpist pro chod Skoly, bezpecnost déti i pracovniki, vedeni dokumentace a
podobné. Zde Ize hledat motivaci jen velmi tézko. V roviné¢ vychovné vzdélavaci jsou
hlavni kontrolni ¢innosti hospitace. Hospitace neprovadi feditelka u véch pracovniki
pravidelné, ale zaméfuje se na ty pracovniky, ktefi maji méné pedagogickych
zkuSenosti, nedosahuji planovanych vysledkl, maji vychovné problémy a podobné.
Jedna se tedy zjeji strany nejen o kontrolu, ale i odbornou pomoc. Ne vSichni
pracovnici vSak vnimaji hospitaci jako pomoc a podporu, i kdyz by mohla jejich
motivaci ve skutecnosti podporit.

Pro¢ se pracovnikim jevi systém kontrolovani jako nefunké¢ni, to si pani feditelka
nedovede vysvétlit. Podle ni je otazkou, jestli jsou pracovnici schopni funkénost
kontrolniho systému spravné a objektivné posoudit. Chape, ze z jejich pohledu se muze

jevit jako nefunkéni.

Diskuze
Ve své praci mam moznost srovnavat dva pohledy na stejné ¢innosti. Kazdy pohled je

tak trochu z opaéného poélu a proto je ziejmé, ze se mohou vyrazné odliSovat. Je nutné
vychazet z toho, ze zadny ze subjektd se nemize plné vcitit do zplsobu nazirani toho
druhého. Urcitou vyhodu ma teditel, protoZe ten ma za sebou praxi jako ucitel, ale
naprosta vétsina pracovnikli neméla moZnost si vyzkouset roli feditele Skoly.

Piestoze mohou byt pohledy velmi odlisné, spojuje obé strany spoleény cil, kterym je
vychova a vzdélavani déti a naplnovani celkové vize Skoly (pokud je stanovena).

Kazdého se totiz n&jak dotyka, jakym zplsobem je organizace, kde pracuje nebo
studuje, spravovana, jak se s nim jako s ¢lovékem, zaméstnancem ¢i klientem zachazi,
jak se v ni citi. To vie zce souvisi s fizenim organizace. (Svatisek, Sed’ova, 2007)

Ziskana data se daji interpretovat mnoha zpisoby. Zalezi na uhlu pohledu, na
kriteriich a podobn¢. Hlavni zasadou pii praktickém Setfeni je urcité nestrannost
pohledu. To byl jeden ze zdsadnich problémi, s kterymi jsem se potykal, protoZe nebylo
zcela mozné se oprostit od role, kterou zastdvam. SnaZil jsem se vSak posuzovat ziskana
data co nejobjektivné;ji.

V praktickém Setfeni se ukazalo, ze vétSina pracovnikl hodnotila realizaci zakladnich
manazerskych cCinnosti feditelky dobfe. U néckterych polozek bylo dosazeno az

devadesatiprocentniho souhlasu s vyroky. Musim pfiznat, Ze tyto vysledky mé
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prekvapily. B.L. Katcher uvadi na zéklad¢ svych studii, ze naptiklad ,,padesat dva
procent zaméstnancli ma pocit, ze své nazory nemohou vyjadrovat oteviené, Sedesat Sest
procent si mysli, Ze jim management nenaslouchd a Ctyficet osm procent je
piesvédceno, ze déla Spatnd rozhodnuti.* Obecné tedy fika, ze vétSina pracovnikl je
s vedenim nespokojena a ze manazefti svoje zakladni ¢innosti nezvladaji tak, jak se to od
nich oc¢ekava.

Planovaci proces na Skole probihd podle pracovnikli dobfe, ale maji pocit, ze plany
nejsou konzistentni s vizemi Skoly. S tim by korespondovalo i1 vyjadieni, ze plan
nepfispiva k dosazeni zdmérti Skoly. Dlivodem pro toto tvrzeni mize byt nedostatek
informaci o strategiich a vizich $koly nebo skute¢nost, ze je vize opravdu nejasné,
nedostatecné nebo nespravné formulovana.

