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Uvod

Soucasnym potiebdm stale rychleji se rozvijejici spolecnosti je tieba
ve Skolstvi vyjit vstfic prostfednictvim novych forem vedeni. Problémy,
s nimiz se ve Skoldch kazdy den setkdvame, nelze feSit pomoci jednoho
daného modelu, ktery jsme si osvojili. Casto se musime vyrovnat s aktualni
situaci, vniZ jsme se nahle ocitli, a to klade nemalé¢ ndroky na nasi
pohotovost a ptipravenost.

V minulosti tomu tak nebylo. Ve Skolstvi, stejné jako v jinych
oblastech zivota, pfevazoval centralisticko-administrativni systém plosného
fizeni, ktery wusiloval o maximalné¢ detailni naplanovéani, vymezeni
a unifikovani vzdé€lavacich planlt a osnov a pomoci norem, smérnic
a predpisti zajiSténi realizace stanovenych cilti a ukoli. V souladu s logikou
byrokratického systému byli ucitelé k pInéni norem spiSe donucovéni nez
ziskavani.

Subjektivita Skol a ucliteld byla do zna¢né miry popiena a Skoly byly
Casto povazovany za soucastky obrovského Skolského mechanismu
produkujiciho uniformniho, konformniho ob¢ana — kvalifikovanou pracovni
silu. Uplna proto musela byt i obsahova a organiza¢ni unifikace $kolstvi.
Negativni dasledky jednotnych ucebnich osnov, jednotnych pozadavkl na
vSechny zdky bez zietele k znaénym individudlnim rozdilim a potfebam
jsou dostate¢né znamy.

Odlisna byla 1 kritéria pro posuzovani prace Skol a jejich fidicich
pracovnikii. Plnéni ideologicko-politickych kol a ptikazli (UcCast
na riznych politickych akcich a kampanich, tzv. spoleCenskd angaZovanost
ucitelt atd.), to vSe bylo pro posuzovani Skol a jejich vedeni nadiizenymi

vvvvvv

vysledky.'

"BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe §kolského managementu I. 1.vyd. Praha :
Karolinum, 1995, s. 33. ISBN 80-7184-010-6.



Soucasnd Skola proSla béhem nékolika poslednich let vyraznymi
zménami, které se urcujicim zptisobem promitly i do prace feditele Skoly.
Zasadni je predevSim skuteCnost, ze Skoly nabyly pravni subjektivitu,
a rovnéz fakt, Ze obsah vychovné vzdé€lavaciho procesu zacind byt
formovan na zaklad¢ ramcovych vzdélavacich programd.

Pravni subjektivita pfinesla $kolam zna¢nou autonomii. Reditelé §kol
mohou nyni rozhodovat o zélezitostech, jez diive spadaly do pravomoci
Skolskych ufadii. Na fediteli Skoly, na jeho motivaci a hodnotich tak
naptiklad zavisi to, jak bude nakladano s movitym i nemovitym, hmotnym
1 nehmotnym majetkem Skoly. Zalezi pouze na ném a na jeho dohod¢ se
ziizovatelem, jestli Skola bude po vyucovani pronajimat své prostory ke
komerénim ucelim, zda bude organizovat kurzy dal§iho vzd€lavani pro
obCany, poskytovat doprovodné sluzby a zda se stane kulturnim, sportovnim
a spolecenskym centrem.

Reditel $koly ma v rukou také personalni stranku chodu $koly: vybér
a prijimani zaméstnancl, jejich motivaci, dals§i vzdélavani, vedeni,
hodnoceni, formovani tymil a koordinaci jejich prace. Z toho vyplyva, ze
uroven pedagogického sboru je do znaéné miry zavisla pravé
na feditelovych odbornych, ale i lidskych a socialnich preferencich.

Vyraznym krokem v procesu transformace je vznik rdmcového
vzdélavaciho programu a jeho implementace do kurikula $koly. Skolni
vzdélavaci programy pifinaSeji Skoldam pomérné velkou svobodu
a samostatnost pii rozhodovani o profilaci Skoly, jejich cilech, konkrétni
podob¢ obsahu vychovné-vzdelavaciho procesu, vymezeni vici potencidlni
cilové skupiné. Skoly tak mohou vice pfihlédnout k ménicim se podminkam
své prace, odlisit se od ostatnich §kol. Reditel je ve $kole tim, kdo tvorbu
Skolniho vzdé€lavaciho programu iniciuje, formuje a koordinuje a kdo
za jeho kone¢nou podobu zodpovida.

Vsechny uvedené skuteCnosti predstavuji pro feditele Skol velkou

vyzvu, kterd je o to naléhav§jsi, ze Skoly (vzhledem k demografickému



vyvoji a moznosti svobodné volby pii vybéru Skoly) nemaji jasnou
a predvidatelnou zakovskou zakladnu a ocitaji se tak ve vyrazném
konkuren¢nim prostiedi.

Ukazuje se, ze obstat v konkurenci a vytvofit efektivné pracujici
a zdokonalujici se Skolu vyZaduje daslednou praci na tvorb¢ a udrzovani jeji
struktury (uspotfadani, organizaci), klimatu a systému vedeni. Je tedy
ziejmé, ze to, jak bude Skola uspésnd, zalezi do znacné miry na fediteli
Skoly a na jeho vad¢im jedndni, na vlastnostech, schopnostech
a dovednostech, kterymi feditel Skoly disponuje. Vice nez kdy diive se pro
uspesné vedeni Skoly vyzaduji nejen manazerské, ale i marketingové,
a zejména vidéi vlastnosti, schopnosti a dovednosti. Reditel koly stoji na
pocatku formovani kvality vychovné-vzdélavaciho procesu, kterd
v kone¢ném dusledku ovlivni to, zda o Skolu a veskeré jeji aktivity bude
zajem Ci nikoliv.

SouCasny stav problematiky vidc¢ich vlastnosti, schopnosti
a dovednosti feditele Skoly a jejich vlivu na tvorbu klimatu se stal
vychodiskem pro volbu tématu disertacni prace. Hlavnim cilem disertacni
prace pii vyuziti nasi 1 zahrani¢ni literatury je snaha o wucelenou
terminologickou a obsahovou analyzu problematiky vid¢ich vlastnosti,
schopnosti a dovednosti feditele Skoly a jejich vlivu na formovani
pozitivniho organizacniho klimatu Skoly. V prvni kapitole si klademe za cil
teoreticky vymezit zkoumanou problematiku vedeni a fizeni, identifikovat
specifika vedeni a fizeni ve Skole a shromaZzdit teoretické 1 prakticke
poznatky umoznujici nahlédnout do oblasti fungovéani Skoly, jez jsou
vedenim a fizenim zasaZeny a ovlivnény. V druhé kapitole pifedstavime
a vysvétlime osm zakladnich a nejCastéji zminovanych teorii vedeni, které
jsou v nasledujici kapitole zasazeny do kontextu Skolni reality. Treti
kapitola se tedy vénuje tématu aplikace principli vedeni lidi na podminky
Skoly, definuje urcujici vlivy na tvorbu efektivni Skoly a tymil a zasady

tymové spoluprace a motivace pracovnikil.



Empirickd cast disertatni prace se prostfednictvim dotazniku LPI
(Leadership Practices Inventory — zjistuje uroveinl vudc¢ich vlastnosti,
schopnosti a dovednosti feditele tak, jak ji subjektivné hodnoti jeho pfimi
podiizeni) a dotazniku OCDQ (Organizational Climate Description
Questionnaire — zjiSt'uje uroven otevienosti organiza¢niho klimatu Skoly
tak, jak ji subjektivné hodnoti jeho pfimi UcCastnici) zaméfuje na ovéteni
vztahu mezi vid¢imi vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi feditele
a organizacnim klimatem Skoly a na identifikaci téch vadcich vlastnosti,
schopnosti a dovednosti feditele Skoly, které maji urcujici vliv na formovani
organizacniho klimatu. Dotaznikové Setfeni prob&hlo na zakladnich Skolach
Olomouckého regionu.

Pro dosaZeni hlavniho cile disertacni prace bylo nutné splnit zejména
nasledujici dil¢i cile:

e na zakladé¢ studia odborné literatury a za pomoci poznatkl
vychazejicich z vlastnich zkuSenosti formulovat témata, jez se
vztahuji k problematice vidcich vlastnosti, schopnosti a dovednosti
feditele Skoly;

e definovat a analyzovat pojmy fizeni, manazer, management
a vymezit je vii¢i dalSim souvisejicim pojmim;

e definovat a analyzovat pojmy vedeni, viidcovstvi, viidce;

e rozpracovat problematiku vid¢ich vlastnosti, schopnosti a dovednosti
feditele Skoly sohledem na problematiku sestavovani tymd,
motivace;

e vymezit vyznam a piinos vad¢ich vlastnosti, schopnosti a dovednosti
teditele Skoly ve vztahu ke klimatu;

e 7zjistit, jaky vliv na tvorbu pozitivniho organizacniho klimatu ma
vud¢i jednani feditele Skoly;

e 7zjistit aktudlni miru uspokojeni pedagogti s viid¢im jednénim feditele

Skoly;



e zmapovat faktory viid¢iho jednani feditele Skoly plisobici pii tvorbé

pozitivniho organiza¢niho klimatu $koly.

Disertacni prace se dle naseho nazoru zaméfuje na velmi aktudlni
téma soucasného Skolstvi, a to na ptipravenost feditelti Skol ve vztahu k
jejich vedouci funkci. Soucasné vzdélavaci moduly Funkéniho studia I a 11
se do znacné miry zamétuji pouze na feSeni aktualnich problémi v oblasti
spravni, ekonomické a pravni a problematice vedeni lidi se vénuji jen dil¢im
zpusobem. Lze vSak konstatovat, ze oblast vedeni lidi mé pro budouci vyvoj
Skol zasadni vliv, zejména pii vybéru, pfijimédni a motivaci pedagogt,
sestavovani a koordinaci tymu ¢i stanoveni cili Skoly pii formulaci Skolnich
vzdélavacich programd.

Disertacni prace chce jako vystup své teoretické Casti predlozit
shrnuti dosavadnich poznatki o zkoumané problematice. Za zésadni lze
povazovat predev§im vymezeni pojmi management, leadership, fizeni
a vedeni.

NejdalezitéjsSim vystupem empirické ¢asti  disertacni prace je
vyzkumné zpracovani vzdjemného vztahu mezi vid¢imi vlastnostmi,
schopnostmi a dovednostmi feditele a organiza¢nim klimatem Skoly.

Empiricka ¢ast disertacni prace pfinasi také dilezité poznatky, ktere
bude mozno vyuZit pii sestavovani vzdélavaciho materidlu pro piipravu
budoucich 1 stavajicich feditell zdkladnich Skol v oblasti leadershipu —
vedenti lidi.

Lze rovnéz ocekdvat zvySeny zdjem fediteli Skol o moZnost
zdokonalovani se v oblasti vedeni lidi, stanovovani a prezentace vizi jimi
vedenych instituci, motivace spolupracovnikli k naplnéni téchto vizi,

sestavovani tymu a koordinace jejich prace.
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1  Vymezeni FeSené problematiky a zakladnich pojmu

Skolsky systém prosel v poslednich letech vyraznymi zménami.
Pozadavek na vétsi autonomii Skol klade vyS$i naroky na osvojeni
manazerskych dovednosti a schopnosti jejich fidicich pracovnikii. Ti stoji
tvafi v tvaf nelehkému tUkolu fidit a budovat Skolu v prostiedi
charakteristickém neuvéfitelné rychlymi spolecenskymi, technologickymi,
politickymi a ekonomickymi zménami, zvySujicimi se poZadavky
a otekavanimi ze strany spole¢nosti.? Pfechod od centralizovaného systému
fizeni k decentralizovanému, prevedeni ziizovatelskych povinnosti na mésta
a obce, novy Skolsky zakon, pravni subjektivita Skol, Ustup od predem
daného a neménného kurikula k rdmcovym vzd€lavacim programiim — to je
jen nékolik zmén, které zisadné méni podminky pro praci vSech
participujicich subjekti na vychovné-vzdélavacim procesu.

Rozhodovaci prostor pro Skoly a jejich vedeni se rozsifuje a fidici
pracovnici Skol ziskdvaji stale vice odpovédnosti a kompetenci, ale
i povinnosti s nimi souvisejicich.> Naptiklad v souvislosti s nabytou pravni
subjektivitou Skol, kterd pfinasi feditelim vice samostatnosti, se objevuji
problémy v otazkach ekonomickych a spravnich, nebot’ ve Skolach chybi
dostate¢né vysSkoleny personal. VySe zminéné faktory piedstavuji nové
naroky, coz nevyhnutelné vede k zatéZzovani tediteli v oblastech, které jen
vzdalené souvisi s pedagogickym rozvojem Skoly.

Uvolnéné kurikulum v podobé Skolnich vzdé€lavacich programi
rodicii a dalSich subjektil, na druhou stranu vSak s pfihlédnutim k snizujici
se demografické kiivce predstavuje prostor pro vznik vyrazného

konkurencniho prostifedi. V dob¢, kdy jsou Skoly financovany normativni

2 SVEILiK, J. Marketingové Fizeni Skoly. Praha : ASPI, 2006, s. 9. ISBN 80-7357-176-5.
* BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe Skolského managementu I. 1.vyd. Praha :
Karolinum, 1995, s. 14. ISBN 80-7184-010-6.
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metodou odvozenou od poctu zdkli, druhu a velikosti Skoly, je
konkurenceschopnost a schopnost sestavit atraktivni nabidku Skoly jednim
ze zasadnich faktort jeji existence.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze prostor pro autonomii oceni skutecné
jen ti, ktefi jsou schopni ji vyuzivat. V dusledku malé pozornosti vénované
podpofte $kol v rozvoji pravé vyse uvedenych schopnosti tak mize hrozit, ze
sama 1idea autonomie a rozvoje Skol vjejich intencich bude
kompromitovana, ptipadné zcela odmitnuta. Namisto snahy o autonomni
rozvoj uvnitf 1 vné otevienych instituci se tak mohou ti, kteti Skoly fidi,
navzdory puvodné cennym zadmérim a snahdm, rad¢ji priblizit (¢i zGstat
vérni) postojim pfiznanym pro jakysi manazerismus. Ten byva
charakterizovdn primdrni a vlastné i jedinou orientaci na udrZovani
stdvajicitho chodu organizace, zduraziiovani kazdodennich a objektivné
zdsadnich a naléhavych problémii a vénovani maximalniho usili k jejich
feSeni. Jen madlo, pokud viibec, pracuje takovy vedouci na formulaci a
prezentaci spolecné vize, na snaze pro tuto vizi ziskavat spolupracovniky
a na vyhledavani inovativnich postuptl se ji ptiblizit.

ProtoZe rozhodujici zmény se musi uskutecnit v samotnych Skolach,
jde vsouCasné dobé o to vytvorit takové ptedpoklady, podminky
a mechanismy pulsobici na Skolu zvenci, aby se samotné Skoly mohly
a chtdly ménit zevnitt.* Jsme presvédeeni o tom, Ze autonomie mize byt
nosnym konceptem jen tehdy, kdyz ji soustavné a dlsledné provazi cely
soubor zmén tykajicich se roli a poslani vSech jednotlivych subjektl celku
zvan¢ho Skolsky systém a je-li stale dostatecné zdlraziiovana naléhavost
a nezastupitelnost rozvoje schopnosti lidi tyto nové role a poslani

napliiovat.’

*BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe $kolského managementu I. 1.vyd. Praha :
Karolinum, 1995, s. 15. ISBN 80-7184-010-6.

> ENDER, B., SCHRATZ, M. Jak pomoci §koldam? Organizacni poradenstvi a rozvoj skoly.
Zd’4r nad Sazavou : Fakta, 1999, s. 5. ISBN 80-9026-142-6.
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Je zieymé, ze nejveétsi naroky jsou v tomto obdobi zmén kladeny
predev§sim na vedouci pracovniky (vedouci pfedmétovych komisi apod.),
a zejména pak na feditele Skol. Vyvstava tedy otdzka, kdo, at’ uz budouci ¢i
jiz jmenované fidici pracovniky, na pozici vedouciho — leadera pfipravuje.
Funk¢ni studium I a II urcené feditelim Skol, jak jiz bylo feceno vyse,
z velké Casti pokryva oblast spravni, ekonomickou a pravni, nicméné
zasadni sloZce, tedy oblasti vedeni lidi, je vénovan nepomérné¢ mensi
prostor. VétSina dobrych fediteli se v této oblasti utvaiela a dodnes utvari
sama, predevsim diky pfirozenému talentu a houzevnatému sebevzdélavani,
diky dlouholeté praxi, béhem které ziskala zkuSenosti a zvladla vedouci
dovednosti a navyky, neziidka i metodou pokusti a chyb. Z nckterych se
skute¢né stali dobti a schopni fidici pracovnici. V mnoha ptipadech se vSak
z dobrych ucitelt stavali (a dosud stavaji) Spatni feditelé. A pticina neni
vzdy jen v nedostatku schopnosti a osobnostnich piedpokladi. Castéji je
chyba v tom, Ze nebyli sezndmeni s funkcemi vedeni, metodami organizace
a vedeni ucitelského sboru, Ze u nich nebyly rozvinuty interakéni
a komunika¢ni dovednosti.® Reditelé $kol se musi na své pozici vyrovnat
spro n¢ dosud casto novymi ukoly, jako jsou napiiklad motivace,
hodnoceni, delegovani, tvorba a fizeni tymu a podobné¢. V nésledujicich

podkapitolach se budeme vymezenim téchto poymt vénovat.

1.1 Management

V této Casti prace se zaméfime na vymezeni pojmu management,
formulovani funkci managementu a predstaveni zékladnich prvka kvalitniho

managementu.

S BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe Skolského managementu I. 1.vyd. Praha :
Karolinum, 1995, s. 16. ISBN 80-7184-010-6.
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Vymezeni pojmu management

Je zndmou skute¢nosti, ze skupina spolupracujicich jednotlivcl
dosahne svych cili snadné&ji, rychleji a s méné vynalozenym usilim, nez
navzajem nezavisli jednotlivci. V lidské spolecnosti dochéazi z tohoto, ale
také z mnoha dalSich ditvodl k d€lbé prace a v rdmci specializace se nékteti
lidé vénuji organizaci souhry jednotlivych lidskych aktivit — zabyvaji se
fizenim Cinnosti lidi. Jejich tkolem je d€lat vSe pro to, aby cile spole¢nosti,
jez jsou lidmi realizovany, byly naplnény. Spolecnost se stdva stale vice
skupiny — manazer(, a to ve vztahu jak k lidem ve skuping, tak ve vztahu
kjinym skupinam, ¢i  jednotlivedm. Jejich ¢innost nazyvame
managementem.7

Management 1ze ve zjednodusené podobé interpretovat jako ptisobeni
na uréity systém nebo struktury a ovladani ¢i usmériiovani jejich &innosti.”
V Sir$im kontextu miizeme management, tedy fizeni, chapat jako aktivity
vedouci k usmériiovani Cinnosti nebo procest, které probihaji v jistém,
dynamickém souboru vzijemné uritym zpisobem propojenych
a souvisejicich prvk, tedy v ur€itém systému. Tento systém Ize vnimat jako
,obrabéci stroj fizeny pocitaCem, tentyz obrabéci stroj ovladany piimo
lovékem, ale také skupinu lidi sméfujici ke splnéni n&jakého tkolu.

Management definujeme jako proces tvorby a udrZovani prostiedi,
ve kterém jednotlivei pracuji spolecné ve skupindch a u¢inné dosahuji
vybranych cild.'® Donnelly tuto obecnou definici dale rozviji a vnima

management jako kontinudlni proces a rozsifuje tuto definici o prvek aktivni

" OBST, O. et al. Zdiklady obecného managementu. Olomouc : Vydavatelstvi Univerzity
Palackého, 2006, s. 7. ISBN 80-244-1365-5.

¥ DONNELLY, J., GIBSON, J., IVANCEVIC, J. Fundaments of Management. Boston :
Mcgraw-hill-irwin, 1995, s. 309. ISBN 0-256-1254-0-6.

® OBST, O. et al. Zdiklady obecného managementu. Olomouc : Vydavatelstvi Univerzity
Palackého, 2006, s. 7. ISBN 80-244-1365-5.

" KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993, s. 16.
ISBN 80-85605-45-7.
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interakce mezi managementem a subjektem, tedy skupinou jednotlivci,
vykonavajici stanovené cile managementem zadané. Rizeni je podle
Donnellyho proces kombinujici préaci jednotlivet v ramcei skupiny, kterd ma
vykonévat urcity tkol, a praci jednotlivct, ktefi tento ukol zadali, tak, aby
byl tkol realizovan za pomoci nejvhodnéji zvolenych prostredkti, efektivné,
systematicky, pozitivné a koordinovang."'

Z vyse uvedeného vyplyva, ze fizeni nelze chipat izolovanég, jako
jednorazovou linearni zaleZitost. Rizeni ma sviij systém, svou strukturu, je

nutné respektovat uréité postupy, kroky, funkce.'

Funkce managementu

Nejcastéji délime funkce managementu na planovani, organizovani,

personalistiku, vedeni a kontrolovani.

1. Planovani — Jestlize ma byt skupinové usili funkéni a efektivni,
musi lidé védét, co je pro dosazeni zadanych cili nutné ud¢lat.
Planovani je nezbytnym vychodiskem pro vSechny manazerské
funkce. Zahrnuje volbu a definici cilti a vybér Cinnosti, které jsou
potiebné pro dosazeni vybranych, ¢i zadanych ukold."? Koontz a
Weihrich dale uvadéji, Ze planovani vyzaduje rozhodovéni, tedy
vybér mezi riznymi moznostmi budouciho pribéhu Cinnosti. Plan
poskytuje racionalni pfistup k dosaZeni ptfedem zvolenych cili.

Planovani je tedy proces, pomoci né¢hoz védomeé urcujeme prabeh

" DONNELLY, J., GIBSON, J., IVANCEVIC, J. Fundaments of Management. Boston :
Mcgraw-hill-irwin, 1995, s. 311 — 315. ISBN 0-256-1254-0-6.

2 OBST, O. et al. Zdiklady obecného managementu. Olomouc : Vydavatelstvi Univerzity
Palackého, 2006, s. 7. ISBN 80-244-1365-5.

" OBST, O. et al. Zdiklady obecného managementu. Olomouc : Vydavatelstvi Univerzity
Palackého, 2006, s. 7. ISBN 80-244-1365-5.
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¢innosti a zakladame rozhodovani na cilech, znalostech
a dulezitych odhadech.'

. Organizovani - Tato funkce managementu zahrnuje
verifikovatelné cile (které vzesly z funkce planovani), dale jasnou
pfedstavu o tom, které hlavni ¢innosti a povinnosti jsou nutné
k naplnéni cili a v neposledni fad¢ také pravomoci, aby lid¢, ktefti
zadané tukoly plni, védé€li, co mohou udélat pro naplnéni
uloZeného cile. Aby bylo mozné tkoly efektivné provadeét, je
nutné zajistit veskeré potiebné informace s nimi souvisejici a dalsi
prostiedky, které jsou dilezité pro jeji vykonavani. Na zéklad¢
uvedeného 1ze chapat organizovani jako identifikaci, klasifikaci a
rozdéleni pozadovanych  Cinnosti, seskupovani  Cinnosti
potiebnych pro dosazeni cili a ptidéleni odpovidajicich
pravomoci tém, ktefi maji realizaci cilii na starosti. Soucasné je
pro dosazeni zadanych Ukoll nutné =zabezpecit vhodnou
a efektivni koordinaci.'> Vysledkem organizovéani je vytvoieni
systému, sloZené¢ho zlidi a véci, ktery se nazyva organizanim
systémem, organizaci. Tento systém je Casové omezen, lze jej
opakované¢ vyuzit, nebo v ramci procesu plnéni zadaného ukolu
pozménit.'®

. Personalistika — Tato manazerskd funkce je definovana jako
obsazovani pozic v organiza¢ni struktufe vhodné zvolenymi lidmi
a udrZzovani téchto pozic obsazenych. Tuto funkci lze realizovat
pomoci identifikace poZadavkil potfebnych pro vykonavani urcité
pozice, inventarizaci pracovnich sil vhodnych pro danou pozici,

najimanim, vybérem, umisténim pracovnich sil, jejich adekvatnim

¥ KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993, s. 118.
ISBN 80-85605-45-7.

' KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993, s. 234.
ISBN 80-85605-45-7.

' OBST, O. et al. Zdiklady obecného managementu. Olomouc : Vydavatelstvi Univerzity
Palackého, 2006, s. 7. ISBN 80-244-1365-5.
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ohodnocenim, odménovanim, vytvafenim podminek pro jejich
daldi vzdélavani, $koleni a pracovni rast.'” Je oviem nezbytné
uvést, ze tyto aktivity je nutné vykonavat jak ve vztahu
kuchazecim o praci, k novym zaméstnancim, tak
1 k zaméstnanclim stdvajicim, aby mohli ulozené tkoly efektivné
a ucinné plnit.

4. Vedeni — Tuto manazerskou funkci lze vnimat jako urcité
zamérné ovliviiovani lidi tak, aby byli prospéSni organizaci
a napomohli dosahovdni zadanych skupinovych cilti. Koontz
a Weihrich toto vymezeni manazerské funkce dopliuji a uvadéji
dalsi nezbytné prvky vedeni, a to motivaci, styly vedeni a ptistup
pii vedeni a zejména komunikaci. Prostfednictvim funkce vedeni
1ze pomoci lidem uvédomit si, ze mohou uspokojovat své potieby,
vyuzivat svlj potencidl a soucasné¢ prispivat k naplnéni
spoleénych ciltl organizace.'®

5. Kontrolovani — ManaZerska funkce kontrolovani se sklada ze tii
krokti: stanoveni standard(i, méfeni vykonané prace z hlediska
stanovenych standardli a korekce zjisténych odchylek od téchto
standardli a planti. Kontrolovani tedy obnaSi zejména méteni
a korekci aktivit organizace (a to jak individudlnich, tak
1 spole¢nych) s cilem ujistit se, ze jsou tyto aktivity provadény
v souladu s planem. Cinnost kontroly se v obecné roviné vztahuje
k méfeni uspésnosti a vysledkem je sdé€leni, zda a v jakém rozsahu
a kvalit¢ byl zadany ukol vykondn. Pokud kontrola poukéze

na urCitou odchylku od zadaného a ocekavaného standardu, je

" KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993, s. 343.
ISBN 80-85605-45-7.
'8 KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993, s. 439.
ISBN 80-85605-45-7.
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nutné provést korekci. Korektivni kroky by nemély byt uplatnény

spontanng, ale promyslené a ve vhodny okamzik."

Vyse uvedené funkce managementu je nezbytné doplnit o jeden
nastroj, ktery nelze aplikovat samostatné, ale spiSe jako jejich urcitou
funkci. Timto néstrojem je motivace a jeho primarnim cilem je zajistit, aby
se vSichni, kdo se tucastni aktivit na realizaci cili organizace, chovali
7adoucim zptsobem ve prospdch organizace.’ Eger v publikaci Efektivni
Skolsky management®' ztéto obecné definice vychazi a dale ji rozsifuje
o rozmér urCitého vlastniho prospéchu. Aby aktivita smétujici k naplnéni
cilt byla efektivni a pfinasela prospéch organizaci i kazdému pracovnikovi,
je nezbytné, aby zaméfenost a usili pracovnikli bylo cilené podnécovano
a usmériovano a aby Ccinnost pracovnich skupin byla koordinovéana

zaddoucim smérem, tj. ke konkrétnim ciltim a ukoltim.

Vnéjsi faktory ovliviiujici fungovani managementu

Dosud byly pfi definovani funkci a aktivit managementu zmiflovany
oblasti vychazejici a zasahujici do vnitiniho prostredi organizace. Vnitini
prostiedi organizace vSak nefunguje izolované. Pii realizaci funkci
managementu je nutné brat v potaz i prostiedi vnéjsi. Toto prostiedi, které
piinasi jak prilezitosti, tak 1 omezeni, zadsadni mérou determinuje fungovani
vnitiniho prostfedi a vyznamné ovlivituje veskeré funkce managementu pti
realizaci cili organizace. Neni tedy mozné piehlédnout, Ze pfi realizaci cili

organizace je nezbytné operovat 1 s vn¢j$Sim prostfedim, ve kterém se dana

' OBST, O. et al. Ziklady obecného managementu. Olomouc : Vydavatelstvi Univerzity
Palackého, 2006, s. 10. ISBN 80-244-1365-5.

% OBST, O. et al. Zdklady obecného managementu. Olomouc : Vydavatelstvi Univerzity
Palackého, 2006, s. 8. ISBN 80-244-1365-5.

*' EGER, L., at al. Efektivni $kolsky management. Plzet : Vydavatelstvi Zapado&eské
univerzity, 1998, s. 73. ISBN 80-7082-430-1.
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organizace nachazi. Toto prostfedi nelze ovlivnit, je proto nutné je dobie
znat a pochopit jeho mechanizmy, aby bylo mozné na popudy z vnéj$iho
prostiedi vhodné reagovat.

Mezi zakladni prvky vnéjSiho prostfedi patii prostiedi ekonomické
(kapital — dostupné financni 1 materidlni prostfedky, kupni sila obyvatelstva,
atd.), technologické (stav technologického rozvoje oblasti, technologicka
konkurence, obecné¢ znalost toho, jak véci dé€lat), socidlni (postoje, touhy,
oc¢ekavani, stupen inteligence, vzdélani, potencialni i aktualni persondlni
zaloha, soucasni zaméstnanci 1 jejich rodinni piislusnici), politické
(komunalni, 1 Sirsi politické zazemi, které ovliviluje plisobeni organizace,
komplex zakonl, predpisi) a etické (obecné uzndvané a realizované
standardy chovani, zdkladni principy fungovani spolecnosti, okolnich
organizaci, etické zazemi konkurence).?

Je zcela nepopiratelné, Ze cilem vSech organizaci, a tedy 1 obecnym
cilem plisobeni managementu je produkovat zisk. Ve skutec¢nosti je vSak
zisk jen ur¢itym meéfitkem nadhodnoty prodeje nad celkovymi vydaji
v ur€ité méné. Pro obchodni firmy je dilezitym dlouhodobym cilem zvySeni
hodnoty jejich bé&znych zasob. Jak uvadéji Koontza Weihrich”
,»Z ptirozenych rozumovych divodid by méla byt ve vSech druzich
organizaci, obchodnich 1 neobchodnich, logickym a Zadoucim cilem vSech
manazertl nadhodnota.” Toto je dle naseho nazoru hlavni diivod, pro¢ jsou
manazeti vedeni k tomu, aby vytvareli takové podminky, v ramci kterych
mohou lidé dosahovat zadanych skupinovych cilii pfi minimalni spotiebé
Casu, financnich prostftedkil, materidlu a to pfi minimalni osobni
nespokojenosti. Zasadni je dosahnout téchto cilli co nejlépe za pomoci

viech disponibilnich zdroja.**

* KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993, s. 21.
ISBN 80-85605-45-7.

» KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993, s. 20.
ISBN 80-85605-45-7.

* OBST, O. et al. Zdklady obecného managementu. Olomouc : Vydavatelstvi Univerzity
Palackého, 2006, s. 8 — 10. ISBN 80-244-1365-5.
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Domnivame se vsak, Ze produkce zisku, respektive nadhodnoty neni
jedinym ukazatelem uspéSného managementu. Thomas Peters a Rober
Waterman v publikaci In Search for Excellence® identifikuji osm zasadnich
vlastnosti vynikajicich organizaci. Velmi uspé€Sné organizace jsou
orientovany smérem k inovaéni aktivité; znaji potieby svych zdkazniki;
prosazuji fidici autonomii, delegovani pravomoci a soutézivost; dosahuji
vysoké produktivity tim, Ze vénuji velkou pozornost potiebam svych
zaméstnanci. Rizeni téchto organizaci vychézi z filozofie zaloZené asto
na hodnotéch, které vyznavaji vedouci manazeti firmy; jsou zaméteny na ty
obchody, které jsou povazovany za nejlepsi; maji jednoduchou organizacni
strukturu s loajalnimi zaméstnanci a jsou centralizované i decentralizované
a dokazou tento systétm dynamicky ménit v zavislosti na danych
podminkéch.

Uvédomujeme si, Ze samotné hodnoceni organizaci na zdkladé
pritomnosti ¢i nepfitomnosti vySe zminénych vlastnosti je relativné velmi
kratkozraké. Koontz a Weihrich®® nabizeji interpretace né&kterych
z uvadénych vlastnosti 1 z jiného Uhlu pohledu. Podle téchto autorii nelze
brat uvedené nazory jako jednoznacna fakta a je tfeba si také uvédomit, ze
orientace k inovacni aktivité mize znamenat argument proti dlouhodobému
strategickému planovani; zaméteni na zédkaznika by také mohlo znamenat
vyrabét cokoliv, co si zdkaznici pieji, bez ohledu na velikost nédkladu a bez
ohledu na to, zda to zapada do stavajici vyrobkové tady; prosazovani
autonomie a soutéZivosti by také mohlo znamenat prosazovani novych
mySlenek bez ohledu na to, zda jsou v souladu s dlouhodobou strategii;
fizeni na osobnich hodnotach mize mit za nasledek to, Ze se vrcholovi
manazeti pfili§ zabyvaji detaily jednotlivych operaci a ztrati ze zfetele

celkové cile organizace; byt vérny dobrym obchodim muze byt rovnéz

» PETERS, T., WATERMAN, R. In Search for Excellence. New York : Warner Books
Printing, 1983, s. 77. ISBN 97-80060-5487-8-0

* KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993, s. 20.
ISBN 80-85605-45-7.
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pouzivané jako vymluva pro vyhleddvani vyhodnych akvizici a fuzi;
pouzivani jednoduchych organizacnich forem a loajalnich zaméstnanci
muze také znamenat argument proti vyznamnym zaméstnanctim, ktefi
vytvéieji strategické plany.

Zasadnim rizikem téchto charakteristik a jejich striktniho dodrZzovani
dle naseho ndzoru je, Zze mohou zplsobit kratkozraké, malo pruzné
a nedostatecné piredvidavé fizeni. Je zfejmé, ze opravdu -efektivni
management je schopen aktivné reagovat na aktudlni situaci a dokéze
vyhodnocovat kazdy krok s ohledem na vzniklé¢ okolnosti. Nasledné pak
voli takové kroky, které se jevi ve svétle ziskanych faktd jako
nejefektivnéjsi a nejucinngjsi, a to jak z hlediska dilcich, kratkodobych, tak
1 dlouhodobych cilt.

Formulace ur€itych pravidel, funkci a systémii vede Casto k zavéru,
ze k managementu lze piistupovat striktné védecky a ze pouhé studium
a naslednd aplikace poznatkii v redlném zivot¢ umozni bezchybné
vykonavat manazerské aktivity. Zastupci védeckého managementu tvrdi, Ze
management lze praktikovat na zaklad¢ disledného studia a odpovidajicich
teoretickych zkuSenosti. S timto tvrzenim vSak nelze plné souhlasit.
ZkuSenosti z praxe potvrzuji, ze samotné teoretické znalosti fungovani
managementu nemohou zajistit iplny a bezchybny chod organizace.

Realné zkuSenosti potvrzuji, Ze aktivity managementu nelze
realizovat pouze na zakladé¢ védeckych poznatkli, ale na individualni
interpretaci a praktické aplikaci téchto védeckych poznatkil. Kouzes® toto
popisuje na nasledujicim piiméru: ,, Kdyby byl management pouze védou,
nebylo by potieba lidské filozofie. Véda o malovani uci, ze za pouziti
urCitych barev a jejich smési, za pouziti ur€itych kompozic a pii jejich
aplikaci na urcity druh platna vznikne obraz. Ne kazdy, kdo zn4 tato fakta,

vSak miZe byt povazovan za malife — umélce. Stejné tak ne kazdy, kdo zna

*” KOUZES, J., POSNER B. The Leadership Challenge. San Francisco : Jossey-Bass, 2003,
s. 19. ISBN 0-7879-6833-1.

21



principy planovani, organizovdni a vedeni je ve skuteCnosti manazer.
Znalost sama o sob¢ jesSt¢ neni dostateCnou kvalifikaci k ispéSnému
vykonévani manaZerské pozice. Ve skuteCnosti je stejné¢ jako u malife,
potieba urcitého lidského potencidlu. Tedy, Ze neni nutna pouhd znalost
védeckych poznatkl, ale také uméni tyto védecké poznatky aplikovat
v konkrétnich situacich.*

Védecké poznatky jsou pienositelné a Ize je studovat. Jsme
pfesvédCeni o tom, Ze manazefi se mohou postupy predem naucit
a predchazet tak moZznym komplikacim a vyhnout se chybam, které by jinak
bez znalosti teorie u¢inili.*® Jak dale uvadi Hrabovsky, ,.fizeni stejné jako
vSechny ostatni lidské cinnosti, je uméni. Piesto lze souhlasit stim, Ze
manazefi mohou pracovat I€pe, jestlize pouzivaji systematické znalosti
managementu, tedy znalosti, které vychazeji z védy.“*’ S timto tvrzenim se
plné ztotoziujeme, uvédomujeme si, Ze pro UspeésSné a efektivni napliovani
cilli organizace nestai pouhé znalosti systémt fungovani managementu
a jejich striktni aplikace bez ohledu na drobné odliSnosti situaci

¢1 individuélni znaky vSech participujicich.

1.2 Leadership

V podkapitole zaméfené na leadership se zaméfime na definici
pojmu leadership a leader, jejich vymezeni ve vztahu k pojmu management

a manazer, a rovnéZ zminime vybrané aspekty vedeni.

* OBST, O. et al. Zdklady obecného managementu. Olomouc : Vydavatelstvi Univerzity
Palackého, 2006, s. 8. ISBN 80-244-1365-5.

*¥ HRABOVSKY, M. Zikladni pojmy, funkce a ¢lenéni managementu. In OBST, O. et al.
Zadklady obecného managementu. Olomouc : Vydavatelstvi Univerzity Palackého, 2006, s. 8.
ISBN 80-244-1365-5.
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Vymezeni pojmi leadership a leader

Z pohledu organizace spole¢nosti jsou lidé chapani jako velmi slozity
zdroj.*° Pii jejich vedeni a fizeni je potieba brat v potaz fadu odbornych
aspekttl psychologickych, etickych a pravnich®'. Leadership, tedy vedeni
lidi proto klade na vidci jednéni fteditel, tedy na jejich schopnosti
a dovednosti a jejich osobni kvality vysoké naroky.

Nejde vsak jen o to, jak vést lidi, jak zvysit jejich vykonnost a jak
maximalné€ vyuzivat jejich potencidl. Dillezité je rovnéz védét, jak efektivné
a vhodné komunikovat nebo jak se vyhnout konfliktim (a nastanou-li, jak je
u¢inné tesit). V dnesni rychle se ménici dobé vidci ¢eli mnoha dal§im
naro¢nym Ukolim: napf. jak navzdory globalni konkurenci zajistit uspésné
plnéni cili organizace, jak motivovat spolupracovniky k odpovidajicim
aktivnim pracovnim vykoniim, jak oslovit Sirokou vefejnost svou nabidkou
Je tedy zfejmé, ze nikdy nebylo potieba schopnych vidcl vice nez praveé
dnes. Realita soucasnosti v§ak ukazuje, jak malou divéru v tradic¢ni leadery
ze statni 1 soukromé sféry mame.

Pfed samotnou definici pojmu leadershipu je nezbytné zminit nékolik
zékladnich principd, jez jsou s konceptem leadershipu, tedy vidcovstvi,
spojeny. Za prvé, leadership je nutné vnimat jako proces. Jde tedy o vztah
mezi vidcem a jeho spolupracovniky, nasledovniky’’, ve kterém proces
neni vyjadien linedrné jako jednostranna udalost, ale jako interakce mezi
obéma slozkami, které se navzdjem utvareji a ovliviiuji. Leadership
nezahrnuje pouze cinnost formalné jmenovaného vudce, ale pravé

spolupraci vSech na realizaci cilii organizace.

% Nejéastéji se v literatuie setkdvame s typologii zdrojii organizace, kterd uvadi tii zakladni
zdroje organizace: ekonomické, materialni, personalni.

1V literatufe se Casto setkdvame se zaméfovanim pojmil Fizeni a vedeni. My vsak tyto
pojmy striktné rozliSujeme: fizeni — management, vedeni — leadership.

*Tento vyraz je v literatufe pouzivan pomérné kréatce a odpovida anglickému slovu follower,
od follow — nasledovat.
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Za druhé, mluvime-li o leadershipu, mluvime rovnéz o vlivu, tedy
o tom, jak vidce plisobi na své nasledovniky. Vliv je nezbytnou slozkou
leadershipu, viidce bez vlivu (at’ uz formaln¢ ziskaného nebo priejatého
prostfednictvim postoje nasledovnikil) jen stézi dokaZze motivovat
spolupracovniky k napliiovani spolecnych cili. Za tfeti, leadership se
vyskytuje v kontextu skupiny. Pojmem leadership tedy rozumime
ovliviiovani skupiny jednotlivcl, jez maji spolecny zamér. A za Ctvrté,
leadership se soustiedi na dosazeni cile. To znamend, ze vedouci pracovnik
napliujici principy leadershipu smétfuje skupinu jednotlivet k vykonéni
urCitého Ukolu nebo uskuteénéni daného zadméru. Na =zakladé vyse
zminénych fakti lze pojem leadership formulovat jako ,,proces, pomoci
n¢hoz jednotlivec ovliviiuje skupinu jednotlivelt k dosazeni spole¢ného
cile*.>
V souvislosti s definici pojmu leadership je rovnéz nutné definovat
pojem leader - vidce. Hasselbeim™ definuje vidce je ,.&lovéka touziciho
po zmeéné, ktera vede ke zlepSeni stavu ve spole¢nosti. Pojmenuje status-
quo, situaci, ve které se nachazi, formuluje vize a cile, kterych by chtél
dosdhnout. Zmini rovnéz prosttedky, pomoci nichZ je mozné cile naplnit®.
Hackman®™ ve svych uvahich nad definici pojmu leader vychazi
z Hasselbaimovy definice, jako zéasadni vSak nepovazuje jen samotné
postoje viidce, zdUraziuje rovnéz, Ze vudce potiebuje k realizaci cili
nasledovniky, proto musi presvédCit a motivovat skupinu lidi, aby ho

nasledovala a pomohla mu tyto cile naplnit.