Reditelka v rozhovoru ptiznava, ze vize §koly neni piili§ jasné stanovena a nepiiklada
tomuto problému zvlastni vyznam. Vzhledem ktomu, Ze vétSina pracovnikld je
presvédcena, ze planovani na Skole nepfispiva z dosazeni zaméra Skoly, je patrno, ze
chybéjici dobtfe formulovand vize organizace ma mnohem vétsi vyznam, nez si feditelé
Skol pfipoustéji. A to ma podle mé€ vyznam nejen pro pldnovani, ale pro celkové
fungovani organizace. Né¢kdy jsem mél pocit, ze absence vize Skoly ovlivnila i odpovédi
na nckteré dalsi otazky z jinych oblasti. NemiiZzu se zbavit ani dojmu, Ze stanoveni vize
by mohl byt jeden ze zdkladnich krokti ke vzniku silné organizacni kultury skoly.

Velmi pozitivné vnimam, ze pracovnici $koly maji zajem o otazky tykajici se poslani
a vize jejich organizace, zZe jim nejde jen o to, aby odvedli pouze svoji praci. Je to vyraz
jejich sounalezitosti ke Skole, k pracovnikiim i k dosazenym vysledktim.

Reditelka $koly vysvétluje urditou nechut ke zpracovani vize a dlouhodobym
zam&rim planovani nepiedvidatelnym vyvojem situace ve Skolstvi a to jak po strance
legislativni, tak 1 po strance finan¢ni. Tento stav je ovlivnén 1 nedofeSenou koncepci
meésta v oblasti vzdélavani. V kazdodenni praxi se setkava s tim, Ze plany, které byly
pracné promysleny a vytvofeny do konecné podoby, se méni napiiklad pro nedostatek
finan¢nich prostiedkli. Je tak nucena rusit aktivity, o jejichZ prospésnosti diive
presvédcovala pracovniky Skoly a ti jiz asto jejich realizaci vénovali zna¢né usili.

Do jisté miry mi to pfipomina myslenky, které uvadgji Svaticek a Sedova (2007)

Vv publikované piipadové studii o pohledu na feditelskou profesi — ,,Nesoulad je dan
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rozdilnosti piedstavy o tom, co by jako feditel chtél d€lat, a skute€nosti, co vykonavat
musi, nebo co je pravé nezbytné z pohledu fungovani skoly udé¢lat.*

Jinak vyjadfeno — feditelce se nechce do dlouhodobéjsiho planovani, protoze ji
zkusenost naucila, ze nakonec bude muset ud¢lat vSechno jinak, nez bylo naplanovano,
aby ,,udrzela skolu v chodu.*

Manazerska Cinnost organizovani je hodnocena pozitivné. UrCité prispiva k dobré
pracovni atmosféie stav, kdy jsou jasné vymezeny ukoly a povinnosti jednotlivych
pracovnikii Skoly a kdy organizace na Skole vede k efektivnimu vyucovani. Je to vlastné
potvrzeni definice podle Anne Gold (2005), Ze jestlize zakladnim poslanim Skoly je
uceni, pak zakladni ¢innosti feditele je umoznit ucitelim, aby toto uceni bylo co
nejefektivngjsi.

Problém se zde ale vyskytuje pfedev§im ve vnimani organizacni kultury. Piestoze ve
Skole funguje systém hodnot a pravidel, ktery uznévaji vSichni pracovnici a ktery je
zakladem k silné organizacni kultufe, nedd se oznacit jako silna a urcité tak nevytvari
pozitivni klima ve S§kole. Z rozhovoru vyplynulo, Ze nejvétSim problémem pro lepsi
rozvoj organizaéni kultury je rivalita a nedostate¢na komunikace mezi pracovniky
prvniho a druhého stupné Skoly. Reditelka se snazi tuto situaci zménit (zatim
neuspesne).

Zustava nevyfeSenou otdzkou, které z technik a manaZerskych dovednosti by mohly
nastartovat proces ,zesilovani“ organizacni kultury, kdyZ pokusy o vikendovy
teambuilding neuspély. V kazdém ptipadé jde o ukol, ktery je pro dalsi rozvoj Skoly
nutny vytesit, protoze klima $koly, na které organiza¢ni kultura pifimo plsobi, ma vliv
nejen na pracovniky Skoly, ale 1 na zZaky, rodie a vefejnost vibec. Zalezi tedy na
feditelce Skoly, jestli pfevezme iniciativu sama nebo povéfi nékterého z pracovnikd,

popiipad¢€ pozada treti osobu, aby se do feSeni problému zapojila.

vvvvv

vvvvv

vzdélavaci prace ve skole je zalozena piedevsim na dobré tymové spolupraci. Styl
vedeni manazera Uzce souvisi s rozvojem kvality tymové prace. Pravé oblasti vedeni
jsem nachdzel nejvice zapornych odpoveédi. Pracovnici oznacili styl vedeni pani
feditelky jako nedemokraticky. Vyjadfili rovnéz svlij pocit o nedostatecném osobnim

pfistupu a z&jmu o osobni problémy pracovnikd.

60



Bohuzel rozsah dotazniku neumoznil hlubsi zabér do oblasti vedeni, takze neni mozné
zjistit, do jakého stylu vedeni by pracovnici feditelku zafadili. Ale nakonec jsme jeji
zafazeni do stylu vedeni nevyftesili ani pfi rozhovoru. Je zfejmé, ze demokratické prvky
ve vedeni uplatiiuje. Predpokladem demokratického vedeni je wurcita vyspélost
pracovniho tymu, ktery je schopen akceptovat zdkladni pravidla demokratického
rozhodovani. Pokud tomu tak neni, je tfeba dlouhodobého hledani moznosti, jak na tym
pusobit a naucit se spravné tymové spolupraci.

Jako zasadni omezeni pro vétsi rozvoj demokratického stylu fizeni se daji oznacit
pomérné pevné mantinely, které stanovi Skolsky zadkon a zdkon o pedagogickych
pracovnicich, ktery obsahuje ptrevahu kogentnich norem. Zvysuje se také tlak vetejnosti
na odpovédnost feditele za vysledky vzdélavani, image Skoly, bezpecnost zakl a
podobné. Pod vlivem téchto faktorGi je feditel Casto nucen k autoritativnimu
rozhodovéani, aby zajistil dosazeni zadouciho efektu. Vyznamnou roli zde zajisté hraje
¢as, znalost manazerskych technik podporujicich demokraticky styl vedeni a chut’
S nimi pracovat.

Je tfeba ale vyzdvihnout vysoké hodnoceni schopnosti pani feditelky pracovat
S pochvalou a uznanim pro pracovniky. Tento zptisob motivace je v posledni dob¢ stale
vice ocenovan a odborné studie ukazuji, Ze v ¢eském prostiedi je vyuzivan pomérné
nedostatecné.

Kontrolovani patii k nejméne oblibené Cinnosti u vétSiny lidi. Kromé par jedinct,
kteti se v kontrolovani pfimo vyZivaji, ma vétSina populace s kontrolovanim problémy.
A to jak kontrolu pfijmout, tak i kontrolovanému sdélit naptiklad negativni stanovisko.
Jak uvadi Katcher (2009), vétSina pracovnikii vnima kontrolu jako urcity projev
dohliziteli nad tim, aby Skola plnila pomémé detailné piedepsané postupy ve své
¢innosti. Také pojem inspekce je tradiéné nejcastéji spojovan s piedstavou Skolniho
inspektora, jako urcité hrozby.