3 NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 3 — 4. ISBN 0-7619-1926-0.

* HASSELBEIN, F. et al. The Leader of the Future. 1. vyd. San Francisco : Jossey Bass
Publishers, 1996, s. 121 — 124. ISBN 0-7879-0935-1.

* HACKMAN, M., JOHNSON, C. Leadership. A Communication Perspective. Prospect
Heights : Waveland Press, 2000, s. 12 — 13. ISBN 1-57766-069-2.
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Leadership a management

Jak jiz bylo zminéno, Casto dochdzi k prostému zaménovani pojmua
fizeni — management a vedeni — leadership. Neni to pochopitelné nic
zvlastniho, leadership je v mnoha ohledech managementu podobny. V obou
piipadech je nutné opirat se o vliv. Leadership, stejné¢ jako management, je
proces zahrnujici praci s lidmi. Pfedmétem leadershipu 1 managementu je
napliovani urcitého cile. V nasledujicich odstavcich se budeme rozdilim
mezi pojmy leadership a management stru¢n¢ veénovat, dal§i podrobné&;si
rozliSeni uvedeme v kapitole 2 Teorie leadershipu.

Domnivdme se, Ze navzdory uvedenym faktim je nutno pojmy
leadership a management disledn¢ odliSovat. Cilem managementu je
vytvotfeni fadu a stability. Mezi jeho zékladni funkce pak nalezi starost
o planovani (sestavovani Casovych rozvrhil), starost o rozpo¢tovou stranku
projektu (ptfidélovani a cerpani zdroji), organizace a zadavéani ukolid
(sestavovani pracovnich néplni zaméstnancl, jednotlivych aktivit pii
realizaci cilii organizace, formulace pravidel a pracovnich postupli pro
vykonéavani konkrétnich ukoltl) a kontrola a feSeni problémi (monitorovani
postupu smérem k naplnéni cili, provadéni opravnych krokl v piipadé
odchylky od zadaného sméru apod.).

Cilem leadershipu je v kontrastu s managementem vytvareni potieby
pohybu a zmény. Vedouci pracovnik udavd smér, kterym by se méla
organizace ubirat, formuluje a ptedklada vize, objasiiuje hlavni priority,
které je nutné brat v potaz pii realizaci cilli a sestavuje vhodné strategie
pro jejich naplnéni. Dale zprostiedkovava dané vize zaméstnancim,
vzbuzuje v nich oddanost a ochotu naplnit cile organizace a vytvati teamy
a deleguje zaméstnance a udéluje pravomoci pii realizaci ukoli.
V neposledni tadé pak zaméstnance motivuje a inspiruje a vytvari

podminky pro naplnéni jejich potieb.
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Zjednodusené podle nas Ize dokreslit rozdil mezi néplni leadershipu
a managementu nasledujici citaci: ,,ManaZefi jsou lidé, jejichz tkolem je

délat véci spravné, zatimco leadefi jsou lidé, kteti délaji spravné véci.«*°

Vybrané aspekty vedeni lidi

Vyse byly definovany pojmy leadership a leader, zminili jsme rovnéz
zékladni rozdily mezi pojmy leadership a management. Dulezité je rovnéz
oziejmit 1 rizné pohledy na obsah pojmu leadership a odpovédét na fadu
otazek stim spojenych. Miizeme se napiiklad ptat, v em se 1isi pojeti
leadershipu z pohledu vlastnosti viidce od pojeti zdlraziujiciho jeho
chovani? Je mozné nalézt rozdily mezi dosazenymi vidci a vadci z lidu?
Pro¢ neni vhodné ztotoznovat vedeni a natlak, a co maji spolecného vedeni
a moc?

Pti hodnoceni nékoho na vedouci pozici neni neobvyklé setkat se se
zjednodusenym tvrzenim: On/Ona je rozeny vidce. Uvedeny vyrok je
obvykly u lidi, ktefi vnimaji pojem vidcovstvi a viidce z pohledu vlastnosti
jejich nositeld. Toto pojeti vysvétluje vidcovstvi jako soubor vrozenych
vlastnosti  (vySka, empatie, extroverze, optimizmus, sebedlvéra,
rozhodnost) a schopnosti (komunikativnost, schopnost motivovat
a formulovat myslenku, fecnickd plynulost, uméni naslouchat, schopnost
vybudovat team, uméni fesit konflikty) jez jsou v dané mife vlastni pouze
vidcim a tim je odliSuji od téch, ktefi za viidce povazovani nejsou.

Naopak koncepce viiddcovstvi chépajici leadership jako proces mezi
vidcem a jeho nasledovniky nezdiiraziiuje vrozené vlastnosti leadera, ale
naopak jeho dovednosti, pozitivné vnimané a hodnocené chovani

v konkrétnich situacich. Tedy, nejde o néco, sc¢im se Clovek narodi.

% NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 8. ISBN 0-7619-1926-0.
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Leadership je na zdklad¢ této predstavy chapéan jako néco, ¢emu se miize
cloveék naucit.

Hasselbein®” v publikaci The Leader of the Future rozliduje mezi
vidci jmenovanymi a vudci zlidu. Autor publikace uvadi, ze néktefi
vedouci pracovnici jsou vudci diky jejich formalni pozici ve spolecnosti,
tedy ptedstavitelé pozic jako naptiklad teditelé Skol, vedouci teamd,
zastupci mést a krajl. Tito vSichni jsou chapani jako leadeti jmenovani do
své pozice, zatimco jini jsou vudci, protoze je tak vnimaji diky svym
aktivitim ostatni lenové spoleénosti. Northouse™ dale uvadi, ze ne vzdy
jmenovani vidci predstavuji skuteCné viiddce v daném prostiedi. Je-li
jednotlivec vniman ostatnimi jako nejvlivnéjsi ¢len skupiny nebo
organizace, pak, nezavisle na jeho faktické pozici, o ném fikame, ze je
vidcem z lidu. Tento viidce ziskavéa svou pozici prostfednictvim ostatnich
Clent organizace, ktetfi ho podporuji a pfijimaji jeho chovani. Mezi nékteré
pozitivni charakteristické znaky chovani téchto vidci patii respekt
k nazortiim ostatnich a jejich podpora, népaditost a chut’ hledat inovativni
postupy pii vykonavani prace, verbalni zdatnost a schopnost komunikace,
znalost prostfedi, ve kterém se vyskytuji a plisobi apod. Rovnéz moralni
vlastnosti hraji u vidci z lidu nemalou roli. Mezi ty, které je odliSuji od
ostatnich, patii vysSi inteligence, dominance a vyS$$i sebevédomi pfi
hodnoceni vlastnich vykoni.

Na jmenovaného vidce a vidce z lidu lze nahliZet také z perspektivy
moci, kterou dani jednotlivci disponuji. Koncept moci je nediln€ spojen
s vedenim, protoZe je ¢asti samotného procesu ovliviiovani. Moc chapeme
jako schopnost nebo mozZnost ovliviiovat, a to jak Cinnost jednotlivych
subjektl podilejicich se na realizaci cilii organizace, tak 1 cilli samotnych.

Lidé maji moc, mohou-li plisobit na jiné, na jejich postoje, presvédcent,

" HASSELBEIN, F. et al. The Leader of the Future. 1. vyd. San Francisco : Jossey Bass
Publishers, 1996, s. 123 — 124. ISBN 0-7879-0935-1.

** NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 5. ISBN 0-7619-1926-0.
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hodnoty a jednéni. Je ziejmé, ze vedouci pracovnici mohou svou moc
pouzivat jako nastroj k prosazeni vlastnich cili. My vSak budeme v pojeti
leadershipu moc chdpat a intepretovat jako vztah mezi viidcem a jeho
nasledovniky, kdy je moci pouzivano k dosazeni spolecnych cill, jeZ budou
poskytovat vyhody pro obé strany, jak pro organizaci, tak pro jeji
zaméstnance.

Ve spole¢nostech existuji dva zakladni druhy moci: moc na zéklad¢
pozice a moc na zaklad€ schopnosti a vlivu. Lid¢, reprezentujici urcitou
vedouci pozici v organizaci, maji moc na zéklad¢é pozice a podfizeni k nim
z tohoto pohledu také pfistupuji. Tomuto druhu vedeni odpovida také
charakteristika jmenovaného vidce.

Naopak jednotlivec, jehoz postoje a chovani jsou ostatnimi vnimany
jako spravné a diilezité, je ptredstavitelem viidce, jehoZ moc je zaloZena na
schopnostech a vlivu. Tito leadefi jsou pro spolupracovniky dilezitym
vzorem a na jejich chovani a vystupovani je pohlizeno jako na vysoce
kompetentni a rozhodné. U téchto viidci neni dalezita jejich formalni
pozice ve spolecnosti, ale to, jaké maji vztahy s ostatnimi — jsou to vidci z

lidu.

1.3 Teamova prace

Podkapitola vénovand problematice teamové prace je Cclenéna
do oddili zaméfenych na vymezeni pojml team a teamova prace a dale
na formulaci zékladnich faktorii ovliviujicich spravné fungovani uspésnych

teamil a na typologii teamovych roli.
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Vymezeni pojmi team a teamova prace

Praci v teamu lze dle naseho ndzoru zjednodusené interpretovat jako
zamérny, aktivni a efektivni postup spoluprdce v menSich skupinach
pracovnikii. Konkrétnéji miizeme team a praci v ném vnimat jako pruzny
a na ndhlé zmény dynamicky reagujici systém, ktery je ¢im dal vice
vyuzivan ve vSech oblastech lidské cinnosti a je nedilnou soucasti
organizace prace pii napliiovani cilli v mnoha firmach. Jako metoda zvySuje
motivaci pracovnikli a dava prostor k vyuziti maxima jejich tvirciho
potencidlu. Jsme piesvédCeni o tom, Ze diky odpovidajicimu vybéru
vhodnych pracovnikli jako ¢leni teamu na zaklad€ predem stanovenych
parametrti, lze dospét k efektivnéjSimu rozvoji mySlenek a délbé prace
a team muze dosahnout vyssich vysledkl pfi realizaci zadanych tkoll, nez
kdyby na téchto tkolech pracovali jednotlivi pracovnici samostatné.

Team definujeme jako ,,skupinu, ve které jednotlivi ¢lenové sdileji
spole¢ny cil, a ve které pracovni &innosti navazuji jedna na druhou.**
S ohledem na podminky Skoly 1ze team definovat, jako ,,spolupraci skupiny
uciteli, ktefi v ramci konkrétni Skoly spole¢né ptipravuji, realizuji a hodnoti
vzdélavaci programy pro uréité skupiny zéka, celé t¥idy nebo roéniky.“*’
Team Ize definovat rovnéz z pohledu synergie, tedy vlastnosti, kterou by
mél dobry team vykazovat. ,,Synergie svym piisobenim umozni teamu

dosahnout spole¢nym tsilim vice, nez by Clenové teamu dosahli souctem

individualnich usili kazdého z nich.*!

* ADAIR, J. Vytvéreni efektivnich tymii. Praha : Management Press, 1994, s. 93. ISBN 80-
2510-529-6.

* PRUCHA, J., WALTEROVA, E., MARES, J. Pedagogicky slovnik. Praha : Portal, 2001, s.
254. ISBN80-7178-772-8.

* PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. 1. vyd. Praha : Grada, 2002, s. 101. ISBN 80-
2470-403-X.
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V literatufe se mizeme setkat 1 spodrobnéjSim pohledem
na problematiku teami. Eger** se vénuje definici teamu o néco hloubgji
a uvadi nasledujici vlastnosti dobie fungujiciho teamu. Mluvime-li o teamu,
chapeme tim malou skupinu lidi, kterou spojuje Gsili na realizaci spole¢nych
cili. Tato skupina ma spole¢nou minulost, kterd vyplyva ze stmelenych
dobrych mezilidskych vztahi. Eger dale zduraziluje, Ze pulsobeni
jednotlivych ¢leni na sebe navazuje a navzajem se doplituje a Clenové
teamu maji rovnopravné postaveni. V rdmci teamu jsou vSak jasné
vymezené odpovédnosti a role a kazdy ze ¢lent teamu si téchto roli, jak té
své, tak 1 svych kolegt, je plné védom a respektuje je. Souhlasime rovnéz
stim, Ze v teamu musi probihat jednozna¢nd, srozumitelnd, vSestranna
a efektivni komunikace a jakékoliv vznikajici spory je nezbytné vcas
a konstruktivné fesit bez zatizeni dal§iho fungovani teamu.

Jak jiz bylo zminéno, realizace cili organizace by meéla pfinaSet
prospéch vSem zcastnénym, a to jak organizaci a jejimu vedeni, tak i vSem
zamé&stnancum, ktefi se na realizaci cili podileji. Proto by mél byt v teamu
prostor a ohled na rozvoj vSech jednotlivcl. Pozitivni piistup ke vSem
¢lenim teamu by mél probouzet vSeobecnou ochotu a schopnost hodnotit
proces spoluprace prostiednictvim vlastnich standardt. Zcela jednoznacné
nejzasadnéjSim faktorem pro spravné fungovani teamu je podle nas piizniva
atmosféra davéry.

Jsme pifesvédCeni o tom, Ze je nutné termin team rovnéz vymezit
vici terminu piibuznému, tedy skupiné. Pro srovnani poslouzi faktory
z4jmu jednotlivych €lent, jejich cile, priority, organizace prace, motivace,
konkurence, komunikace a vzajemna divéra. K jasnému pochopeni rozdila

nam pomize nasledujici tabulka:

* EGER, L., at al. Efektivni Skolsky management. Plzeti : Vydavatelstvi Zapadoceské
univerzity, 1998, s. 88 —90. ISBN 80-7082-430-1.
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Tabulka €. 1: Rozdily mezi skupinou a teamem

Charakteristické znaky

Skupina

Team

Jak je tomu se zajmy

¢lenu?

Vétsina sleduje vlastni

zajmy.

Vsichni tdhnou za jeden

provaz.

Jak je tomu s cili?

Jsou sledovany riizné

cile.

Vsichni sleduji tentyz

cil.

Co ma prioritu?

PtisluSnost ke skupiné
je podifazena osobnim

z4ymum.

Prislusnost k teamu ma

nejvyssi prioritu.

Jak to vypada

s organizaci?

Organizace je uvolnéna

a nezavazna.

Organizace je jasna,

pevna a zavazna.

Jaka je motivace?

Motivace piichazi
zvenku. (Pracovnici

musi spolupracovat.)

Motivace piichazi
zevnitt. (Pracovnici

chtéji spolupracovat.)

Kdo a komu konkuruje?

Jednotlivei si konkuruji

navzajem.

Konkurence je
zameérena smérem

navenek.

Jak se komunikuje?

Komunikuje se z&asti

otevien¢, zCasti skryté.

Informacni proces
a zpétné vazby

probihaji oteviene¢.

Jak je tomu se

vzajemnou divérou?

Vzéijemné divéry ve

skupin€ byva malo.

Silna diivéra mezi Cleny
navzajem a v teamu

vubec.

Zdroj: KRUGER, W. Vedeni tymii. 1. vyd. Praha : Grada, 2004, s. 14. ISBN

80-2470-780-2.

Zasadni jsou dle naseho nézoru také procesy, které¢ vedou k pteméené

bézné skupiny individualné pracujicich zaméstnancii organizace na pracovni
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team. Kriiger” uvadi tii stddia, ve kterych dochéazi k pierodu skupiny
v team. V prvni fazi dochéazi k formovani teamu, a to bud’ uméle s pomoci
vedouciho projektu a teamu, nebo team vznikne sdm od sebe tim, Ze se
individualni pracovni napln¢ jednotlivych ¢lenti postupné slucuji pod
hlavickou realizace projektu. Druha fize obnasi orientovani. Clenové
teamu postupné dospéji (za pomoci vedouciho nebo samostatng)
ke konkrétnim cilim a stddiim realizace projektu. V této fazi se ujasiuji
kompetence jednotlivych ¢lenli teamu a definuje se organizace prace
kazdého jednotlivce vteamu a néavaznost a propojenost vSech aktivit.
Ve tieti fazi probiha stabilizovani teamu. Team je povazovan za ,,zraly*
a dosédhne svého vykonového potencialu a probiha realizace cilii projektu.
Uvedena stadia lze rovnéz pozorovat v nésledujicich oblastech®,

které se podileji na pfeméné skupiny na team:

Ohnisko zajmu  Zpocatku team soustiedi svou pozornost na vécné ukoly,
pied kterymi stoji a na osobu vedouciho pracovnika.
Postupem Casu se pozornost ¢lenli teamu pieorientuje
na vnitini procesy, komunikaci a pravidla Zzivota
skupiny. V zavéru se pozornost teamu obraci k lidem
a vztahim, a to s pifihlédnutim k vécnym aspektim.
V této fazi je vSak nereprezentuji jednotlivé ukoly, ale
sdilené mySlenky, hodnoty a cile.

Styl Fizeni Nejdiive prevladd styl ftizeni direktivni, ktery se
nasledné, je-li na to team pfipraven, otevira vice lidem.
To ptedstavuje synergickeé ftizeni, tj. pruzny styl
prizpisobujici se aktudlni situaci.

Komunikace Soucasné se stylem fizeni se vyviji 1 povaha komunikace

mezi ¢leny teamu. Nejprve prevlada monolog s diirazem

 KRUGER, W. Vedeni tymii. 1. vyd. Praha : Grada, 2004, s. 17. ISBN 80-2470-780-2.
“ PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. 1. vyd. Praha : Grada, 2002, s. 132. ISBN 80-
2470-403-X.
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Rozhodovani

na formulaci vlastnich postoji. Ve zralém stadiu
utvareni teamu nabyvd komunikace povahu dialogu,
jehoz se kromé samotnych diskutujicich ucastni
formalni nebo neformalni facilitdtor. Tento €len teamu
se dialogu v rdmci pracovnich prezentaci vétSinou piimo
neucastni, souasn¢ vsak neni jen pasivnim piisedicim,
ktery pouze naslouchd. Diky svému odstupu od feSené
problematiky miize pii vzniklych komunikacénich
obtizich  napomdhat ostatnim  ¢lenim  teamu
ke vzadjemnému pochopeni.

Stejné¢ jako komunikace, i rozhodovani ma pfiicinou
zavislost na stylu fizeni. V etapé direktivniho fizeni je
typické konzultativni rozhodovani (pifed samotnym
rozhodnutim vedouci teamu diskutuje s ostatnimi Cleny
o vhodnosti feSeni a nésledné rozhodne s pfihlédnutim
k navrhovanym feSenim). Ve fazi otevien¢ho fizeni je
vhodné v odiivodnénych situacich pristoupit
k participativnimu rozhodovani. Pro synergické fizeni je
charakteristické delegovani rozhodovani, t].
v konkrétnich situacich rozhoduje ten, kdo je pro dané

rozhodnuti v rdmci teamu kompetentni.

Prevladajici podnéty  V ivodu vzniku teamu lidé sleduji prevazné

vlastni potieby. Je-1i stimulace a motivace odpovidajici,
ve zralé fazi vzniku teamu jsou ¢lenové teamu vedeni
sebefizenim a motivaci k odvedeni co nejlepSiho

vysledku.

Typické vnitini vztahy Jsou-li podminky pfi zrodu teamu ideélni, vnitini

vztahy v ramci teamu se méni od pasivity pfes soutéZeni

ke spolupraci.
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Vykon Nejdiive se da ocekavat, ze usili jednotlivych clenti
teamu jsou proti sobé (diivodem miize byt nedostatek
fadu v systému, nebo jen prosta soutézivost), nasledné
se vSak vykon pracovniki skldda, protoze vSichni
sméefuji stejnym smérem. V synergické fazi je vysledny
vykon jeSté¢ vysSSi, protoze se vyuzivd vnitiniho
potencidlu, jenz v sobé nese rozdily mezi jednotlivymi
Cleny (jejich rozdilné vnimani feSeni problematiky je

prospésné a napomaha k efektivni realizaci tikolu).

Faktory ovliviiujici fungovani teami

Jsme presvédceni o tom, ze efektivni fungovani teamii ovlivituje fada
faktort. Eger™ se v publikaci Efektivni skolsky management nad faktory,
které ovlivituji spravné fungovani jiz existujiciho teamu, zamys$li a uvadi
nasledujici faktory: formulovani cile, vybér ¢lenti teamu, velikost skupiny,
forma komunikace, vzdjemna daveéra mezi Cleny teamu, zplisob feSeni
konflikt, sebereflexe a atmosféra vzijemné podpory. Za jeden
z nejzasadnéjsich faktord, jenz ma vliv na fungovani teamu, lze podle nas
povazovat to, zda a jak dobie je formulovan cil, na kterém mé team
spoleéné pracovat. Je dilezité, aby byl cil smysluplny, srozumitelny,
m¢éfitelny, dohodnuty a pfiméfeny, tedy dosazitelny. Pfili§ naro¢né nebo
naopak pfili§ jednoduché cile mohou v zavislosti na své povaze team
demotivovat a rozlozit. Clenové teamu musi cile pochopit a ztotoznit se
s nimi, protozZe jen tak budou vhodné motivovani na jeho realizaci. Samo
odhodléani vSak k realizaci cild nestaci, ¢lenové by méli byt vybrani tak, aby

jejich odbornost odpovidala povaze a naroc¢nosti cile.

* EGER, L., at al. Efektivni Skolsky management. Plzet : Vydavatelstvi Zapadoceské
univerzity, 1998, s. 88. ISBN 80-7082-430-1.
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Domnivdme se, ze vhodny vybér ¢leni teamu je tedy druhy
z faktorl, které ovlivituji spravné fungovani teamu. Ptislusnost k urcitému
teamu by neméla vést k potlaceni osobnosti jeho jednotlivych Cclend.
Naopak by meéla spiSe jejich individualitu v kontextu jinych individualit
rozvinout a posilovat. Je pfirozené, Ze kazdy ¢len teamu hleda své misto.
Nemyslime tim vSak formalni pozice, ale spiSe role, vramci kterych
dochazi k vykonavéani potiebnych funkci teamu. Plaminek®® uvadi devét
teamovych roli’, kterych se mohou ¢&lenové teamu spontanné
¢i organizované zhostit a napomoci tak snadnéji realizovat spole¢né cile.
Popisu jednotlivych teamovych roli se budeme vénovat v dalsi ¢asti této
kapitoly, nyni je proto jen vyjmenujeme. Jednd se o tyto role: stratég,
myslitel, rezisér, diktator, procesni specialista, peCovatel, hybatel,
dotahovac a vécny specialista.

Jsme pifesvédCeni o tom, ze dalSim neméné dulezitym faktorem
urcujicim spravné fungovani teamu je velikost skupiny, kterd team tvofi.
Podle naSeho nazoru jsou malé skupiny pro praci vteamu vhodné&jsi,
a to zeyjména z divodu efektivnéj$i a snadn€j$i komunikace. Literatura
uvadi®, Ze podet ¢lend v takovéto skuping by nemél presdhnout dvanact a je
vzdy prospésné, pokud se mezi sebou ¢lenové teamu navzajem dobie znaji
a védi, co miize jeden od druhého ocekavat. Mensi skupiny také davaji vice
prostoru pro aktivni UCast vSech jednotlivych ¢leni a uplatnéni jejich
vlastnich nazorti a zkuSenosti. Domnivame se, ze poc¢etné;s$i skupiny nejsou
vZdy idealni, tvlir¢i proces a rozhodovani miize ¢asto trvat neimérné dlouho
a hrozi riziko, Ze mén¢ aktivni ¢lenové teamu se budou hiife prosazovat

a ztrati pozornost a zajem se na realizaci tkola podilet.

* PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. 1. vyd. Praha : Grada, 2002, s. 134. ISBN 80-
2470-403-X.

*" Srov. EGER, L., at al. Efektivni $kolsky management. Plzen : Vydavatelstvi Zapadodeské
univerzity, 1998, s. 88. ISBN 80-7082-430-1.

*®SADLER, P. Leadership. 2. vyd. London : Kogan Page, 2003, s. 107 — 112. ISBN 0-7494-
33919-X.
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Vsestrannd komunikace je dilezitd k tomu, aby mél kazdy clen
skupiny plny pfistup k nezkreslenym informacim. Jedin¢ tak bude vzdy
jasné, kdo ma co na praci, kdo je za co zodpovédny a jaké mé kompetence
pii realizaci cilti organizace.” Jsme presvéddeni o tom, Ze je naprosto
nepiipustné, aby byl v rdmci komunikace v teamu dan prostor k zamlcovani
¢1 pozménovani informaci nebo k zakulisnim jednanim.

Vybudovéani diivéry mezi c¢leny teamu je také velmi dualezité
a vyznamn¢ ovliviluje praci vteamu. Divéra vteamu vychazi
z ptedpokladu, ze vSichni ¢lenové teamu maji stejny zdjem na naplnéni cili
projektu, ktery jim byl svéfen a jsou ochotni a schopni pro jeho realizaci
vynaloZit veSkeré potiebné usili. Divéra je kontinudlné provéfovana
konkrétnimi ¢iny jednotlivych ¢lentt a je vychodiskem pro otevienou
komunikaci.”

Vzijemna divéra a dobrd komunikace jsou dilezitymi predpoklady
pro feSeni sporli, které mohou v pribéhu prace vradmci teamu nastat.
Zasadni podle nas je, aby FeSeni sport bylo konstruktivni, vécné, ve snaze
problém vyfesit pomoci konstruktivni kritiky, nikoli s cilem za kazdou cenu
zvitézit nad oponentem a prosadit svou mySlenku bez ohledu na mozny
pfinos k realizaci zadanych ukolii. Vé&fime, Ze cilem je nalézt spole¢nou
domluvu a feSeni, se kterym budou jednotlivé strany souhlasit. V diskuzi by
mél byt dan prostor vSem zOcCastnénym strandm, aby se mohly vyjadfit
k feSen¢ problematice a ptispét tak ke zdarnému feSeni moznych sporti.

V piipadé€, ze vyplyne, ze n¢kdo z Clenli teamu udélal pii své praci
chybu, je vzdy pfinosem, je-li této osobé poskytnuta objektivni zpétna
vazba a tato osoba je schopna sebereflexe a umi zpétnou vazbu piijmout,
vyhodnotit ji a poulit se zvlastnich chyb. Kazdy problém, pokud je

konstruktivné vyfeSen a slouZzi k vlastnimu pouceni 1 pouceni ostatnich, je

* EGER, L., at al. Efektivni Skolsky management. Plzet : Vydavatelstvi Zapadodeské
univerzity, 1998, s. 88. ISBN 80-7082-430-1.

* PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. 1. vyd. Praha : Grada, 2002, s. 132 — 136. ISBN
80-2470-403-X.
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vzdy pfinosem pro dobré fungovani teamu a napomuze k dlouhodobé
Gisp&snosti pii realizaci cild.>!

Poslednim z faktori, které Eger’” uvadi, je atmosféra vzijemné
podpory a sdilena radost. Pro spravné fungovani a rozvoj teamu stejné¢ jako
jednotlivel jsou nezbytné dobré mezilidské vztahy, které vychdzi z davéry
a vzajemné podpory. V dobrych mezilidskych vztazich v rdmci teamu je
dosazeny uspéch vzdy radostné sdilen a posiluje sounalezitost mezi
jednotlivymi Cleny teamu, ktefi se na realizaci projektu svym zplsobem

podili. Uspé&ch je také piinosny pro dal$i motivaci a snahu o dalsi vykony.

Teamové role

V uvodu této podkapitoly jsme zminovali teamové role a to, ze jejich
diferenciace je pro UspéSnou realizaci teamového projektu dilezitd. Nyni se
podrobnéji podivame na to, jakych roli se ¢lenové teamu mohou v ramci
prace v teamu zhostit a jaky vyznam pro realizaci cilii teamu maji. Jiz bylo
také zminéno, Ze rlzni autofi se divaji na diferenciaci roli v teamu odli$né,
nékteii preferuji jednodu$si model Sesti zakladnich roli>, jini, napiiklad
Northouse, Hasselbeim a Plaminek davaji predost modelu, jenz dé€li role
v teamu do deviti kategorii. V této praci budeme uvadét detailnéj$i model
deviti roli.

Hned vvodu je nutné zminit, ze zddna zroli Cleni teamu neni
zastoupeny. Nasledujici systematika tedy neni zaloZena na potadi podle

dalezitosti. Prvni zroli, které by mély byt vteamu zastoupeny, je role

*' HERMOCHOVA, S. Teambuilding. Praha : Grada, 2006, s. 25. ISBN 80-2471-155-9.

> EGER, L., at al. Efektivni Skolsky management. Plzenr : Vydavatelstvi Zapadoceské
univerzity, 1998, s. 88. ISBN 80-7082-430-1.

> EGER, L., at al. Efektivni $kolsky management. Plzet : Vydavatelstvi Zapado&eské
univerzity, 1998, s. 88. ISBN 80-7082-430-1.
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stratéga. Ten by m¢l vykazovat schopnosti komplexniho a systematického
mysleni a dokazat ostatni spolupracovniky motivovat a nadchnout, mél by
byt vSestranny a univerzalni. Dal$i teamovou roli je myslitel. Jeho
uvazovani by mélo byt raciondlni, souc¢asné¢ by vSak mél byt tento ¢len
teamu kreativni a nezavisly a pfispivat k inovativnim postupim pii fesSeni
zadanych tukoli. Rezisér dokaze uvést mysSlenky a strategie do praxe,
vénuje pozornost taktice, mezi ostatni Cleny teamu rozd€luje operativni
ukoly, dava tvar idejim a napadim. Diktator je s ohledem na svou povahu
pii formovani myslenek relativné komplikovany, na druhou stranu,
v krizovych situacich dokaze team stmelit a obratn¢ vést a z krize dostat.
Pro spravné fungovani teamu je také diillezity procesni specialista.
V ptipad¢, kdy selzou zndmé a standardni procesy a postupy pii realizaci
zadanych ukoll,, dokaZe tento Clen teamu piijit s origindlnimi metodami
a piipadné prekazky tak prekonat. Ukolem pecovatele je starat se o team,
resp. jeho jednotlivé cleny, feSit mozné problémy v komunikaci Cci
ve vztazich a eliminovat pracovni konflikty. Hybatel se vénuje realizaci
toho, co navrhuji stratég a reZisér. Ve standardnich podminkach uvadi team
do pohybu a udrzuje jeho vykon. Dotahovac se stard o to, aby se na nic pfi
realizaci cilii teamu nezapomnélo. Pro tuto roli je vhodny puntickar se
systematickym mysSlenim. Vécny specialista dokonale zna sviij obor
a v ramci své profese je spolehlivy. Pro piehlednost uvadime schéma, jez
dava jednotlivé role vteamu do souvislosti. Toto schéma uvadi vysSe
zminéné role do vztahu sohledem na dynamiku, efektivitu, uzite¢nost

a stabilitu teamu.
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Schéma €. 1: Role ¢lena teamu

DYNAMIKA

DIKTATOR REZISER MYSLITEL
PROCESNI VECNY
SPECIALISTA SPECIALISTA

UZITECNOST

EFEKTIVITA

HYBATEL DOTAHOVAC

PECOVATEL

STABILITA

Zdroj: PLAMINEK, J. Vedent lidi, tymii a firem. 1. vyd. Praha : Grada, 2002,
s. 135. ISBN 80-2470-403-X.

Jsme ptesvédCeni o tom, Ze efektivni teamova prace je pro fungovani
a rozvoj organizace velmi dulezitd. Pro pozitivni a piinosnou praci
v organizaci je zasadni aktivni naslouchani, empatické porozuméni, osobni
a pratelska zpétna vazba, vyjadieni individudlnich pocitli a postojl jak vici

realizovanym ciliim, tak v{i¢i ostatnim ¢leniim teamu.
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1.4 Motivace

Motivace — vymezeni pojmu

Kazdy jedinec se vyskytuje v ménicim se prostiedi plném vjemi
a podnétl a je zcela ptirozené, dokonce nutné, na tyto podnéty reagovat.
Aby bylo mozZné si okolni podnéty uvédomovat a umét na né reagovat,
musime neustale monitorovat a vyhodnocovat stav, ve kterém se nachazime.
Monitorovani 1 vyhodnocovani probiha intuitivné, tedy tyto postupy
nedokdzeme védomé plné kontrolovat. Vysledky téchto procesti si vSak
uvédomujeme v podob¢ aktualnich pociti a dokdzeme je roztiidit a zaradit
na Skale od hranice ,,velmi pfijemné* do hranice ,,velmi neptijemné®. Tyto
pocity, at’ uz piijjemné nebo nepiijemné, vyvolavaji urCitou potiebu —
v ptipad¢ prijemnych pociti snahu je zachovat, v pfipad¢ nepiijemnych je
zménit a nadale se jim vyhnout.>* Dle naseho nazoru vyse zmindné ve
zjednodusené podobé¢ predstavuje zakladni principy motivace.

Plaminek™ se v publikaci Vedeni lidi, tymii a firem teorii motivace
vénuje a dale uvadi: ,,Motivem lidského chovani je napliiovani potieb,
pficemz zakladnimi slozkami tohoto procesu jsou odstranovani
nepiijemnych pocitl a navozovani pociti piijemnych.“ S touto tvahou
nelze nez souhlasit. Je ziejmé, ze prozivani pociti se déale promita
i do procesu uceni. Pokud shleddme néco nepfijemnym, snazime se to
v budoucnosti neopakovat a vyhnout se podnétu (néjaké aktivité), ktery
tento pocit vyvolal. Naopak, pokud podnét vyvola pocity piijemné, budeme
se snazit jej opét (podnét, ktery byl zplsoben urcitou aktivitou) navodit
a prijemné pocity zopakovat. VySe zminéné pro ndzornost uvadime

v nésledujicim schématu:

** PLHAKOVA, A. Ucebnice obecné psychologie. Praha : Academia, 2005, s. 319 — 323.
ISBN 80-2001-387-3.

> PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. 1. vyd. Praha : Grada, 2002, s. 74. ISBN 80-
2470-403-X.
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Schéma €. 2: Proces motivace

pfijemny ] nepfijemny 1 zachovat zménit aktivni 1 pasivni 1
PODNET POCIT 1 POTREBA CHOVANI 1
ZPRACOVAN( ZPRACOVAN( ZPRACOVANI

Zdroj: PLAMINEK, J. Vedent lidi, tymii a firem. 1. vyd. Praha : Grada, 2002,
s. 75. ISBN 80-2470-403-X.

Jak jiz bylo zminéno, proces motivace je jistym zpusobem propojen
s procesem uceni. Abychom se neptestali dale vyvijet, obvykle trva stav
spokojenosti jen omezenou dobu. Pokud se nestane, Ze by stav spokojenosti
ustal zménou vnéjSich podminek, obvykle tento stav ukon¢ime sami tim, ze
jej prestaneme vnimat. Neménné pocity po néjaké dobé prestaneme védome
registrovat a budeme se soustfedit na zménu stavu. Tento mechanismus
umozituje dynamické reakce nageho chovani.”

Z diagramu je patrné, Ze mezi podnétem a pocitem, ktery tento
podnét vyvolal, je prostor ureny ke zpracovani. Samotny podnét ovlivnit
nedokazeme, ten je vétSinou dan vnéjSimi okolnostmi, zpracovani tohoto
podnétu jiz vSak zalezi na nas, na nasem aktudlnim rozpoloZeni a naladéni.
Je tedy mozné, ze na stejny podnét miizou rtizni lidé v riznych podminkach
a situacich také rizné reagovat. To samé plati také pro zpracovani pocitl
a potieb. Nékdy na sebe jednotlivé ¢lanky navazuji tak, Ze je nedokaze
ovlivnit ani jejich nositel. Na druhou stranu, jsme ptfesvédceni o tom, Ze
z vnéjSku lze do uvedeného fetézce svym zplisobem zasahovat a ovliviiovat

tim jak podnéty, tak 1 zpisoby, jakymi je lidé budou zpracovavat

* PLHAKOVA, A. Ucebnice obecné psychologie. Praha : Academia, 2005, s. 319 — 323.
ISBN 80-2001-387-3.
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a vyhodnocovat. Aplikujeme-li tuto mysSlenku na management, jsme
presvédCeni o tom, Ze vedouci pracovnik muze ovlivnit podnéty, napf.
zadany ukol, jeho rozsah a obtiznost 1 samotné zadani, ale také, pokud je
dostatecné zkuSeny a vnimavy, i reakce na tyto podnéty, tedy, jak podiizeni
ukol piijmou. Témto postupim, které by mél zkuseny manazer zvladnout,
fikame motivace.’’

Vyse zminéné lze shrnout do definice, jez popisuje motivaci jako
,souhrn vnitfnich 1 vnéjSich faktort,, které vzbuzuji, aktivuji, dodavaji
energii lidskému jednéni a prozivani, ddle zamétuji toto jednani a prozivani
urcitym smérem, fidi jeho prabéh, zplisob dosahovani vysledka a ovliviuji
téz zplsob reagovani jedince na jeho jednani a prozivédni, jeho vztahy

k ostatnim lidem a ke sv&tu.“®

Teorie motivace

Jednotlivé aspekty motivace lze nejlépe objasnit prostfednictvim
teorii, které se touto problematikou zabyvaji. Jedna z prvnich popsanych
teorii vénujicich se problematice motivace je Teorie X a Teorie Y, jiz
prezentoval Douglas McGregor ve své praci The Human Side of
Enterprise.”® McGregor tvrdi, Ze pii Fizeni by mély byt brany v potaz dva
soubory faktord. Teorie X predpoklada, ze kazdy pracovnik povazuje svou
praci za nutné zlo, kterou je nutné vykondvat k zajisténi obzivy. Prace ho
neuspokojuje a je-li to jen trochu mozné, snazi se ji vyhnout. Minimalizuje
své usili a vyhyba se jakymkoliv z jeho pohledu nadbyte¢nym cinnostem.

Z uvedeného vyplyva, ze takovy ¢lovek preferuje klid a jistotu, vyhyba se

" PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. 1. vyd. Praha : Grada, 2002, s. 74. ISBN 80-
2470-403-X.

* PRUCHA, J., WALTEROVA, E., MARES, J. Pedagogicky slovnik. Praha : Portal, 2001, s.
127. ISBN80-7178-772-8.

% Ptevzato z KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993,
s. 444 — 445. ISBN 80-85605-45-7.
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komplikacim, nerad je vystaven odpovédnosti a nutnosti rozhodovat, dava
prednost tomu byt nékym fizen. Vzhledem k tomu, Ze mé k praci odpor, je
nutné na né&j trvale dohliZet, neustdle ho kontrolovat a usmeériiovat, jak jeho
¢innosti, tak 1 pracovnika samotného. Takovy zaméstnanec je v dusledku
svych cCinnosti, kvality a efektivity prace castéji vystaven postihiim
a trestiim.

Teorie Y McGregorova konceptu vychdzi zptedpokladu, ze
pracovnik ma svou praci rad, nevykonavad ji pouze zdivodl zajisténi
obzivy, ale vnima ji také jako moznost vlastni seberealizace. Rad vyuziva
moznosti uplatnit své znalosti, schopnosti a dovednosti, kterymi pozitivné
prispiva k realizaci zadanych ukold. Z téchto divodi neni nutné na néj
dohlizet, nevyzaduje pravidelnou kontrolu, stejné tak jako hrozbu trestli
a postihi. Do urcité miry je schopen sebekontroly, dokéze sebekriticky
zhodnotit, jestli vysledky jeho prace odpovidaji zadanym cilim. Nevyhyba
se odpovédnosti, sam je ochoten ji za urcitych podminek pfijmout
1 s rizikem, zZe nebude vzdy uspesny. Od takového pracovnika lze oCekavat
jak osobni rozvoj, tak p¥inos k rozvoji organizace.*

Dalsi z teorii, ktera ovlivnila pohled na problematiku motivace, je
teorie Hierarchie potieb, jiz postuloval psycholog Abraham Maslow.®!
Tato nejCastéji zminovana teorie motivace vychazi z predpokladu, Ze je
mozné rozdélit lidské potieby do péti skupin a uspotadat je do hierarchické
vSechny lidské potieby probihaji soubézné, pokud vSak nékterd z potieb
byla uspokojena, neni jiz aktudlni a ptestavd byt stimulem. V urcitém case
a podminkach dominuje ta potieba, jez vyzaduje nejaktudlné;jsi uspokojeni.
Pokud je takovych potieb vice, stavaji se rozhodujicimi podle urcité

hierarchie. Nejdifive je nutné uspokojit potieby nizS§iho fadu, teprve

50 pievzato z BELOHLAVEK, F. Jak #idit a vést lidi. 3. vyd. Brno : Computer Press, 2003, s.
5 — 6. ISBN 80-7226-840-6.

5! Pievzato z NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks :
Sage Publications, 2001, s. 36 — 37. ISBN 0-7619-1926-0.
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nasledné, je-li tato potieba uspokojena, potieby fadu vyssiho, tedy ty, které

jsou pro motivaci rozhodujici. Maslow uvadi nasledujicich pét kategorii

svwvr

1. Fyziologické potieby. Jednd se o elementarni potieby nutné
k udrzeni lidského Zzivota, jako naptiklad spanek, pfistiesi, teplo,
voda a potraviny. Mezi tyto potfeby déle patii zajiSténi obzZivy,
zvladnutelné a snesitelné pracovni podminky, existencéni zajiSténi
rodiny atd. Maslow dochazi k zéavéru, Ze nejsou-li tyto potieby
alesponi v zakladni mife uspokojeny, nemohou byt ostatni potieby pro
lidi motivaci.

2. Potreby jistoty a bezpeci. Maslow do této kategorie potieb zahrnuje
potfebu nemit strach z nebezpeci, nemit obavy ze ztraty zaméstnani,
majetku, z nedostatku potravin nebo ztraty piistiesi.

3. Socialni potieby. Clovék jako spoledenska bytost potiebuje, aby byl
piijat ostatnimi lidmi. Je diilezité byt pfijiman ostatnimi s pozitivnim
citovym vztahem. V pracovnim poméru je dulezité byt pfijat
ostatnimi spolupracovniky, mit moZnost podilet se na procesu
skupinového rozhodovani.

4. Potreby pozivat vaznost. Maslow tvrdi, ze pokud jsou uspokojeny
niz§i potteby, touzi Clovék po vSeobecném uznani, po dosazeni
urcitého postaveni, po tom stat se vaZzenou osobu. Tato potieba je
naplnéna ocenénim jeho prace, moci, prestizi, hodnosti a funkeci.

5. Potreba seberealizace. Maslow tuto potfebu hodnoti jako nejvyssi.
Mysli tim potfebu dosdhnout néceho, ¢eho je mozné dosidhnout
za pomoci osobniho potencidlu. Tato potieba souvisi se

spoletenskym uplatnénim.®*

62 Prevzato z BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe Skolského managementu I.
1.vyd. Praha : Karolinum, 1995, s. 103 — 105. ISBN 80-7184-010-6.
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Maslowovi nésledovnici podrobili tuto teorii rozséhlé diskusi a dosli
k zavéru, Ze vyznamnost potieb je u kazdého jednotlivce rliznd. Nékteti
uptednostiiuji socialni potteby, jini naopak potieby seberealizace. Soucasné
bylo také zjiSténo, Ze napiiklad v souvislosti s povySenim v zaméstnani
ustupuji na urcitou dobu potieby fyziologické a potieby jistoty a naopak
ziskavaji na dominanci potieby poZivat vaZznost a potieba seberealizace.®®

Z vyse uvedené teorie hierarchie potfeb vychazi také Dvoufaktorova
teorie Fredericka Herzberga.”* Herzberg viak Maslowovu teorii zdsadné
modifikoval a rozdé¢lil potfeby do dvou kategorii. S ohledem na pracovni
prostiedi kategorizoval Herzberg potieby na ty, jez se tykaji kvality vedeni,
urovné mezilidskych pracovnich vztahti (konflikty na pracovisti, apod.),
pracovnich podminek (hluk, osvétleni, pracovni prostor), odménovani
a pracovni jistoty. Tyto potieby patii do skupiny, které mohou (v pfipadé, ze
tyto potfeby nebudou uspokojeny) vyvoldvat pouze neuspokojeni, ale
nepiisobi jako stimul. Jinak fe¢eno, pokud tyto potfeby jsou v pracovnim
prostfedi naplnény, nevznikne u zaméstnancli nespokojenost. Uspokojeni
téchto potfeb je povazovano za samoziejmost a neplsobi motivacné.
Herzberg je nazval potfebami udrzovacimi. Do druhé skupiny potieb patii
uspéch, uznani, pracovni vysledky a povySeni. Tyto potieby, jsou-li
naplnény, mohou vyvolat uspokojeni, tedy maji stimula¢ni efekt.

Teorie TFi typti motivacnich potieb Davida McCleelanda podle
naseho nazoru rovnéz CasteCné vychdzi z Maslowovy teorie potieb.

McCleeland® v knize Uspésnd spolecnost uvadi tti zakladni typy potieb:

o Potieba sounalezitosti. Tato potieba je spojena se snahou

pracovnikil vytvaret dobré pracovni prostiedi a pozitivni, ptatelske,

% HANDLIR, J. Management pro SS a VOS. 1. vyd. Praha : Computer Press, 1998, s. 213.
ISBN 80-7226-095-2.

6 Pfevzato z HACKMAN, M., JOHNSON, C. Leadership. A Communication Perspective.
Prospect Heights : Waveland Press, 2000, s. 45 — 47. ISBN 1-57766-069-2.

% Prevzato z HANDLIR, J. Management pro SS a VOS. 1. vyd. Praha : Computer Press,
1998, s. 218. ISBN 80-7226-095-2.

45



citové a socialni vztahy. T&$i se z oblibenosti, vazi si vzdjemného
pochopeni.

e Potieba moci. Lidé majici potiebu moci chtéji ovliviiovat druhé,
usiluji o vysadni postaveni ve skuping, zaujimaji dominantni pozice.
Jsou radi stfedem pozornosti, patii mezi naro¢né, kritické, energické
a organiza¢né nadané pracovniky.

o Potieba uspéchu. Je typicka pro ty, ktefi nejsou spokojeni s béznymi
¢innostmi, radi se ucastni rozhodovacich aktivit. Tito lid¢ jsou tvirci,

radi podstupuji riziko a jsou €asto inicidtory zmeény.

Jak uvadi Bacik v publikaci Uvod do teorie a praxe Skolského
managementu 1., McCleelandova teorie tfi zdkladnich typd potieb je
vyznamna pro svou vazbu na definici osobnosti manazera.®® Ukazuje se, Ze
prave tyto zékladni potfeby jsou do znacné miry pozadovany po manazerech
a stejné tak osobnosti usilujici o vedouci pozice v organizacich Casto tyto
potieby vykazuji. Je ziejmé, ze sebereflexe s ohledem na tyto potfeby mlize
byt prospé€snd v motivaci jedince stat se vedoucim pracovnikem se vSemi
aspekty, které tato pozice piinasi.

Teorie ofekavani Victora Vrooma® se zaméfuje na princip
oc¢ekdvané odmény na zdkladé dosazeni urcitého cile. Motivace je v tomto
smyslu ovlivnéna individualnimi postoji a hodnotami subjektu a vychazi
z ptedpokladu, ze lidé jsou ochotni pro to, aby zrealizovali zadany tukol,
mnoho ud¢€lat, ovSem jen za piedpokladu, Ze jsou piesvédceni o jeho
hodnot¢ a je pravdépodobné, ze dosahnou piedpokladané¢ho vysledku. Toto
je mozné tehdy, kdyz je vynalozené usili ndsledovdno odpovidajicim

vysledkem (cil je realizovatelny a dosazitelny), déale, Ze vykon je naleZité

% pfevzato z BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe Skolskeho managementu 1.
1.vyd. Praha : Karolinum, 1995, s. 109. ISBN 80-7184-010-6.

%7 pievzato z KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993,
s. 448 —449. ISBN 80-85605-45-7.
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odménén a soucCasné¢ o navrzenou odménu pracovnik stoji (je pro
pracovnika atraktivni).

Je podle nas zfejmé, Ze kazdy jedinec vramci skupiny ma své
individualni cile, ale pokud je jim ptedlozen urcity spolecny cil, o kterém
jsou vedoucim pracovnikem piesvédceni, ze md pro n¢ néjakou hodnotu
(oCekavaji urcCity piinos), jsou ochotni na realizaci spole¢ného cile
spolupracovat. Teorii 1ze shrnout do teze, ze pokud je v organizaci schopny
vedouci pracovnik, ktery dokéze sestavit a dostate¢né pozitivné
a srozumitelné formulovat vize a cile, Ize tyto cile podniku sjednotit s cili
jednotlived.®

Mezi nejzasadnéj$i faktory motivace patii pocit, ze za dobie
odvedenou praci nalezi spravedlivda odména. Teorii spravedlivé odmény
(také nékdy nazyvana Teorie ekvity) se vénuje Stacy Adams.” Zikladnim
predpokladem této teorie je, ze kazdy pracovnik v rdmci tymu subjektivné
hodnoti, zda v porovnani s ostatnimi a jejich vykony ziskal za svlij pracovni
vykon odpovidajici odménu. V zdsad¢ tedy zameéstnanec primarné
neposuzuje, zda je odmeéna tmérnd mnozstvi vynalozené prace v absolutnim
méfitku, ale zda vySe odmény ve vztahu k odvedené praci relativné
odpovida vysi spolupracovnikovy odmény ve vztahu k jim odvedené praci.

Pro nazornost uvadime nasledujici schéma:

% BELOHLAVEK, F. Jak idit a vést lidi. 3. vyd. Brno : Computer Press, 2003, s. 7. — 8.
ISBN 80-7226-840-6.

% Pievzato z NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks :
Sage Publications, 2001, s. 44 — 47. ISBN 0-7619-1926-0.
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Schéma ¢. 3: Teorie spravedlivé odmény

mé vysledky vysledky spolupracovnika

mnou vynaloZené usili spolupracovnikem vynalozZené usili

Zdroj: BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe Skolského
managementu 1. 1.vyd. Praha : Karolinum, 1995, s. 112. ISBN 80-7184-010-6.

Adams rovnéz uvadi, jakou reakci vyvola nespravedliva, spravedliva
a vice nez spravedliva odména. Nespravedliva odména podle tohoto autora
vyvolava nespokojenost, kolisani pracovniho usili a kvality vysledkl prace
a ztratu autority manazera, jenZ je za nespravedlivou odménu v ocich
zamé&stnance odpovédny. Mezi dalsi disledky nespravedlivé odmény lze
pocitat vznik atmosféry plné nediivéry a podezirani a v§e mize vyvrcholit
1 odchodem poSkozeného zaméstnance z organizace.

Spravedliva odména podle této teorie vede k udrzovani stejné
urovné pracovni efektivity a spokojenosti zaméstnance, naopak vice nez
spravedliva odména podnécuje odménéného zaméstnance k intenzivngjsi
praci (1 kdyz, jak sam autor dodava, toto plati jen u nékterych typt
zaméstnanci). Vice nez spravedliva odména vSak muzZe pfinést 1 urcita
negativa v podob& pochybnosti zaméstnancii o trovni a kredibilité manazera
a muze vést 1 k nepfesnému posuzovani podnikové situace jednotlivymi
pracovniky.”

Kazdy pracovnik pochopitelné¢ subjektivné hodnoti jak uroven
odmeény, tak troven vstupll, investic a nakladil na vykonanou praci. Zatimco
vySe odmény byva mezi pracovniky subjektivné hodnocena bez zasadnich
disproporci, jen ziidkakdy se jednotlivci shodnou na hodnoceni toho, jak
naroéna je prace, kterou vykonali. Casto se stava, Ze pracovnici

nadhodnocuji svlij pfinos k vykonané praci, ale i své vzdé€lani a pracovni

" BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe skolského managementu I. 1.vyd. Praha :
Karolinum, 1995, s. 112. ISBN 80-7184-010-6.
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zkuSenosti. Jediny zplsob, jak se vyhnout problémim s nejasnou
interpretaci svych pracovnich vykoni je stanovit jasna kritéria hodnoceni
a jeho transparentnost.”’

Jako posledni uvddime Teorii pozitivniho posileni amerického
psychologa Fredericka Skinnera.”” Hlavni myslenkou této teorie je, Ze
jednotlivce lze motivovat pozitivnim hodnocenim vykonnosti a idealnimi
pracovnimi podminkami. Naopak castd a mnohdy neopravnénd kritika
a nevhodné podminky k praci mohou vést k negativnim disledkiim. Jinymi
slovy, zkuSenost s kladnou motivaci vede u jedince k pozitivnim reakcim,
negativni zkuSenost mize vést k negativnim efektim.

Skinner uvadi Ctyti zakladni principy motivace: pozitivni motivaci,
negativni motivaci, vyhasinani a trestani. Princip pozitivnhi motivace
predpoklada, Ze nejlepSi motivaci pro zvySovani vykonu je chvala
a pozitivni hodnoceni. Naopak princip negativni motivace ma u pracovnika
vzbudit pocit pozornosti a obezietnosti, aby neopakoval chybné aktivity.
Podle zavérl, ke kterym Skinner doSel, je tento princip motivace efektivni
zejména u meén¢ vzdélanych pracovnikii. Naopak u tvir€ich pracovniki
muze vést tento princip motivace k pasivité¢ a snaze vyhnout se nékterym
¢innostem. Princip vyhasinani zjednodusené¢ znamena nevénovani
pozornosti  Cinnosti, kterou pracovnik vykonava. Lhostejnost vici
pracovnim aktivitdm, kterymi se snazi zaméstnanec dosahnout urcitého
vysledku, vede ke =ztrat€ motivace tohoto zameéstnance, ale soucasné
v nékterych piipadech k napraveé jeho jednani. Jsme piesvédCeni o tom, Ze

vvvvvv

ukontl. Je nutné brat v potaz velké mnoZstvi proménnych, trest by mél byt

" HACKMAN, M., JOHNSON, C. Leadership. A Communication Perspective. Prospect
Heights : Waveland Press, 2000, s. 93 — 97. ISBN 1-57766-069-2.

2 KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993, s. 452 —
453. ISBN 80-85605-45-7.
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spravedlivy a pfiméfeny. Je rovnéz nutné si uvédomit nasledné reakce
pracovnika.”

Vramci této kapitoly se jeSté kratce zaméfime na motivaci
prostfednictvim penéz. Na tento nejbeznéjsi motivacni prostiedek nemaji
odbornici vénujici se managementu jednotny nazor. Zatimco ekonomové
stavi penize relativné vysoko na stupnici stimuld, psychologové jsou vuci
efektu stimulace prostfednictvim penéz skepticti. Domnivaji se totiz, ze
do systému motivace penézi vstupuje piili§ mnoho hiife kontrolovatelnych
proménnych na to, aby bylo opravdu mozné predvidat a modulovat
vysledky tohoto druhu motivace. Ekonomové oproti tomu argumentuji tim,
7ze penize nepiedstavuji pouze svou nomindlni hodnotu, za kterou lze
nakoupit rizné produkty ¢i sluzby, ale mohou zajistit mimo jiné urcité
postaveni a moc. Jejich pfinosem je tedy to, ze jednim prosttedkem Ize
ve spektru motivace zasdhnout vice cild.”

Pfijmeme-li argumenty jak ekonomu, tak psychologli, musime
pfistoupit na to, Ze maji-li byt penize pouzivany jako stimul, mélo by se
postupovat velmi opatrné za splnéni nékolika zakladnich ptfedpokladi.
PtedevS§im jsou penize vnimany rlznymi lidmi razné. Ti, ktefi jich maji
dostatek, nebudou potiebu penéz prozivat tak citlivé jako ti, kteti jich
dostatek nemaji. Stejné tak vysSe penézni odmény bude témito dvéma
odliSnymi skupinami vnimana odlisSné. Bohatého jedince patrné stézi
uspokoji castka, ktera bude dostacujici a motivujici pro jedince chudého.
Dalsim aspektem finan¢ni motivace je, Ze v mnoha organizacich jsou penize
pouzivany spisSe k udrZzeni zaméstnanosti, nikoliv jako stimul. Jsou nabizeny
takové platy, které jsou v ramci odvétvi konkurenéni, ale pfimétené. Dale je
motivace prostrednictvim penéz slozit€j§i zeyména v piipadé, kdy

organizace usiluje o to, aby zaméstnanci na stejnych pozicich byli ptiblizné

" URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci. 1. vyd. Praha : ASPI Publishing, 2003, s. 95. ISBN 80-
8639-546-4.

™ TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha : Grada Publishing, 2004, s.
23 —26. ISBN 80-2470-405-6.
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stejn¢ finan¢né ohodnoceni. To je pochopitelné, a to pravé jiz z pohledu
diive zminéné teorie piimefené odmeény, kdy kazdy spiSe porovnava svou
odménu s odménou ostatnich. Kone¢né€, pokud jiz maji byt penize pouzity
jako motivaéni stimul, mélo by se tak dit s maximalnim ohledem
na pravdivé a odpovidajici ohodnoceni k danému vykonu. Pfi motivaci by
se melo pfihlizet ke vSem hodnoticim aspektim, aby odména byla
spravedliva. Opét ale musime dodat, Ze riizni lidé hodnoti své pracovni
vysledky razné¢ a casto vrozporu s hodnotitelem, tedy motivace
prostfednictvim penéz miiZze mit v konecném disledku opacny efekt.
Poznatky vyplyvajici zvySe wuvedenych teorii Ize shrnout
konstatovanim, zZe motivace jako manazerskd metoda je velmi slozitym
prvkem v praci manazera a neni vhodné ji jakkoliv podcenovat. V prvni
fad¢ je nutné brat ji jako prostiedek k dosazeni cile, nikoliv jako cil
samotny. Je nutné si uvédomit, Ze pii Gsili o dosaZeni cile by méli mit
pracovnici odpovidajici podminky, které uspokojuji jejich zakladni potieby,
vedouci pracovnici by rovnéZ méli usilovat o to, aby byly minimalizovany
negativni podnéty z okoli, aby odména, kterou pracovnikovi poskytuji, byla
spravedliva a pfimétena. Dillezité je také respektovat pravidla pii motivaci
prostifednictvim penéz a vénovat pozornost i jinym metoddm motivace, jako

je naptiklad pozitivni odezva na vykonanou préci a pochvala.

1.5 Klima

Jsme presvédceni o tom, ze klima ma zasadni vliv na spokojenost lidi
v organizaci, na to, sjakou chuti, usilim a motivaci budou pracovat
na realizaci jejich cilt. Uroveni klimatu ndm miZe poskytnout dileZité
informace o tom, co se v organizaci odehrava, a jaky vliv maji tyto déje
na ty, ktefi jsou jeji soucasti. Jsme si také védomi toho, Ze vedouci
pracovnik svymi aktivitami, postoji a ptistupy k podiizenym troven klimatu
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vyznamnou meérou ovliviiuje. V této kapitole bychom se chtéli problematice
klimatu vénovat, vymezit pojem klima ve vztahu k pojmim blizkym,
definovat jej a charakterizovat né€kolik oblasti klimatu, jez lze identifikovat
ve Skolské realité. Prace si neklade za cil vénovat se problematice klimatu
v celé Sifi, a proto se zaméfime na problematiku klimatu jen rdmcové

a v obecné roviné.

Pojmy prostredi a atmosféra

Nez piistoupime k vymezeni pojmu klima, povazujeme za nutné
vymezit jej ve vztahu kpojmim piibuznym, jimiz jsou prostiedi
a atmosféra. Prostfedi je ve vztahu ke klimatu pojmem S§irSim
a Grecmanova'” jej definuje jako ,,objektivni realitu se souborem faktori
(bytosti, jevl,, podminek, procest, ¢innosti), které ¢lovéka v pritbé¢hu jeho
zivota obklopuji, maji pro ného vyznam a hodnotu, jsou s nim v interakci,
ovliviiyji jej a formuji — intenciondlné 1 funkciondlné.* Pojem prostiedi tedy
zahrnuje aspekty psychologické, socidlni, regiondlni, architektonické,
ergonomické, hygienické, estetické apod.

Jak jiz bylo fecCeno, tento pojem obsahuje umisténi organizace
z hlediska regionu, tedy jestli organizace sidli na venkové, ve meésté,
v blizkosti  sidlist¢ apod. Ddale se pojem prostiedi vztahuje
k architektonickému feSeni objektu organizace, jeho velikosti, pidorysnému
feSeni, déleni mistnosti a vybaveni. Soucésti prostiedi jsou i hlediska
ergonomie, jako naptiklad bezbariérovy provoz, prichodnost, rozmisténi
a vhodnost nabytku, a dalsi kritéria. Dal§im dilezitym aspektem prostiedi
organizace a zejména objektu, ve kterém je umisténa, jsou aspekty
hygienické (osvétleni, vétrani, vytapéni), akustické (Grovenn hluku),

estetické, apod. Lze tedy fici, Zze pojem prostiedi je svym rozsahem

 GRECMANOVA, H. Klima $koly. Olomouc : Hanex, 2008, s. 9. ISBN 80-7409-010-3.
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podstatné §irSi a nezahrnuje pouze socialné psychologické aspekty (vztahy
mezi jednotlivymi subjekty prostfedi), jeZ jsou s timto pojmem primarné
asociovany.’®

Dal§im pojmem, jenz je svym obsahem blizky pojmu klima, je
atmosféra. Atmosféra v organizaci je v nejuzSim smyslu chéapana ,,jako
kratkodobé, situaén¢ podminéné socidlni a emocni naladéni®, pficemz z jeji
kratkodobosti vyplyva fakt, Ze je velmi proménliva.”’

Pojmy prostiedi a atmosféra Ize chapat jako urcité krajni pozice, které
nam pomohou vymezit pojem klima. Prostiedi je souborem objektivnich
a subjektivnich faktorti, které mohou plisobit na klima a ovliviiovat je;j.
Atmosféra je zase svym rozsahem kratkodobd a situa¢né podminéna a Ize ji
s urCitou abstrakci chapat jako odraz aktualniho naladéni, které v ramci
daného klimatu nastalo. Nésledujici graf ndm pomiize objasnit vazbu mezi

uvedenymi pojmy:

Schéma ¢. 4: Prostiedi, klima, atmosféra

Prostredi

Atmosféra

Zdroj: LASEK, J. Socialn& psychologické klima kolnich tiid a §koly. Hradec
Kralové : Gaudeamus, 2001, s. 58. ISBN 80-7041-088-4.

" LASEK, J. Socidlné psychologické klima Skolnich tiid a Skoly. Hradec Kralové :
Gaudeamus, 2001, s. 57. ISBN 80-7041-088-4.
7 LASEK, J. Socidlné psychologické klima Skolnich tiid a Skoly. Hradec Kralové :
Gaudeamus, 2001, s. 57. ISBN 80-7041-088-4.
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Definice pojmu klima, klima ve Skolské realité

Klima definujeme jako ,,psychosociidlni fenomén, ktery vznika
odrazem objektivni reality (prostfedi) v subjektivnim vnimani, prozivani
a hodnoceni jeho posuzovatelii. Klima nevznika samo o sobé&, nybrz se
vytvaii. Jde o dlouhodoby jev.«”®

Je tedy zifeyjmé, Ze klima vytvareji vSichni jeho aktéfi, kteti se
v ur¢itém prostiedi pohybuji. Podle toho, jak vymezime dané prostiedi
a vzavislosti na tom, jaci aktéfi se podileji na hodnoceni prostredi
a vytvafeni urCitého klimatu, miZeme ve Skolské realité kategorizovat
Skoly (na jeho tvorbé se podileji zéaci, pedagogové, vedeni Skoly, rodice,
Skolska inspekce), klima tridy (ovliviiuji jej zejména Zaci a pedagogove)
a klima organizace (tvoti jej pedagogové a vedeni Skoly). S ohledem

na téma prace se v nasledujici ¢asti budeme vénovat pouze problematice

klimatu organizace.

Organiza¢ni klima

Dosud jsme se vénovali fenoménu klimatu pouze z pohledu Skolské
reality. S ohledem na zaméteni prace je vSak pojmem souvisejicim 1 pojem
organiza¢ni klima. Grecmanova’® v publikaci Klima Skoly uvadi definici,
ktera popisuje organiza¢ni klima jako ,,diferencujici, relativné pretrvavajici,
molarni a  vicedimenziondlni  seskupeni  subjektivniho  vnimani
a kognitivniho zpracovani situacnich podnéth, které se diky jednotlivci
odrézeji v popisu prostiedi organizace (popiipad¢ v jejich subsystémech)

a které ovliviiuji jak vznik postoji k pracovni situaci, tak individualni

78 GRECMANOVA, H. Klima $koly. Olomouc : Hanex, 2008, s. 9. ISBN 80-7409-010-3.
" GRECMANOVA, H. Klima §koly. Olomouc : Hanex, 2008, s. 12. ISBN 80-7409-010-3.
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chovani“. Z vySe uvedenych poznatkli vyplyvé, ze organiza¢ni klima lze
interpretovat jako relativné pietrvdvajici multidimenzionalni jev, ktery
subjektivné posuzuji a tyto vystupy dale védomé zpracovavaji jednotlivci,
kteti jsou Cleny prostiedi organizacnim klimatem ovlivnéného.

Organizaéni klima se vyskytuje ve vSech typech organizaci, nejen
ve Skoladch, a odrazi se predev§im v socidlni a kulturni sféfe celé
organizace. Jsme pfesvédCeni o tom, ze oblast managementu ovliviiuje
formovani klimatu organizace ve stavu aurovni formalismu, dirazu
na zazit¢ postupy vykonavani prace, vrozsahu centralizace
¢i decentralizace, moznosti pracovnikli organizace podilet se na jejim
chodu, ¢i pfipravenosti na rizika a chuti k inovacim. V rdmci dimenze
vztahi nadfizeny-podiizeny jsou urcujicimi vlivy, jako naptiklad
participace vedouciho pracovnika na realizaci Ukoll napliujicich cile
organizace, podpora podiizenych pii vykondvani jejich prace, styl
komunikace a dal$i. Organiza¢ni klima se rovnéz projevuje v dimenzi
vzniku a fungovani teaml. To, jak teamy vznikaji, jak v ramci teamt
funguje kooperace, jak se projevuje konkurence mezi jednotlivymi Cleny
teamu, jak soudrzna je skupina pfii realizaci tkoll a to, jak v ramci teamu
funguje komunikace mezi vSemi jeho Cleny, to vSe dle naSeho nazoru
zdsadné ovliviiuje nazirdni na organiza¢ni klima. Nezbytnd je rovnéz
dimenze individualnich reakci na r0zné podnéty. Pro formovani
organizacniho klimatu jsou vramci této dimenze dilezité faktory jako
pracovni nasazeni, chut’ ke zméndm a inovacim, symptomy rezignace (at’ uz
v disledku obtiznosti tkolu, $patné komunikace mezi ¢leny pracovnich
teamil, nebo pfistupu vedouciho pracovnika), tlak vedouciho pracovnika
k adekvatnimu vykonu, jasné¢ stanovené pracovni pozice a role vSech
pracovnikii, akceptovani a dodrzovani pracovnich cili a integrace

jednotlivych pracovniki v ramci team a celé organizace.®

% GRECMANOVA, H. Klima $koly. Olomouc : Hanex, 2008, s. 15. ISBN 80-7409-010-3.
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Jednoticim prvkem vSech uvedenych dimenzi je dle naSeho nazoru
vedouci pracovnik. Domnivame se, ze vedouci pracovnik miize mit
na formovani organiza¢niho klimatu a tedy vSech jeho dimenzi urcujici vliv.
Je ziejmé, Ze zpusob komunikace, preferovany styl vedeni, pfistup
k podfizenym, jejich motivovani a uspokojovani jejich individualnich
potieb, postupy pii utvareni a vedeni pracovnich skupin, budovani vztahi
uvnitt téchto skupin, pomér orientace na napliovani cilli organizace
a orientace na utvafeni a udrZovani pozitivnich vztahi na pracovisti se
vyznamnou meérou na urovni organizacniho klimatu podili. Dal$imi faktory,
které vstupuji do formovéani urovné organiza¢niho klimatu, jsou také
hierarchicka struktura organizace, vSeobecnd pracovni aktivita, pracovni
procesy a vykony.®'

Jak jiz bylo feceno, je ziejmé, Ze na tvorbu organiza¢niho klimatu
mize mit vliv zejména vedouci pracovnik, hodnotiteli organiza¢niho
klimatu, a tedy i1 plsobeni vedouciho pracovnika v této oblasti, jsou
zpravidla jeho podfizeni. Toto hodnoceni je, stejné jako v pripade
hodnoceni ostatnich druhli klimatu, subjektivni a vétSinou odrazi urcité
trvalé naladéni, které vSak Casto nemusi korespondovat s aktudlnim stavem
klimatu, ale spiSe ho lze chépat jako vysledek srovnani aktualniho klimatu
s idealni pfedstavou toho, jak by mélo klima v organizaci vypadat.®*

Jsme piesvédCeni o tom, Ze z hlediska managementu je organizacni
klima nejzasadnéjSim prvkem, jenZ vstupuje do efektivity a kvality realizace
cilii a realizaci cilli vyznamnou mérou ovliviiuje. Domnivame se, ze ¢im je
leps$i organizac¢ni klima na pracovisti, tim je vySsi spokojenost pracovnik,
jinymi slovy, spokojenost na pracovisti je emocionalni reakci zaméstnancii
na pozitivni prostiedi. V prostiedi Skoly ma pfiznivé organizacni klima
pozitivni vliv na psychicky stav pedagogii, na jejich pracovni spokojenost

a motivaci. Dobré vztahy mezi vedenim Skoly a pedagogy pozitivné plisobi

Svl ENDER, B., SCHRATZ, M. Jak pomoci skolam? Organizacni poradenstvi a rozvoj skoly.
Zd’ar nad Sézavou’: Fakta, 1999. ISBN 80-9026-142-6.
> GRECMANOVA, H. Klima skoly. Olomouc : Hanex, 2008, s. 15. ISBN 80-7409-010-3.
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na vykon zakli a tedy vkonecném duasledku na celkovou efektivitu

vychovné-vzdelavaciho procesu.
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2 Teorie leadershipu

V uvodni casti kapitoly vénované leadershipu se zamétujeme
na rekapitulaci a shrnuti poznatki, jez byly zminény v kapitole vénované
vymezeni problematiky a zakladnich pojmia. V dalSich podkapitolach
predkladdame uceleny souhrn a popis nejznaméjsich a nejcastéji pouzivanych
teorii, které zasadnim zplUsobem ovlivnily pfistup k problematice
leadershipu a vyustily v jeho souCasné pojeti. Toto aktudlni pojeti
leadershipu zminujeme v zavéru kapitoly.

Casto se setkavame se zjednodugujicim vnimanim pojmu leadership
(vedeni) jako synonyma ke slovu management (fizeni). Povazujeme za
dualezité tyto pojmy striktné rozliSovat. V kapitole, v niz byl vymezen pojem
leadership, jsme proto mimo jiné popsali zdkladni rozdily mezi pojmy
management a leadership. Nyni tyto poznatky v nasledujici tabulce

doplnime a shrneme:

Tabulka €. 2: Zakladni rozdily mezi pojmy management a leadership

Management Leadership

Tvofi systém a stabilitu. Vytvéii potiebu pohybu a zmény.

Stara se o planovani a rozpoctovou
stranku, fidi agendu, sestavuje

casové rozvrhy, pfid€luje zdroje.

Udava smér, objasiiuje hlavni
priority, vytvafi vize, sestavuje

vhodné strategie.

Tvofi a udrzuje organizacni

strukturu.

Tvofti a udrzuje organizacni kulturu.

Organizuje a zadéva ukoly, sestavuje
pracovni népln jednotliveil,
formuluje pravidla a pracovni
postupy pro vykonavani konkrétnich

ukold.

Zprostredkovava vize
zaméstnanciim, vzbuzuje v nich
oddanost a ochotu naplnit cile

organizace, vytvari teamy.
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Kontroluje a fesi problémy, tvofi Motivuje a inspiruje zamestnance,
motivacni systém, monitoruje vytvaii podminky pro naplnéni jejich
pokrok smérem k naplnéni cild, osobnich potieb a cill.

provadi opravné kroky v ptipadé

odchylky od zadané¢ho sméru.

Manazeti zachovavaji nizkou Leadefti prokazuji empatii ve vztahu

hladinu emotivni angaZovanosti. k zamé&stnanclim organizace.

Manazefti jsou lidé, jejichz ukolem je | Leadefi jsou lid¢, jejichz tikolem je

délat véci spravné. délat spravné véci.

Zdroj: DESSLER, G. Human Behaviour. Improving Performance at Work.
Reston : Reston Publishing Company, 1979, s. 33. ISBN 0-8359-2994-9.

Posun od manazera k leaderovi

Lidé uspésné vystupujici na manazerskych pozicich jsou si védomi na
zéklad¢ teoretickych znalosti 1 praktickych zkuSenosti, Ze pracovnici jsou
ochotni nasledovat toho, kdo je dle jejich pfedstav schopen naplnit jejich
individudlni cile. Soucasn¢ si také uvédomuji, ze podfizeni respektuji
takové vedouci pracovniky, ktefi maji jasnou vizi v duchu nastoleni
a udrzeni pozitivniho vyvoje organizace a délaji vSe pro to, aby vize byly
naplnény. Manazeti védi, co podifizené motivuje a podle jakych principi
motivace funguje a tyto znalosti védomé uplatiuji ve vSech svych
manazerskych aktivitach.

Jsme piesvédCeni o tom, ze skuteCnym leaderem v organizaci se stava
takovy manaZer, ktery nejen, Ze respektuje vySe zminéna fakta
a piizpusobuje své pracovni postupy jak vii¢i zaméstnanclim, tak vaci
pracovnim cilim organizace, ale je také schopen odpovidajicim zpiisobem
pracovat s moci, motivaci a klimatem na pracovisti. V kapitole vénované

vymezeni pojmu management jsme doSli k zavéru, Ze moc vedouciho
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pracovnika vétSinou vychazi zjeho teoretickych manaZerskych znalosti
a praktickych manazerskych zkuSenosti v oboru, kterému se v ramci
organizace vénuje, a fidicich a viid¢ich dovednosti. Jedin¢ tak ziska respekt
ze strany podfizenych a bude mit moZnost svou moc vyuzivat prospésné
a pozitivné. Vedouci pracovnik by meél byt rovnéz schopen pracovat
s motivaci. Jak jiz bylo zminéno v kapitolach vénovanych vymezeni pojmu
motivace, uroven motivace je zavisla na ocekavénich, vnimanych
odménach, na vysi vynalozeného usili, na zadanych tkolech a na mnoha
dalsich faktorech, které jsou nedilnou soucasti prostfedi organizace a jejiho
klimatu. Domnivame se, ze jednim z hlavnich ukolti dobrého leadera je
vytvéiet na pracovisti takové pracovni a socialni podminky, které budou
vhodné pro vznik a udrZzovani ptiznivého pracovniho prostiedi zamétené¢ho
na vykonnost. Snaha poznat faktory, které vstupuji do problematiky
leadershipu v organizaci, vedla k intenzivhimu zkoumdani leadershipu
a k vyvoji mnoha teorii.

Prvni zteorii, kterym se budeme vénovat, se zamétuje na popsani
leadershipu zpohledu vidc¢ich rysa, tedy vlastnosti, schopnosti
a dovednosti, které by mél podle této teorie spravny leader mit. Urcitym
protikladem k této teorii je teorie pravomoci leadera, jiz popiSeme v druhé
podkapitole. V tieti podkapitole se budeme zaméfovat na teorii
manazerské mrizky, kterd rozliSuje leadery podle toho, jaké priority ve
svém jednani upfednostiiuji. Samostatnym teoretickym vychodiskem je
vedena teorie ¢tyr systémii leadershipu, které fadi leadery do jedné ze Ctyt
kategorii podle jejich chovani k podfizenym. Teorie kontinua vychazi
z poznatkli ptfedchozich tfi teorii a dava do vztahu leaderovo chovani
a uzivani pravomoci ve vztahu ke kapacitni urovni svych podiizenych.
Na teorii kontinua déale navazuje teorie situacniho vedeni. Jak jiZ nazev
napovida, dalezitym aspektem v rozliSovani pfistupu leaderi je samotna
situace, ve které se leader rozhoduje. Uvedena teorie dale dopliiuje tento

vztah o faktor vyspélosti podfizenych. Vychodiskem pro nové pojeti
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leadershipu je teorie ,,cesta-cil, kde by m¢l leader pii dosahovani cile brat
v potaz charakter podfizenych a pracovni prostiedi a usilovat o ptizpisobeni
prostiedi pracovnim potfebam podiizenych. Posledni z popisovanych teorii
je teorie transformacniho vedeni, podle niz je cilem leadershipu sousttedit
se na realizaci zmén v mysleni podiizenych a jejich pfistupu k praci a tim

dosahovat cila organizace.

2.1 Teorie vadcich rysi

Jiz od dob antického Recka a Rima byly vyvijeny snahy
o pojmenovani typickych osobnostnich rysi, kterymi se vykazuji dobfi
vadci. Od pocatku 20. stoleti byly této mysSlence vénovany prvni
systematické védecké prace. Vychodiskem pro tyto prace byl piredpoklad, ze
s ohledem na vrozené vlastnosti se dobry leader jako takovy rodi, a proto
bylo cilem zkoumdani detekovat schopné jedince, ktefi jsou ve svych
vedoucich pozicich velmi Uspés$ni. DalSim z c¢ilii zkoumani zaméfenych na
poznani dobrych vidci bylo rovnéz identifikovat, jaké vlastnosti,
schopnosti a dovednosti tito leadefi maji a v ¢em se odliSuji od ostatnich,
méné Gsp&$nych vedoucich pracovniki.®

V druhé poloviné 20. stoleti vzniklo velké mnoZstvi praci usilujicich
o vytvofeni urCité typologie, jez by mohla pomoci pii vybéru vedoucich
pracovniki. Northouse®™ v publikaci Leadership: Theory and Practice
sumarizoval vysledky nejvyznamnéjSich studii vénovanych popisu
typickych vlastnosti dobrych vedoucich pracovniki. Prvni, které Northouse
ve své publikaci uvadi, jsou vysledky vyzkumu Stogdilla, ktery jako prvni

publikoval zavéry systematického zkouméni zaméfeného na sestaveni

% BACIK, F., KALOUS, JI. Uvod do teorie a praxe Skolského managementu I. 1.vyd. Praha :
Karolinum, 1995, s. 123. ISBN 80-7184-010-6.

¥ NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 15 —20. ISBN 0-7619-1926-0.
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typologie dobrych vidct podle jejich vlastnosti. Stogdill v této praci
provadi analyzu a syntézu vice nez 120 studii zaméfenych na identifikaci
vudcich vlastnosti a dochazi k formulaci primarnich faktord, které piispivaji
k rozvoji jedince v osobnost leadera. Usp&sny vedouci pracovnik se dle jeho
zavéri odliSuje od ostatnich v téchto oblastech: a) inteligence,
b) pohotovost, ¢) nadhled, d) odpovédnost, ) iniciativa, f) vytrvalost,
g) sebevédomi, h) sociabilita.

V navaznosti na tuto vyznamnou studii Northouse®® dale predklada
zavery tematicky podobné prace zroku 1959, vniz se Mann vénoval
sumarizaci zdkladnich charakteristik dobrych vadch. VétSina ze
zkoumanych subjektii vykazovala odpovédnost, snahu dokoncit svérené
ukoly, vytrvalost, iniciativnost ve vztahu ke spolecnosti a schopnost
ovliviiovat chovani druhych. Mann shrnul tyto poznatky do nésledujiciho
seznamu vidcich vlastnosti: a) inteligence, b) muzskost, c¢) pfizpisobivost,
d) dominance, ¢) extroverze, f) konzervatismus.

Jak dale Northouse® uvadi, Stogdill se ke zkoumani systematiky
vudcich vlastnosti vratil v praci zroku 1974. Vysledky badani zalozil
na studiu 163 novych praci vénovanych problematice vlastnosti dobrych
vedoucich pracovniktli a prvni publikované zavéry doplnil o dal$i vlastnosti:
a) energi¢nost, b) cilevédomost, c¢) origindlnost, d) chut’ spolupracovat,
e) tolerance, f) vliv.

Jednou znejzdsadnéjSich publikaci vénovanych tématu vidcCich
vlastnosti, schopnosti a dovednosti je podle Northousovych zavéra®’ studie
zroku 1991, ve které Kirkpatrick a Locke na zakladé kvantitativni analyzy
pfedchozich praci dochézeji k identifikaci Sesti zakladnich charakteristik

uspésnych vedoucich pracovnikii: a) odhodlani, b) touha vést, c) poctivost,

¥ NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 16. ISBN 0-7619-1926-0.

% NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 17. ISBN 0-7619-1926-0.

¥7 Srov. BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe Skolského managementu I. 1.vyd.
Praha : Karolinum, 1995, s. 124. ISBN 80-7184-010-6.
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d)sebevédomi, e) kognitivni schopnosti, f) orientace ve své pracovni
oblasti.®®

Nasledujici tabulka shrnuje vystupy z uvedenych praci:

Tabulka ¢. 3: Typologie viid¢ich vlastnosti, schopnosti a dovednosti

Stogdill Mann Stogdill Kirkpatrick

(1948) (1959) (1974) (1991)
a) inteligence a) inteligence a) energicnost a) odhodlani
b) pohotovost b) muzskost b) cilevédomost | b) touha vést
c¢) nadhled ¢) prizplsobivost | c) origindlnost c) poctivost
d) odpovédnost | d) dominance d) chut’ d)sebevédomi
e) iniciativa e) extroverze spolupracovat | e) kognitivni
f) vytrvalost f) konzervatismus | e) tolerance schopnosti
g) sebevédomi f) vliv f) orientace ve
h) sociabilita své pracovni

oblasti

Zdroj: NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand
Oaks : Sage Publications, 2001, s. 18. ISBN 0-7619-1926-0.

Bélohlavek® se v publikace Jak #idit a vést lidi rovnéZz vénuje
problematice osobnostnich rysi charakteristickych pro dobré vedouci
pracovniky a rozliSuje mezi vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi, jezZ by
m¢l idealni leader mit. Vlastnosti osobnosti piedstavuji urcity obvykly
rdmec chovani jedince. Kazdy ¢lovék vétSinou v urcitych situacich jedna
podobné, a pokud ho zndme, dokdzeme piedvidat jeho reakci na nékteré
podnéty. Charakteristické vlastnosti dobrého vedouciho pracovnika jsou

asertivita, citova stabilita, komunikativnost, umeéni ovliviiovat druhé,

¥ NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 18. ISBN 0-7619-1926-0.

¥ BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 3. vyd. Brno : Computer Press, 2003, s. 14 — 15.
ISBN 80-7226-840-6.
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empatie, odpovédnost, duslednost a pruznost. Dale Bélohlavek uvadi
zasadni, pfevdzn¢ rozumové schopnosti, jako naptiklad strategické,
operativni a flexibilni mySleni. Dobry leader by m¢l vykazovat i urcité
dovednosti. Dovednosti chapeme jako praktické ndvyky, které lze ziskat
organizace prace a Casu, motivovani a delegovani, vyjedndvani, znalosti
cizich jazykl a prace s pocitacem.