K tomuto pojeti sméfuje vyjadieni respondentd, ze nevnimaji kontrolovani jako
motivaci. Opét to nebylo v dotazniku upfesnéno, ale nabizi se ta moznost, Ze vnimaji
kontrolovani praveé jako vyraz nedivéry ke svym schopnostem a ke své praci. Prestoze
se k jednotlivym polozkam vyjadiovali kladné — ocenovali naptiklad piijimani opatieni

K napravé nedostatkti, celkové se jim jevi, ze systém kontrolovani neni funkéni a
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smysluplny. Nevim, jak spravné interpretovat tento vysledek dotazovani. Mozna, ze by
to mohlo opét souviset i s nejasnou vizi organizace a s jejimi dlouhodobymi cili. Je ale
docela dobie mozné, Ze v této posledni otdzce se jen projevil celkovy odpor ke kontrolni
¢innosti.

Pfi praktickém Setfeni a zejména pti zpracovani vysledkl jsem se presvédcil, ze
funkci je Siroké a oteviena komunikace a vysoka uroven emocni inteligence manazera i
pracovniki. Jedna se o komunikaci vedenou v obou smérech, ktera neni zalozena jen na
sdélovani, ale pfedevsim na naslouchani. Jedin¢ tak mize dojit k tomu, Ze feditelé znaji
potieby svych podfizenych a podiizeni maji dostatek informaci, aby pochopili, pro¢
teditel rozhoduje prave tak, jak rozhoduje. Po zjisténi postojii obou stran musi logicky
nasledovat snaha o jejich zménu a hledani spole¢nych fesSeni, kterd budou pfijatelnd a
prospésna pro vSechny.

Role feditele se od roku 1989 zasadnim zplGsobem zmeénila a neustile se zvysuji
naroky na schopnosti feditele obstat v konkurenénim boji o zdky (demograficky vyvoj),
Vv Usili o zajisténi kvalitniho sboru pedagogii (finanéni moznosti) a celkového rozvoje
zafizeni (podpora zfizovatele). Z této situace logicky vyplyva, Ze se nutné snizuje
rozsah doby, kterou diive fteditel vénoval naptiklad vedeni, organiza¢ni Cinnosti a
podobné.

Zménila se rovnéZ jeho role v pracovnim kolektivu, kdy se ze zaméstnance (SU ONV)
stal zaméstnavatel. S nartistem odpovédnosti si feditel vytvaii ur€ity odstup a nékdy mu
tento stav mize branit v kvalitni realizaci n€kterych ¢innosti ve vedenti lidi.

Ja osobné davam spis pirednost demokratickému stylu vedeni, ale ze zjisténych dat je
vidét, Ze 1 kdyZ teditelka tento styl pfimo nepreferuje — na tom se shoduji obé Setfené
strany — styl jejitho vedeni zajiStuje dobré fungovani Skoly. Z rozhovoru vyplynulo, Ze
je nutné najit optimalni hladinu pro vykon jednotlivych manazerskych funkci, ktera
odpovidd momentalnimu stavu Skoly — tzn. podminkdm finanénim, prostorovym,
legislativnim a zejména personalnim. Naznacuje to piiklon k situa¢nimu stylu vedeni,
ktery reaguje na vznikajici zmény. Pani feditelka se vyjadiila ve smyslu, Ze musi
dosahovat vysledku s tim, co ma skute¢né k dispozici.

Pani feditelka nepatii k za¢inajicim manazerim. Ma bohaté zkuSenosti z praxe a nabyl

jsem dojmu, Ze je umi ucelné propojit s teorii. Nemusime nutné se vSemi ndzory a
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vysledky Setfeni souhlasit, ale dobré fungovani skoly a dosahované vysledky naznacuji,
ze jednotlivé manazerské funkce jsou celkem dobie realizovany ku prospéchu zakt
Skoly. Urcité by lepSimu pochopeni prospély dalsi hloubkové rozhovory s pracovniky

Skoly, které by mohly objasnit pticiny jejich vniméni sledovanych skutecnosti.