Autofi uvedenych praci, jez si kladly za cil detekovat schopné jedince
na vedoucich pozicich a formulovat rysy osobnosti, kterymi se tito jedinci
odliSuji od ostatnich, dospéli k =zajimavym poznatkiim. Jednim
z nejpiekvapivéjSich vysledkli bylo zjisténi, Ze samotny inteligencni
kvocient, respektive jeho vySe, jeSt¢ neptfedurcuje daného jedince
k aspéSnému vykonavani vedouci prace. Dale bylo poukazano na znacnou
variabilitu dimenzi osobnosti uspé€$nych ¢i méné uspéSnych leadert a bylo
zjisténo, ze samotny fakt, ze dany leader je nositelem nejCastéji
formulovanych vlastnosti, schopnosti ¢i dovednosti, nemusi automaticky
vést k jeho vSeobecné uspésnosti. Prokazalo se, Ze jedinci, ktefi uspéli jako
vudci v jedné situaci, mohli jako vidci selhat v situaci odlisné. Dale bylo
zjisténo, Ze rysy, které jsou povazovany za zasadni pro UspeSné vykondvani
vudcovské pozice, se u riznych typl nachéazeji v rtizné vysi. Otazkou tedy
zustava, kde se nachazi kritickd hranice, ktera odliSuje dobrého a Spatné¢ho
vidce a zda je mozné niz§i hladinu urcitych osobnostnich rysh
kompenzovat zvySenou Urovni rysu jinych.

Ptfestoze nelze povazovat vysledky vyzkumi v oblasti poznavani
vlastnosti, schopnosti a dovednosti dobrych leadert za jednozna¢né platné,
Northouse” dochazi k zavéru, Ze nam tyto vysledky umoziuji identifikovat
pet zakladnich charakteristik, které by mél dobry vidce mit. Vysoka

inteligence sice neni povaZovana za zékladni a nezbytnou vlastnost dobrého

% NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 19. ISBN 0-7619-1926-0.
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vudce, jeji pozitivni vliv na formovani leadera je vSak neopominutelny.
Dobré verbalni schopnosti, vnimavost, schopnost argumentovat a dalsi
charakteristiky pfispivaji k ispéSnému plisobeni vedouciho pracovnika. Je
rovnéz dulezité zdlraznit, Ze by se inteligencni Groven viiddct neméla ptilis
odliSovat od jeho spolupracovnikii. Je-li IQ jedince ve vedouci pozici
vyrazné vyssi nez IQ podfizenych, miZze to mit zadsadni kontraproduktivni
dopad na jejich pracovni vztah. Leadefi svysSimi inteligen¢nimi
schopnostmi mohou mit potize v komunikaci s podfizenymi, protoZe jejich
ideje jsou pro podiizené piili§ pokrocilé. Je tedy velmi diilezité, aby vedouci
pracovnici ptizptisobili svou komunikaci, formulovani cilti a jejich rozsah
potencialu svych podiizenych.”!

Sebevédomi je podle Northouse’ dalsi charakteristikou, jeZ
napomahd leaderovi v jeho utvareni. Sebevédomy vedouci pracovnik si je
jist svymi kompetencemi a schopnostmi, coZz presvédcuje jeho podiizené
o smyslu a kvalit¢ cild, které maji realizovat. Leadership znamena
ovlivitiovat druhé a odpovidajici sebevédomi umoziuje viidci piistupovat
k ostatnim s jistotou, Ze jim navrhované a prosazované aktivity, zaméry
a cile jsou spravné, smysluplné a prospesné pro rozvoj organizace.

Mnoho dobrych vidci se od ostatnich odliSuje také svou
odhodlanosti. Odhodlané vedouci pracovniky lze charakterizovat jako
iniciativni, vytrvalé a dominantni. M¢li by se umét prosadit, byt proaktivni
a schopni vyrovnat se sobtizemi a piekonavat je. Odhodlani je pro
vedouciho pracovnika dilezité zejména v situacich, kdy podminky
vyzaduji, aby byli podtizeni jasné a rozhodné sméfovani.”

Dobry leader by mél byt rovnéz poctivy ve svych tmyslech a mél by

primarn¢ usilovat o dobro organizace a jeho podfizenych. Samotna

' KOUZES, J., POSNER B. The Leadership Challenge. San Francisco : Jossey-Bass, 2003,
s. 10 — 12. ISBN 0-7879-6833-1.

%2 NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 19. ISBN 0-7619-1926-0.

% GOLEMAN, D. Emotional Inteligence. Why It Can Matter More Than 1Q. New York :
Bantam Books, 1996, s. 135. ISBN 97-8055-338371-3.
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schopnost vedouciho pracovnika formulovat vize a promyslet cile a tyto cile
komunikovat smérem k podiizenym, dostatecné sebevédomi cile realizovat
a odhodlani motivovat spolupracovniky podilet se na aktivitich vedoucich
k naplnéni cile, to vSe milize postradat sviij smysl a vyznam, pochybuji-li
podiizeni o kredibilit¢ vedouciho pracovnika.

Posledni vlastnosti, kterou Northouse™ povazuje za dileZitou pro
vedouciho pracovnika, je sociabilita, tedy zjednodusené jeho snaha tvofit,
vyhledavat a udrzovat pozitivni spoleCenské vztahy na pracovisti. Vnimaji-
li podfizeni svého vedouciho jako ptatelského, otevieného, upiimného
a taktniho, jsou vice naklonéni aktivné se zapojit do procesu realizace cilti

organizace.

2.2 Teorie vadcich pravomoci

V ptedchozi podkapitole byla uvedena teorie rysd, ktera usiluje
o popsani vidc¢ich vlastnosti, schopnosti a dovednosti, jez determinuji, jestli
ma jedinec dispozice stat se vedoucim pracovnikem a zda bude v této pozici
uspésny. Interpretace vysledki téchto zkoumani vsak vede k zavéru, ze ne
kazdy, kdo ma ur€ity soubor vlastnosti, schopnosti a dovednosti, jeZ se
ztotoznuji s dobrym leadershipem, je ve skute¢nosti uspéSnym leaderem.

Teorie vidc¢ich pravomoci kontrastuje s teorii rystt a svou koncepci
vychazi ze snahy popsat vid¢i chovéani. Jadrem této teorie je, jakym
zpusobem vedouci pracovnik vyuziva jemu svéfenych pravomoci. V tomto
sméru jsou Kklasifikovany tfi druhy wviadcich styli podle pravomoci:
autokraticky leader, demokraticky leader (t€Z znam jako participativni

leader) a laissez-faire leader (takzvany princip ,volné otéze®).”

% NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 35 —36. ISBN 0-7619-1926-0.
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V nasledujicich odstavcich tyto tfi zakladni principy, vychdzejici z teorie
pravomoci, popiSeme.

Autokraticky leader rozhoduje o déni v organizaci sdm, rozhodnuti
formou prostého sdéleni komunikuje podiizenym a ocekava, ze tato
rozhodnuti budou bezpodminecné splnéna. Je velmi rozhodny a ve vztahu
k podfizenym motivuje primarn€¢ svou autoritou, sekundarné formou
udélovani odmén nebo postiht.”®

Demokraticky, nebo téZ participativni leader, se Casto radi se svymi
podiizenymi a déava jim prostor, aby se mohli vyjadfit k feSenému
problému. Podfizeni maji moznost vstupovat do procesu formovani cild
a ureni &innosti a aktivné se podilet na rozhodovani.”” Vedouci pracovnik
tohoto typu podnécuje podiizené, aby s nim spolupracovali. Mira takové
spoluprace miize byt riznd — od vedoucich, ktefti bez konzultace
s podfizenymi neudélaji nic, po vedouci, ktefi pred realizaci pouze
konzultuji sva rozhodnuti.

Laissez-faire leader jen ojedinéle vyuZiva své pravomoci ve vztahu
k podiizenym a dava jim rozsahlou volnost v jejich pracovnim pocinani.
Vedouci pracovnik se fakticky spoléhd na to, ze jeho podtizeni jsou schopni
zadany ukol analyzovat, definovat postupy k jeho splnéni a sami jej také
realizovat, bez nutnosti konzultovat nebo oc¢ekavat rozhodnuti vedouciho.
Funkce vedouciho je omezena pouze na reprezentaci organizace,
zabezpeceni styku s vnéjSim svétem a ziskavani a poskytovani informaci
a zdroj nutnych k realizaci ukolu.”®

Vyse zminéné ti1 styly vedeni jsou spiSe zjednoduSenou

systematikou. I v ramci uvedenych tii poloh lze nalézt ur¢ité nuance. Jak

% BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe skolského managementu I. 1.vyd. Praha :
Karolinum, 1995, s. 117. ISBN 80-7184-010-6.

" BLANCHARD, K. The Heart of a Leader. 1. vyd. Tulsa : Honor Books, 1999, s. 78. ISBN
07-814-4543-4,

% SADLER, P. Leadership. 2. vyd. London : Kogan Page, 2003, s. 63. ISBN 0-7494-33919-
X.
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uvadi Koontz a Weihrich®, napiiklad ,autokratiéti leadefi byvaji &asto
vniméani jako laskavi autokrati. Ackoliv naslouchaji nazorim svych
nasledovateli, rozhodnuti zavisi pouze na nich. Jsou mozna ochotni
naslouchat a zvazovat napady a zajmy svych podtizenych, jestlize je vSak
rozhodnuti u¢inéno, byvaji spiSe autokraticti nez laskavi.*

Domnivame se, ze pouziti jednotlivych styli vedeni by m¢clo
vychdzet principidlné ze situace, ve které se leader v procesu rozhodovani
nachézi. Je-li situace nalé¢hava a vyzaduje okamzité rozhodnuti, bylo by
nevhodné, ¢i pfimo riskantni, ztracet ¢as diskusi s podiizenymi o tom, jaké
feSeni ma piijmout. V takové situaci je dle naSeho nazoru optimalni styl
autokratického vedouciho pracovnika. Naopak v tvir€ich aktivitdch, ve
kterych vynikaji nekteti podfizeni, je vhodnéjsi piistup laissez-faire. Prili§
autokraticky leader, pokud by zdsadné¢ omezoval tvirci svobodu

pracovniki, by mohl jakoukoliv iniciativu odsoudit k zaniku.

2.3 Teorie manazerské mrizky

Teorie viudcCich pravomoci, jez byla popsana v piedchozi kapitole,
pomérné zjednodusuje pohled na problematiku leadershipu. Domnivame se,
ze kategorizovat vedouci pracovniky podle uvedeného principu je do jisté
miry zavadgjici, nebot’ takovéa kategorizace nebere v potaz diferenciaci
pfistupit ke dvéma zakladnim oblastem zamu kazdého vedouciho
pracovnika, kterymi jsou pracovnici a cile organizace. Tento pohled se stal
teoretickym vychodiskem prace The New Managerial Grid (Nova

manazerskd miizka) z roku 1978, ve které se autoii Robert Blake a Jane

% KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993, s. 469.
ISBN 80-85605-45-7.
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Mouton'” zaméfili na detailn&j$i charakteristiku chovani vedoucich
pracovnikii.

Ve svém badani dosli k zavéru, Ze leadership se v zasad¢ sklada ze
dvou elementéarnich oblasti chovani: zaméreni na cile organizace (v krajni
podob¢ veskeré aktivity smétuji k naplnéni cilii organizace) a zaméreni na
pracovniky (v krajni podob&é se leader soustiedi pouze na tvorbu
a udrzovani pozitivniho socialniho prostfedi). Zakladnim cilem teorie je
vysvétlit, jak vedouci pracovnici kombinuji tyto dva druhy chovéni a jak
ovliviiuji podfizené v jejich usili dosahnout cili organizace.

Zamgéfeni na cile s sebou nese diraz na efektivni rozhodovani, na
procesudlni stranku organizace prace, na rozvoj produktové skaly, jiz
organizace nabizi, na hospodarnost, kvalitu a kvantitu, dodrzovéani casovych
ramcti a dals$i. Naopak zaméfeni na pracovniky obndsi pozornost vici
pracovnikiim, ktefi usiluji o realizaci cili organizace, zkvalitiovani
pracovnich podminek a vztahi na pracovisti, oddanosti a davéry
pracovnikli, udrzovani systému adekvatniho ohodnoceni, motivaci atd.

K identifikaci viidéiho chovani jedince slouzi manazerska miizka'’’,
ktera se sklada z 9 poli umisténych horizontalné€ (osa X) a 9 poli umisténych
vertikalng€ (osa Y). Osa X uvadi Skalu zaméteni na cile organizace, osa Y
zaméfeni na pracovniky. Teorie uvadi Ctyfi zdkladni (extrémni) pozice
vid¢iho chovani a jednu stfedovou (primérnou), v praxi vSak lze
identifikovat celkem 81 styll fizeni.

Pro nazornost uvadime manazerskou mtizku s vyznac¢enymi krajnimi

pozicemi a pozici stiedovou.

1 KRETMAN, K. Learning Leadership. 1. vyd. College Park : University of Maryland,
1996, s. 99 — 101.

" NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 38 —43. ISBN 0-7619-1926-0.
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Tabulka ¢. 4: Manazerska mrizka

1.9 9.9

éstnance

55

7

€renl na zam

W v

Zam

1.1 9.1

Zamgéieni na cile organizace

Zdroj: NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand
Oaks : Sage Publications, 2001, s. 40. ISBN 0-7619-1926-0.

V tabulce jsou zvyraznény pozice 1.1 (minimalni zaméfeni na cile
organizace i1 na zaméstnance), 9.1 (maximalni zaméfeni na cile organizace,
minimalni zaméfeni na zaméstnance), 1.9 (minimalni zaméfeni na cile
organizace, maximalni zamétfeni na zaméstnance), 9.9 (maximalni zaméteni
na cile organizace i na zameéstnance) a stiedova pozice 5.5 (primérné
zaméfeni na cile organizace 1 na zaméstnance). Nize uvadime podrobné;si

definice vSech zminénych pozic.

Pozice 1.1 — styl vedeni ,,Laissez-faire“

Prioritou vedouciho pracovnika nejsou ani zaméstnanci, ani plnéni
cill organizace. Vedouci pracovnici, ktefi spadaji do této kategorie,
zanedbdvaji svou praci 1 komunikaci s podfizenymi. Vyhybaji se
rozhodovani 1 pracovnim problémim, a ty problémy, které nastanou,

nechaji bez vytesSeni. Pro organizaci je charakteristické bezvladi, svédomite
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pracuji jen ncktefi, ale 1 ti jsou postupem cCasu demotivovani. Nejsou

stanovena 7adn4 pravidla, odpovédnosti ¢&i cile.'*

Pozice 1.9 — styl vedeni ,,zajmového klubu“

Vedoucimu pracovnikovi primarné zélezi na dobrych pracovnich
podminkéch a vstficnych mezilidskych vztazich. Soustfedi se na to, aby se
vSichni zaméstnanci méli radi, rozuméli si a citili se v praci dobte. Prioritou
je distribuce odmén a naplnéni zajmua pracovnikd, cile organizace jsou az
druhotné. Toleruji se zakladni prohieSky proti pracovnim povinnostem, vse
s diirazem na udrZeni pozitivni atmosféry na pracovisti.'”

Leader travi vétSinu ¢asu rozhovory s pracovniky a pozna tak mnoho
z jejich soukromi, na druhou stranu vSak vi jen velmi malo o vysledcich
jejich préace, o tom, jak se plni cile organizace.

Organizace na venek pusobi dojmem pozitivnich pracovnich
podminek, zevniti je vSak Casto znat nespokojenost nekterych zaméstnanci

s kvalitou a efektivitou vykonané price a uUrovni napliovani cilh

organizace.'"*

Pozice 9.1 — ,,dravy“ styl vedeni

Organizace je prostoupena dirazem na plnéni Ukolii a pracovni
vysledky. Vztahy mezi lidmi nepatii mezi priority vedeni. Organizace
efektivné dosahuje vysledkii a napliiuje dostateCné zadané cile, pfistup
k zaméstnanclim je ovSem spiSe direktivni a autoritativni. Rozhodovani je
vyhradné v rukou vedouciho pracovnika, podfizeni nemaji moznost se do

procesu rozhodovani zapojit.'?’

2 BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe skolského managementu I. 1.vyd. Praha
: Karolinum, 1995, s. 120 — 122. ISBN 80-7184-010-6.

'% NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 40 — 42. ISBN 0-7619-1926-0.

1 KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993, s. 474 —
475. ISBN 80-85605-45-7.

1% KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993, s. 474 —
475. ISBN 80-85605-45-7.
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Leader nepovazuje za nutné piichdzet do kontaktu s podfizenymi,
diskuse povazuje za zdrzovéani a snazi se je minimalizovat na nezbytné
nutnou uroven. Oc¢ekava, ze zaméstnanci budou motivovani sami o sobé

. . Y 106 vr ;. .
a oblasti motivace nevénuje Zadnou pozornost.  Podfizeni jsou sice
spokojeni s efektivitou prace a kvalitnimi vykony organizace, na druhou
stranu jsou vSak vyrazné demotivovani tim, Ze se nemohou podilet na

sméfovani organizace.

Pozice 9.9 — ,,teamovy* styl vedeni

Tato pozice je charakteristickd silnym dirazem jak na cile
organizace, tak na zameéstnance a jejich pozitivni pracovni zdzemi
a mezilidské vztahy. Hlavnim cilem leadera je strhnout podiizené svym
charisma a motivovat je k tomu, aby s optimismem spolecné v rdmci teamu
plnili zadané tkoly a realizovali tak cile organizace. Vize a cile jsou jasné
a srozumitelné¢ komunikovéany, s ohledem na pracovni potencidl vSech
zaméstnancu, problémy jsou predkladany k SirSi diskusi a rozhodnuti jsou
uzavirdna na zaklad¢ zvéazeni vSech piipominek. VSe je dale sdéleno vSem
zaméstnancum. Individualita zaméstnanci je respektovdna a je rovnéz
kladen diiraz na jejich rozvoj vramci organizace. Kvalita a efektivita

organizace roste.'"’

Pozice 5.5 — ,,kompromisni* styl vedeni

Vedouci pracovnik v této konfiguraci zaméteni dosahuje praimérnych
vysledkl tim, Ze hled4 rovnovéahu mezi nutnosti plnit tkoly na urcité arovni
a snahou udrzet inosnou moralku zaméstnancti. Leader nema pfili§ vysoké
ambice, vnima sice potiebu plnit alesponn zdkladni cile organizace,

neocekdva vSak nadstandardni vykony. Ve vztahu k zaméstnancim lze

1 BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe skolského managementu I. 1.vyd. Praha
: Karolinum, 1995, s. 120 — 122. ISBN 80-7184-010-6.

""" BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 3. vyd. Brno : Computer Press, 2003, s. 16. ISBN
80-7226-840-6.
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leaderovo chovani interpretovat jako pratelské, ale pouze do té miry, aby
udrzel jejich zaméteni na realizaci zadanych ukolu. Pti zadavani tkoll se
spiSe odvolavda na smérnice, nafizeni a vyhlasky, nez aby skutecné
motivoval. Kvalita a efektivita prace je primérnd, riziko chyb neni vysoké,

oviem pozitivni vyvoj neni v téchto podminkach pfili§ realny.'®®

Autorskd dvojice Robert Blake a Jane Mouton se problematice
vudc¢iho chovéani systematicky vénuje fadu let a vySe zminéné vychozi
pozice na zéklad¢ vysledkt dalSich vyzkumii rozsifila o nésledujici dvé

pozice, které¢ jsou asociovany se spiSe negativnim stylem vedeni.

Pozice 9+9 — ,,paternalisticky* styl vedeni

Tento styl vedeni kombinuje jak orientaci na realizaci cila
organizace, tak zajem o zameéstnance. Nejde vSak o spojeni aktivit, jak je
popsano v definici pozice 9.9 — ,teamovy“ styl vedeni. Leader
k podfizenym nepfistupuje jako k plnohodnotnym kolegim, ale
prostfednictvim umné manipulace spiSe jako k subjektim, které miize
ovladat a ocekava od nich plnéni tkolli bez ohledu na moralku. Vyuziva
svého postaveni a postoje k zaméstnanciim meéni na Skale od pozitivniho

k negativnimu dle potieby a aktualni pracovni situace.'”’

Oportunismus

Tento styl vedeni je vlastné pokrocilou variantou pozice 9+9 —
,paternalisticky* styl vedeni, stim rozdilem, Ze oportunistické vedeni
vyuziva celého spektra manazerské miizky, a to zejména se zajmem

o vlastni prospéch. Styl vedeni je zasadné¢ netransparentni

1% NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 40 — 42. ISBN 0-7619-1926-0.

' BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe $kolského managementu I. 1.vyd. Praha
: Karolinum, 1995, s. 120 — 122. ISBN 80-7184-010-6.
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a nepredvidatelny, je vyuzivan takovy styl, ktery je pro danou situaci

prosp&sny.'

Teorie vid¢iho chovani, jak byla definovdna metodou manaZerské
miizky, neni (na rozdil od teorie viid¢ich vlastnosti) pouhym seznamem
urCitych charakteristik, jez by bylo mozné sumarizovat do néjakého
omezen¢ho piedpisu efektivniho vedeni. SpiSe poskytuje pfi vymezovani
problematiky leadershipu §irS$i ramec, ktery lze dynamicky aplikovat na
rizné situace. Popisovana teorie netikd, jak se chovat, ale spiSe popisuje
zékladni komponenty chovani. Sdé€luje vedoucim pracovnikiim, Ze jejich
chovani 1ze vymezit na zdklad¢ dvou charakteristickych orientaci a poméha
jim uvédomit si, jakd kombinace je pro n¢ charakteristickd a co 1ze zménit Ci
upravit.

Urciteam nedostatkem teorie viid¢iho chovani je fakt, Ze ptili§ nebere
v potaz interakci mezi leaderem a jeho nésledovniky. To, co plati pro teorii
vudcich vlastnosti, tedy ze je relativné statickd a nezohlediuje odliSné
situace a naladéni podfizenych, lze konstatovat 1 zde. Samotna
charakteristika viudc¢iho chovani, at’ uz se v manazerské miizce nachazi
kdekoliv, jesté neznamenad, ze je Spatnd. Jsou podfizeni, ktefi pro svou praci
vyzaduji vedouciho charakteristiky 9.9, ale 1 takovi, kterym se bude 1épe
pracovat, bude-li jejich vedouci napliiovat charakteristiky 9.1 ¢ 1.1.
Nevyhodou této teorie tedy je, Ze vnimad podiizené spiSe jako pasivni

subjekt, ktery se jednotlivym styliim tizeni podfidi.

" BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 3. vyd. Brno : Computer Press, 2003, s. 16. ISBN
80-7226-840-6.
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2.4 Teorie CtyF systémii managementu

Teorie Ctyf systéml managementu vychdzi z prace Rensise Likerta
a jeho vice nez tficetilet¢ho studia vidc¢ich styli leaderti. Béhem svého
studia dospél tento védec k zdsadnim zavérim, které jsou dilezité pro

"1 isou vedouci

porozuméni chovani vedoucich pracovnika. Podle Lickerta
pracovnici vykazujici vysokou miru uspéSnosti pii vykonavani své prace,
velmi 1Uzce spjati s podiizenymi a pomérné¢ rozsahle se orientuji
na intenzivni komunikaci se zamérem udrzet zaméstnance jako team
zamétfeny na realizaci cild. Je-li tato aktivita GspéSnda, zaméstnanci v reakci
na postoje vedouciho pracovnika podporuji vzajemné usili na splnéni ukolda.
Zminéné principy vychdzeji z metod motivace a dle Lickerta jsou tyto
postupy prace se zaméstnanci piinosné pro funkéni vedeni teamd.

Teorie Ctyf systémi managementu se opird o urcité kombinace styll
vedeni, pfi¢emzZ sleduje jejich projekci v pfistupu vedouciho pracovnika

k podiizenym. Klasifikace podle Likerta''? je nasledujici:

Systém 1: exploativné-autoritativni styl

Vedouci pracovnik nejevi Zadny zdjem o projevy iniciativy
zaméstnancu, pristupuje knim snedlvérou a vyrazné autokraticky.
Principem vztahu jsou piikazy, direktivni, jednostranna komunikace. Do
rozhodovani vedouci pracovnik v zddném piipadé¢ nezapojuje podiizené.
V rdmci teamu je oCekavana striktni disciplina, motivace se opira v zasade

jen o vyhrizky a postihy, zifidkakdy o udé€leni pochvaly ¢i odmény.

"' KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha : Victoria Publishing, 1993, s. 470.
ISBN 80-85605-45-7.

"2 NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 76 — 80. ISBN 0-7619-1926-0.
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Systém 2: benevolentné-autoritativni styl

Leader je ¢astecné autoritativni, oproti pfedchozimu stylu vSak dava
(byt jen minimalni) prostor k diskusi, vénuje se vznesenym dotaziim
a zvazuje urCité navrhy pii rozhodovéani. Pravomoc k rozhodovani deleguje
jen velmi vzacné. Pokud se tak stane, vénuje se diisledné a pfisné kontrole.
Ptfi motivaci vyuziva kromé tresti a dalSich forem negativni motivace

1 motivaci prostfednictvim odmén.

Systém 3: konzultativni styl

Ptestoze vedouci pracovnik svym podiizenym plné¢ nedivétuje, je
ochoten si vyslechnout jejich ndzory, postiehy a pfipominky a nasledné je
pfipraven je vyuzit pii feSeni tkol. Konzultuje s nimi vlastni nazory a byva
benevolentni k nékterym nedostatklim v praci. Konzultativni leader je
pristupny obousmérné komunikaci, c¢asto deleguje své pravomoci
na podfizené, dilezit&jsi rozhodnuti viak provadi sam. Castéji se soustiedi

na pozitivni motivaci nez na systém trestti a dalSich postiht.

Systém 4: participativné-skupinovy styl

Leader pln¢ duvétuje svym podiizenym a vyviji snahu stimulovat je
k vlastni aktivité. PIn€ respektuje jejich nazory, myslenky a podnéty a necha
podfizené, aby je implementovali do feSeni tkolti. Rozhodovani probiha na
vSech tUrovnich zapojeni zaméstnancii do feSeni Ukolid. Leader jedna
s podfizenymi jako srovnocennymi partnery, komunikuje obousmérné
se vSemi Cleny teamu. PIn¢ vyuZiva veSkerych dostupnych forem pozitivni

motivace vCetné penézitych odmen.

Stejné&, jako v ptipad¢ teorie pravomoci neni ani v teorii Ctyf systémi
managementu jen jeden spravny pristup. Likert se ve své praci zamétil
pouze na skupiny malého rozsahu a na niz§i Uroven vedeni v rdmci

hierarchie organizace. To vSe zdsadné ovliviiuje aplikovatelnost vysledkdi.
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Je nutné brat v potaz obtiznost ukolu, velikost skupiny a ovéfenou
samostatnost podiizenych. Pouze s ohledem na tyto aspekty lze posoudit,
jestli zvoleny styl vedeni je nebo neni spravny. Z vysledkl Likertova badéani
vSak vychdzi jeden univerzalni zavér, a to, ze vedouci pracovnici, ktefi
preferuji ctvrty styl vedeni, dosahuji ve skupinach samostatné pracujicich
podiizenych casto vysSich vysledkli. Tento tspéch lze ptisuzovat vyssi
intenzité spoluti¢asti podiizenych na procesu piipravy a organizace feSen¢ho

ukolu.

2.5 Teorie kontinua

Nedostatkem dosud uvadénych teorii vychdzejicich ze snah popsat
idealni chovani vedoucich pracovniki je dle naSeho ndzoru fakt, ze jen stézi
je mozné, sohledem na pfiliSnou vymezenost, identifikovat opravdu
optimdlni zpiisob vedeni lidi. Protoze teorie popisované v predchozich
kapitolach ~ primdrné vychazeji z predpokladu autokratického
¢1 demokratického vedeni (at’ uZ se jedna o teorii pravomoci nebo teorii Ctyt
systtmii managementu), prezentuji pohled na leadership v urcitém
cernobilém vidéni, v némz proti sob¢ stoji spiSe extrémni polohy chovani
leaderii. Ve skutec¢nosti lze vSak chovani vedouciho pracovnika vétSinou
popsat na Skale mezi témito krajnimi polohami.

Tuto mySlenku ve své teorii kontinua prosazuji Tannenbaum
a Schmidt.'"”® Studiem aktivit vedoucich pracovnikti dosli k zavéru, Ze

aplikace urcitého stylu vedeni vychazi ze tii zakladnich pfedpokladi:

e Osobnost vedouciho pracovnika (styl vedeni, sebevédomi, divéera

v kompetence podtizenych).

" BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe Skolského managementu I. 1.vyd. Praha
: Karolinum, 1995, s. 127. ISBN 80-7184-010-6.
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o Vyspélost podrizenych (profesni dovednosti, uroven pracovnich
vztahil, ochota spolupracovat, tolerance, otevienost v jedndni vici
nadfizenym).

e Aktualni situace (Casovy prostor k realizaci, terminy, obtiZnost

ukolu, kvalifikace k realizaci zadaného tikolu, kultura organizace).

Uvedené predpoklady sméiuji k sestaveni kontinua, jez definuje Skalu
sedmi styli vedeni, které se na stupnici nachdzi mezi dvéma krajnimi
polohami, vymezenymi siln¢ autoritativnim stylem vedeni a stylem
udélujicim pracovnikim maximélni svobodu v rozhodovani. Vedouci
pracovnik by mél neustdle vyhodnocovat situaci, ve které se nachazi,
a prizpusobovat sviij styl vedeni stupni pracovni vyspé€losti podiizenych.

Popis sedmi styli vedeni uvadime v nasledujici tabulce:

Tabulka ¢. 5: Kontinuum vidcich styli

1. Vedouci pracovnik rozhoduje a vyhlasuje

sva rozhodnuti.

2. Vedouci pracovnik sva rozhodnuti
,prodava‘.
3. Vedouci pracovnik predklada napady

a vyzyva k dotaztim.

4. Vedouci pracovnik predklada predbézna

rozhodnuti, ktera se mohou ménit.

5. Vedouci pracovnik ptredloZzi problém,

shromazdi ndvrhy a rozhodne.

6. Vedouci pracovnik ur¢i omezeni a pozada

o rozhodnuti skupinu.

7. Vedouci pracovnik dovoli podiizenym

jednat v ramci ur¢eném nadiizenym.
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Zdroj: SVETLIK, J. Marketingové fizeni $koly. Praha : ASPI, 2006, s. 240.
ISBN 80-7357-176-5.

Syntézu téchto sedmi stylti vedeni podle Tannenbauma a Schmidta

provadi Sadler'"* ve své publikaci Leadership a definuje &tyfi styly vedeni:

Autokraticky — vedouci pracovnik provede rozhodnuti a sdé€li je
podiizenym. Ocekdva od nich splnéni Ukolu bez moZnosti

se k zadanému tkolu jakkoliv vyjadrit.

PresvédcCujici — vedouci pracovnik provadi rozhodnuti sdm bez
konzultace s podiizenymi a neposkytuje podiizenym moZnost zapojit
se do diskuse k zadanému ukolu. Soucasné vSak véti, ze podiizeni
budou vykonavat ukol Iépe a aktivnéji, budou-li o smyslu a ucelu
ukolu ptesvédCeni. Vedouci pracovnik vénuje hodné CcCasu
presvédCovani, aby piedeSel moznému projevu nespokojenosti, a také

se soustiedi na pozitivni motivaci.

Konzultativni — nez provede vedouci pracovnik kone¢né rozhodnuti,
vSechny aspekty feSeni konzultuje s podifizenymi. Jejich podnéty
a feSeni bere v ivahu a zvaZzuje jejich implementaci do rozhodnuti.
Podftizeni citi, Ze jejich ndzor je pfijiman, i kdyz v piipadném
rozhodnuti vedouci pracovnik jejich myslenky nezohledni. Veskera
zodpovédnost je stale v rukou vedouciho pracovnika, nicméné stupent

zapojeni podfizenych do procesu rozhodovani je vysoky.

Demokraticky — vedouci pracovnik ptedloZi problém podfizenym

a vyzve je kdiskusi. Jeho funkce v procesu rozhodovani je spiSe

"' pevzato z SADLER, P. Leadership. 2. vyd. London : Kogan Page, 2003, s. 65. ISBN 0-
7494-33919-X.
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v moderovani a konzultovani, nez v samotném rozhodovani. Sam
usiluje o to, aby kone¢né rozhodnuti vzeslo z §irSi diskuze, které se

ucastni vSichni ¢lenové teamu pracujici na zadaném ukolu.

Autokraticky styl vedeni je vhodny v situacich, kdy je nutné provést
okamzité rozhodnuti, neni pfili§ mnoho prostoru k diskusi a podiizeni
nejsou natolik zodpovédni, aby mohli realizovat cile organizace bez
prispéni leadera. Presvédcujici styl vedeni je vhodné aplikovat v takovych
podminkach, kdy je jen vedouci pracovnik obeznamen se vSemi
informacemi nutnymi k provedeni rozhodnuti a od podtizenych se ocekava
vysokd mira oddanosti a motivace. Konzultativni styl vedeni je pfinosny
v situacich, kdy je dostatek Casu k promysleni realizace kol a §irsi team je
dostatecné vyspely na to, aby ideje jeho ¢lenti byly pro realizaci cilt
piinosné. Demokraticky styl vedeni mé& smysl v piipadech, kdy jsou
Clenové teamu dostateCné obezndmeni s problematikou a jejich sestava
v plné mite pokryva potfebné schopnosti a dovednosti pii feSeni ukold.
Nezbytnd je samoziejmé divéra vedouciho pracovnika v Eleny teamu
a jistota, Ze rozhodnuti, kterd z teamu vzejdou, budou pro realizaci cill
piinosna.

Ptfednosti této teorie, jez se svou mysSlenkou fadi na pomezi mezi
teorie chovani a teorie situacni, je fakt, ze jiz v poCatku je leader pii volbé
stylu vid¢iho chovani veden k vyhodnocovani faktort, které maji na proces
rozhodovani vyznamny vliv. Bez respektovani aktualni situace, ¢asového
ramce a pracovni vyspélosti a zodpovédnosti podiizenych, by jen stézi mohl

aplikovat spravny postup pti vedeni teamd.
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2.6 Teorie situacniho vedeni

Praxe vedoucich pracovnikl jiz prokdzala, ze samotné vlastnosti
prikladnych leaderti ¢i uplatnéni uspésného viidcovského stylu vedeni
n¢kdy nepiinasi pozadované vysledky v podobé¢ efektivniho napliiovani cili
organizace a jejiho dalSiho rozvoje. Zejména vedouci pracovnici, ktefi
nejsou schopni aktivné a dynamicky ménit své pojeti vedeni, casto selhdvaji
v prostiedi charakteristickém proménlivymi podminkami. Souhlasime
s Bacikem'"”, ktery zdtraziiuje ,,nutnost ménit své chovani ve vztahu
k ménici se situaci, zaméfovat se pouze na urcité etapy cilového chovani,
orientovat se pii svych zamérech na kritickd mista, jeZ by mohla ohrozit
vidcovské zaméry — to jsou jen dil¢i prvky stovek rtznych pojeti.*

Vychodiskem pro nové pojeti vedeni se tedy stal fakt, Ze pro
uspesnou realizaci cilli je nutna schopnost pfizptisobovat sviij styl vedeni, at’
uz se jedna o vedeni direktivni nebo podptrné, aktudlni situaci. Ke spravné
volbé stylu vedeni rovnéZz napomaha poznani schopnosti podiizenych
a jejich pracovni zralosti, jez je determinovdna dovednostmi a technickymi
znalostmi nutnymi pro plnéni Ukolu. Nezbytné je rovnéz vzit v tvahu
1 psychickou zralost, ktera ptedurCuje piipravenost podiizenych pievzit
odpovédnost za realizaci cili. Leader by mél pti volbé stylu vedeni také
piihlizet k moznostem dalsiho rozvoje pracovnikd.''®

Chovani vedouciho pracovnika lze schematicky popsat tabulkou''’,
ktera na ose X znazorfiuje uroven direktivniho chovéni (ekvivalentem je
orientace na cile organizace v manazerské mfizce) a na ose Y uUroven
podptirného chovani (jemuz odpovida orientace na zaméstnance

v manazerské miizce). Tato tabulka, stejné, jako manazerskd miizka,

"SBACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe Skolského managementu I. 1.vyd. Praha
: Karolinum, 1995, s. 126. ISBN 80-7184-010-6.

6 KOUZES, J., POSNER B. The Leadership Challenge. San Francisco : Jossey-Bass, 2003,
s. 465 — 467. ISBN 0-7879-6833-1.

""" NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 55 — 57. ISBN 0-7619-1926-0.
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vymezuje styly vedeni, které jsou v tomto piipadé uvaddény do vztahu se
zralosti pracovnik.

Pro ptehlednost uvadime schéma situa¢niho vedeni:

Schéma ¢. 5: Situacni vedeni ve vztahu k urovni zralosti pracovniki
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< »
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vysokd Zralost pracovniki  nizka

Zdroj: NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand
Oaks : Sage Publications, 2001, s. 56. ISBN 0-7619-1926-0.

Prikazovani — tento styl vedeni je charakteristicky vysokou tUrovni
direktivniho a nizkou urovni podptrného chovéni. Je vhodny pro vedeni
temu slozeného ptevdzné z nezralych, nezkusenych pracovnik, ktefi se do
realizace ukolu teprve zapracovavaji. Vedouci pracovnik se soustfedi
na realizaci cill a spiSe ojedinéle travi ¢as aktivitami orientovanymi smérem

k tvorbé vhodnych pracovnich podminek pro podiizené. Komunikace
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s podfizenymi je vedena v duchu predavani ukoli a instrukci, je provadéna
pravidelnd a intenzivni kontrola.

Presvédcovani — je charakterizovano vysokou urovni direktivniho
1 podptirného chovani. Tento styl je pfinosny ve vztahu k ¢astecné jiz
zapracovanym zameéstnancim. Tim, Ze jsou cClenové teamu na urcité
pracovni Urovni, miiZze se vedouci pracovnik soustiedit také na tvorbu
odpovidajicich pracovnich podminek a na interpersondlni vztahy.
Komunikace je zamétfena pievazné na vysvétleni provedenych rozhodnuti
a presvédceni pracovnik k aktivni a pozitivni ucasti na realizaci cili
organizace.

Participovani — vykazuje vysokou miru podpirného a nizkou miru
direktivniho chovani. Vedouci wustupuje od pfiliSného dohledu
na pracovniky, protoZe ti jsou jiz na takové Grovni pracovni vyspélosti, Ze
od nich lze ocCekavat samostatnost a efektivitu prace. Leader nechéava
urcitou mirou rozhodovani na ¢lenech teamu a usiluje o to, aby rozhodnuti
byla spole¢nym vysledkem.

Delegovani — je reprezentovano nizkou urovni jak direktivniho, tak
podpiirného  chovéani. Pracovnici jsou natolik vyspéli pracovné
1 psychicky, Ze neni nutna ucast vedouciho pracovnika na procesu
rozhodovani. Leader je spiSe k dispozici v pfipadé mimotadnych udalosti
a vétsinu ¢asu vénuje zaleZitostem strategického planovani. ''®

Teorie situa¢niho vedeni pfinasi do problematiky leadershipu mnoho
novych podnéti. Kromé respektovani situa¢niho aspektu vedeni, kdy se
leader svym vid¢im chovanim ptizplsobuje aktudlnimu stavu, jsou
podiizeni vniméni jako nezbytny c¢lanek pii1 feSeni ukolll a realizaci cili
organizace. Jednim z hlavnich cilli leadershipu podle této teorie je piispct
k tomu, aby se podiizeni ve svych pozicich nadale rozvijeli a byli postupem

Casu pfipraveni samostatné pracovat na zadanych ukolech.

"8 NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 55 — 57. ISBN 0-7619-1926-0.
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2.7 Teorie ,,cesta-cil®

Dosud uvadéné teorie se primarné zaméfovaly na pusobeni
vedouciho pracovnika a na to, jak jeho vlastnosti, schopnosti, dovednosti
a chovani ve vztahu k aktudlni situaci ¢i podiizenym ovliviiuji napliovani
cilti organizace. Vzdy pfevladala myslenka, Ze zasadnim hybatelem zmén je
prave leader, a to bud’to v izolované podobé¢, nebo v jednostranné linedrnim
vztahu k vnéj§im okolnostem (podiizeni, situace). Teorie ,,cesta-cil se od
téchto pojeti CasteCné odpoutdva a s vyuzitim poznatkl teorie situacniho
vedeni vnima leadership a vztah leadera, podfizenych a situace spise jako
rovnocenné, vzajemné propojené entity, jejichz vliv na organizaci
a realizaci jejich cild se méni v prabéhu ¢asu.'"”’

Tato teorie amerického psychologa Roberta House piedpoklada, ze
neexistuje jediny idealni ptistup k viidcovskému stylu, ale vhodnost vybéru
toho ¢i onoho stylu zavisi na podfizenych a jejich motivaci a rovnéz
na aktudlni situaci. Leader se svym chovanim a volbou stylu ptizplisobuje

podiizenym a aktudlnim podminkdm. Hlavni ukoly vedouciho pracovnika

jsou potom nasledujici:'*

e Stanovit a definovat podiizenym cile, jeZ je nutné realizovat.

e Stanovit jednotlivé tuseky cesty, které vedou k dosazeni
uvedenych cilt.

e Aplikovat takovy styl vedeni, ktery umozni nejvhodné&;si zplisob
postupu.

e Vyhodnocovat aktudlni situaci a v pfipadé nutnosti vyvijet

aktivity k upraveni situace potrebam podtizenych, vynalozit Usili

" HACKMAN, M., JOHNSON, C. Leadership. A Communication Perspective. Prospect
Heights : Waveland Press, 2000, s. 70 — 71. ISBN 1-57766-069-2.

20 BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe $kolského managementu I. 1.vyd. Praha
: Karolinum, 1995, s. 131 — 132. ISBN 80-7184-010-6.
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pii odstranovani moznych piekdzek a poskytovat dostatek

podpory pii feSeni problémt.