Doporuceni

Prvnim krokem ke zlepSeni zédkladnich manazerskych ¢innosti je stanoveni jasné vize,
aby na jejim zakladé mohla Skola ptesné€ji formulovat svoje poslani. V névaznosti na to
by mélo dojit k lepsi konzistenci planti se stanovenou vizi.

Nedilnou soucasti poslani jsou 1 hodnoty a normy chovéni, které organizace uznava.
Zde si muze teditelka zacit vytvaiet podminky pro budovani silné organiza¢ni kultury,
ktera skole zjevné chybi.

Je tfeba hledat ve Skole moznosti vétsiho rozvijeni principi demokracie. I kdyz pani
teditelka osobné nepodporuje demokraticky styl vedeni, je tfeba vyuzit vSech moznosti,
které se nabizeji pro to, aby se mohli pracovnici podilet na rozhodovani o otazkach,
které se jich dotykaji.

V oblasti kontrolovani doporuc¢uji hledani novéjsich technik kontrolni ¢innosti.
Analyzou soucasného stavu je mozné zjistit, které postupy vyvolavaji u pracovnikli
pocit nedostatecné smysluplnosti a funkcénosti kontrolniho procesu a ty postupné

odstranit a nahradit je novymi technikami.
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Zavér

Ve své bakalarské praci jsem se zabyval problematikou realizace zékladnich
manazerskych c¢innosti z pohledu pracovnikii Skoly. Jedna se o vSeobecné¢ znamé
¢innosti manazeri, jakymi jsou pladnovani, organizovani, vedeni a kontrolovani.
V teoretické casti jsem objasnil zékladni pojmy z oblasti managementu a vysvétlil
obsah uvedenych c¢innosti. U kazdé z ¢innosti jsem se zabyval jeji realizaci v prostiedi
Skoly a hlavnimi zasadami, které je tfeba dodrzovat, aby provadénd Cinnost byla co
nejefektivnéjsi.

V praktické ¢asti jsem zvolil kombinovanou formu Setfeni — dotaznik pro pracovniky
Skoly a strukturovany rozhovor s feditelkou. Praktickym Setfenim formou dotazniku
jsem ziskal informace od pracovnikii Skoly, které vypovidaji o jejich nazorech na
realizaci manaZerskych cinnosti feditelky Skoly. Prostfednictvim strukturovaného
rozhovoru jsem doplnil ziskana data 0 nazory pani feditelky — o jeji pohled na stejna
témata tykajici se napliiovani uvedenych manazerskych ¢innosti.

Ziskana data jsem analyzoval a provedl jejich srovnani. V diskuzi hledam mozné
interpretace vyhodnocenych dat s ptihlédnutim k teoretickym zasadam, které jsem
zpracoval v uvodni ¢asti prace.

Z analyzy Urovné napliovani manaZerskych funkci ve Skole, coZ bylo cilem moji
bakalafské prace, vyplyva, Ze vSechny zakladni manazerské Cinnosti — planovani,
organizovani, vedeni i kontrolovani jsou realizovany na celkem dobré tirovni. Zadnou
zuvedenych cinnosti nehodnotili pracovnici jako naprosto nedostate¢nou nebo
nevyhovujici. SpiSe se ptiklanéli k tomu, Ze manazerské ¢innosti jsou napliiovany
odpovidajicim zpusobem, ale bylo by je mozné vylepsit — respektive podle jejich
pohledu realizovat jinak. Reditelka s vysledky souhlasi, ale svoje metody realizace
zakladnich manaZerskych Cinnosti povazuje za praci provéené a nejlépe odpovidajici
stavu a potiebam Skoly.