Nosnou myslenkou této teorie je, ze zadmérem leadera prvotné neni
naplnéni cilii organizace, ale volba takového stylu vedeni, ktery nejlépe
motivuje podfizené k tomu, aby ochotné a s nadSenim plnili tkoly vedouci
k naplnéni cila organizace.''

Podfizeni budou motivovani k vykonavani tkold, jestlize jsou
presvédCeni, Ze jejich usili pfi jejich realizaci pfinese pozitivni vysledek
v podob& odmén'?, které jsou v jejich piedstavach vynalozenému usili
priméfené. Leadeti vSak nemotivuji jen zvySovanim mnozstvi odmeén, které
podiizeni za uspéSnou realizaci ukolu obdrzi, ale také zejména tim, ze
odstraiiuji piekazky a komplikace a ¢ini cestu krealizaci cili jasngjsi
a snadngjsi.

Hlavnim ukolem vedouciho pracovnika tedy je soustfedit se na
nastaveni takovych podminek prace, které jsou pro podiizené a realizaci
ukolu pottebné a vhodné. Pokud takové podminky chybi, je ukolem leadera
je vytvofit, a v ptipadé€, ze néjaké podminky potiebam neodpovidaji, nebo
dokonce vhodnému vykonavéani prace odporuji, je nutné je nahradit
takovymi, které budou pro dané prostfedi vhodné. Dal§im poslanim
vedouciho pracovnika je usilovat o trvaly rozvoj pracovni a psychické
zralosti €lenll teamu tak, aby v zavérecné fazi realizace ukolu byli schopni
samostatn¢ dosahovat cilii organizace. Tento stav bude v budoucnu

24

ukold. Je tedy nezbytné, aby byli pracovnici organizace adekvatnim

2l NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 89 — 93. ISBN 0-7619-1926-0.

122 Odmény nemusi byt nutné chapany ve finanéni podobg, kazdy pracovnik je motivovan
jinak a i toto by mél leader brat v potaz.
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zpusobem vedeni ke zlepSovani jejich odbornosti, dovednosti a pracovni
sebedtivéry.'?

V praxi by mél byt leader schopen analyzovat strukturovanost tkolu
(zda je ukol snadny, jasn¢ definovany, nebo jestli je nutné jej vzhledem
k jeho obtiznosti ¢i nejednoznacnosti segmentovat do nékolika dil¢ich
ukoltt) a identifikovat aktudlni stav podfizenych, jejich pracovni
1 psychickou zralost a to, zda jsou ptfesvédceni, Ze jsou schopni relativné
snadno dospét k Gspésné realizaci tkolu. Soucasné¢ by mél byt schopen
aplikovat takovy situacni styl vedeni (ptikazovani, podplrné presvédcovani,
participovani, delegovani), ktery bude odpovidat danym podminkam,
motivovat a presvédCovat pracovniky o jejich schopnostech ukol splnit
a prostednictvim rad je na cesté k realizaci tikolu doprovéazet.

Tato teorie je povaZzovdna za vychodisko pro nové pojeti
mezi vedoucim a podiizenymi nové aspekty, které v zasadé¢ znamenaji
pozitivni posun ve vnimadni pozice vedouciho pracovnika. Vedouci
pracovnik jiZ neni chapan jako oddé€leny €lanek, ktery pouze zadava ukoly
a dohlizi na jejich plnéni, ale jako ten, kdo se aktivné ucastni vSech procest,
které vedou ke splnéni ukold. Vedouci pracovnik ma podle této teorie
usilovat o to, aby byl kol dostate¢né jasny a zarovenl motivujici svou
obtiZznosti, a souCasn¢ se zasazovat o to, aby ¢lenové teamu byli natolik
zkuSeni a sebevédomi, ze budou sami vnimat kol jako splnitelny. Leader se
také snazi vytvorit takové pracovni podminky, ve kterych budou ¢lenové
teamu snadnéji pracovat na realizaci tkola.

Teorie ,,cesta-cil* vSak s sebou nese 1 jisté obtize pfi jeji aplikaci
v praxi. Vedeni na zdklad¢ principll této teorie je totiZ velmi strukturované,

bere v iivahu mnoho faktord, které je nutné pii promysleni viidcovskych

2 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovdni. Olomouc : Rubico, 1996, s. 85. ISBN 80-8583-
909-1.

12 KOUZES, J., POSNER B. The Leadership Challenge. San Francisco : Jossey-Bass, 2003,
s. 481 — 482. ISBN 0-7879-6833-1.
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strategii respektovat a pfizplisobit se jim. Lze ji tedy doporulit jen
zkusenym vedoucim pracovnikiim, kteti dobfe znaji jak své podiizené, tak

principy fungovani organizace.

2.8 Teorie transformac¢niho vedeni

Teorie, které jsme predstavili v predchozich kapitolach, Ize
charakterizovat jako transakcni. Ve snaze presveédCit podiizené pracovat na
realizaci cili organizace, vyuzivali vedouci pracovnici prevazné tradicni
motivacni prostiedky, tedy systém odmeén a tresti. Nové pojeti leadershipu
vSak dochazi k zavéru, ze pracovnici realizuji cile organizace nejlépe
a nejefektivnéji tehdy, kdyz tyto cile pfijmou za své a pln¢ se s nimi
ztotozni. Toto pojeti vedeni byva nazyvano transformacnim vedenim,
protoze leader se snazi zménit, tedy transformovat to, jak podfizeni vnimaji
tikoly a cile organizace.'?

Transformacni leadership vychazi zjasné vize, tedy z piredstavy
stavu, ve kterém se bude organizace v budoucnosti nachéazet. Cilem
vedouciho pracovnika je pak pfesveédcit podiizené a pro realizaci této vize je
strhnout. Transformacni leader by mél pii vedeni lidi vyuZzivat prostiedka
jako je charisma, osobni tcta, citové povzbuzeni a stimulace mysleni.'*®

Charisma lze v kontextu vedeni definovat jako vyrazny emocionalni
prvek, ktery poskytuje leaderovi nadstandardni uctu, uznani, obdiv
a duavéru. Podfizeni nezpochybnitelné vEéfi tomu, co vedouci déla a tika.
Charismaticky vidce je svymi Ciny piikladem a pro své podiizené tak
reprezentuje vzor, jenZ je tieba nasledovat. Leader rad predklada své vize

a hovoti o tkolech a planech do budoucna. Napliovani cilll vénuje nejvyssi

2 HACKMAN, M., JOHNSON, C. Leadership. A Communication Perspective. Prospect
Heights : Waveland Press, 2000, s. 88 —91. ISBN 1-57766-069-2.

126 KOUZES, J., POSNER B. The Leadership Challenge. San Francisco : Jossey-Bass, 2003,
s.9—11.ISBN 0-7879-6833-1.
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usili a nenechd se odradit i v pfipadé¢ mozného neuspéchu. Je si védom
piekazek, se kterymi se lze na cesté k cili setkat, a je na né pfipraven. Je
ochoten naplnéni cilli hodné obé&tovat a nepfemysli o osobnim prospéchu.

Transformacni leader pfistupuje k podiizenym s osobni tictou a spise
nez jako nadfizeny vystupuje jako ¢len teamu. Pfistupuje ke
spolupracovnikim pratelsky, neformdlné¢ a s divérou, jednd snimi jako
se sob¢ rovnymi. Snazi se do skupiny integrovat i ty pracovniky, ktefi jsou
jinak opomijeni, vénuje pozornost kazdému jednotlivci a dokdze pozitivné
ocenit jejich pfinos k dosazeni uspéchu. S timto aspektem vedeni souvisi
1 to, ze leader ptfid€luje pracovnikim narocné, ale splnitelné ukoly, coz
povzbuzuje jejich pracovni sebedtuveru.

Citové povzbuzeni stimuluje nadSeni a chut do prace, nebot
povzbuzovani a pochvala motivuje pracovniky k vy$Simu vykonu
a vzbuzuje vnich sebedivéru, ze ukol zvladnou uspé$né. Vedouci
pracovnik tak projevuje viru ve schopnosti ¢lenii teamu a demonstruje
davéru v uspésné splnéni ukolu a naplnéni cili organizace.

Stimulaci mySleni lze charakterizovat jako  schopnost
transformacniho leadera vytvofit si vizi budoucnosti a prezentovat tento
zatim neexistujici stav spolupracovnikiim. Tento proces je dilezity zejména
v situacich, kdy jsou pracovnici seznameni s né¢im novym, s cilem, ktery
se na prvni pohled mize zdat neredlny a nesplnitelny. Vedouci pracovnici
musi umét tento cil formulovat a presvédCivé prezentovat a vzbudit
v &lenech teamu chut’ se do plnéni takového ukolu pustit.'?’

Bélohlavek'® v publikaci Jak Fidit a vést lidi uvadi zajimavé
srovnani mezi leaderem preferujicim transakéni vedeni a leaderem, ktery

dava prednost vedeni transformacnimu.

" NORTHOUSE, P. Leadership: Theory and Practice. 2. vyd. Thousand Oaks : Sage
Publications, 2001, s. 131 — 135. ISBN 0-7619-1926-0.

28 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 3. vyd. Brno : Computer Press, 2003, s. 19 — 21.
ISBN 80-7226-840-6.
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Tabulka €. 5: Rozdily mezi transakénim a transformacnim vedenim

Transakc¢ni vedouci

Transformacni vedouci

Potiebuje okamzité vysledky své
prace, jsou pro né¢j nezbytnym

stimulem jakékoliv dals$i ¢innosti.

Hledi do budoucna, snazi se
formulovat dlouhodobou vizi a urcit
strategické cile, budouci uspesnost je

vvvvvv

vysledky.

Stanovuje organiza¢ni strukturu,

rozd¢€luje praci a urcuje postupy.

Deleguje pravomoci pracovniklim,
vytvari podminky pro to, aby se lidé

fidili sami.

Resi problémy, které nastavaji, sdm

se snazi najit efektivni feseni.

Ridi feSeni problému, uci lidi, jak se
s problémy vyrovnavat a stimuluje

jejich praci na problému.

Snazi se zachovat a zlepsit stavajici

situaci, upeviuje soucasny systém.

Snazi se situaci zménit, narusuje
soucasny systém a snazi se hledat

systém lepsi.

Planuje, organizuje, tidi.

Koucuje a rozviji lidi.

Brani soucasnou organizaéni kulturu

a nezpochybiiuje jeji hodnoty.

Kriticky prehodnocuje organizaéni
kulturu, stanovuje nové hodnoty

a vede k jejich dosahovani.

Opira se o své postaveni, prosazuje
se pomoci svych popsanych

pravomoci.

Opira se o své osobni piisobeni na
lidi, jde ptikladem, ovliviiuje,

presvédCuje.

Hlavnim ndstrojem vedeni jsou pro
ného manazerské dovednosti,
efektivni fizeni Casu, dobra

organizace prace, systematicnost.

K vedeni vyuziva hlavné charismatu,
sily osobnosti, kterd je uzndvana

spolupracovniky.

Zdroj: BELOHLAVEK, F. Jak ridit a vést lidi. 3. vyd. Brmo : Computer Press,

2003, s. 21. ISBN 80-7226-840-6.

89




Toto srovnani by nemélo byt interpretovano jako prezentace
kontrastu mezi dobrym a Spatnym piistupem k vedeni. Kazdé zobou
uvedenych pojeti je pfinosné v jinych podminkach. Zatimco transformacni
vedeni mé sviij smysl v situaci, kdy je potfebnd zména, transakéni vedeni
podporuje spravné a efektivni fungovani organizace v soucasném stavu. Na
zaver je nutné uvést, ze stejné jako v piipad¢ aplikace teorie ,,cesta-cil®,
1 v pripad¢ aplikace teorie transformacniho vedené je nutné, aby byl jak
vedouci pracovnik, tak podfizeni velmi zkuSeni a pfipraveni na realizaci

zadanych ukoli.

2.9 Shrnuti zakladnich poznatkii o teoriich vedeni

Leadership lze interpretovat jako konstrukci sloZzenou ze Ctyft
zékladnich komponent: procesu, vlivu, nasledovnikti a cile. Leadership tak
chapeme jako urcitou vzajemné propojenou aktivitu mezi vedoucim
pracovnikem a podiizenymi. Tato aktivita je podminéna vlivem, ktery by
m¢l dobry vedouci mit. VIiv umoziiuje plsobit na podfizené tak, aby
respektovali pozici vedouciho pracovnika a nésledovali ho. Bez udani
sméru vSak toto ndsledovani nema Zadny vyznam, proto je nezbytné
formulovat cile, kterych je nutné dosdhnout. Leadership tedy mizeme
definovat jako proces, pomoci nc¢hoz jednotlivec ovliviiuje skupinu
jednotlivcl k dosazeni spole¢ného cile.

Definovani leadershipu piinasi fadu otazek. Kdo je to leader? Co ¢ini
vedouciho pracovnika tUspéSnym, efektivnim a oblibenym v ocCich
podiizenych? Jaké postupy a mechanismy ¢ini aktivity leadera prospéSnymi
pro naplnéni cili organizace? Odpovédi na tyto otdzky nalézdme v riznych
teoriich vedeni. NejvyznamngjSim z nich jsme se vénovali v pfedchozich

podkapitolach, v nichZ jsme stru¢né nastinili jejich zakladni charakteristiky.
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Nyni se pokusime zavéry téchto teorii shrnout a porovnat. Prvni
zminénou teorii byla teorie vénujici se popisu osobnostnich rysi, jez jsou
nejcastéji piisuzovany piikladnym vedoucim pracovnikiim. Byly jmenovany
vlastnosti, schopnosti a dovednosti, které mohou mit urcujici vliv na to, zda
leader uspé€je v usili realizovat cile organizace. Za kliCové l1ze povazovat
takové rysy jako je inteligence, sebevédomi, odhodlanost, poctivost
a sociabilita. Nedostatkem teorie vidcich ryst je fakt, Ze nckteti vedouci
pracovnici, ktetfi vynikli v urcitych situacich, selhali v situacich odlisnych.
Z této skute¢nosti miizeme odvodit zaver, ze ne kazdy vedouci pracovnik,
ktery vykazuje urCité osobnosti rysy, je UspéSny za kazd¢ situace.

Toto si uvédomuji 1 autofi praci, které se spiSe nez vlastnostmi
idealniho leadera zabyvaji popisem jeho adekvatniho chovani. Zakladem
pro tento odliSny pohled na problematiku leadershipu se stala teorie
pravomoci, diferencujici mezi autokratickymi, demokratickymi a lessez-
faire leadery. Na tuto ponékud zjednoduSujici a schematickou myslenku
navazuje teorie manaZersk¢ miizky, kterd bipolarni kategorizaci
autokraticky leader-demokraticky leader dale rozvadi tim, ze analyzuje
kombinace vztahu mezi orientaci vedouciho pracovnika na zaméstnance (do
jaké miry je leader autokraticky ¢i demokraticky) a orientaci vedouciho
pracovnika na cile organizace (do jaké miry leader usiluje o naplnéni
organizacnich cill).

Teorie Ctyf systémil managementu povazuje za zdsadni faktor pfi
napliiovani cilii organizace vztah mezi leaderem a podiizenymi. Tato teorie
jiz nevnimd podfizeného jako pouhy subjekt, ktery se pfizplisobuje
potfebdm vedouciho pracovnika, ale jako funkéni a proménlivy prvek.
Vedouci pracovnik voli takové pristupy, které udrZzuji zaméstnance
motivované a soustiedéné na realizaci cild. Podobné teorie kontinua se opira
o vztah mezi leaderem a podfizenymi. Bere vSak v potaz vice faktorii

vstupujicich do procesu vedeni, a to osobnost vedouciho pracovnika,
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vyspélost podiizenych a povahu aktudlni situace. Vystupem této teorie je
kontinuum sedmi styli vedouciho pracovnika.

Teorii kontinua lze chapat jako vychodisko pro dalsi vyznamnou
teorii vedeni, teorii, ktera za zdsadni faktor ovlivilujici uspeésnost aktivit
vedouciho pracovnika povazuje situaci, jez je pro danou organizaci
aktudlni. Bylo prokazano, ze nejen vlastnosti leadera a jeho chovani
k podiizenym, jejich pracovni vyspélost, ¢i vzajemny pracovni vztah
vedouciho pracovnika a podtizenych jsou diilezité pro ispésné pInéni ukolda.
Leader, ktery neni schopen pfizplisobovat se ménici se situaci, dokaze jen
stézi obstat v dynamicky se rozvijejici spolecnosti. Proto je dilezité, aby byl
pii zvazovani cilli a postupli vedoucich k jejich realizaci schopen adekvatné
reagovat na vzniklou situaci a sviij styl vedeni tomu také ptizpisobit.

Teorie ,,cesta-cil* pfindsi zasadni prilom v nahlizeni na problematiku
vedeni lidi a je povaZzovadna za vychodisko pro nové pojeti leadershipu.
Zaveéry popsanych teorii jsou v ni akceptovany, ale obsazen je jeSté jiny,
principidlni prvek. Misto toho, aby se leader pouze ptizpiisoboval riznym
faktoriim vstupujicim do jeho préace (cile, pracovnici, situace), vynaklada
nemalé Usili k nastaveni, upraveni ¢i pozménéni aktualnich podminek tak,
aby vyhovovaly pracovnim potiebam ¢lenti teamu, kteti se podileji
na realizaci cilli organizace. Podobnym zptisobem, jako teorie ,,cesta-cil*
pak na proces vedeni lidi nahlizi i1 transformacni teorie, s tim rozdilem, Ze
jako prvotni povazuje zménu v mysleni lidi v ramci organizace. Jejim
zékladnim ptedpokladem je, Ze pouze pozitivné motivovani a nadSeni
pracovnici vykonavaji svou praci tim nejefektivnéjSim zplisobem.

Domnivame se, ze zddna z uvedenych teorii nepiinasi jednoznacné
a nezpochybnitelné¢ fteSeni pii hledani idedlniho systému vedeni lidi.
Pracovni proces a vSechny faktory do néj vstupujici (strukturovanost cili,
aktualni situace, pracovni a psychickd vyspélost podfizenych, osobnostni
rysy, chovani a postupy vedouciho pracovnika) je natolik slozity

a mnohovrstevny, Ze piijmout za platné pouze jedno fteSeni by bylo
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zavadéjici. Jsme presvédCeni, ze spiSe nez jedna teorie se jevi ptinosnéjSim
komplex vystupli vSech zminénych teorii. Proto je nezbytné, aby kazdy
adept na pozici leadera znal veSkera uskali problematiky vedeni lidi,
respektoval principy, jeZz jsou vychodiskem nastinénych teorii, a byl
schopen je vpraxi adekvatné aplikovat a uspéSné vyuzit pii praci
s podfizenymi. Je evidentni, Ze jen ten, kdo dokdze kombinovat to nejlepsi
z kazdé uvedené teorie, se muze stat zdsadnim hybatelem zmén v organizaci

a stat na pocatku jejiho uspéchu.
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3  Vuddi jednani Feditele Skoly a jeho souvislosti

Soucasnd dynamicky se rozvijejici spolecnost piindsi velké mnoZzstvi
zmén. Schopnost na tyto zmény reflektovat a ptizpiisobit se jim je ve vSech
odvétvich lidského konani jednou znejzasadnéjSich vyhod. Jak jiz bylo
zminéno v uvodu disertacni prace, jednou z nejdiilezitéjSich zmén v oblasti
Skolstvi je vznik konkuren¢niho prostiedi na trhu poskytovéani vzdélavani.
Toto konkuren¢ni prostiedi s sebou piindsi rostouci zodpovédnost Skol
za své vysledky, a tim 1 tlak na management Skoly, ktery se musi zménam
ve spolecnosti piizpusobit a provadét takové kroky, aby jeho organizace
fungovala pokud mozno co nejefektivnéji.

V této kapitole se na aktivity vedeni Skoly v oblasti managenemtu
zamétime a predloZzime klicové oblasti zmén, které by mély vést k zavedeni
efektivniho leadershipu na Skolach. Budeme se vénovat zejména zdkladnim
uskalim pfi fizeni Skoly, a to formulaci vizi a cil, motivaci a teamové praci,
jejichz zvladnuti podle naseho nazoru vede k zlepSeni efektivity chodu
Skoly a k tspéSnému vyrovnani se s konkuren¢nim prostiedim, které mezi

Skolami panuje.

3.1 Skolsky management

Skolsky management se v zasadé svou definici, obsahem, formami
a aplikovanymi metodami neli§i od managementu obecného, jenZ byl
popsan v kapitole 1.1. Ze soucasnych poznatkii vSak vyplyva, ze ma urcita
specifika, ktera jej od obecného managementu diferencuji. N&kterym

z téchto specifik se budeme nyni vénovat.
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Priicha'?’

definuje Skolsky management jako ,,celkovy systém fizeni
Skolstvi v zemi, od centralniho makrofizeni (na irovni ministerstva Skolstvi
aj.), pres stiedni clanky (krajské) az po fizeni na lokdlni Grovni (jednotlivé
Skoly, rady Skol aj.). V tomto §irSim smyslu zahrnuje Skolsky management
vSechny ¢innosti a instituce, které vytvafeji nebo realizuji vzdélavaci
politiku. Jde o planovani, organizovani, financovani, monitorovani,
evaluace riznych oblasti fungovani Skoly.* Do této miry 1ze sledovat jasnou
linii, kterd co do definice koresponduje s obecnym managementem. Pricha
vSak dale uvadi: ,,V uz§im smyslu termin znamena fizeni Skoly,
management Skoly. Oznacuje subjekty (feditele Skoly, zastupce fteditele,
ekonomy Skoly aj.), které tidi provoz konkrétni Skoly nebo vzdélavaciho
zafizeni, a to pfedevSim v oblasti pldnovani vzdélavaciho procesu, kurikula
Skoly, materidlnich, finan¢nich a lidskych zdrojti, vztahli Skoly s rodici
a socialnimi partnery aj.“'*° Zde je jiZ patrny odklon od obecného vnimani
managementu jako vzajemné interakce mezi fidici slozkou a slozkou
fizenou. Domnivame se, ze nelze tvrdit, Ze se v soucasné Skole na fizeni
organizace podili primarné jen feditel Skoly, ¢i jeho zastupci. Naopak jsme
Spravni aspekty se do znaéné miry prolinaji saspekty vychovné-
vzdélavacimi. Skolsky management jako celek je dynamicky, v Gase se
meénici systém, je tvofen vyhradné lidmi, sklada se z lidi (uplatiiuji se vSak
1 technické prostfedky a ptirodni objekty) a je svymi aktivitami na lidi

(zaky, rodice, Sirokou vetejnost) orientovan.

12 PRUCHA, J., WALTEROVA, E., MARES, J. Pedagogicky slovnik. Praha : Portal, 2001,
s. 224. ISBN80-7178-772-8.
B9 pRUCHA, J., WALTEROVA, E., MARES, J. Pedagogicky slovnik. Praha : Portal, 2001,
s. 224. ISBN80-7178-772-8.
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3.2 Nové pojeti — Skolsky leadership

Z ptedchozi podkapitoly zaméfené na problematiku Skolského
managementu vyplyva, Ze fizeni Skoly lze s ohledem na fidici 1 fizenou
proces nez napiiklad fizeni vyrobniho podniku. Nyni se kratce vratme
k definici pojmu leadership uvedené v kapitole 1.2. Leadership zde
definujeme jako ,,proces, pomoci n¢hoz jednotlivec ovlivituje skupinu
jednotlivelt k dosaZzeni spole¢ného cile”. Rozebereme-li tuto definici
na prvocCinitele, uvédomime si, ze zdkladnimi kameny funkéniho
leadershipu jsou formulace vizi a cili, motivace pracovniki a podpora
teamové prace. Soucasné je vSak ziejmé, ze pravé vySe zminéné zakladni
kameny efektivniho leadershipu patfi s ohledem na primdrné socidlni
dimenzi fizeni Skoly mezi jeji nejvetsi uskali.

Jesteé v dobé neddvno minulé fungovaly Skoly na odliSném principu
neZ nyni. S ohledem na dfive jasné vymezené osnovy si byla vétSina Skol
svym zaméfenim velmi podobna a rodice tak nemuseli mezi Skolami vybirat
a soustfedit se na to, jestli je dana Skola pro dit¢ vhodna ¢i ptfinosna.
S ptichodem S§kolskych vzdélavacich programt se vSak Skoly mohou zna¢né
diferencovat a vymezovat se svym obsahem vzd€lavani, metodami apod.
oproti ostatnim Skolam v regionu. Domnivame se, Ze tato zména je
pro mnohé fteditele Skoly obtiznd, zejména proto, Ze je nezbytné
pieorientovat své vnimani okolnich §kol jako na konkurenci, se kterou je
nutné o zaky, tedy o primarni pfedmét jejich aktivit, bojovat. Soucasné
se feditel¢ Skol setkavaji srezervovanym pfistupem pedagogli. Anne
Gold"' v publikaci Rizeni soucasné Skoly zmitiuje jedno zékladni uskali
mangementu ve Skole. Pedagogové Casto vnimaji slovo ,,management®

a vSe, co snim souvisi, s pocitem nediveéry. Domnivaji se, Ze by mohl

B GOLD, A. Rizeni soucasné skoly. 1. vyd. Zdar nad Sazavou : Fakta, 1998, s. 14. ISBN 80-
9026-140-X.
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management znamenat urCité zobchodnéni vychovné-vzdélavaciho procesu,
7¢ by mohl byt, jak Gold'** uvadi ,jakymsi importem t&ch nejhorsich
aspekt z oblasti primyslu do vychovy a vzdélavani.“ Jak dale zminuje,
pedagogové jsou vici pojmu management rezervovani, protoze jsou
presvédceni, Ze ,,s jeho prichodem hrozi tivahy o systémech, strukturach
a procesech. Ty, jak se jim zda, spiSe ignoruji ohledy na bolest, city,
nejistotu, radost, tvofivost, jsou vSak také nedilnou soucasti efektivniho
procesu uceni a vyucovani.*

Vyse zminéna fakta kladou velké naroky na feditele Skoly a na jejich
schopnost formulovat vize a cile Skoly, tedy jakym smérem se bude Skola
ve smyslu poskytovani vzdélavani ubirat. Stejné obtiznou pozici ma feditel
Skoly v oblasti motivace podfizenych. Pedagogové maji vétSinou velmi
srovnatelné vzdélani a pracovni zatazeni. Akceptujeme-li fakt, Zze jednim
z motivatori v zaméstndni jsou finanéni odmeény, je velmi nesnadné
s ohledem na tabulkové platy, kterymi se feditelé kol musi fidit, pedagogy
néjak vyraznéji motivovat k nadstandardni praci. Soucasné je velmi obtizné
posuzovat kvalitu a efektivitu pedagogovy prace a teditelé Skol se Casto
neubrani urcité simplifikaci v roviné urovné hodnoceni Zakli. Rovnéz prace
vteamu je pro mnohé pedagogy pii vykonavani jejich prace urcitou
piekazkou. Pedagogové byli po dlouhou dobu zvykli pracovat samostatné
bez nutnosti koordinovat své pracovni aktivity sohledem na pracovni
aktivity ostatnich kolegl. Se Skolskymi vzdélavacimi programy je vSak na
spolupraci a koordinaci jednotlivych krokt vramci vzd€lavani kladen
maximalni diraz. Domnivame se, ze uvedené oblasti patii mezi kliCové
pro dal§i rozvoj Skol, proto se jim budeme v nasledujicich bodech

podrobnéji vénovat.

B2 GOLD, A. Rizeni soucasné skoly. 1. vyd. Zdar nad Sazavou : Fakta, 1998, s. 14. ISBN 80-
9026-140-X.
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Vize a cile Skoly

Soucasné Skolstvi jiz neni postaveno na principu jednotného systému
vzdélavani. Skoly mohou své zaméfeni postavit na aktulni, ale i budouci
poptavce a tim potencialné oslovit §irsi spektrum zajemcti. Toto zaméfeni
vSak podle nas vychazi z poznani potieb regionu, ve kterém se Skoly
nachazi a zpotencidlu vedouciho pracovnika tyto potfeby promitnout
do vizi a cili. Formulace redlnych vizi a dosaZitelnych cill je tedy dle
naSeho nazoru prvnim krokem ve snaze o rozvoj soucasné¢ho Skolstvi. Jak
uvadi Eger'®® v publikaci Efektivni Skolsky management, v aktualnich
podminkdach v oblasti §kolstvi lze povazovat za efektivni takové organizace,
které projevuji zdjem o nové véci a jsou ochotny vice experimentovat
a hledat moznosti ke zlepSovéani. Jsou to organizace, které maji jasné
formulované cile a koncepce, které k napInéni téchto cilti vedou.

Samotné formulovéani vizi a cili je vSak pouze pocatkem procesu
zmén ve $kole. Reditel $koly by mél mit jasno v tom, &eho chce doséhnout,
tedy mél by mit jasn€ stanovené cile a koncepci rozvoje Skoly. Soucasné by
vSak tyto cile mély byt dostatecné konkrétni, predstavitelné a dosazitelné.
Vedouci pracovnik by mél byt schopen odpovédet na otazku, pro¢ je nutné
zvolenych cili dosédhnout. V tomto sméru je kladen velky diraz na uméni
srozumitelné piednést pedagogiim potiebu zmén a také to, jak by meélo byt
zmén dosazeno.'**

Dobte formulované vize a cile ztraceji sviij vyznam, pokud feditel
Skoly nedokdze tyto vize a cile realizovat v praxi. Realizace vizi a cilt
obnasi dikladnou ptipravu a vedouci pracovnik by mél definovat takové

strategie a postupy, které k dosazeni téchto cili vedou. M¢l by rovnéz

3 EGER, L., at al. Efektivni $kolsky management. Plzeti : Vydavatelstvi Zapado&eské
univerzity, 1998, s. 54 — 57. ISBN 80-7082-430-1.

% ENDER, B., SCHRATZ, M. Jak pomoci skoldm? Organizacni poradenstvi a rozvoj skoly.
Zd’4r nad Sazavou : Fakta, 1999, s. 15 — 17. ISBN 80-9026-142-6.
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stanovit ¢asovy harmonogram potiebny pro naplnéni cila a také alokovat
jasné vymezené zdroje a definovat ndklady spojené s realizaci vizi a cila.

Pro uspésné provadéni zmén ve Skolach je rovnéz dulezité
uvédomovat si vSechna rizika, se kterymi je mozné se na cesté¢ k realizaci
cilti setkat. Reditel $koly by nemél na vize a cile nahlizet pouze ze své
perspektivy a mél by je vnimat i z uhlu pohledu svych spolupracovnikd.
M¢l by tedy vSechny své spolupracovniky piijimat jako potiebné Cleny
teamu, ktef{ se mohou podilet na ptipravé a realizaci cild.'*®

Domnivame se, ze zékladnim ptfedpokladem pro zajisténi rozvoje
Skol je schopnost fidicich pracovnikii formulovat vize a cile a tyto cile
i realizovat. Pfedvidani budouciho vyvoje v podobé formulovéani vizi
a nasledného cilevédomého a systematického napliovani vizi je zdkladem
Gisp&sného rozvoje kazdé organizace. Fischer'*® ve své publikaci Vedeni
a rozvoj skoly uvadi zékladni paradigmata pti formulaci obecnych vizi a cilt
ve vztahu k vychovné-vzdélavacimu procesu. Je tedy nezbytné se ptat, co to
znamend byt vzdélany; jaké rozlozeni sil lze v dneSni spolecnosti vidét
a jaky to ma vliv na pfistup mladych lidi z riznych prostiedi ke vzdélani;
jakym smérem chceme, aby se budouci spole¢nost (a mladi lidé, s nimiz
pracujeme) ubirala; jak zapada vzdélani do spoleCnosti; zda konci
vzdélavani a u€eni soucasné se vstupem do dospélosti; jak je mozné utvaret
takové hodnoty jako poctivost a ohled na ostatni; jakym zplsobem se
dospéli a mladi lidé uc¢i. Odpovédi na tyto otazky usti k formulaci vizi
a cilti, které vedou k implementaci procesu zmén ve Skole. K realizaci vizi
a cili vSak potiebuje feditel Skoly mimo jin€ spolupracovat s loajalnimi,
piresvédCenymi, nadSenymi a pracovitymi podiizenymi, proto dalsi
nezbytnou soucasti prace vedouciho pracovnika na Skole je schopnost

motivace.

5 DESSLER, G. Human Behaviour. Improving Performance at Work. Reston : Reston
Publishing Company, 1979, s. 33 — 37. ISBN 0-8359-2994-9.

136 FISCHER, W.,SCHRATZ, M. Vedeni a rozvoj Skoly. 1. vyd. Brno : Paido, 1993, s. 96 —
99. ISBN 80-8593-134-6.
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Motivace pedagogii

Vysledky vyzkumti zaméfenych na motivaci pedagogt spolupracovat
s vedenim §kol poukazuji na urCité obtize, se kterymi se mohou vedouci
pracovnici setkat ve svém usili ziskat pedagogy pro plnéni cilii organizace.
Ve své praci doSel Altrichter'” k zavéru, e mnozi predstavitelé vedeni
Skoly projevuji velky zajem o dalsi rozvoj Skoly, ve které plisobi, a motivuji
pedagogy, aby se na procesu rozvoje Skoly podileli, nicméné narazeji
na postoje pedagogt, kteti se nechtéji nebo ,,nemohou® z riznych divoda
s témito principy ztotoznit. Jednim z moznych divodi miZe byt podle
Fishera napftiklad pfili§ silnd a dominantni osobnost vedouciho pracovnika.
Jak Fisher'*® v zavérech svého vyzkumu uvadi, ,,ncktefi feditelé Skol
si stézuji, ze je jim ve vedeni branéno. Jejich kolegové zitad ucitell
si udajné nepteji aktivniho feditele ochotného provadét zmény.“ Tito
pedagogové se obavaji, Ze by mohla silnd osobnost v podobé aktivniho
feditele Skoly zna¢né limitovat jejich vlastni kompetence a svobodu jednéni.

Dals§im z divodi, ktery miize omezovat postupny kvalitativni rozvoj
Skoly, je podle Fisherovych zavért ptili§ nepruzna hierarchie organizace.
Rozlozeni skute¢ného védéni a odbornych kompetenci k vykondvani dané
pozice Casto nekoresponduji se stanovenou hierarchickou strukturou
ve Skole. ,,Ti, ktefi se dostdvaji na Zebticku hierarchie do vedoucich pozic,
nejsou vzdy osobami se skuteCnou odbornou kvalifikaci. To je pti¢inou
trvalych konflikth mezi odborniky a nositeli rozhodnuti, ztrat energie, prace
navic a frustraci, jejichZ rozsah a pii¢iny Ize jen t&7ko odhadnout.“'* Vyse
uvedené¢ zavery, tedy obava ze ztraty kompetenci v disledku pfilis

dominantniho vedouciho pracovnika, nebo neobjektivni ¢i nepruzna

137 pievzato z FISCHER, W.,SCHRATZ, M. Vedeni a rozvoj Skoly. 1. vyd. Brno : Paido,
1993, s. 95. ISBN 80-8593-134-6.

P8 FISCHER, W.,SCHRATZ, M. Vedeni a rozvoj $koly. 1. vyd. Brno : Paido, 1993, s. 95.
ISBN 80-8593-134-6.

9 FISCHER, W.,SCHRATZ, M. Vedeni a rozvoj skoly. 1. vyd. Brno : Paido, 1993, s. 95.
ISBN 80-8593-134-6.
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Z vyse uvedeného je ziejmé, ze vedouci pracovnik ve Skole by mél
vénovat motivaci pedagogli znacnou pozornost. Prestoze se vSeobecné
povazuje motivace pracovnikll prostiednictvim finan¢nich odmén jako
nejucinngjsi, je podle nas nutné, aby se vedouci pracovnik ve vztahu
k motivaci pedagogli zabyval mimo jiné i otdazkami, jako napiiklad co
vedouci pracovnik Skoly od ucitelli ocekava, co od nich chce predevsim;
jakym zpusobem dosahuji pedagogové splnéni zminénych ocekavani; nebo
jaké formy vztahli se pfitom utvafeji a rozvijeji mezi vedenim Skoly
a ugiteli.'*’

Gold castecné konkretizuje faktory, kterym by se mél fidici
pracovnik vénovat v souvislosti s formovanim vztahii mezi vedenim Skoly
a pedagogy a jejich motivaci. Reditel $koly by si mél uvédomovat, zda
podporuje vedeni Skoly osobnostni rozvoj lidi, nebo zda prosazuje vedeni
Skoly racionalni pfistup vii¢i pedagogiim, ktery neni jen toleranci jejich
kritiky, ale vnima kritiku jako zakladni sougast §koly a spolecnosti. Reditel
Skoly by mél s ohledem na realizaci cili prosazovat jednani s ostatnimi
pracovniky Skoly ne pouze jako s prostfedkem, ktery tyto cile napliuje, ale
také jako s cilem samotnym. Vedeni Skoly by mélo odmitat nazor, ze ¢lovék
je zdrojem, se kterym je mozno manipulovat, a na misto toho nahlizet
na lidi jako na tvlir¢i a plnohodnotné bytosti. Souhlasime rovnéz s tvrzenim,
ze fteditel Skoly by mél vytvatet takovy étos Skoly, vnémz lze zavadét
demokratickd opatieni, jez stoji zato dale uvadet 1 do Zivota spolecnosti jako

celku.'*!

“OBACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe skolského managementu II. 1.vyd. Praha
: Karolinum, 1995, s. 170. ISBN 80-7184-025-4.

"I GOLD, A. Rizeni soucasné skoly. 1. vyd. Zdar nad Sazavou : Fakta, 1998, s. 20. ISBN 80-
9026-140-X.
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Teamova prace

Mezi dalsi dilezité oblasti vedeni lidi patii vedle formulace vizi
a motivace pracovnikii 1 teamova prace. Tato forma prace v ramci
organizace vSak byla po dlouhou dobu spiSe na okraji z4jmu ftidicich
pracovnikli ve Skolach, a to proto, ze styl prace pedagogt fakticky néjakou
kooperaci nezbytn¢€ nevyzadoval. Jak jsme jiz ptedeslali v ivodu kapitoly,
pedagogovée byli zvykli spiSe pracovat samostatné a pomineme-li koordinaci
jejich aktivit v ramci pfedmétovych komisi, nebyvalo ¢asto nezbytné nutné
pracovni aktivity jakkoliv sladovat spracovnimi aktivitami ostatnich
pedagogtl. Skolni vzdélavaci programy vsak piinesly do prace pedagogi
mnohé zmény, mimo jiné pravé v oblasti propojeni uciva v ramci
mezipfedmétovych vztahti, a tak vzeSel i tlak na spoluprici pedagogi
a jejich teamovou praci pii piipraveé raznych vzdélavacich projektl, nebot
je ziejmé, ze teamy jsou ve své ¢innosti vZdy produktivnéjsi, Gspésné;si
a vice tvlur¢i nez v souctu ¢innosti jednotlivych jejich ¢lenti.

Je zteyjmé, Ze skupina pracovniki jest€¢ automaticky nereprezentuje
fungujici team. Sestavovani teami je nutné vénovat velkou pozornost,
rozvoj téchto teamti vyzaduje dostatek Casu, trpélivosti a podpory a zejména
ve Skoldch se mohou vedouci pracovnici pfi tvorbé teami setkdvat
s mnohymi obtizemi, které 1ze shrnout do tii oblasti. Prvni z téchto oblasti
vychdzi z urcitého zlehcovani fidici funkce vedouciho pracovnika. Pokud
ze strany vedeni vzejde mysSlenka sestaveni teamii pro realizaci
kooperativnich cilt, naptiklad pravé na sestavovani vzdélavacich programii,
mnohdy se mizeme setkat s tim, Ze je mySlenka odsouzena jiz v zarodku
k neuspéchu zdivodl wur¢it¢é nediaveéry kvedeni Skoly a kjeho
manazerskym kompetencim. Casto tato nediivéra mize mit realné zaklady,
jestlize teamy vznikaji zivelné, a pokud vedouci pracovnik naptiklad

na zéklad¢ neovefenych postupl iniciuje sestaveni teamu a dale tomuto

naronému procesu nevénuje dostateCnou pozornost. To v konecném
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dasledku mutze vést k rozpadu tohoto teamu a k neuspéchu pii realizaci
zadanych ukoli.

Dals$im divodem, ktery ohrozuje vznik a fungovani pracovnich
teamt, je obava, Ze teamova spoluprace mtize vznikat jen pro jeji formu
samotnou, tedy ze takové teamy nemaji definovany ramec Cinnosti (cile,
casovy harmonogram, rozpocet apod.) a clenové teamu nemaji jasné
stanovené role. Pedagogové pak jist¢ dojdou k zavéru, Ze prace v teamu je
zbytecnd, nebot’ nepiinasi zadny vysledek.

Jednim zuskali, se kterym se také miize vedouci pracovnik pfi
sestavovani teaml setkat, je urcitd obava pedagogl, ze piijdou o svou
autonomii pi1 fizeni vychovné-vzdélavaciho procesu vramci jejich
vyuCovaciho pfedmétu. Je ziejmé, Ze koordinace pedagogli raznych
predmétli v rdmci teamové prace na piipravé a realizaci vzdélavaciho
projektu je zdsadn¢ obtiznéjSi zejména proto, ze vysledny efekt takového
projektu vétSinou znamena komplex novych znalosti a dovednosti, jez Ize
jen st&zi vztahnout pouze k jednomu predmétu.'*?

S ptihlédnutim k vySe zminénym uskalim pii tvorb&é a udrzovani
dobie fungujicich teamii je podle nas nezbytné, aby vénoval vedouci
pracovnik této manazerské funkci zvySenou pozornost, zejména s ohledem
na sestavovani kurikula, od kterého se principidlné¢ ocCekdva, Ze bude
vysledkem kooperace fidiciho a fizeného subjektu a teamové spoluprace
jednotlivych pracovnikli a bude znamenat zasadni piinos pro dalsi rozvoj
organizace a poskytne ur€it¢ noveé piidané hodnoty do vychovné-
vzdélavaciho procesu s pozitivnim vlivem jak pro zaky, tak pro pedagogy

samotne.

2 GOLD, A. Rizeni soucasné skoly. 1. vyd. Zdar nad Sazavou : Fakta, 1998, s. 16. ISBN 80-
9026-140-X.
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Shrnuti

Jsme pfesvédCeni o tom, Ze prace s lidmi patfi mezi nejobtiznéjsi
a nejsledované;jsi oblasti ¢innosti fidiciho pracovnika. Faktem z(stdva, Ze
zddny manazZer si nemuze dovolit tuto oblast podcenit a musi praci
zaméfené na c¢innost lidi vénovat zvySenou pozornost. Umét vést své
podiizené a vytvaret pozitivni mezilidské vztahy pii fizeni organizace je
jednozna¢né zakladni podminkou efektivni $koly. Obdrzalek'® se ve své
praci Modely organizacie a riadenia vychovy a vzdelavania formulaci
minima pro tvorbu humannich vztahli ve Skole zabyva. Mezi zakladni
pravidla, kterd by mél spravny feditel dodrzovat, patii mimo jiné poskytovat
pedagogiim vétsi moznosti svobodné se rozhodovat bez neustdlého
prizpiisobovani se zazitym normam; vice vyuZzivat kooperaci mezi uciteli
a umoznovat ucast na fizeni ¢innosti Skoly; posilovat poradenstvi namisto
piikazovani v procesu fizeni Skoly; docenovat vyznam mezilidskych vztaht,
které Casto raciondlni model fizeni nebere dostatecné v uvahu; kriticky
pristupovat k moznosti pldnovat tak komplexni jevy, jakymi jsou vzdélavani
a vychova; a kriticky pfistupovat k vymezeni hranice organizovatelnosti
vzdélavacich a vychovnych jevi.

Spravna a pfinosna formulace redlnych a dosazitelnych cild,
presvédCeni spolupracovnikil, Ze méa smysl tyto cile realizovat, motivovani
pracovnikil ke spole¢nému usili se na naplnéni cila podilet, je dobry zacatek
nového rozvoje koly. Reditelé $kol by se vsak méli vedle jednotlivych
oblasti rozvoje organizacni struktury Skoly (vize a cile, motivace, teamova
spoluprace) soustiedit také na rozvoj kultury ¢innosti Skoly. Souhlasime
s Enderem, ktery uvadi, Ze ,,organizacni rozvoj Skoly se musi personalizovat

pies rozvoj teamii a nakonec musi formou rozvoje jednotlivcl polozit

' prevzato z BACIK, F., KALOUS, J. Uvod do teorie a praxe Skolského managementu II.
1.vyd. Praha : Karolinum, 1995, s. 173. ISBN 80-7184-025-4.
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zékladni kdmen pro zlep$ovani &innosti teamil a rozvoj celého systému.«'**

Jeding tak je dle naSeho ndzoru mozné, aby se spolec¢né cile organizace staly
odpovidajicim a vSeobecné¢ uznavanym smeérovnikem pro trvaly,

dlouhodoby a pozitivni rozvoj Skoly.

1v44 ENDER, B., SCHRATZ, M. Jak pomoci skolam? Organizacni poradenstvi a rozvoj skoly.
Zd’ar nad Sazavou : Fakta, 1999, s. 60. ISBN 80-9026-142-6.
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4  Vad¢i jednani Feditele Skoly — vyzkumné Setieni

Cilem nasledujici kapitoly je analyzovat a interpretovat vysledky
vyzkumného Setfeni, jez se zaméfilo na zjiStovani, zda existuje vliv viid¢ich
vlastnosti feditele Skoly na Groven organizacniho klimatu. Déle se v rdmci
interpretace vysledki vyzkumného Setfeni vénujeme identifikaci takového
vudciho jednani feditele Skoly, které ma na Uroven organiza¢niho klimatu
nejvetsi viiv.

Nejprve zminime cile vyzkumného Setieni, dale piedlozime
hypotézy, jez se pokusime prostfednictvim vyzkumného Setfeni ovéfit.
Budeme rovnéz vénovat pozornost popisu metodiky ziskavani udaja a jejich
zpracovani. Zaméfime se na charakteristiku vyzkumného vzorku a prib¢h
vyzkumného Setfeni. V zdvéru budeme vénovat pozornost analyze
ziskanych dat a interpretaci vysledkt, jez budou slouzit jako vychodiska

pro formulovani podnéthi pro pedagogickou teorii a praxi.

4.1 Cile vyzkumného Setieni

Disertacni prace si neklade za cil vénovat se problematice klimatu,
nicméné jsme piesvédCeni, ze Uroven klimatu lze vnimat jako urcity
ukazatel kvality organizace a jejiho fungovani. Domnivame se, Ze
na formovani organiza¢niho klimatu Skoly mé velky vliv pravé feditel
Skoly, proto jsme pro vyzkumné Setfeni pouzili kromé dotazniku LPI
(Leadership Practices Inventory) i dotaznik OCDQ (Organizational Climate
Description Questionnaire) ve verzi RS (Rutger‘s Secondary). Vysledky
dotazniku LPI budeme korelovat s vysledky dotazniku OCDQ-RS.

Hlavnim empirickym cilem disertacni prace je vyzkumné zpracovani

vzajemného vztahu Grovné viid¢iho jednani feditele Skoly a organiza¢niho
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klimatu. Mezi dal$i zdméry vyzkumného Setfeni pak rovnéz patii vymezeni
téch vlastnosti, schopnosti a dovednosti fteditele Skoly, jez kvalitu
organizacniho klimatu §koly nejvice ovliviiuji.
V rdmci hlavniho empirického cile disertatni prace lze definovat
nékolik dil¢ich cilt:
e 7zjistit, jaky vliv na tvorbu pozitivniho organizacniho klimatu ma
vudci jednani feditele Skoly;
e 7zjistit aktualni miru uspokojeni pedagogt s viild¢im jednénim feditele
Skoly;
e zmapovat faktory viid¢iho jednani feditele Skoly plisobici pii tvorbé

pozitivniho organiza¢niho klimatu Skoly.

4.2 Hypotézy

Na zékladé¢ formulace vyzkumného hlavniho empirického cile
a dil¢ich cili disertatni prace byly pro samotné vyzkumné Setfeni

definovany nasledujici hypotézy:

Hypotéza €. 1: Mezi vid¢éim jednanim feditele Skoly a organiza¢nim

klimatem je souvislost.

Hypotéza ¢. 2: Reditelovo vzorové chovani pi1 vykonavani své prace

pozitivné ovliviiuje organizac¢ni klima Skoly.

Hypotéza &. 3: Reditelova schopnost piedkladat vize a cile organizace

pozitivné ovliviiuje organizac¢ni klima Skoly.
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Hypotéza &. 4: Reditelovo hledani piileZitosti ke zlepSovani pozitivné

ovliviiuje organizac¢ni klima Skoly.

Hypotéza ¢. 5: Reditelovo pocinani umoznujici ostatnim jednat pozitivné

ovliviiuje organizacni klima Skoly.

Hypotéza &. 6: Reditelovo povzbuzovani vnitiniho pocitu sounéleZitosti

pozitivné ovliviiuje organizacni klima Skoly.

4.3 Metodika ziskavani dat

Hlavni vyzkumnou metodou, kterd byla pouzita pii sbéru dat pro
Ggely vyzkumného Setfeni, je metoda dotaznikového Setieni'®. Pouzity
dotaznik se sklada ze dvou cCasti, jinak samostatné¢ pouzivanych dotazniki,
a to dotazniku urceného pro zjistovani miry zastoupeni vybranych aspektti
viudciho jednani u vedouciho pracovnika Leadership Practices Inventory
(dale jen LPI) a dotazniku zaméfeného na zjiStovani miry otevienosti
organizacniho klimatu Skoly Organizational Climate Description
Questionnaire (dale jen OCDQ - RS). V néasledujici ¢asti se budeme vénovat
pfedvyzkumu, popiSeme oba uvedené dotazniky a zminime rovnéZ jejich
jednotlivé faktory. Soucasn€ objasnime divody, které¢ nas vedly k jejich

pouZiti.

5 Dotaznik — vyzkumny a diagnosticky prostfedek ke shromazdovani informaci

prostiednictvim dotazovani osob. Podstatou je soubor otazek (vyroki) zkonstruovany podle
kriterii védecké metodologie, predkladany v pisemné podobé. (PRUCHA, J., WALTEROVA,
E., MARES, J. Pedagogicky slovnik. Praha : Portal, 2001, s. 49. ISBN80-7178-772-8.)
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4.3.1 Predvyzkum

Vzhledem k tomu, ze dotaznik LPI podle naseho zjisténi nebyl dosud
v Cesku pouzit v &eském piekladu, bylo nutné jednotlivé polozky prelozit
z anglického origindlu a formalné piizpusobit pouziti ve Skole a platnost
prekladu, tedy to, zda je pteklad dotazniku LPI dostate¢né srozumitelny
a zda je metoda zpracovani udaji vhodné zvolend, ovétit v predvyzkumu.

Pfedvyzkum byl realizovan na jedné zékladni Skole v Praze, a to na
dvaceti dvou respondentech. Jako metoda zpracovani dat byl pouzit
Spermaniiv koeficient potadové korelace a rovnéz Pearsontiv koeficient
korelace. Vystupy prokazaly, ze obé metody poskytuji ptfiblizné stejné
vysledky a lze tedy konstatovat, ze 1 pro malé¢ vzorky (max. tficet
respondentil) je mozné pouzit Pearsoniiv koeficient korelace. Rovnéz se
ovéfil preklad dotazniku LPI, ktery byl ve vétSiné polozek dostateéné

srozumitelny.

4.3.2 Dotaznik LPI

Dotaznik LPI (Leadership Practices Inventory) byl sestaven autory
publikace Leadership Challenge J. Kouzesem a B. Posnerem v roce 1987.
Od tohoto roku byl celosvétoveé pouzit ve vice nez 37 tisicich studii a jeho
treti edice, vydana vroce 2003, je povazovana za nejdiveéryhodné&;si
vyzkumny nastroj na zjistovani trovné viidéiho jednani.'*°

Dotaznik zjistuje Groven vidciho jednani vedouciho pracovnika tak,
jak ji subjektivné vnimaji a posuzuji jeho pfimi podfizeni. Dotaznik se
sklada z tficeti desetibodovych likertovych S$kal, pii¢emz kazdych Sest

téchto Skal reprezentuje jeden z péti faktorti. Kazdy z faktor predstavuje

146 KOUZES, J., POSNER B. The Leadership Challenge. San Francisco : Jossey-Bass, 2003,
s. 13 —21. ISBN 0-7879-6833-1.
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jednu z celkem péti zakladnich a nejcastéji vnimanych a interpretovanych
vudcich aktivit ve vztahu k organizaci, k jejim vizim, cilim a pracovnikiim.
Jednotlivé polozky jsou respondenty hodnoceny na Skdle na zakladé
vyskytu popisovaného jevu a jsou vymezeny hodnotami 1 — téméft nikdy, 10
— tém¢eft vzdy.

Nize uvadime faktory dotazniku LPI, jejich popis a polozky, které
tyto faktory v dotazniku reprezentuji, tak jak je definuji Kouzes a Posner

v publikaci The Leadership Challenge:'*’

Faktor 1 — Vedouci pracovnik je vzorem pro ostatni.

Vedouci pracovnici predstavuji standardy organizace, které povazuji
za kliCové pfi realizaci vizi a cila a tyto standardy sami respektuji a aktivné
dodrzuji. Soucasn¢ sleduji, zda jsou tyto standardy dodrzovany ostatnimi
pracovniky organizace. Uroveii tohoto faktoru je zjistovana polozkami 1, 6,

11, 16, 21, 26.

e Sam je piikladem toho, co o¢ekava od druhych.

e Sleduje a ujiStuje se, ze se spolupracovnici drzi dohodnutych
principll a standardd.

e Plni sliby a zdvazky, které ucinil.

e Zajima se o to, jaky vliv maji jeho rozhodnuti na pracovni vykony
ostatnich.

e Zduraziluje vyznam jednotného postoje k principim tykajicich se
chodu Skoly.

e Ma jasnou filozofii vedeni.

T KOUZES, J., POSNER B. The Leadership Challenge. San Francisco : Jossey-Bass, 2003,
s. 13 —21. ISBN 0-7879-6833-1.
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Faktor 2 — Vedouci pracovnik predklada vize a cile.

Vedouci pracovnici formuluji vize a stanovuji cile organizace, které
maji byt naplnény. Soucasné piesvédCuji pracovniky organizace, aby se
aktivné podileli na realizaci formulovanych cil, a napomahaji jim s jejich
realizaci. Uroven tohoto faktoru je zjistovéna polozkami 2, 7, 12, 17, 22,

27.

e Piedklada plany rozvoje Skoly a koncepce cCinnosti, které mohou
urcovat zpisob vykonavani nasi prace.

e Prezentuje atraktivni vizi rozvoje Skoly.

e Pozitivné pusobi na ostatni, aby se ztotoznili s koncepci rozvoje
Skoly.

e NaznacCuje ostatnim, jak mohou byt jejich individudlni ptedstavy
zaClenény do celkové koncepce rozvoje Skoly.

e Ptedklada promySlenou koncepci spole¢nych cilti.

e Je plné presvédcen o smyslu a ucelu spolecné prace.

Faktor 3 — Vedouci pracovnik hleda prilezitosti ke zlepSovani.

Vedouci pracovnici aktivné vyhleddvaji nové a inovativni postupy
pro zvySeni kvality organizace. Chyby nepovazuji za prohru, ale spise
za piilezitost pii zefektiviiovani své prace. Uroven tohoto faktoru je

zjiStovana polozkami 3, 8, 13, 18, 23, 28.

e Vyhledava prilezitosti, které provétuji jeho schopnosti a dovednosti.

e Podnécuje ostatni, aby vyzkousSeli nové a inovativni pfistupy ke své
praci.

e Vyhleddvd nové ndméty a postupy pro zkvalitnéni prace Skoly
1 mimo jeji hranice.

e Umi se poucit z chyb a netuspéchd.
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e Ujistuje se o tom, Ze si spolupracovnici stanovuji redlné a dosazitelné
cile.
e Snazi se zavadét nové postupy 1 v pfipad€, Ze existuje moZznost

nezdaru.

Faktor 4 — Vedouci pracovnik umoziuje ostatnim jednat.

Vedouci pracovnici vyvijeji aktivity k zapojeni vSech pracovniki
do realizace cilii organizace. Sestavuji fungujici teamy a usiluji o pracovni
prostiedi zalozené na divéfe a respektu. Pomadhaji podiizenym
pii stanovovani naroénych, ale dosazitelnych ciléi. Uroven tohoto faktoru je

zjistovana polozkami 4, 9, 14, 19, 24, 29.

e Vytvaii podminky pro vznik teamt lidi, se kterymi spolupracuje.

e Naslouché odliSnym nézoriim a reaguje na n¢.

e Jedna s ostatnimi distojné a s respektem.

e Podporuje samostatnost ostatnich pfti jejich rozhodovani.

e Dava ostatnim dostatecny prostor a svobodu v rozhodovani
o zpusobu vykonavani své prace.

o Vytvaii predpoklady pro dalsi vzdélavani a rozvoj spolupracovniki.

Faktor 5 — Vedouci pracovnik povzbuzuje vnitini pocit sounaleZitosti.
Vedouci pracovnici chvali podfizené za dobfe vykonanou praci

a souc€asn¢ je za ni adekvatné ohodnoti. Projevuji diivéru v jejich schopnosti

a poskytuji pozitivni zpétnou vazbu. Uroveti tohoto faktoru je zjistovana

polozkami 5, 10, 15, 20, 25, 30.

e Chvali ostatni za dobfe vykonanou praci.
e Dava najevo svou daveru ve schopnosti ostatnich.
e Zasazuje se o to, aby byli spolupracovnici odpovidajicim zptisobem

ohodnoceni za jejich piinos k uspéSnému chodu skoly.
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e Vefejné projevuje uznani za dobie odvedenou préaci.
e Nachazi cestu k oslavé dosaZenych uspéchu.
e Vyjadiuje svym spolupracovnikim podporu a uznani za jejich

aktivitu.

Na zaklad€¢ vystupii ze studii vyuZivajicich dotaznik LPI pro
zjistovani urovné vidciho jednani, sestavili Kouzes a Posner tabulku
obvyklych primérnych hodnot a smérodatné odchylky pro jednotlivé
faktory. Soucasné sestavili tabulku percentilii pro jednotlivé faktory (viz

tabulka v ptiloze ¢. 3).

Tabulka ¢. 6: Hodnoty faktori dotazniku LPI

Faktor LPI Priimérna hodnota | Smérodatna odchylka
Vedouci pracovnik je
44 4 9,1

vzorem pro ostatni.
Vedouci pracovnik

_ 42,0 10,6
predklada vize a cile.
Vedouci pracovnik
hleda prilezitosti ke 47,8 8,4
zlepSovani.
Vedouci pracovnik
umoziuje ostatnim 47,5 8,5
jednat.
Vedouci pracovnik
povzbuzuje vnitini pocit 44,9 10,2
sounalezitosti.

Zdroj: KOUZES, J., POSNER B. The Leadership Challenge. San Francisco :
Jossey-Bass, 2003, s. 399. ISBN 0-7879-6833-1.
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4.3.3 Dotaznik OCDQ - RS

Autory dotazniku OCDQ (Organizational Climate Description
Questionnaire) jsou A. Halpin a D. Croft. Tento dotaznik, jenz vznikl v roce
1963, je urcen ke zjisténi urovné otevienosti organiza¢niho klimatu tak, jak
je subjektivné vnimaji a hodnoti jeho pfimi ucastnici. Pro tcely naseho
vyzkumného Setfeni je pouzit dotaznik OCDQ ve verzi RS (Rutger‘s
Secondary) v Laskové piekladu. Piavodnich osmdesat polozek bylo
prepracovano do celkem tficeti Ctyt Ctytbodovych likertovych skal, které
jsou rozfazeny do péti faktorti. Jednotlivé poloZzky jsou respondenty
hodnoceny na Skale na zaklad¢ vyskytu popisovaného jevu a jsou vymezeny
hodnotami 1 — zfidka, 2 — obc¢as, 3 - Casto, 4 — velmi Casto.

Nize uvadime faktory dotazniku OCDQ-RS, jejich popis a poloZky,
které tyto faktory v dotazniku reprezentuji:'**

Faktor 1 — Reditelovo suportivni chovini — PSB

Respondenti v rdmci tohoto faktoru hodnoti fteditelovo chovani
zvlasté v oblasti konstruktivni kritiky, motivace a prosazovani blaha Skoly
a pedagogii. Dale je hodnoceno to, zda jde vedouci pracovnik ostatnim
piikladem svou praci a zda se vyvazen¢ zamétuje jak na povinnosti Skoly,
tak i na potteby pedagogt. Uroveti tohoto faktoru je zjistovana polozkami

5,6,23,24, 25,29, 30.

e Reditel sam je ptikladem ostatnim - usilovné a tvrdé pracuje.
e Reditel dovede ocenit, pochvalit podiizené.
e Kdyz chce fteditel pomoci ulitelim, dovede jednat neformalné,

vystoupit z role feditele.

S L ASEK, J. Socidlné psychologické klima skolnich tiid a §koly. Hradec Kralové :
Gaudeamus, 2001, s. 154 — 155. ISBN 80-7041-088-4.
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e Reditel dostateéné vysvétli, zdtivodni, proé kritizoval praci nékterého
ucitele.

e Reditel je schopen, pokud je to nutné, pomoci u¢itelim i po pracovni
dobé.

e Reditel pouzivéa konstruktivni kritiku.

e Reditel hledi na blaho své skoly.

Faktor 2 — Reditelovo direktivni chovani — PDB

Pt1 hodnoceni se respondenti soustifedi zejména na to, zda vedouci
pracovnik pouziva ptisnd kritéria hodnoceni, pfisn¢ kontroluje praci
pedagogli a na to, zda vedouci pracovnik vystupuje vici podiizenym
direktivng & autokraticky. Uroveii tohoto faktoru je zjistovana polozkami 7,

12,13, 18, 19, 31, 32.

e Reditel osobné vede kazdou diileZitou poradu.

e Reditel vladne "Zeleznou rukou".

e Reditel sleduje a kontroluje v§echno, co uditelé délaji.

e Reditel bedlivé a peclivé sleduje viechny aktivity ugitele.

e Reditel je autokraticky (autoritai'sky).

e Reditel dohlizi ptisné na to, jak uditelé respektuji rezim $koly a své
povinnosti.

e Reditel vice mluvi, nez nasloucha.

Faktor 3 — Ucitelovo angaZzované chovani — TEB

Respondenti se snaZzi popsat to, zda jsou hrdi na svou $kolu, zda radi
spolupracuji s ostatnimi kolegy, jestli je pro n¢ dilezity spéch zakl a to,
jak se Zaci ve Skole citi a jestli jsou jejich vzijemné vztahy pozitivni.
Uroveti tohoto faktoru je zjistovana polozkami 3, 4, 10, 11, 16, 17, 20, 28,
33, 34.
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o Ucitelé veénuji svilj mimoSkolni cCas Zzaktim, ktefi maji né&jaké
individualni problémy.

e Ucitelé jsou na svou Skolu hrdi.

o Zakovska samosprava se skuteéné podili na chodu koly.

o Ucitelé se chovaji k zaktim pratelsky.

e Ucitelé si zde navzdjem pomahaji, podporuji jeden druhého.

e Zaci fedi své problémy logickym myslenim.

e Moralka ucitelli na Skole je na vysoké urovni.

e Ucitelé zde pracuji skute¢né radi.

e Zaktim na této $kole je dana diivéra k samostatné praci.

e Ucitelé uznavaji odbornou kompetenci svych kolegi.

Faktor 4 — Uditelovy frustrace — TFB
Respondenti vyjadiuji své postoje k urovni rutinnich povinnosti,
mnozstvi administrativnich tukold a Grovni vztaht mezi pedagogy. Urovei

tohoto faktoru je zjiStovana polozkami 1, 2, 8, 9, 15, 22.

e Zplsoby (manyry) nékterych uliteli na této Skole obtézuji jine
ucitele.

o Ucitelé této Skoly maji mnoho schlizi a komisi.

e Nevyukové povinnosti ve Skole narusuji vlastni ucitelovu praci
(vyucovani).

e Na poradéch prerusuji ostatni ucitelé vystoupeni svych kolegt.

e Administrativni prace ucitele na této Skole je obtizna.

e Povinnosti mimo vyuku je na této Skole ptili§ mnoho.
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Faktor 5 — Ucitelovo intimni chovani — TIB

Pti hodnoceni poloZek tohoto faktoru jsou zohlediiovany vztahy mezi
pedagogy, zda jsou pozitivni a pratelské socidlné-emocni vazby mezi
kolegy. Rovnéz se posuzuje to, jestli se pedagogové osobné¢ znaji a zda se
stykaji pravidelné i mimo $kolu. Uroveni tohoto faktoru je zjistovana

polozkami 14, 21, 26, 27.

e Nejbliz§imi ptateli uciteld na této Skole jsou jejich vlastni kolegové.
o Ucitelé znaji rodinné zazemi svych kolegu.
e Ucitelé se mezi sebou zvou na navstévy domd.

o Ucitelé se pravidelné spolecensky stykaji 1 mimo Skolu.

A. Halpin a D. Croft'” definuji na zakladé tohoto dotazniku dvé
mezni urovné organiza¢niho klimatu — oteviené a uzaviené organizacni
klima. Oteviené organiza¢ni klima je Castji identifikovano v organizacich,
kde vedouci pracovnik jde svym podiizenym ptikladem, podporuje jejich
nadSeni pro praci a pozitivné hodnoti angaZovanost pracovnikd.
Pro pracovni prostiedi je charakteristickd divéra, teamovéa spoluprace
a jasn¢ stanovena a dodrzovana pravidla. Vedouci pracovnik dava diraz jak
na realizaci cilli organizace, tak na naplnéni potfeb pracovnikii. Uzaviené
organizacni klima je charakteristické nechuti pracovnikii angazovat se
v napliiovani cili organizace. Reditel preferuje byrokraticky a neosobni
zptusob vedeni. Ve vztahu k podfizenym vystupuje spiSe formaln¢ bez
piihlédnuti k individualité jednotlivych pracovnikli. Pedagogové jsou Casto
apatiCti a frustrovani z pobytu ve Skole.

Pro vypocet indexu otevienosti organizacniho klimatu Skoly

postupujeme podle nasledujiciho vzorce:

"9 LASEK, I Socidlné psychologické klima Skolnich tiid a Skoly. Hradec Kralové :
Gaudeamus, 2001, s. 153 — 155. ISBN 80-7041-088-4.
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10 = (PSB + TEB) - (PDB + TFB)

Autoi1 dotazniku rovnéz sestavili tabulku minimalnich, stfednich

a maximalnich hodnot pro jednotlivé faktory i pro index otevienosti.

Tabulka €. 7: Hodnoty faktoru dotazniku OCDQ-RS

Faktor OCDQ-RS Minimum Stied Maximum
Reditelovo suportivni chovéni 7 17 28
Reditelovo direktivni chovéni 7 17 28
Ucitelovo angazované chovani 10 25 40
Ucitelovy frustrace 6 15 24
Ucitelovo intimni chovani 4 10 16
Index otevienosti -35 10 55

Zdroj: LASEK, J. Socialn& psychologické klima kolnich tiid a §koly. Hradec
Kralové : Gaudeamus, 2001, s. 158. ISBN 80-7041-088-4.

4.4 Metoda zpracovani dat

Pfedmétem vyzkumného Setfeni bylo zjistit, zda existuje statisticky
vyznamny vztah mezi vid¢im jednanim feditele Skoly a organizanim
klimatem jim vedené Skoly. Pro tyto UCely byly zvoleny dva dotazniky,
dotaznik LPI, zjiStujici aroven vadciho jednani vedouciho pracovnika tak,
jak je subjektivné vnimaji a posuzuji jeho piimi podiizeni, a dotaznik
OCDQ-RS, zjistujici troven otevienosti organizacniho klimatu tak, jak je
subjektivné vnimaji a hodnoti jeho ptimi Gi€astnici.

Vysledkem dotazniku LPI je Index viid¢iho jednani (LI), tedy primér
vSech hodnot jednotlivych polozek dotazniku a faktory F1 — Vedouci

pracovnik je vzorem pro ostatni; F2 — Vedouci pracovnik predklada vize
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a cile; F3 — Vedouci pracovnik hleda pftilezitosti ke zlepSovéni; F4 —
Vedouci pracovnik umoznuje ostatnim jednat; FS — Vedouci pracovnik
povzbuzuje vnitini pocit soundlezitosti, jejichz vysledky jsou primérnymi
hodnotami polozek dotazniku relevantnich k danému faktoru.

Vysledkem dotazniku OCDQ-RS je Index otevienosti organiza¢niho
klimatu (IO), jenz je vysledkem rozdilu soudtu faktoru Reditelovo
suportivni chovani (PSB) a faktoru Ucitelovo angazované chovani (TEB)
a souétu faktoru Reditelovo direktivni chovani (PDB) a faktoru Utitelovy
frustrace (TFB): 10 = (PSB + TEB) — (PDB + TFB).

Pro ovéfeni tésnosti vztahu mezi urovni vidciho jednéani feditele
Skoly a urovni organizaéniho klimatu se jevi jako vhodné pouziti

Pearsonova koeficientu korelace r,.

nXYxy—XNx XYy

Y., =

p
J[anxz - @0 1xnEy* - E»]

Pearsoniiv koeficient korelace ,,nabyva hodnot v intervalu od -1
do +1. Hodnota 0 reprezentuje statistickou nezavislost obou proménnych,
hodnota +1 (resp. -1) vypovida o naprosté (funkéni) zévislosti proménnych.
Cim vice se vypo¢itana hodnota koeficientu korelace blizi hodnot& +1 (nebo
-1), tim t&sn&jsi je vztah mezi proménnymi (jevy), které srovnavame.“'>°
NiZze wuvadime orientacni tabulku pfibliznych interpretaci hodnot

korela¢niho koeficientu.

1% CHRASKA, M. Uvod do vyzkumu v pedagogice. Olomouc : Univerzita Palackého, 2003,
s. 140. ISBN 80-2440-765-5.
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Tabulka €. 8: Orientacni interpretace hodnot koeficientu korelace

Koeficient korelace Interpretace

r=1 naprosta zavislost (funk¢ni zévislost)
1,00>r>0,90 velmi vysoka zavislost
0,90>r>0,70 vysoka zavislost
0,70 >r>0,40 sttedni (znacnd) zavislost
0,40>r>0,20 nizka zavislost
0,20>r>0,00 velmi slaba zavislost

r=0 naprosta nezavislost

Zdroj: CHRASKA, M. Uvod do vyzkumu v pedagogice. Olomouc : Univerzita
Palackého, 2003, s. 111. ISBN 80-2440-765-5.

Pro ovéteni statistické vyznamnosti koeficientu korelace pouZijeme
testové kritérium t a formulujeme nulovou a alternativni hypotézu.
Testovani statistické vyznamnosti provedeme na hladiné vyznamnosti

o=0,05.

Hy: Vypocitana hodnota koeficientu korelace nevypovida o zavislosti mezi
obéma proménnymi (tvrdime tedy, ze obé proménné jsou nezavislé, a Ze
r, = 0).

Ha: Vypocitana hodnota koeficientu korelace vypovidd o zavislosti mezi

ob&ma proménnymi (r, # 0).

t=——=XVn—2

J1—7f

Hodnotu testového kritéria dale srovname s kritickou hodnotou
tohoto kritéria pro hladinu vyznamnosti a = 0,05 a pocet stupiit volnosti

f (viz tabulka v pftiloze €. 4), jez vypocCitame z nasledujiciho vzorce.
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f=n-2

Je-li vypocitana hodnota vyS$$i nez hodnota kritickd, odmitneme

nulovou hypotézu a pfijmeme hypotézu alternativni.'*!

4.5 Vyzkumny vzorek a jeho charakteristika

Pro distribuci vyzkumného nastroje byla zvolena metoda zdmérného
anketniho vybéru. S ohledem na téma prace jsme se rozhodli osobné
navstivit vybrané Skoly a oslovit feditele Skol szadosti o Ttcast
na vyzkumném Setieni. Osobni kontakt jsme zvolili proto, aby bylo mozné
piimo vysvétlit pfedmét vyzkumného Setfeni a ptipadné hned zodpoveédét
mozné otazky, tykajici se obsahu dotaznikil, jejich administrace a dalSiho
zpracovani.

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno v Olomouckém regionu
a vyzkumny vzorek tvofili pedagogové zékladnich Skol. Bylo osloveno
celkem 47 zakladnich skol a z tohoto poctu se do vyzkumu zapojilo 12 skol,
tedy celkem 205 pedagogl. Z ditvodl zachovani anonymity neuvadime ani
jméno hodnoceného feditele Skoly, ani jméno ¢i adresu Skol, na kterych
bylo dotaznikové Setfeni realizovano. K jednotlivym Skolam se budeme
odkazovat na zaklad¢ jim pfifazené¢ho potadového Cisla.

Uspé$nost pii ziskavani $kol pro ucast v dotaznikovém Setieni je
piiblizné 25%. Relativné nizky zajem o UcCast si vysvétlujeme povahou
dotaznikového Setteni, kdy pedagogové vyjadiuji sva subjektivni hodnoceni
viidéiho jednani feditele $koly. Reditelé $kol, ktefi se do dotaznikového
Setfeni nezapojili, argumentovali tim, Ze se obavaji, jak by bylo nahliZzeno

na vysledky Setfeni a sou€asné¢ zpochybniovali objektivitu hodnoceni svych

51 CHRASKA, M. Uvod do vyzkumu v pedagogice. Olomouc : Univerzita Palackého, 2003,
s. 142. ISBN 80-2440-765-5.
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podiizenych. Reditelé $kol, ktefi piistoupili na ucast v dotaznikovém
Setfeni, si kladli pouze jednu podminku, a to, ze veSkeré vystupy
z dotaznikového Setfeni budou pifisné anonymni. Soucasné¢ vSak
respektovali nasi podminku, Ze dotazniky budou vraceny v zalepenych

obalkach, aby byla zachovéana anonymita respondenti.

4.6 Analyza ziskanych dat

Cilem nésledujici kapitoly disertacni prace bylo zpracovat,
vyhodnotit a analyzovat data ziskana dotaznikovym Setfenim. V prvni ¢asti
kapitoly nejprve provedeme rozbor vysledkli dotazniku LPI pro kazdou
Skolu zvlast a zminime vysledky jednotlivych faktort dotazniku, které
reprezentuji pet zékladnich vadcich aktivit vedouciho pracovnika. Rovnéz
identifikujeme ty poloZzky dotazniku LPI, ve kterych dosdhli vedouci
pracovnici nejvyssiho a nejnizsitho skore, a ty polozky, ve kterych
hodnotitelé dosahli nejvyssi a nejnizsi shody pii posuzovani vidEich aktivit
vedouciho pracovnika. V zavéru analyzy dil¢ich dat rovnéz provedeme
srovnani vysledki jednotlivych Skol.

V druhé casti kapitoly se budeme vénovat ovéfovani hypotéz.
Nejprve se zaméfime na interpretaci dil¢ich dat zjednotlivych skol,
a to zejména na vypocet Indexu vid¢iho jedndni vedouciho pracovnika (LI)
a Indexu otevienosti organizacniho klimatu Skoly (I0). V ramci analyzy
dil¢ich dat budeme pomoci Pearsonova koeficientu korelace ovéfovat
Hypotézu €. 1. Na analyzu dil¢ich dat bude navazovat analyza celkovych
dat, a to se zaméfenim na vypocet Indexu vidc¢iho jednani vedouciho
pracovnika (LI) a Indexu otevienosti organiza¢niho klimatu Skoly (1O).
Pomoci Pearsonova koeficientu korelace budeme vramci analyzy
celkovych dat ovéfovat Hypotézu €. 1. RovnéZ zminime celkové vysledky

jednotlivych faktorti dotazniku, které reprezentuji pét zakladnich vidcich
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aktivit vedouciho pracovnika, a pomoci Pearsonova koeficientu korelace
budeme v ramci analyzy celkovych dat pro tyto faktory ovétovat Hypotézy

& 2 — 6. Udaje ziskané z dotaznikového Setfeni byly zpracovany

a vyhodnoceny v programu Microsoft Excel 2007.
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Skola &. 1

Tabulka €. 9.1: Hodnoceni faktora dotazniku LPI

F1 - Vedouci |F2-Vedouci |F3-Vedouci |F4-Vedouci |F5 - Vedouci
pracovnik je | pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik
vzorem pro predklada vize | hleda umoziuje povzbuzuje
Faktory ostatni. a cile. prilezitosti ke | ostatnim vnitini pocit
LPI zlepSovani. jednat. sounalezitosti.
Skoére 47,60 4475 49,15 46,80 51,70
Percentil 52 50 67 33 70
Primér 7,93 7,46 8,19 7,8 8,62
Poradi 3 4 2 5 1
Graf ¢. 1.1: Faktory dotazniku LPI
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Tabulka ¢. 10.1: Hodnoceni poloZek dotazniku LPI
AVG F5 —30 — Vyjadfuje svym spolupracovnikim | 8,80 1,2884
MAX podporu a uznani za jejich aktivitu.
AVG F2 — 22 — Ptedkladé promyslenou koncepci 7,25 1,2599
MIN spole¢nych cila.
SMODCH | F5—20 - Vefejné projevuje uznani za dobie 8,75 1,4448
MAX odvedenou praci.
SMODCH | F1 — 16 — Zajima se o to, jaky vliv maji jeho 8,05 0,9205
MIN rozhodnuti na pracovni vykony ostatnich.
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Vedouci pracovnik dosdhl ve faktorech F1, F2, F3 a F5 mirné
nadprimérného vysledku. Pedagogové nejlépe hodnotili feditele Skoly
ve faktoru F5 — Vedouci pracovnik povzbuzuje vnitini pocit sounaleZitosti.
Lze tedy ocekavat, Ze socidlni prostiedi ve Skole bude pedagogy pozitivné
dosahl feditel skoly ve faktoru F4 — Vedouci pracovnik umoziiuje ostatnim
jednat. Na zakladé tohoto vysledku se mizeme domnivat, Ze v pracovnich
vztazich pedagogové pocit'uji mensi volnost v rozhodovani, jak vykonévat
svou praci. Faktory F4 a F5 koresponduji s dvéma rovinami manaZerské
miizky, a vysledek hodnoceni tohoto vedouciho pracovnika jasné potvrzuje
feditelovu vysSi orientaci na mezilidské vztahy nez na vhodné pracovni
prostiedi.

S ohledem na jednotlivé polozky dotazniku LPI hodnotili
pedagogové vedouciho pracovnika nejlépe v polozce 30 (Faktor F5) —
Vedouci pracovnik vyjadifuje svym spolupracovnikiim podporu a uznani za
jejich aktivitu. Naopak nejniz§iho hodnoceni dosahl vedouci pracovnik
v poloZzce 22 (Faktor F2) — Vedouci pracovnik predkladd promyslenou
koncepci spolecnych cilii. Tyto vysledky opét potvrzuji naSe tvrzeni o urcité
disproporci mezi orientaci na mezilidské vztahy a orientaci na pracovni
prostiedi a pracovni vykon.

Pedagogové se v hodnoceni feditele neyjméné shodli v polozce 20
(Faktor F5) — Vedouci pracovnik vefejné projevuje uznani za dobie
odvedenou praci. Nejvétsi shody dosédhli v polozce 16 (Faktor F1) —
Vedouci pracovnik se zajima o to, jaky vliv maji jeho rozhodnuti na

pracovni vykony ostatnich.
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Tabulka €. 9.2: Hodnoceni faktora dotazniku LPI

F1 - Vedouci |F2 - Vedouci |F3-Vedouci |F4-Vedouci |FS5 - Vedouci

pracovnik je | pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik

vzorem pro predklada vize | hleda umoziuje povzbuzuje
Faktory ostatni. a cile. prilezitosti ke | ostatnim vnitfni pocit
LPI zlepSovani. jednat. sounalezitosti.
Skoére 42,08 42,16 41,83 41,66 42,25
Percentil 25 40 28 11 28
Primér 7,01 7,03 6,97 6,94 7,04
Poradi 4 1 3 5 2

Graf ¢. 1.2: Faktory dotazniku LPI
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Tabulka ¢. 10.2: Hodnoceni poloZek dotazniku LPI

AVG F2 — 17 — Naznacuje, jak mohou byt jejich 7,30 1,3123
MAX individualni pfedstavy zaclenény do celkové

koncepce Skoly.
AVG F3 — 3 — Vyhledava ptilezitosti, které provétuji 6,60 1,0274
MIN jeho schopnosti a dovednosti.
SMODCH | F5 —20 — Vefejné projevuje uznani za dobie 6,83 1,5184
MAX odvedenou praci.
SMODCH | F2 —22 — Pfedklada promyslenou koncepci 7,00 0,8164
MIN spole¢nych cili.
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Vedouci pracovnik dosdahl ve vétSiné zhodnocenych faktorh
podprimérného hodnoceni, pouze ve faktoru F2 — Vedouci pracovnik
predklada vize a cile dosahl feditel $koly primérného hodnoceni. Reditel
Skoly je patrn€ vniman pedagogy jako ,,viziondi“, ktery vSak nevynaklada
prilis usili k realizaci formulovanych vizi a cili a tyto vize a cile ziistavaji
spiSe v teoretické rovin€. UrCitou nespojenost pedagogl s pracovnimi
podminkami lze rovnéz vysledovat ve faktoru F4 — Vedouci pracovnik
umoziluje ostatnim jednat, ve kterém feditel Skoly dosahl nejnizsiho
vysledku. Jistou rezervovanost k osobé vedouciho pracovnika vyjadiuji
pedagogové také ve faktoru F1 — Vedouci pracovnik je vzorem pro ostatni.

V ramci jednotlivych polozek dotazniku hodnotili pedagogoveé
vedouciho pracovnika nejlépe v polozce 17 (Faktor F2) — Vedouci
pracovnik naznacuje, jak mohou byt individudlni piedstavy pedagogii
zaClenény do celkové koncepce Skoly. Nejhtufe byl vedouci pracovnik
hodnocen v polozce 3 (Faktor F3) — Vedouci pracovnik vyhledava
ptilezitosti, které provétuji jeho schopnosti a dovednosti. Tyto vysledky
tedy odpovidaji 1 celkovému rozlozeni faktori, pedagogové si uvédomuji
feditelovu snahu ptedkladat vize a cile, nicméné nepozoruji snahu
vedouciho pracovnika tyto vize a cile realizovat.

V polozce 20 (Faktor F5) — Vedouci pracovnik vetejné projevuje
uznani za dobie odvedenou praci, dosdhli pedagogové pii hodnoceni
teditele Skoly nejnizsi shody, naopak tomu bylo v polozce 22 (Faktor F2) —

Vedouci pracovnik piedklada promyslenou koncepci spole¢nych cilt.
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Tabulka €. 9.3: Hodnoceni faktora dotazniku LPI

F1 - Vedouci |F2-Vedouci |F3-Vedouci |F4-Vedouci |F5 - Vedouci

pracovnik je | pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik

vzorem pro predklada vize | hleda umoziuje povzbuzuje
Faktory ostatni. a cile. prilezitosti ke | ostatnim vnitini pocit
LPI zlepSovani. jednat. sounalezitosti.
Skoére 46,90 45,45 45,54 45,81 46,36
Percentil 49 53 46 27 44
Primér 7,81 7,58 7,59 7,64 7,73
Poradi 2 1 3 5 4

Graf ¢. 1.3: Faktory dotazniku LPI
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Tabulka ¢. 10.3: Hodnoceni poloZek dotazniku LPI

AVG F5 — 5 — Chvali ostatni za dobfe vykonanou 8,30 0,8624
MAX praci.