Bakalatskd prace mi pfinesla mnoho novych poznatkii a podnéti k zamySleni.
Zejména pii praktickém Setfeni, kdy jsem ziskaval informace o tom, jak vnimaji
pracovnici Skoly svoji feditelku, jsem si uvédomil, jak by se daly tyto poznatky pouZzit i

pro rozvoj nasi organizace.

64



Literatura

1. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O.: Management, 1. vydani, Rubico
Olomouc 2001, 642 s. ISBN 80-85839-45-8

2. CEJTHAMR, V., DEDINA, J.: Management a organizacni chovani, 2.,
aktualizované a rozsifené vydani, Grada Publishing a.s. 2010, ISBN 978-80-247-3348-7
3. CIMBALNIKOVA, L.: Management, 2. vydani, UP Olomouc 2008, ISMB 978-80-
244-2088-2

4. CIMBALNIKOVA, L.: Manazerské dovednosti I. 1. vydani, UP Olomouc 2009,
ISBN 978-80-244-2281-7

5. GOLD, A.: Rizeni soucasné skoly — O prdci ucitelii na stiedni tirovni rizeni. Fakta
v.0.S. 2005, druh¢ vydani, ISBN 80-802614-0-X

6. KATCHER, B. L., SNYDER, A.: 30 ditvodii, proc¢ zaméstnanci nenavidi své vedouci,
Computer Press 2009, ISBN 978-80-251-1922-8

7. KERN, H., MEHLOVA, CH., NOLZ, H., PETER, M., WINTERSPERGEROVA, R.:
Ptehled psychologie, Portal, s.r.o., Praha 2006, ISBN 80-7367-121-2

8. KOUBEK, J.: Rizent lidskych zdrojii. Management Press 2010, ISBN 978-80-7261-3

9. OBST, O. Didaktika sekundarniho vzdélavani, UP Olomouc, 1. vydani, 2006, ISBN
80-244-1360-4

10. PRASILOVA, M. Vybrané kapitoly ze Skolského managementu pro pedagogické
pracovniky, UP Olomouc 2009, ISBN 80-244-1415-5

11. SEDIVY, M. MEDLIKOVA, O. Uspésnd neziskova organizace, Grada Publishing
a.s., Praha 2009, ISBN 978-80-247-2707-3

12. SVARICEK, R. SEDOVA, K. a kol.: Kvalitativni vyzkum v pedagogickych véddach.
Portal s.r.o. 2007, ISBN 978-80-7367-0

13. VODACEK, L., VODACKOVA O.: Management — teorie a praxe pro 90.léta.
Management Press, Praha, 1996

14. VYSUSIL, J.: Zdklady managementu, HZ Praha spol. s.r.0., 1996 ISBN 80-86009-
00-9

15. KOONZ, J. WEIHRICH, H.: Management, Praha, Viktoria Publisching, 10. vydani
1993, 659 s. ISBN 80-85605-45-7

65



Priloha
DOTAZNIK

k Seteni o napliovani zakladnich manazerskych ¢innosti feditele Skoly

Dobry den,

vramci bakalafské prace na téma ,Zakladni manazerské cinnosti z pohledu
pracovnikii Skoly* bych Vas chtél pozadat o vyplnéni piedlozeného dotazniku. Dotaznik
zjist'uje, jak vnimate realizaci zakladnich manazerskych ¢innosti na Vasi skole.

Dotazniky jsou zcela anonymni a jejich vysledky budou pouzity vyluéné pro ucely
bakalaiské prace.

Pfi vyplilovani zakrouzkujte jednu z moznosti, kterd se podle Vaseho nazoru nejvice
shoduje s predkladanym vyrokem.

ZAKLADNI UDAJE:

Jsem: ZENA MUZ

Délka praxe: 0—-5let 5-10let 10-15let 15-20let nad 20 let

CAST 1. - PLANOVANI

1) Plan Skoly je konzistentni s vizemi a poslanim Skoly.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE

2) Pri stanovovani cili se vychazi z analyzy vnitinich a vnéjSich zdroju organizace.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE

3) V planovacim procesu je dusledné dodrZovan princip participace pracovniku
skoly.