AVG F2 — 7 — Prezentuje atraktivni vizi rozvoje 7,20 0,8624
MIN Skoly.

SMODCH | F4 — 9 — Nasloucha odlisnym ndzorim 7,30 1,2856
MAX areaguje na né.

SMODCH | F2 — 22 — Predklada promyslenou koncepci 7,60 0,7713
MIN spolecnych cilti.
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Ve vSech faktorech dosahl vedouci pracovnik mirné nadprimérnych
hodnot. Podobné jako v pfedchozim piipadé, tak i v tomto byl feditel Skoly
nejlépe hodnocen ve faktoru F2 — Vedouci pracovnik predklada vize a cile,
nejhiife pak ve faktoru F4 — Vedouci pracovnik umoziuje ostatnim jednat.
V kontrastu s postojem pedagogii ve Skole ¢. 2 vSak vtomto piipadé
pedagogové vnimaji vedouciho pracovnika jako adekvatni vzor pro ostatni,
cemuz odpovidd 1 skére faktoru FI — Vedouci pracovnik je vzorem
pro ostatni. Pedagogové tedy chapou fteditele Skoly jako ,,vizionate*
a soucasn¢ tuto jeho roli akceptuji. Opét se vSak projevuje jistd nechut
vedouciho pracovnika poskytnout svym podfizenym volnost a pravomoci
definovat si vlastni pracovni postupy a pracovni cile.

Nejvyssiho skore dosdhl vedouci pracovnik v polozce 5 (Faktor F5) —
skéore pak vpolozce 7 (Faktor F2) — Vedouci pracovnik prezentuje
atraktivni vizi rozvoje Skoly. Zadny ztdchto vysledkd nekoresponduje
s celkovymi vysledky v jednotlivych faktorech, coz by mohlo vypovidat
o jisté nekonzistentnosti v hodnoceni pedagogti. Tomu odpovida 1 vysoka
shoda pedagogii v poloZce 22 (Faktor F2) — Vedouci pracovnik ptedklada
promyslenou koncepci rozvoje spoleénych cili. Nejniz§i shody dosahli
pedagogoveé v hodnoceni polozky 9 (Faktor F4) — Vedouci pracovnik
naslouchd odliSnym néazortim a reaguje na né. Na zaklad¢ tohoto vysledku
se lze domnivat, ze vedouci pracovnik nepfistupuje v této oblasti ke vSem

pedagoglim stejné.
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Tabulka €. 9.4: Hodnoceni faktora dotazniku LPI

F1 - Vedouci |F2 - Vedouci |F3-Vedouci |F4-Vedouci |FS5 - Vedouci

pracovnik je | pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik

vzorem pro predklada vize | hleda umoziuje povzbuzuje
Faktory ostatni. a cile. prilezitosti ke | ostatnim vnitfni pocit
LPI zlepSovani. jednat. sounalezitosti.
Skoére 44,17 42,58 42,05 41,11 42,70
Percentil 42 29 10 29 27
Primér 7,36 7,09 7,01 6,85 7,12
Poradi 1 2 5 3 4

Graf ¢. 1.4: Faktory dotazniku LPI
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Tabulka ¢. 10.4: Hodnoceni poloZek dotazniku LPI

AVG F1 — 11 — PlIni sliby a zavazky, které ucinil. 7,59 1,6109
MAX

AVG F4 — 4 — Vytvaii podminky pro vznik teamu 6,23 1,3074
MIN lidi, se kterymi spolupracuje.

SMODCH | F4 — 9 — Nasloucha odli$nym nazortim 7,11 2,0257
MAX areaguje na n¢.

SMODCH | F1 — 1 —Sam je ptikladem toho, co ocekéava 6,88 1,1823
MIN od ostatnich.
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S vyjimkou faktord F1 a F2 s primérnymi vysledky, dosahl vedouci
pracovnik v hodnoceni podprimérného skore. Nejlépe tedy teditel Skoly
uspél ve faktoru F1 — Vedouci pracovnik je vzorem pro ostatni a faktoru F2
— Vedouci pracovnik piedklada vize a cile. Naopak vyrazné podprimérného
hodnoceni doséhl feditel skoly ve faktoru F3 — Vedouci pracovnik hleda
prilezitosti ke zlepSovani. Znacny je rovnéz odstup dosazeného vysledku
od primémych hodnot ve faktoru F4 — Vedouci pracovnik umoziiuje
ostatnim jednat. Na zaklad¢ téchto vysledki miizeme konstatovat, Ze
pedagogové hodnoti u vedouciho pracovnika jeho vid¢i chovani jako
vzorové a pozitivné vnimané. Opét je teditel Skoly vnimén jako ,,vizionai®,
ovSem s minimalnim usilim vize a cile realizovat. Stejné, jako
v predchozich ptipadech, 1 ted” feditel Skoly neposkytuje ostatnim
pracovnikiim pftiliSnou volnost a pracovni svobodu. Domnivame se, Ze jeho
potfeba mit ostatni pod kontrolou, je pedagogy vnimana pomérné negativné.

Nejlépe hodnotili pedagogové vedouciho pracovnika v polozce 11
(Faktor F1) — Vedouci pracovnik plni sliby a zdvazky, které ucinil. Nejhiife
posuzovali pedagogové vedouciho pracovnika v polozce 4 (Faktor F4) —
Vedouci pracovnik vytvati podminky pro vznik teaml lidi, se kterymi
spolupracuje. Tyto vysledky koresponduji s celkovym hodnocenim
jednotlivych faktor. Pozoruhodna je vSak zna¢nd nejednotnost v hodnoceni
pedagogli. VSechna hodnoceni vykazovala vys$S$i smérodatnou odchylku,
nejvyssi pak v poloZzce 9 (Faktor F4) — Vedouci pracovnik nasloucha
odliSnym nazortim a reaguje na n¢. I v tomto ptipadé se lze domnivat, Ze

vedouci pracovnik pfistupuje k jednotlivym pedagoglim odlisné.
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Tabulka €. 9.5: Hodnoceni faktoru dotazniku LPI

F1 - Vedouci |F2-Vedouci |F3-Vedouci |F4-Vedouci |F5 - Vedouci
pracovnik je | pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik
vzorem pro predklada vize | hleda umoziuje povzbuzuje
Faktory ostatni. a cile. prilezitosti ke | ostatnim vnitfni pocit
LPI zlepSovani. jednat. sounalezitosti.
Skoére 35,00 36,61 39,00 35,88 37,27
Percentil 6 21 18 3 13
Primér 5,83 6,10 6,50 5,98 6,21
Poradi 4 1 2 5 3
Graf ¢. 1.5: Faktory dotazniku LPI
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Tabulka ¢. 10.5: Hodnoceni poloZek dotazniku LPI
AVG F3 — 18 — Umi se poucit z chyb a neuspéechti. 6,56 1,7069
MAX
AVG F1 —1—Sam je piikladem toho, co ofekava od | 5,56 2,0875
MIN druhych.
SMODCH | F5 - 30 - Vyjadiuje svym spolupracovnikiim 5,83 2,2422
MAX podporu a uznani za jejich aktivitu.
SMODCH | F2 — 2 — Predklada plany rozvoje skoly a 5,94 1,5082
MIN koncepce Cinnosti, které mohou urcovat
zpiisob vykondvani nasi prace.
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Ve vSech hodnocenych faktorech dosahl vedouci pracovnik znacné
podprimérnych vysledkli. Nejhlfe byl feditel Skoly hodnocen pedagogy
ve faktoru F4 — Vedouci pracovnik umoznuje ostatnim jednat a ve faktoru
F1 — Vedouci pracovnik je vzorem pro ostatni. NevysSiho skoére doséahl
feditel Skoly ve faktoru F2 — Vedouci pracovnik piedklada vize a cile
a ve faktoru F3 — Vedouci pracovnik hleda pftilezitosti ke zlepSovani.
Z dosazenych vysledkli 1ze usuzovat, ze se vedouci pracovnik orientuje
spiSe na cile a postupy kjejich dosazeni, nez na tvorbu vhodnych
pracovnich podminek pro pedagogy. Soucasn¢ se potvrzuje, Ze pedagogové
takové sméfovani hodnoti pfevazné negativne.

V souladu s timto tvrzenim jsou i1 dosazené vysledky v jednotlivych
polozkach. Vyssich hodnot dosahl teditel skoly v polozce 18 (Faktor F3) —
Vedouci pracovnik se umi poucit z chyb a netuspéchti, nejnizsi hodnoty byly
pfifazovany k poloZce 1 (Faktor F1) — Vedouci pracovnik je sam ptikladem
toho, co oCekava od ostatnich. Nejvice se shodli pedagogové v polozce 2
(Faktor F2) — Vedouci pracovnik piedklada plany rozvoje Skoly a koncepce
¢innosti, které mohou urcovat zplisob vykonavani nasi prace, nejméné pak
v polozce 30 (Faktor F5) — Vedouci pracovnik vyjadiuje svym
spolupracovnikiim podporu a uznani za jejich aktivitu. Jak jiz bylo feceno,
1 tyto vysledky potvrzuji tvrzeni, Ze vedouci pracovnik ptiklada ve své fidici

funkci vétsi diiraz na pracovni vykony, nez na ptiznivé pracovni prostiedi.

133



Skola &. 6

Tabulka €. 9.6: Hodnoceni faktora dotazniku LPI

F1 - Vedouci |F2 - Vedouci |F3-Vedouci |F4-Vedouci |FS5 - Vedouci

pracovnik je | pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik

vzorem pro predklada vize | hleda umoziuje povzbuzuje
Faktory ostatni. a cile. prilezitosti ke | ostatnim vnitini pocit
LPI zlepSovani. jednat. sounalezitosti.
Skore 45,92 51,71 52,35 54,28 54,79
Percentil 42 80 82 81 84
Primér 7,65 8,62 8,73 9,05 9,13
Poradi 5 4 2 3 1

Graf ¢. 1.6: Faktory dotazniku LPI
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Tabulka ¢. 10.1: Hodnoceni poloZek dotazniku LPI

AVG F4 — 29 — Vytvéii predpoklady pro dalsi 9,43 0,7284
MAX vzdé€lavani a rozvoj spolupracovnik.

AVG F1 — 6 — Sleduje a ujistuje se, ze se ostatni drzi 7,35 1,1088
MIN dohodnutych principt a standardt.

SMODCH | F1 -6 — Sleduje a ujist'uje se, Ze se ostatni drzi | 7,35 1,1088
MAX dohodnutych principti a standardi.

SMODCH | F5 — 25 — Nachazi cestu k oslavé dosazenych | 9,07 0,4573
MIN uspéchil.
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Ve faktorech F2 — F5 hodnotili pedagogové vedouciho pracovnika
znacn¢ nadprimérné, skore faktoru F1 je pouze primérné. Nejvyssiho
hodnoceni dosahl teditel Skoly ve faktoru F5 — Vedouci pracovnik
povzbuzuje vnitini pocit sounalezitosti, ddle ve faktoru F3 — Vedouci
pracovnik hleda pftileZitosti ke zlepSovani. Vysokého skore dosahl teditel
Skoly rovnéz ve faktoru F4 — Vedouci pracovnik umoziuje ostatnim jednat.
Tyto vysledky vypovidaji o piikladném rozloZeni pozornosti vedouciho
pracovnika jak na pracovni vysledky (Faktor F3), tak na odpovidajici
pracovni podminky pro pedagogy (Faktor F5). Toto rozloZzeni by
v manazerské mifizce odpovidalo pozici 9.9 — Teamovy styl vedeni.
S ohledem na velmi dobré hodnoceni ve faktorech F2 — F5 je pozoruhodné
jen primérné skore faktoru F1 — Vedouci pracovnik je ptikladem ostatnim.

V hodnoceni jednotlivych polozek dosédhla nejvyssiho skére polozka
29 (Faktor F4) — Vedouci pracovnik vytvari predpoklady pro dalsi
vzdélavani a rozvoj spolupracovnikli. Nizkého skore dosahl feditel Skoly
v polozce 6 (Faktor F1) — Vedouci pracovnik sleduje a ujiStuje se, ze se
ostatni drzi dohodnutych principii a standardi. V této poloZce se take
pedagogoveé nejméné shodli na svém hodnoceni. Nejvice se pedagogové
shodli na polozce 25 (Faktor F5) — Vedouci pracovnik nachazi cestu
k oslavé dosazenych uspéchii. Tyto vysledky mohou poukazovat na urcitou
tendenci feditele Skoly vice se soustfedit na budovani a udrZzovani dobrych

vztahl s pedagogy, na ukor dohledu a kontroly.
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Tabulka €. 9.7: Hodnoceni faktora dotazniku LPI

F1 - Vedouci |F2-Vedouci |F3-Vedouci |F4-Vedouci |F5 - Vedouci
pracovnik je | pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik
vzorem pro predklada vize | hleda umoziuje povzbuzuje
Faktory ostatni. a cile. prilezitosti ke | ostatnim vnitini pocit
LPI zlepSovani. jednat. sounalezitosti.
Skoére 50,15 47,36 46,46 46,53 47,61
Percentil 67 61 51 31 50
Primér 8,36 7,90 7,75 7,76 7,94
Poradi 1 2 3 5 4
Graf ¢. 1.7: Faktory dotazniku LPI
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Tabulka ¢. 10.7: Hodnoceni poloZek dotazniku LPI
AVG F1 — 21 — Zduraznuje vyznam jednotného 8,46 1,9060
MAX postoje k principim tykajicich se chodu skoly.
AVG F3 — 18 — Umi se poucit z chyb a netspéch. 7,46 1,6462
MIN
SMODCH | F4 — 29 — Vytvéii ptedpoklady pro dalsi 7,77 2,4227
MAX vzdé€lavani a rozvoj spolupracovnik.
SMODCH | F3 — 18 — Umi se poucit z chyb a neuspécht. 7,46 1,6462
MIN
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Ve faktorech F1, F2 a F5 dosahl vedouci pracovnik v hodnoceni
pedagogii nadpraimérnych hodnot, skére faktorti F3 a F4 jsou pod obvyklym
pramérem. Nejlépe hodnotili pedagogové teditele Skoly ve faktoru F1 —
Vedouci pracovnik je vzorem pro ostatni. Dal$im nadprimérné
hodnocenym faktorem je faktor F2 — Vedouci pracovnik predklada vize
a cile, poslednim z faktori, které =ziskaly vhodnoceni pedagogy
nadprimérné skore, je faktor F3 — Vedouci pracovnik hledd piilezitosti ke
zlepSovani. Podprimérného hodnoceni dosahl faktor F5 — Vedouci
pracovnik povzbuzuje vnitini pocit soundleZitosti. Nejhtife byl hodnocen
pedagog ve faktoru F4 — Vedouci pracovnik umoziuje ostatnim jednat.
Z vysledkl hodnoceni v jednotlivych faktorech lze usuzovat, Ze pedagogové
vnimaji feditele Skoly jako ,,vizionafe — inovatora“ s dirazem na pracovni
vysledky. Pedagogové si vSak také uvédomuji uréitda omezeni pii
vykonéavani své prace. Na zdklad¢ vysledkli se lze rovnéz domnivat, ze
feditel Skoly nevénuje dostatek pozornosti tvorbé a udrzovani vhodnych
spolecenskych podminek v ramci pedagogického sboru.

Pti vyhodnoceni jednotlivych polozek dotazniku dosdhl vedouci
pracovnik nejvyssiho skore v poloZzce 21 (Faktor F1) — Vedouci pracovnik
zdlrazituje vyznam jednotného postoje k principim tykajicich se chodu
Skoly. Nejnizs$i pocet bodi ziskala polozka 18 (Faktor F3) — Vedouci
pracovnik se umi poucit zchyb a netspéchi. V této polozce dosahli
pedagogoveé nejvyssi shody, coz lze interpretovat jako relativné jednotny
ndzor pedagogl na jednani feditele Skoly v této oblasti. Naopak nejnizsi
shody dosahli pedagogové v polozce 29 (Faktor F4) — Vedouci pracovnik
vytvaii ptedpoklady pro dalsi vzdélavani a rozvoj spolupracovnikll. Lze se
domnivat, ze pedagogové vnimaji vyznamné rozdily v pfistupu feditele
Skoly k jednotlivym zaméstnanclim, a to zejména v oblasti moznosti dalSiho

vzdélavani.
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Tabulka €. 9.8: Hodnoceni faktora dotazniku LPI

F1 - Vedouci |F2-Vedouci |F3-Vedouci |F4-Vedouci |F5 - Vedouci
pracovnik je | pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik
vzorem pro predklada vize | hleda umoziuje povzbuzuje
Faktory ostatni. a cile. prilezitosti ke | ostatnim vnitini pocit
LPI zlepSovani. jednat. sounalezitosti.
Skore 50,57 52,28 51,90 51,38 53,47
Percentil 69 82 79 61 78
Prameér 8,43 8,71 8,65 8,56 8,91
Poradi 4 1 2 5 3
Graf ¢. 1.8: Faktory dotazniku LPI
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Tabulka ¢. 10.8: Hodnoceni poloZek dotazniku LPI
AVG F5 —30 — Vyjadfuje svym spolupracovnikim | 9,09 1,1507
MAX podporu a uznani za jejich aktivitu.
AVG F1 — 6 — Sleduje a ujistuje se, ze se ostatni drzi 8,04 1,3619
MIN dohodnutych principt a standardt.
SMODCH | F1 -6 — Sleduje a ujiSt'uje se, Ze se ostatni drzi | 8,04 1,3619
MAX dohodnutych principti a standardi.
SMODCH | F3 —23 — Ujistuje se o tom, Ze si 8,57 0,9035
MIN spolupracovnici stanovuji realné a dosazitelné
cile.
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Ve vSech hodnocenych faktorech dosdhl vedouci pracovnik vysokych
skore, znaéné presahujicich obvyklé méfené hodnoty. Nejlépe byl feditel
Skoly hodnocen pedagogy ve faktoru F2 — Vedouci pracovnik predklada
vize a cile a ve faktoru F3 — Vedouci pracovnik hledd pftilezitosti
ke zlepSovani. Pedagogové hodnotili feditele Skoly pozitivné 1 ve faktoru F5
— Vedouci pracovnik povzbuzuje vnitini pocit sounalezitosti. Na zakladé
téchto vysledkih miizeme fteditele charakterizovat jako ,vizionafe —
inovatora“ s dlirazem na pozitivni formovani pedagogického sboru je vztahti
mezi jednotlivymi pedagogy. NizSich, 1 kdyz stidle nadprimérnych
vysledkl, dosahl feditel Skoly ve faktorech F1 — Vedouci pracovnik je
vzorem pro ostatni a ve faktoru F4 — Vedouci pracovnik umoznuje ostatnim
jednat. Opét se tedy projevuje urcita snaha feditele Skoly centralizovat vliv
a vice kontrolovat a zfejmé& 1 pracovné limitovat pracovniky skoly.

Nejvyssi skore ziskala polozka 30 (Faktor F5) — Vedouci pracovnik
vyjadiuje svym spolupracovnikim podporu a uznani za jejich aktivitu,
a ujistuje se, ze se ostatni drzi dohodnutych principti a standardti. Toto je
rovnéz polozka, na které se pii svém hodnoceni pedagogové nejméné
shodli. Nejvice se pedagogové shodli na polozce 23 (Faktor F3) — Vedouci
pracovnik se ujiStuje o tom, Ze si spolupracovnici stanovuji realné
a dosazitelné cile. Z téchto vysledkil Ize usuzovat, Ze pedagogové pozitivné
hodnoti snahu vedouciho pracovnika vytvétet vhodné a pozitivni pracovni
prostiedi. Vysledek polozky 6 naopak poukazuje na mozny volné&jsi ptistup
pifi kontrole podiizenych. Na druhou stranu je pozoruhodna nejednotnost

v hodnoceni této polozky.
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Skola & 9

Tabulka €. 9.9: Hodnoceni faktoru dotazniku LPI

F1 - Vedouci |F2-Vedouci |F3-Vedouci |F4-Vedouci |F5 - Vedouci
pracovnik je | pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik
vzorem pro predklada vize | hleda umoziuje povzbuzuje
Faktory ostatni. a cile. prilezitosti ke | ostatnim vnitfni pocit
LPI zlepSovani. jednat. sounalezitosti.
Skore 38,50 36,58 39,00 37,75 37,41
Percentil 12 21 18 4 13
Primér 6,41 6,09 6,50 6,29 6,23
Poradi 4 1 2 5 3
Graf ¢. 1.9: Faktory dotazniku LPI
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Tabulka ¢. 10.9: Hodnoceni poloZek dotazniku LPI
AVG F3 — 8 — Podnécuje ostatni, aby vyzkouseli 6,75 1,0897
MAX nov¢ a inovativni pfistupy ke své praci.
AVG F2 — 12 — Pozitivné piisobi na ostatni, aby se 5,50 1,1902
MIN ztotoznili s koncepci rozvoje Skoly.
SMODCH | F3 — 3 — Vyhledéava prilezitosti, které 6,74 1,3616
MAX provéiuji jeho schopnosti a dovednosti.
SMODCH | F5—20 — Vefejné projevuje uznani za dobie 6,42 0,7592
MIN odvedenou praci.
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Ve vSech hodnocenych faktorech ziskal vedouci pracovnik velmi
umoziiuje ostatnim jednat. Druhym nejhtfe hodnocenym faktorem je faktor
F1 — Vedouci pracovnik je ptikladem pro ostatni. O néco lepsiho vysledku
dosahl feditel skoly ve faktoru F5 — Vedouci pracovnik povzbuzuje vnitini
pocit sounalezitosti. Nejlepsi hodnoceni ziskal feditel Skoly ve faktoru F2 —
Vedouci pracovnik predkladd vize a cile a ve faktoru F3 — Vedouci
pracovnik hleda pfrilezitosti ke zlepSovani. Celkové velmi podprimérné
hodnoty dosazené ve vSech hodnocenych faktorech vypovidaji o jisté
nespokojenosti pedagogli Skoly s vid¢imi styly teditele. Opét se zde
projevuje nizky zijem feditele Skoly umoZnit pedagogim podilet se
na rozhodovacich procesech tykajicich se chodu skoly.

V rdmci jednotlivych polozek doséhla nejvys$siho hodnoceni polozka
8 (Faktor F3) — Vedouci pracovnik podnécuje ostatni, aby vyzkouseli nové
a inovativni postupy ke své praci. Tento vysledek odpovida i relativné
vy$§Simu celkovému skore ve faktoru F3 — Vedouci pracovnik hleda
F2) — Vedouci pracovnik podnécuje ostatni, aby se ztotoZnili s koncepci
rozvoje Skoly. Pedagogové se nejvice shodli na hodnoceni feditele Skoly
v poloZzce 20 (Faktor F5) — Vedouci pracovnik vetejné projevuje uznani
za dobfe odvedenou praci, nejmén¢ se shodli na hodnoceni teditele Skoly
v polozce 3 (Faktor F3) — Vedouci pracovnik vyhledava ptilezitosti, které
proveétuji jeho schopnosti a dovednosti. Relativné nizka nejvyssi smérodatna
odchylka vypovidd o pievazujici shod¢ pedagogh na hodnoceni feditele

Skoly.
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Skola & 10
Tabulka €. 9.10: Hodnoceni faktoru dotazniku LPI

F1 - Vedouci |F2-Vedouci |F3-Vedouci |F4-Vedouci |F5 - Vedouci
pracovnik je | pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik
vzorem pro predklada vize | hleda umoziuje povzbuzuje
Faktory ostatni. a cile. prilezitosti ke | ostatnim vnitini pocit
LPI zlepSovani. jednat. sounalezitosti.
Skoére 46,57 45,78 45,68 49,42 50,15
Percentil 47 50 46 49 64
Primér 7,76 7,63 7,61 8,24 8,36
Poradi 4 2 5 3 1
Graf ¢. 1.10: Faktory dotazniku LPI
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Tabulka ¢. 10.10: Hodnoceni poloZek dotazniku LPI
AVG F5 — 5 — Chvali ostatni za dobfe vykonanou 8,63 1,1792
MAX praci.
AVG F3 — 13 — Vyhled4va nové naméty a postupy 7,21 1,1955
MIN pro zkvalitnéni prace Skoly i mimo jeji
hranice.
SMODCH | F4 — 9 — Nasloucha odlisnym nazorim a 8,10 1,3724
MAX reaguje na né.
SMODCH | F2 — 12 — Pozitivné ptsobi na ostatni, aby se 7,68 0,9761
MIN ztotoznili s koncepci rozvoje Skoly.
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Reditel $koly dosahl ve &tyfech hodnocenych faktorech primérnych
vysledkl, paty faktor je se svymi hodnotami podprimérny. Nejvyssi bodové
ohodnoceni ziskal feditel Skoly ve faktoru F5 — Vedouci pracovnik
povzbuzuje vnitini pocit soundlezitosti. Druhym nejlépe hodnocenym
faktorem je faktor F2 — Vedouci pracovnik predklada vize a cile. Ttetiho
nejvyssiho vysledku dosahl feditel Skoly ve faktoru F4 — Vedouci pracovnik
umoziiuje ostatnim jednat. Poslednim ze skupiny primérné hodnocenych
faktort je faktor F1 — Vedouci pracovnik je vzorem pro ostatni. Faktor,
ve kterém dosahl feditel Skoly podprimérného vysledku je faktor F3 —
Vedouci pracovnik hledd pftilezitosti ke zlepSovani. I navzdory jen
pramérnym vysledklim lze konstatovat, ze feditel této Skoly pfistupuje
relativné vyvazené ke vSem slozkdm vudcich aktivit. Usiluje o dobie
fungujici team a o to, aby jeho ¢lenové méli moznost vstupovat a svym
dilem ovlivilovat chod Skoly. Soucasné¢ se zaméfuje na efektivitu prace
a napliovani pracovnich cild. Slabinou tohoto vedouciho pracovnika je
urcita rezervovanost k inovacim v organizaci a chodu skoly.

Nejlépe hodnocenou polozkou je polozka 5 (Faktor F5) — Vedouci
pracovnik chvali ostatni za dobfe odvedenou praci. Naopak polozkou
pracovnik vyhleddva naméty a postupy pro zkvalitnéni prace Skoly 1 mimo
jeji hranice. Tyto vysledky jasné koreluji s vysledky faktort, které byly vyse
popsany. Pedagogové se nejvice shodli na polozce 12 (Faktor F2) —
Vedouci pracovnik pozitivné€ plisobi na ostatni, aby se ztotoznili s koncepci
rozvoje Skoly. Nejnizsi shody dosli pedagogové v polozce 9 (Faktor F4) —

Vedouci pracovnik naslouchd odliSnym nézorim a reaguje na né.
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Skola &. 11
Tabulka €. 9.11: Hodnoceni faktoru dotazniku LPI

F1 - Vedouci |F2 - Vedouci |F3-Vedouci |F4-Vedouci |FS5 - Vedouci

pracovnik je | pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik

vzorem pro predklada vize | hleda umoziuje povzbuzuje
Faktory ostatni. a cile. prilezitosti ke | ostatnim vnitini pocit
LPI zlepSovani. jednat. sounalezitosti.
Skore 52,50 46,55 47,11 52,61 53,44
Percentil 80 57 55 69 78
Primér 8,75 7,76 7,85 8,77 8,90
Poradi 1 4 5 3 2

Graf ¢. 1.11: Faktory dotazniku LPI
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Tabulka ¢. 10.11: Hodnoceni poloZek dotazniku LPI

AVG F5 — 20 — Veftejné projevuje uznani za dobie 9,28 0,8031
MAX odvedenou praci.
AVG F3 — 23 — Ujistuje se o tom, Ze si 7,50 0,9574
MIN spolupracovnici stanovuji realné a dosazitelné

cile.
SMODCH | F2 — 22 — Piedklada promyslenou koncepci 7,94 1,4709
MAX spole¢nych cil.
SMODCH | F1 —26 — Ma jasnou filosofii vedeni. 8,94 0,7049
MIN
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Ctyfi z péti faktorti obdrzely v hodnoceni pedagogii nadprimémého
skore, paty faktor je pouze praimérny. Nejvyssiho skore dosahl feditel skoly
ve faktoru F1 — Vedouci pracovnik je vzorem pro ostatni. Druhym nejlépe
hodnocenym faktorem je faktor F5 — Vedouci pracovnik povzbuzuje vnitini
pocit soundlezitosti. Tretim faktorem je faktor F4 — Vedouci pracovnik
umoziluje ostatnim jednat. Poslednim z faktor s nadprimérnym bodovym
ohodnocenim je faktor F2 — Vedouci pracovnik piedkldda vize a cile.
Faktorem spouze primérnym bodovym ohodnocenim je faktor F3 —
Vedouci pracovnik hleda ptilezitosti ke zlepSovani. Z téchto vysledka se da
usuzovat, Zze pedagogové vnimaji feditele Skoly velmi pozitivné. Vedouci
pracovnik soucasn¢ klade velky daraz na to, aby méli pedagogové vhodné
a pozitivni pracovni podminky, aby byli stmeleni v dobfe fungujici team.
Naopak Ize konstatovat, Ze feditel Skoly neklade takovy diiraz na pracovni
efektivitu, realizaci cili a inovace.

I v tomto piipadé vysledky nejlépe a nejhiife hodnocenych polozek
koresponduji s vysledky jednotlivych faktor. NejvyS$iho skore dosahl
feditel Skoly v polozce 20 (Faktor F5) — Vedouci pracovnik projevuje
uznani za dobfe odvedenou praci. Nejhtife hodnocenou polozkou je polozka
23 (Faktor F3) — Vedouci pracovnik se ujiSt'uje o tom, Ze si spolupracovnici
stanovuji realné¢ a dosazitelné cile. Pedagogové se v hodnoceni feditele
Skoly nejvice shodli na hodnoceni polozky 26 (Faktor F1) — Vedouci
pracovnik mé jasnou filozofii vedeni, nejméné se shodli na hodnoceni
polozky 22 (Faktor F2) — Vedouci pracovnik ptedkladd promySlenou

koncepci spole¢nych cili.
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Skola &. 12
Tabulka €. 9.12: Hodnoceni faktora dotazniku LPI

F1 - Vedouci |F2-Vedouci |F3-Vedouci |F4-Vedouci |F5 - Vedouci

pracovnik je | pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik

vzorem pro predklada vize | hleda umoziuje povzbuzuje
Faktory ostatni. a cile. prilezitosti ke | ostatnim vnitini pocit
LPI zlepSovani. jednat. sounalezitosti.
Skoére 55,46 56,33 53,23 50,76 54,06
Percentil 91 95 86 57 81
Primér 9,24 9,39 8,87 8,46 9,01
Poradi 2 1 3 5 4

Graf ¢. 1.12: Faktory dotazniku LPI
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Tabulka ¢. 10.12: Hodnoceni poloZzek dotazniku LPI

AVG F2 — 27 — Je pIn€ pfesvédCen o smyslu a ucelu | 9,90 0,3958
MAX spole¢né prace.

AVG F4 — 14 — Jedna s ostatnimi distojné a 7,77 2,0925
MIN s respektem.

SMODCH | F4 — 9 — Nasloucha odliSnym nazorim a 8,06 2,1123
MAX reaguje na n¢.

SMODCH | F2 - 27 — Je pln¢ piesvédcen o smyslu a ticelu | 9,90 0,3958
MIN spolecné¢ prace.
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Posledni z hodnocenych kol se oproti ostatnim vyznacuje jak velmi
vysokym bodovym hodnocenim v jednotlivych faktorech, tak i1 relativné
vysokym rozptylem ve shodé¢ pedagogii na hodnoceni feditele Skoly.
Ve C¢tyfech hodnocenych faktorech dosahl fteditel Skoly znacné
nadprimérnych hodnot, paty faktor je jen mirn¢ nadprimérny. Nejvyssiho
skore dosahl feditel Skoly ve faktoru F2 — Vedouci pracovnik predklada vize
a cile. Druhy nejlépe hodnoceny faktor je faktor F1 — Vedouci pracovnik je
prikladem pro ostatni. Dal§im ze znacné nadprimérnych faktort je faktor
F3 — Vedouci pracovnik hledé ptilezitosti ke zlepSovani a poslednim zna¢né
nadprimérné¢ hodnocenym faktorem je faktor F5 — Vedouci pracovnik
povzbuzuje vnitini pocit soundlezitosti. Faktor, ktery ziskal jen mirné
nadprimérné bodové hodnoty, je faktor F4 — Vedouci pracovnik umoziuje
ostatnim jednat. Z vySe uvedeného shrnuti je patrné, Ze teditel Skoly je
pedagogy velmi pozitivné vniman, a to zejména jako ,,vizionat — inovator®.
Pedagogové si patrné uvédomuji urcitou nesvobodu v moznosti podilet se
na procesu rozhodovani, ale sohledem na ptfedchozi velmi pozitivni
hodnoceni toto nepovazuji za néco znepokojujiciho. Lze se domnivat, Ze
feditel Skoly ve svych rozhodnutich prokazal tolik zkuSenosti, Ze
pedagogové neciti potiebu jeho rozhodnuti jakkoliv zpochybiovat
1 provétrovat.

V hodnoceni jednotlivych poloZzek ziskala nejvyssi skore polozka 27
(Faktor F2) — Vedouci pracovnik je plné piesvédCen o smyslu a ucelu
pracovnik jedna s ostatnimi diistojné a s respektem. Nejvice se pedagogové
shodli na hodnoceni polozky 27 (Faktor F2) — Vedouci pracovnik je plné
piesvédCen o smyslu a ucelu spole¢né prace, naopak nejméné se shodli
na hodnoceni polozky 9 (Faktor F4) — Vedouci pracovnik nasloucha
odliSnym nazortim a reaguje na né. Tyto vysledky podle nas opét vyrazné

koresponduji s vysledky hodnoceni jednotlivych faktort.
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Srovnani kol

Pro srovnani skoére v jednotlivych faktorech, kterych dosahli vedouci
pracovnici, jsme sestavili ndsledujici tabulku, ve které zelena pole
odpovidaji nadprimérnym hodnotam a Cervena hodnotdm podprimérnym.
Z tabulky je patrno, Ze nejlépe byli vedouci pracovnici hodnoceni ve faktoru
F2 — Vedouci pracovnik pifedklada vize a cile. Ze dvanacti vedoucich
pracovnikli dosahlo nadprimérnych hodnot deset feditelti Skol. Druhym
nejlépe hodnocenym faktorem je faktor F1 — Vedouci pracovnik je
piikladem pro ostatni. Faktor s tfetim nejlepSim vysledkem je faktor F5 —
Vedouci pracovnik povzbuzuje vnitini pocit sounaleZitosti. Ctvrty faktor
v celkovém srovnani je faktor F4 — Vedouci pracovnik umoziluje ostatnim
jednat. Nejhtife hodnocenym faktorem je faktor F3 — Vedouci pracovnik

hleda piilezitosti ke zlepSovani.

Tabulka €. 11: Srovnani faktora dotazniku LPI

F1 - Vedouci | F2 - Vedouci | F3 - Vedouci | F4-Vedouci | F5 - Vedouci
pracovnik je pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik
vzorem pro predklada hleda umoziuje povzbuzuje
ostatni. vize a cile. prilezitosti ke | ostatnim vnitini pocit
zlepSovani. jednat. sounalezitosti.
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4.7 Ovérovani hypotéz

V nasledujici ¢asti disertatni prace se zaméiime na ovefovani
hypotéz. Pro dokazovani hypotéz byl pouzit Pearsontiv koeficient korelace.
Hypotéza ¢. 1 byla dokazovdna korelovanim Indexu vid¢iho jednéni
vedouciho pracovnika (LI) a Indexu otevienosti organiza¢niho klimatu
Skoly (I0), a to nejprve na zdkladé¢ dat z jednotlivych Skol a nasledné
na zaklad¢ celkovych dat ze vSech skol. Hypotéza €. 2 — 6 byla dokazovana
korelovanim Indexu vadciho jedndni vedouciho pracovnika pro jednotlivé
faktory (LI F1 — LI F5) a Indexu otevienosti organizacniho klimatu Skoly
(I0), a to na zaklad¢ celkovych dat ze vSech skol.

Hypotéza ¢. 1
Mezi viad¢im jednanim reditele Skoly a organiza¢nim klimatem je

souvislost.

Nulova hypotéza Hjy: Mezi skore Indexu vidc¢iho jedndni vedouciho
pracovnika (LI) a skére Indexu otevienosti organizacniho klimatu Skoly

(IO) neni vztah.

Alternativni hypotéza H;: Mezi skore Indexu viid¢iho jednani vedouciho
pracovnika (LI) a skdére Indexu otevienosti organizacniho klimatu Skoly

(IO) je vztah.
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Skola &. 1

Tabulka ¢. 12.1: Hodnoty dotaznikii LPI a OCDQ-RS, Kkoeficient

korelace

Pocet respondentii 20
Skore LI 8
Percentil LI 54,4
Skore 10 32,25
Percentil 10 74,72
Pearson LI — IO 0,1161
Testové kritérium 0,4959
Kriticka hodnota testového kritéria 2,101
Koeficient determinace 1,35

Pearsoniiv  koeficient korelace dosahl hodnoty r, = 0,1161.

Pro ovéfeni statistické vyznamnosti koeficientu korelace bylo vypocitano
testoveé kritérium t, které dosdhlo hodnoty t = 0,4959. Kriticka hodnota
testového kritéria pro hladinu vyznamnosti o = 0,05 a odpovidajici stupeni
volnosti je tyos (18) = 2,101. Vypocitanad hodnota t = 0,4959 je niZsi nez
hodnota kriticka, pfijimame tedy hypotézu nulovou Hy: Mezi skére Indexu
vudc¢iho jednani vedouciho pracovnika (LI) a skore Indexu otevienosti
organizacniho klimatu Skoly (IO) neni vztah. Na zakladé¢ vypocitaného
koeficientu determinace lze konstatovat, Ze organizacni klima Skoly je
ovlivitiovano viid¢im jednanim vedouciho pracovnika jen z 1,35%.

Tato Skola se vyznacuje nadprimérné vysokym Indexem otevienosti
organiza¢niho klimatu, av§ak pouze primérnou vysi Indexu vidc¢iho jednani
vedouciho pracovnika. S ohledem na hodnotu korela¢niho koeficientu lze
odmitnout tvrzeni, ze na této Skole ma hodnocené vid¢i jednani feditele

Skoly vliv na formovani pozitivniho organiza¢niho klimatu. Je vSak nutné
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zminit relativné vyssi skore ve faktoru F5 — Vedouci pracovnik povzbuzuje
vnitini pocit sounalezitosti, které by mohlo v tomto ptipad¢ s formovanim
pozitivniho organiza¢niho klimatu Skoly, a tedy s jeho nadprimérnou vysi,

souviset.
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Skola &. 2

Tabulka ¢. 12.2: Hodnoty dotaznikii LPI a OCDQ-RS, Kkoeficient

korelace

Pocet respondentii 12
Skore LI 7
Percentil LI 26,4
Skoére 10 19,5
Percentil 10 60,55
Pearson LI — IO 0,1122
Testové kritérium 0,3570
Kriticka hodnota testového kritéria 2,228
Koeficient determinace 1,26

Pearsoniiv  koeficient korelace dosahl hodnoty r, = 0,1122.

Pro oveéfeni statistické vyznamnosti koeficientu korelace bylo vypocitano
testové kritérium t, které dosahlo hodnoty t = 0,3570. Kritickd hodnota
testového kritéria pro hladinu vyznamnosti o = 0,05 a odpovidajici stupeni
volnosti je tyos (10) = 2,228. Vypocitana hodnota t = 0,3570 je niz8i nez
hodnota kriticka, pfijimame tedy hypotézu nulovou Hy: Mezi skére Indexu
vud¢iho jedndni vedouciho pracovnika (LI) a skoére Indexu otevienosti
organizacniho klimatu Skoly (IO) neni vztah. Na zakladé¢ vypocitaného
koeficientu determinace lze konstatovat, Ze organizacni klima Skoly je
ovliviiovano viid¢im jednanim vedouciho pracovnika jen z 1,26%.

Vedouci pracovnik na této Skoly dosidhl podprimérného skore,
pedagogoveé vSak subjektivné hodnotili troven otevienosti organizacniho
klimatu Skoly mirn€ nadprimérné. Vzhledem k nizkému koeficientu
korelace lze konstatovat, Ze v tomto pfipadé je patrné nadprimérné dobré
organizacni klima disledkem ptfevazné jinych jevii nez téch, které piimo
ovliviiuje svym vid¢im jednanim feditel Skoly.
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Skola & 3

Tabulka ¢. 12.3: Hodnoty dotaznikii LPI a OCDQ-RS, Kkoeficient

korelace

Pocet respondentii 11
Skore LI 7,6
Percentil LI 43,8
Skore 10 8,81
Percentil 10 48,67
Pearson LI — 10O 0,3299
Testové kritérium 1,048
Kriticka hodnota testového kritéria 2,262
Koeficient determinace 10,88

Pearsoniiv  koeficient korelace dosahl hodnoty 1, = 0,3299.

Pro oveéfeni statistické vyznamnosti koeficientu korelace bylo vypocitano
testové kritérium t, které dosdhlo hodnoty t = 1,048. Kriticka hodnota
testového kritéria pro hladinu vyznamnosti o = 0,05 a odpovidajici stupeni
volnosti je tyos (9) = 2,262. Vypocitana hodnota t = 1,048 je niZsi nez
hodnota kriticka, pfijimame tedy hypotézu nulovou Hy: Mezi skére Indexu
vud¢iho jedndni vedouciho pracovnika (LI) a skoére Indexu otevienosti
organizacniho klimatu Skoly (IO) neni vztah. Na zakladé¢ vypocitaného
koeficientu determinace lze konstatovat, Ze organizacni klima Skoly je
ovlivilovano viid¢im jednanim vedouciho pracovnika jen z 10,88%.