ANO SPISE ANO SPISE NE NE
4) Plany Skoly lze oznacit jako flexibilni.

ANO SPISE ANO SPISE NE NE
5) Plany Skoly jsou navzajem provazané.

ANO SPISE ANO SPISE NE NE
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6) Soucasti planu je program implementace — kdo, co, jak a kdy zrealizuje.
ANO SPiSE ANO SPISE NE NE

7) Soucasti planovani je pravidelna kontrolni ¢innost a korekce.
ANO SPiSE ANO SPISE NE NE

8) Planovani prispiva k dosaZeni zaméri a cila Skoly.

ANO SPIiSE ANO SPIiSE NE NE

CAT IL - ORGANIZOVANI
9) Pracovnici maji jasné vymezeny ukoly a rozsah povinnosti.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE
10) Pracovnici maji moZnost kdykoliv nahlédnout do organiza¢nich dokumentii
Skoly.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE
11) Komunikace v obou smérech probiha jasné a srozumitelné.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE
12) Vedouci mista ve §kole jsou obsazovana nejschopnéjSimi pracovniky.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE
13) Skola m4 ielné vypracované vnitini predpisy, které jsou viem dostupné.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE
14) Zpusob organizace na Skole umoziiuje efektivni realizaci vyucovani
ANO SPISE ANO SPISE NE NE
15) Na Skole je silna organizac¢ni kultura, ktera pozitivné ovliviiuje klima Skoly.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE
16) Organizac¢ni systém zajiSt’'uje plynuly a bezproblémovy chod Skoly.

ANO SPISE ANO SPISE NE NE
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CAST I1I - VEDENI
17) Styl vedeni reditele Skoly bych oznacil za demokraticky.

ANO SPiSE ANO SPIiSE NE NE
2

18) Reditel $koly ma k pracovnikiim osobni p¥istup, zajima se o jejich problémy.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE

19) Reditel vyuZiva p¥i ocefiovani dosaZenych vysledki i pochvaly, uznani atp.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE

20) Pracovnici jsou oteviené informovani o stavu Skoly a jejich dalSich

perspektivach. . .
ANO SPISE ANO SPISE NE NE

21) Ve Skole jsou rozvijeny podminky pro osobni rozvoj, dalsi vzdélavani atp.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE

22) S pracovniky je jednano jako s partnery, ktefi se podileji na dosaZeni cili.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE

23) Pracovnici se mohou obracet na vedeni Skoly se svymi pripominkami a
problémy.

ANO SPISE ANO SPISE NE NE

24) Na pracovniky je delegovan potiebny dil rozhodovacich pravomoci a
odpovédnosti.

ANO SPISE ANO SPIiSE NE NE

CAST IV - KONTROLOVANI
25) Kontrolni ¢innosti je nedilnou soudasti Fizeni Skoly
ANO SPISE ANO SPISE NE NE
26) Jsou nastavena jasna pravidla a standardy pro provadéni kontroly.

ANO SPISE ANO SPISE NE NE
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27) Kontroly jsou provadény disledné a systematicky podle harmonogramu.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE

28) Kontrolni ¢innost se snaZi odhalovat nedostatky diive, neZ nastanou.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE

29) Kontrola je ve Skole vnimana jako motivace k dosahovani lepSich vysledkii.

ANO SPIiSE ANO SPISE NE NE
3

30) Pracovnici jsou seznamovani s vysledy internich i externich kontrol.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE

31) Na zakladé provedenych kontrol jsou prijimana opatfeni k napravé
nedostatku.

ANO SPISE ANO SPISE NE NE
32) Kontrolni systém Skoly je funk¢ni a smysluplny.
ANO SPISE ANO SPISE NE NE

Srdecné Vam dékuji za Vas ¢as vénovany vypliovani dotazniku.
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