Skoére Indexu vidEiho jednéni vedouciho pracovnika i1 skore Indexu
otevienosti organiza¢niho klimatu Skoly dosahlo mirn€¢ podprimérnych
hodnot. S pfihlédnutim k vys$i Pearsonova koeficientu korelace se
domnivame, Ze viadci aktivity feditele této Skoly jen okrajové ovliviiuji

subjektivni hodnoceni irovné otevienosti organizacniho klimatu Skoly.
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Skola &. 4

Tabulka €. 12.4: Hodnoty dotaznikii LPI a OCDQ-RS, koeficient

korelace

Pocet respondentii 17
Skore LI 7,08
Percentil LI 28,8
Skore 10 27
Percentil 10 68,89
Pearson LI — 10O 0,8064
Testové kritérium 5,2810
Kriticka hodnota testového kritéria 2,131
Koeficient determinace 65,03

Pearsoniiv  koeficient korelace dosahl hodnoty 1, = 0,8064.

Pro oveéfeni statistické vyznamnosti koeficientu korelace bylo vypocitano
testové kritérium t, které dosahlo hodnoty t = 5,2810. Kritickd hodnota
testového kritéria pro hladinu vyznamnosti o = 0,05 a odpovidajici stupeni
volnosti je tyos (15) = 2,131. Vypocitana hodnota t = 5,2810 je vySsi nez
hodnota kritickd, odmitame nulovou hypotézu a pfijimdme hypotézu
alternativni H;: Mezi skore Indexu vadciho jednani vedouciho pracovnika
(LI) a skére Indexu otevienosti organizacniho klimatu skoly (IO) je vztah.
Pro posouzeni zavislosti porovndvanych jevli jsme pouzili tabulku
uvedenou v kapitole 4.4 Metoda zpracovani dat. Hodnota koeficientu
korelace na zaklad¢ této tabulky odpovida vysoké zavislosti porovnavanych
jevi. Na zédklad¢ vypocitaného koeficientu determinace lze konstatovat, Ze
organizacni klima Skoly je ovlivilovano vid¢im jednanim vedouciho
pracovnika z 65,03%.

Koeficient korelace v tomto ptipadé¢ potvrzuje vysokou zavislost

mezi viad¢im jednanim vedouciho pracovnika a otevienosti organizacniho
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klimatu Skoly. S ohledem na relativné vysoké skore Indexu otevienosti
organizac¢niho klimatu Skoly je pozoruhodné skore Indexu vidc¢iho jednani
feditele Skoly, které dosdhlo jen podprimérnych hodnot. Jediny faktor,
ktery se svym ohodnocenim vymyka ptevazné podprimeérnym vysledkim,
je faktor F1 — Vedouci pracovnik je ptikladem pro ostatni. Domnivame se
tedy, ze navzdory vSeobecné nizkému hodnoceni vadcich aktivit feditele
Skoly, pedagogové vnimaji osobnost feditele Skoly pozitivné a to ma urcity

formujici vliv na otevienost organizacniho klimatu Skoly.
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Skola & 5

Tabulka ¢. 12.5: Hodnoty dotazniki LPI a OCDQ-RS, Kkoeficient

korelace

Pocet respondentii 18
Skore LI 6,12
Percentil L1 12,2
Skoére 10 2,77
Percentil 10 41,96
Pearson LI — 10O 0,8588
Testové kritérium 6,705
Kriticka hodnota testového kritéria 2,120
Koeficient determinace 73,76

Pearsoniiv  koeficient korelace dosahl hodnoty 1, = 0,8588.

Pro ovéfeni statistické vyznamnosti koeficientu korelace bylo vypocitano
testové kritérium t, které dosdhlo hodnoty t = 6,705. Kriticka hodnota
testového kritéria pro hladinu vyznamnosti o = 0,05 a odpovidajici stupeni
volnosti je tos (16) = 2,120. Vypocitand hodnota t = 6,705 je vySSi nez
hodnota kritickd, odmitame nulovou hypotézu a pfijimdme hypotézu
alternativni H;: Mezi skore Indexu vadciho jednani vedouciho pracovnika
(LI) a skére Indexu otevienosti organizacniho klimatu skoly (IO) je vztah.
Pro posouzeni zavislosti porovndvanych jevli jsme pouzili tabulku
uvedenou v kapitole 4.4 Metoda zpracovani dat. Hodnota koeficientu
korelace na zaklad¢ této tabulky odpovida vysoké zavislosti porovnavanych
jevi. Na zédklad¢ vypocitaného koeficientu determinace lze konstatovat, Ze
organizacni klima Skoly je ovlivilovano vid¢im jednanim vedouciho
pracovnika z 73,76%.

Jak Index vidc¢iho jednani feditele Skoly, tak Index otevienosti

organizatniho klimatu dosahly podprimérmnych hodnot. S ohledem
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na koeficient korelace, ktery vypovida o vysoké zavislosti mezi méfenymi
jevy, lze konstatovat, ze na této Skole ma uroven vadcich aktivit vedouciho
pracovnika vliv na formovani organiza¢niho klimatu Skoly. Domnivame se,
ze vtomto piipadé pedagogové vnimaji nedostatecné vadci aktivity
vedouciho pracovnika negativné, coz se promita i do otevienosti

organizacniho klimatu.
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Skola ¢&. 6

Tabulka ¢. 12.6: Hodnoty dotaznikii LPI a OCDQ-RS, Kkoeficient

korelace

Pocet respondentii 14
Skore LI 8,63
Percentil LI 73,8
Skoére 10 25,64
Percentil 10 67,37
Pearson LI — 10O 0,4200
Testové kritérium 1,603
Kriticka hodnota testového kritéria 2,179
Koeficient determinace 17,64

Pearsoniiv  koeficient korelace dosahl hodnoty 1, = 0,4200.

Pro ovéfeni statistické vyznamnosti koeficientu korelace bylo vypocitano
testové kritérium t, které dosdhlo hodnoty t = 1,603. Kriticka hodnota
testového kritéria pro hladinu vyznamnosti o = 0,05 a odpovidajici stupeni
volnosti je tyos (12) = 2,179. Vypocitana hodnota t = 1,603 je niz8i nez
hodnota kriticka, ptfijimame tedy hypotézu nulovou Hy: Mezi skére Indexu
vud¢iho jedndni vedouciho pracovnika (LI) a skoére Indexu otevienosti
organizacniho klimatu Skoly (IO) neni vztah. Na zakladé¢ vypocitaného
koeficientu determinace lze konstatovat, Ze organizacni klima Skoly je
ovlivilovano viid¢im jednanim vedouciho pracovnika jen z 17,64%.
Ptfestoze v hodnoceni vidc¢ich aktivit dosahl vedouci pracovnik
vysoce nadprimérnych hodnot, skére Indexu otevienosti je jen mirné
nadprimérné. Soucasné korelacni koeficient dosahuje pouze spodni hranice
sttedni zavislosti mezi pozorovanymi jevy. Je tedy ziejmé, Ze 1 navzdory
vSeobecné pozitivnimu hodnoceni viid¢ich aktivit feditele Skoly turoven

otevienosti organiza¢niho klimatu neodpovida ocekavani pedagogti. Tuto
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domnénku muze potvrzovat 1 fakt, ze feditel Skoly doséahl relativné nizkého

skére ve faktoru F1 — Vedouci pracovnik je piikladem pro ostatni.

159



Skola & 7

Tabulka ¢. 12.7: Hodnoty dotaznikii LPI a OCDQ-RS, Kkoeficient

korelace

Pocet respondentii 13
Skore LI 7,93
Percentil LI 52,0
Skore 10 30,76
Percentil 10 73,07
Pearson LI — 10O 0,9246
Testové kritérium 8,049
Kriticka hodnota testového kritéria 2,201
Koeficient determinace 85,50

Pearsoniiv  koeficient korelace dosahl hodnoty 1, = 0,9246.

Pro ovéfeni statistické vyznamnosti koeficientu korelace bylo vypocitano
testové kritérium t, které dosdhlo hodnoty t = 8,049. Kriticka hodnota
testového kritéria pro hladinu vyznamnosti o = 0,05 a odpovidajici stupeni
volnosti je toos (11) = 2,201. Vypocitand hodnota t = 8,049 je vySSi nez
hodnota kritickd, odmitame nulovou hypotézu a pfijimdme hypotézu
alternativni H;: Mezi skore Indexu vadciho jednani vedouciho pracovnika
(LI) a skére Indexu otevienosti organizacniho klimatu skoly (IO) je vztah.
Pro posouzeni zavislosti porovndvanych jevli jsme pouzili tabulku
uvedenou v kapitole 4.4 Metoda zpracovani dat. Hodnota koeficientu
korelace na zdklad¢ této tabulky odpovidd velmi vysoké zavislosti
porovnavanych jevi. Na zdklad€ vypocitaného koeficientu determinace lze
konstatovat, Ze organiza¢ni klima Skoly je ovliviiovano viid¢im jednanim
vedouciho pracovnika z 85,50%.

Videi jednani fteditele Skoly bylo pedagogy posouzeno jako
primérné, presto vSak lze sohledem na vysoky korelacni koeficient
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konstatovat, Ze ma vyznamny vliv na nadprimérné oteviené organizacni
klima Skoly. Opét se projevilo relativné vysoké hodnoceni feditele Skoly
ve faktoru F1 — Vedouci pracovnik je vzorem pro ostatni. Lze se tedy
domnivat, ze kladné vniméani feditele Skoly pedagogy napoméha

k pozitivnimu formovani organiza¢niho klimatu skoly.
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Skola & 8

Tabulka ¢. 12.8: Hodnoty dotazniki LPI a OCDQ-RS, Kkoeficient

korelace

Pocet respondentii 21
Skore LI 8,65
Percentil LI 73,8
Skore 10 30,61
Percentil 10 72,90
Pearson LI — 10O 0,6868
Testové kritérium 4,118
Kriticka hodnota testového kritéria 2,093
Koeficient determinace 47,18

Pearsoniiv  koeficient korelace dosahl hodnoty 1, = 0,6868.

Pro ovéfeni statistické vyznamnosti koeficientu korelace bylo vypocitano
testové kritérium t, které dosdhlo hodnoty t = 4,118. Kriticka hodnota
testového kritéria pro hladinu vyznamnosti o = 0,05 a odpovidajici stupeni
volnosti je tos (19) = 2,093. Vypocitand hodnota t = 4,118 je vySSi nez
hodnota kritickd, odmitame nulovou hypotézu a pfijimdme hypotézu
alternativni H;: Mezi skore Indexu vadciho jednani vedouciho pracovnika
(LI) a skére Indexu otevienosti organizacniho klimatu skoly (IO) je vztah.
Pro posouzeni zavislosti porovndvanych jevli jsme pouzili tabulku
uvedenou v kapitole 4.4 Metoda zpracovani dat. Hodnota koeficientu
korelace na zdklad¢ této tabulky odpovida stfedni (znac¢né) zavislosti
porovnavanych jevi. Na zdklad€ vypocitaného koeficientu determinace lze
konstatovat, Ze organiza¢ni klima Skoly je ovliviiovano viild¢im jednanim
vedouciho pracovnika z 47,18%.

Skoére Indexu vidEiho jednéni vedouciho pracovnika i skore Indexu

otevienosti organiza¢niho klimatu Skoly dosahlo v hodnoceni feditele Skoly
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pedagogy nadprimérnych hodnot. Korela¢ni koeficient odpovida horni
hranici stfedni (zna¢né) zavislosti mezi hodnocenymi jevy. Jak jiz bylo
zminéno v kapitole vénujici se interpretaci dil¢ich vysledki dotazniku,
vedouciho pracovnika lze vnimat jako ,,viziondfe — inovatora“ s dirazem
na pozitivni formovani pedagogického sboru a vztahli mezi jednotlivymi
pedagogy. Tato kombinace vud¢iho jednani teditele Skoly se zda byt

relativné ptizniva pii formovani organiza¢niho klimatu Skoly.
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Skola & 9

Tabulka ¢. 12.9: Hodnoty dotaznikii LPI a OCDQ-RS, Kkoeficient

korelace

Pocet respondentii 12
Skore LI 6,3
Percentil LI 13,6
Skoére 10 10,5
Percentil 10 50,55
Pearson LI — 10O -0,0026
Testové kritérium -0,008
Kriticka hodnota testového kritéria 2,228
Koeficient determinace 0,00

Pearsoniiv  koeficient korelace dosahl hodnoty r, = -0,0026.

Pro ovéfeni statistické vyznamnosti koeficientu korelace bylo vypocitano
testové kritérium t, které dosdhlo hodnoty t = -0,008. Kritickd hodnota
testového kritéria pro hladinu vyznamnosti o = 0,05 a odpovidajici stupeni
volnosti je toos (10) = 2,228. Vypocitand hodnota t = -0,008 je nizsi nez
hodnota kriticka, pfijimame tedy hypotézu nulovou Hy: Mezi skére Indexu
vud¢iho jedndni vedouciho pracovnika (LI) a skoére Indexu otevienosti
organizacniho klimatu Skoly (IO) neni vztah. Na zakladé¢ vypocitaného
koeficientu determinace lze konstatovat, ze organiza¢ni klima Skoly je
nezavislé na viid¢im jedndnim vedouciho.

PtestoZze pedagogové hodnotili vid¢éi jednani feditele Skoly jako
podprimérné, organizac¢ni klima Skoly vnimaji o poznani 1épe. Z téchto
vysledkl lze usuzovat, Ze pedagogové nevnimaji roli feditele Skoly jako
element formujici pozitivni organizacni klima Skoly, coZ rovnéZ potvrzuje
1 korela¢ni koeficient, jehoz hodnota vypovida o naprosté nezéavislosti obou
métfenych jevi.
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Skola &. 10

Tabulka ¢. 12.10: Hodnoty dotazniki LPI a OCDQ-RS, koeficient

korelace

Pocet respondentii 19
Skore LI 7,92
Percentil L1 51,2
Skore 10 36,42
Percentil 10 79,35
Pearson LI — 10O 0,4665
Testové kritérium 2,174
Kriticka hodnota testového kritéria 2,110
Koeficient determinace 21,76

Pearsoniiv  koeficient korelace dosahl hodnoty 1, = 0,4665.

Pro oveéfeni statistické vyznamnosti koeficientu korelace bylo vypocitano
testové kritérium t, které dosdhlo hodnoty t = 2,174. Kriticka hodnota
testového kritéria pro hladinu vyznamnosti o = 0,05 a odpovidajici stupeni
volnosti je tyos (17) = 2,110. Vypocitana hodnota t = 2,174 je niZ8i nez
hodnota kriticka, ptfijimame tedy hypotézu nulovou Hy: Mezi skére Indexu
vud¢iho jedndni vedouciho pracovnika (LI) a skoére Indexu otevienosti
organizacniho klimatu Skoly (IO) neni vztah. Pro posouzeni zdvislosti
porovnavanych jevi jsme pouzili tabulku uvedenou v kapitole 4.4 Metoda
zpracovani dat. Hodnota koeficientu korelace na zaklad€ této tabulky
odpovida stfedni (znacné) zavislosti porovnavanych jevi. Na zaklade
vypocitaného koeficientu determinace Ize konstatovat, Ze organizacni klima
Skoly je ovliviitovano viid¢im jednanim vedouciho pracovnika jen z 21,76%.

Skoére, kterého dosahl feditel Skoly pi1 hodnoceni jeho viidciho
jednani, je pouze primérné, urovni otevienosti organiza¢niho klimatu vSak

pedagogoveé piisoudili nadprimémé bodové ohodnoceni. Soucasné
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korela¢ni koeficient dosdhl spiSe niz§i urovné pii dolni hranici stfedni
(znacné) zévislosti pozorovanych jevl. Pedagogové sice nejlépe hodnoti
faktor F5 — Vedouci pracovnik povzbuzuje vnitini pocit soundlezitosti,
zaroven vSak nejhtfe posuzuji teditele Skoly ve faktoru F1 — Vedouci
pracovnik je vzorem pro ostatni. Z vysledki vyplyva, ze feditel Skoly vyviji
aktivity ve snaze formovat pozitivni pracovni podminky pro pedagogy,
nicméné vzhledem k relativné niz§imu korelacnimu koeficientu se lze
domnivat, Ze pedagogové pozitivni organiza¢ni klima neptisuzuji aktivitdm

feditele Skoly.
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Skola &. 11

Tabulka ¢. 12.11: Hodnoty dotazniki LPI a OCDQ-RS, koeficient

korelace

Pocet respondentii 18
Skore LI 8,4
Percentil LI 67,8
Skore 10 29,16
Percentil 10 71,29
Pearson LI — 10O 0,7791
Testové kritérium 4,971
Kriticka hodnota testového kritéria 2,120
Koeficient determinace 60,71

Pearsoniiv  koeficient korelace dosahl hodnoty r, = 0,7791.

Pro oveéfeni statistické vyznamnosti koeficientu korelace bylo vypocitano
testové kritérium t, které dosdhlo hodnoty t = 4,971. Kriticka hodnota
testového kritéria pro hladinu vyznamnosti o = 0,05 a odpovidajici stupeni
volnosti je toos (16) = 2,120. Vypocitand hodnota t = 4,971 je vySSi nez
hodnota kritickd, odmitame nulovou hypotézu a pfijimdme hypotézu
alternativni H;: Mezi skore Indexu vadciho jednani vedouciho pracovnika
(LI) a skére Indexu otevienosti organizacniho klimatu skoly (IO) je vztah.
Pro posouzeni zavislosti porovndvanych jevli jsme pouzili tabulku
uvedenou v kapitole 4.4 Metoda zpracovani dat. Hodnota koeficientu
korelace na zaklad¢ této tabulky odpovida vysoké zavislosti porovnavanych
jevi. Na zédklad¢ vypocitaného koeficientu determinace lze konstatovat, Ze
organizacni klima Skoly je ovlivilovano vid¢im jednanim vedouciho
pracovnika z 60,71%.

Pedagogové hodnoti jak vid¢i jednani feditele, tak organizacni klima
Skoly velmi pozitivné. V obou hodnocenych oblastech byly naméteny
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nadprimérné hodnoty. Stejn¢ tak korelatni koeficient dosédhl hodnoty
odpovidajici vysoké zavislosti porovnavanych jevi. Pro tuto Skolu je
charakteristické pozitivni vnimani feditele Skoly, ¢emuz odpovida i nejvyssi
skore ve faktoru F1 — Vedouci pracovnik je vzorem pro ostatni. Domnivame
se, ze na formovani pozitivniho organiza¢niho klimatu Skoly maji vliv
1 dalsi dva vysoce hodnocené faktory, a to faktor F5 — Vedouci pracovnik
povzbuzuje vnitini pocit sounalezitosti a faktor F4 — Vedouci pracovnik

umoziuje ostatnim jednat.
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Skola &. 12

Tabulka ¢. 12.12: Hodnoty dotazniki LPI a OCDQ-RS, koeficient

korelace

Pocet respondentii 30
Skore LI 8,99
Percentil LI 82,00
Skore 10 24,83
Percentil 10 66,48
Pearson LI — 10O 0,5970
Testové kritérium 3,937
Kriticka hodnota testového kritéria 2,048
Koeficient determinace 35,65

Pearsoniiv  koeficient korelace dosahl hodnoty r, = 0,5970.

Pro oveéfeni statistické vyznamnosti koeficientu korelace bylo vypocitano
testové kritérium t, které dosdhlo hodnoty t = 3,937. Kriticka hodnota
testového kritéria pro hladinu vyznamnosti o = 0,05 a odpovidajici stupeni
volnosti je toos (28) = 2,048. Vypocitand hodnota t = 3,937 je vySSi nez
hodnota kritickd, odmitame nulovou hypotézu a pfijimdme hypotézu
alternativni H;: Mezi skore Indexu vadciho jednani vedouciho pracovnika
(LI) a skére Indexu otevienosti organizacniho klimatu skoly (IO) je vztah.
Pro posouzeni zavislosti porovndvanych jevli jsme pouzili tabulku
uvedenou v kapitole 4.4 Metoda zpracovani dat. Hodnota koeficientu
korelace na zdklad¢ této tabulky odpovida stfedni (znac¢né) zavislosti
porovnavanych jevi. Na zdklad€ vypocitaného koeficientu determinace lze
konstatovat, Ze organiza¢ni klima Skoly je ovliviiovano viild¢im jednanim
vedouciho pracovnika z 35,65%.

Pro tuto Skolu je charakteristické velmi pozitivni hodnoceni viid¢iho

jednani teditele Skoly. Vysoce nadprimérnym hodnotam v této casti
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dotazniku vSak odpovidd pouze mirné nadprimérné skoére v hodnoceni
organizacniho klimatu S$koly. Témto vysledkim odpovidd korelacni
koeficient, ktery vypovida o stfedni (zna¢né) zavislosti pozorovanych jeva.
MoZznym divodem, pro¢ je organizacni klima Skoly vniméano pedagogy
pouze jako mirn¢ nadprimérné, mize byt relativné nizké skoére ve faktoru

F4 — Vedouci pracovnik umoznuje ostatnim jednat.
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Souhrnna data

Tabulka €. 13: Souhrnné hodnoty dotaznikii LPI a OCDQ-RS,

koeficient korelace

Pocet respondentt 205
Skore LI 7,86
Percentil LI 47,19
Skore 10 24,26
Percentil 10 65,84
Pearson LI — 10 0,6400
Koeficient determinace 40,96

Pearsoniiv koeficient korelace dosahl hodnoty r, = 0,6400. S ohledem
na celkovy pocet respondentii jsme nevypocitavali testové kritérium ani
jeho kritickou hodnotu. Pro posouzeni zavislosti porovnavanych jevi jsme
pouzili tabulku uvedenou v kapitole 4.4 Metoda zpracovani dat. Hodnota
koeficientu korelace na zdklad¢ této tabulky odpovidd stiFedni (znac¢né)
zavislosti porovnavanych jevil. Koeficient determinace déale potvrzuje, ze
organizacni klima Skoly je ovlivilovano vid¢im jednanim vedouciho
pracovnika z 40,96%. S ohledem k t¢émto vysledkim odmitime nulovou
hypotézu a ptijimame hypotézu alternativni H;: Mezi skore Indexu viid¢iho
jednani vedouciho pracovnika (LI) a skore Indexu otevienosti organizacniho

klimatu $koly (IO) je vztah.
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Hypotéza ¢. 2
Reditelovo vzorové chovani pri vykonavani své prace pozitivné

ovliviiuje organizacni klima Skoly.

Nulova hypotéza Hy: Mezi skore faktoru F1 — Vedouci pracovnik je vzorem
pro ostatni Indexu vidciho jednani vedouciho pracovnika (LI) a skore

Indexu otevienosti organizacniho klimatu Skoly (IO) neni vztah.

Alternativni hypotéza H;: Mezi skére faktoru F1 — Vedouci pracovnik je
vzorem pro ostatni Indexu vidc¢iho jednani vedouciho pracovnika (LI)

a skére Indexu otevienosti organiza¢niho klimatu skoly (I0) je vztah.

Tabulka €. 14: Souhrnné hodnoty dotazniku LPI — Faktor F1 a OCDQ-

RS, koeficient korelace

Pocet respondentt 205
Skore F1 — LI 47,16
Percentil F1 — LI 50
Skore 10 24,26
Percentil 10 65,84
Pearson LI — 10 0,6001
Koeficient determinace 36,01

Pearsonilv koeficient korelace dosahl hodnoty r, = 0,6001. Hodnota
koeficientu korelace na zéklad¢ této tabulky uvedené v kapitole 4.4 Metoda
zpracovani dat odpovida stfedni (zna¢né) zavislosti porovndvanych jevu.
Koeficient determinace dale potvrzuje, Ze organiza¢ni klima Skoly je
ovliviiovano faktorem F1 — Vedouci pracovnik je vzorem pro ostatni
7 36,01%.

S ohledem k témto vysledkim odmitame nulovou hypotézu a pfijimame

hypotézu alternativni H;: Mezi skore faktoru F1 — Vedouci pracovnik je
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vzorem pro ostatni Indexu vidc¢iho jednani vedouciho pracovnika (LI)

a skore Indexu otevienosti organiza¢niho klimatu skoly (I0) je vztah.
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Hypotéza ¢. 3
Reditelova schopnost predkladat vize a cile organizace pozitivné

ovliviiuje organizac¢ni klima Skoly.

Nulova hypotéza Hy: Mezi skore faktoru F2 — Vedouci pracovnik predklada
vize a cile Indexu vid¢iho jednani vedouciho pracovnika (LI) a skore

Indexu otevienosti organizacniho klimatu Skoly (IO) neni vztah.

Alternativni hypotéza H;: Mezi skore faktoru F2 — Vedouci pracovnik
predklada vize a cile Indexu vidciho jednani vedouciho pracovnika (LI)

a skore Indexu otevienosti organiza¢niho klimatu skoly (I0) je vztah.

Tabulka €. 15: Souhrnné hodnoty dotazniku LPI — Faktor F2 a OCDQ-

RS, koeficient korelace

Pocet respondentii 205
Skore F2 — LI 46,63
Percentil F2 — LI 57
Skore 10 24,26
Percentil 10 65,84
Pearson LI — 10 0,5496
Koeficient determinace 30,20

Pearsoniv koeficient korelace dosahl hodnoty r, = 0,5496. Hodnota
koeficientu korelace na zéklad¢ této tabulky uvedené v kapitole 4.4 Metoda
zpracovani dat odpovida stfedni (zna¢né) zavislosti porovndvanych jeva.
Koeficient determinace dale potvrzuje, Ze organiza¢ni klima Skoly je
ovliviiovano faktorem F2 — Vedouci pracovnik predkldda vize a cile
z 30,20%. S ohledem k témto vysledkim odmitame nulovou hypotézu
a ptfijimame hypotézu alternativni H;: Mezi skore faktoru F2 — Vedouci

pracovnik predkladd vize a cile Indexu vadc¢iho jednéni vedouciho
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pracovnika (LI) a skére Indexu otevienosti organiza¢niho klimatu Skoly

(IO) je vztah.
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Hypotéza ¢. 4
Reditelovo hledani prileZitosti ke zlepSovani pozitivné ovliviiuje

organiza¢ni klima Skoly.

Nulova hypotéza Hj: Mezi skoére faktoru F3 — Vedouci pracovnik hleda
prilezitosti ke zlepSovani Indexu viid¢iho jednéni vedouciho pracovnika
(LI) a skore Indexu otevienosti organizacniho klimatu Skoly (IO) neni

vztah.

Alternativni hypotéza H;: Mezi skore faktoru F3 — Vedouci pracovnik hleda
prilezitosti ke zlepSovani Indexu viid¢iho jednéni vedouciho pracovnika

(LI) a skére Indexu otevienosti organiza¢niho klimatu Skoly (I10) je vztah.

Tabulka €. 16: Souhrnné hodnoty dotazniku LPI — Faktor F3 a OCDQ-

RS, koeficient korelace

Pocet respondentt 205
Skore F3 — LI 46,88
Percentil F3 — LI 53
Skoére 10 24,26
Percentil 10 65,84
Pearson LI — 10 0,7068
Koeficient determinace 49,95

Pearsoniv koeficient korelace dosahl hodnoty r, = 0,7068. Hodnota
koeficientu korelace na zéklad¢ této tabulky uvedené v kapitole 4.4 Metoda
zpracovani dat odpovidéa vysoké zavislosti porovnavanych jevi. Koeficient
determinace dale potvrzuje, ze organizacni klima Skoly je ovliviiovano
faktorem F3 — Vedouci pracovnik hleda ptileZitosti ke zlepSovani z 49,95%.
S ohledem k témto vysledkim odmitame nulovou hypotézu a pfijimame

hypotézu alternativni H,: Mezi skore faktoru F3 — Vedouci pracovnik hleda
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prilezitosti ke zlepSovani Indexu viid¢iho jednéni vedouciho pracovnika

(LI) a skére Indexu otevienosti organiza¢niho klimatu Skoly (I10) je vztah.
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Hypotéza ¢. 5
Reditelovo pocinani umoziujici ostatnim jednat pozitivné ovliviiuje

organiza¢ni klima Skoly.

Nulova hypotéza Hy: Mezi skore faktoru F4 — Vedouci pracovnik umoznuje
ostatnim jednat Indexu viid¢iho jednani vedouciho pracovnika (LI) a skore

Indexu otevienosti organizacniho klimatu Skoly (IO) neni vztah.

Alternativni hypotéza H;: Mezi skore faktoru F4 — Vedouci pracovnik
umoziiuje ostatnim jednat Indexu vidc¢iho jednéni vedouciho pracovnika

(LI) a skére Indexu otevienosti organiza¢niho klimatu Skoly (I10) je vztah.

Tabulka €. 17: Souhrnné hodnoty dotazniku LPI — Faktor F4 a OCDQ-

RS, koeficient korelace

Pocet respondentt 205
Skore F4 — LI 46,78
Percentil F4 — LI 32
Skore 10 24,26
Percentil 10 65,84
Pearson LI — 10 0,7399
Koeficient determinace 54,74

Pearsonilv koeficient korelace dosahl hodnoty r, = 0,7399. Hodnota
koeficientu korelace na zéklad¢ této tabulky uvedené v kapitole 4.4 Metoda
zpracovani dat odpovidéa vysoké zavislosti porovnavanych jevi. Koeficient
determinace dale potvrzuje, ze organizacni klima Skoly je ovliviiovano
faktorem F4 — Vedouci pracovnik umoznuje ostatnim jednat z 54,74%.
S ohledem k témto vysledkim odmitame nulovou hypotézu a pfijimame

hypotézu alternativni Hy: Mezi skore faktoru F4 — Vedouci pracovnik
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umoziiuje ostatnim jednat Indexu vidc¢iho jednéni vedouciho pracovnika

(LI) a skére Indexu otevienosti organiza¢niho klimatu Skoly (I10) je vztah.
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Hypotéza ¢. 6
Reditelovo povzbuzovani vnitfniho pocitu sounalezitosti pozitivné

ovliviiuje organizacni klima Skoly.

Nulova hypotéza Hy: Mezi skore faktoru F5 — Vedouci pracovnik
povzbuzuje vnitini pocit soundlezitosti Indexu viid¢iho jednéni vedouciho
pracovnika (LI) a skére Indexu otevienosti organiza¢niho klimatu Skoly

(IO) neni vztah.

Alternativni hypotéza H;: Mezi skore faktoru F5 — Vedouci pracovnik
povzbuzuje vnitini pocit soundlezitosti Indexu viid¢iho jednéni vedouciho
pracovnika (LI) a skére Indexu otevienosti organiza¢niho klimatu Skoly

(IO) je vztah.

Tabulka €. 18: Souhrnné hodnoty dotazniku LPI — Faktor F5 a OCDQ-

RS, koeficient korelace

Pocet respondentt 205
Skore F5 — LI 48,50
Percentil F5 — LI 55
Skore 10 24,26
Percentil 10 65,84
Pearson LI — 10 0,5983
Koeficient determinace 35,79

Pearsoniv koeficient korelace dosahl hodnoty r, = 0,5983. Hodnota
koeficientu korelace na zéklad¢ této tabulky uvedené v kapitole 4.4 Metoda
zpracovani dat odpovida stfedni (zna¢né) zavislosti porovndvanych jevu.
Koeficient determinace dale potvrzuje, Ze organiza¢ni klima Skoly je
ovliviiovano faktorem F5 — Vedouci pracovnik povzbuzuje vnitini pocit

sounalezitosti z 35,79%. S ohledem k témto vysledkim odmitdme nulovou
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hypotézu a pfijimdme hypotézu alternativni H;: Mezi skore faktoru F5 —
Vedouci pracovnik povzbuzuje vnitini pocit soundlezitosti Indexu viidc¢iho
jednani vedouciho pracovnika (LI) a skore Indexu otevienosti organiza¢niho

klimatu skoly (10) je vztah.
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Srovnani faktora F1 — F5

Tabulka ¢. 19: Srovnani hodnot faktora dotazniku LPI a koeficientu

korelace
Faktor LPI Fl1 F2 F3 F4 F5
Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci
pracovnik je pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik
vzorem pro predklada vize | hleda umoznuje povzbuzuje
ostatni. a cile. prilezitosti ke | ostatnim vnitini pocit
zlepSovani. jednat. sounalezitosti.
Skore LI 47,16 46,63 46,88 46,78 48,50
Percentil LI 50 57 53 32 55
Primér LI 7,86 17,77 7,81 7,80 8,08
Poradi F1-F5 4 1 3 5 2
Pearson LI — 10 0,6001 0,5496 0,7068 0,7399 0,5983

Graf ¢. 2: Souhrnné hodnoty faktori F1 — FS dotazniku LPI
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Z vyse uvedené tabulky souhrnnych dat, uvadéjici do vztahu

jednotlivé faktory a jejich korelacni koeficienty ve vztahu k organizacnimu

klimatu, vyplyvaji pozoruhodné informace. Pedagogové nejlépe hodnotili

feditele Skol ve faktoru F2 — Vedouci pracovnik ptedklada vize a cile,

souCasn¢ se vSak Ize s odkazem na nejnizsi korelacni koeficient domnivat,
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ze tuto oblast viid¢iho jednani feditele Skoly vnimaji pedagogové jako
nejméné piinosnou pro formovani pozitivniho organizacniho klimatu Skoly.
Naopak nejhtite hodnotili pedagogové feditele Skol ve faktoru F4 — Vedouci
pracovnik umoziiuje ostatnim jednat. Tento faktor vSak s ohledem na
formovani pozitivniho organizacniho klimatu Skoly. Tento jev je patrny
1 u dalSich vysledkti. Druhym nejhiife hodnocenym faktorem je faktor F1 —
Vedouci pracovnik je vzorem pro ostatni, korelacni koeficient vSak doséahl
tieti nejvyssi hodnoty. Faktor F5 — Vedouci pracovnik povzbuzuje vnitini
pocit sounalezitosti, dosahl druhého nejvyssiho ohodnoceni, s odkazem na
faktor pedagogové povazuji za okrajovy v procesu formovani pozitivniho

organizacniho klimatu Skoly.

4.8 Shrnuti

Cilem vyzkumného Setfeni bylo zmapovat vzajemny vztah Grovné
viudciho jednani feditele Skoly a organiza¢niho klimatu, tedy zjistit, jaky
vliv na tvorbu pozitivniho organizacniho klimatu mé vid¢i jednani feditele
Skoly. Dal§im zdmérem vyzkumu pak rovné€z bylo identifikovat takove
vid¢ei jednani feditele Skoly, resp. urovné jednotlivych faktoril, které maji
na tvorbu pozitivniho organiza¢niho klimatu nejvétsi vliv.

Vyzkumné Setfeni bylo realizovdno na 12 Skolach Olomouckého
regionu a zucastnilo se jej 205 respondentl — pedagogli. Na zékladé tohoto
Setfeni byly identifikovany ty faktory vad¢iho jednani teditele Skoly,
ve kterych jsou podle pedagogt teditelé Skol uspésni, ¢i neuspéSni. Rovnéz
byly zjistény faktory, které na zaklad€ subjektivniho hodnoceni pedagogii

nejvice ¢1 nejméné ovliviiuji tvorbu pozitivniho organizac¢niho klimatu.
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Podrobnym  zkoumanim  vysledkti  dotaznikového  Setieni
na jednotlivych Skoldch jsme doSli k zavéru, Ze samotné vysoké skore
vud¢iho jednéani fteditele Skoly neni zaruenym klicem k uspéSnému
formovani otevieného organizacniho klimatu Skoly. Vysledky potvrdily, Ze
pouze nekteré z faktorti se vyznamnéjsi mérou podileji na vzniku dobrého
klimatu organizace, jiné jsou naopak pro formovani organiza¢niho klimatu
mén¢ dilezité. Domnivame se, Ze pro systematické formovani
organizacniho klimatu Skoly je nezbytnd vyvazenost jednotlivych faktorti
vud¢iho jednani fteditele Skoly, a to sdlrazem na zastoupeni kazdé
z elementarnich  slozek vid¢iho jednani reprezentovanych faktory
dotazniku, ovSem v takové mife, kterd odpovida specifickym potfebam
pedagogickych pracovnikii.

Pfestoze rozsah vyzkumného Setfeni nebyl takovy, abychom mohli
s jistotou potvrdit zminéné zavéry, z vysledkl je patrné, Ze pedagogové
povazuji za nejdilezitéjsi moznost podilet se na organizaci chodu Skoly.
Soucasné se vSak potvrzuje, Ze vedouci pracovnici v této oblasti dosahuji
nejnizsich skore. Pro piesnéjsi urceni rozsahu jednotlivych faktort nutnych
pro adekvatni formovani organizacniho klimatu Skoly jist¢ bude nezbytné
provést navazujici dotaznikova Setfeni na podstatné rozsdhlejSim vzorku
respondentl, jsme vSak pfesvédCeni, Ze realizované Setfeni potvrdilo nas
piredpoklad, Ze vhodné a promyslené vid¢i jednani teditele Skoly ma

formujici vliv na pozitivni organizac¢ni klima Skoly.
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S  Prinos pedagogické teorii a praxi

Vedouci pracovnik na Skole se miize v souCasné dob¢ vzdelavat
vramci Funkéniho studia I a II zejména v oblastech prévnich,
ekonomickych a spravnich a problematice leadershipu je vénovana jen
okrajova ¢ast v ramci studia managementu. Jsme vSak presvédceni o tom,
ze vzdelavani vedoucich pracovnikl v oblasti leadershipu — viidcovstvi je
velmi aktudlni téma. Uvédomujeme si, Ze feditel Skoly ma formativni roli ve
subjektu, jenz definuje a utvafi celkové klima organizace. To, jak feditel
Skoly pfistupuje ke své pozici vedouciho pracovnika, jestli si tuto roli
uvédomuje a systematicky ji buduje, tedy dle naseho ndzoru v kone¢ném
dasledku povede k tomu, jestli Skola bude ¢i nebude ve své funkci uspesna
a efektivni.

Disertacni prace se pokousi ve své teoretické rovin¢ podat ucelené
teoretické zpracovani problematiky vlivu vid¢iho jednani feditele
na formovani pozitivniho organiza¢niho klimatu Skoly. RovnéZz piinasi
komplexni pojeti problematiky leadershipu a piedstaveni celistvého systému
leadershipovych teorii.

V empirické ¢asti  disertacni prace spatfujeme hlavni ptinos
vrealizaci dotaznikového Setfeni mezi pedagogy zdkladnich Skol
Olomoucka. Vyzkum prokazal v §ir§Sim slova smyslu urcitou propojenost
mezi vud¢im jednanim feditele Skoly a klimatem organizace.
Pfi podrobngj§i analyze vysledkii vyzkumu vyplynulo zjisténi urcité
pfi¢inné souvislosti mezi nékterymi rovinami vid¢iho jednani fteditele
a organizanim klimatem Skoly. Soucasn¢ byly definovany i ty roviny
vudc¢iho jednani, které ucastnici vyzkumného Setfeni povazuji pro svou
praci za nezbytné. Jako zasadni vystup dotaznikového Setfeni tedy
povazujeme empirické ovéfeni propojenosti mezi viad¢im jednanim feditele
Skoly a organizaénim klimatem Skoly. Vyzkum rovnéZz poukazal
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na naléhavost komplexniho pfistupu k problematice vadciho jednani
feditele Skoly s védomim toho, Ze se nejedna pouze o jednu izolovanou
rovinu manazerskych aktivit vedouciho pracovnika, ale o komplex
systematickych postupli majicich v kazdé¢ své roviné konkrétni efekt.
Vétime, ze vyzkumné Setfeni, tedy pouziti efektivniho vyzkumného
nastroje v podob¢ dotaznikd LPI a OCDQ-RS, povede v budoucnu k dalSim
navazujicim vyzkumim, jez by mohly problematiku vidc¢iho jednéni
feditele Skoly a jeho vlivu na formovani pozitivniho organiza¢niho klimatu
dale zkoumat a poznavat. Domnivame se, Ze poznatky vzeslé
z dotaznikového Setfeni mohou motivovat feditele Skol se podobnych
vyzkumii 1 naddle ucastnit a vnimat je jako duleZitou zpétnou vazbu
napomahajici zefektiviiovat a zkvalitiiovat praci Skoly a naplnovani jejich

cila.
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Z.aver

Soucasné podminky pro vykondvani funkce feditele Skoly kladou na
vedouciho pracovniky zna¢né vysoké naroky, a to nejen v oblasti vychovné
vzdélavaci naplné Skoly, ale také v oblasti pravni a spravni. Je tedy ziejmé,
ze teditel skoly by m¢l byt jak zkuSeny pedagog, tak i odbornik na tvorbu,
fizeni a udrZzovéani efektivniho pracovniho procesu a naplnovani cili
organizace. Jsme vSak rovnéz presvédCeni, ze feditel Skoly by nemél pouze
udrzovat status-quo organizace, ale také by se mél nemalou mérou
zaméfovat na formulaci vizi a cild, hledani novych pfilezitosti ke
zkvalitiovani jak samotné vyuky, tak vSech pracovnich procesti ve Skole,
sestavovani a udrZovani teamt a delegovani urcitych pracovnich povinnosti
na ¢leny téchto teami, umoznit pedagogiim podilet se na organizaci chodu
Skoly a také vyvijet aktivity zaméfené na budovani vhodnych pracovnich
1 socidlnich podminek pro vSechny zaméstnance Skoly.

Domnivéme se, ze pro spravné a efektivni fizeni chodu organizace
nesta¢i pouze dikladné teoretické a praktické poznatky v oblasti
managementu tak, jak je predkladd funkéni studium pro teditele Skol.
Véfime, Ze neméné dulezitd je rovnéz priprava teditele Skoly v oblasti
leadershipu, tedy vedeni lidi. Podcenéni teoretické a praktické ptipravy
v této oblasti miize v kone¢ném diisledku pfinést znané ztizenou realizaci
cilli organizace, pro kterou jsou dle naseho nazoru nezbytné aspekty, jako
naptiklad spravnd, disledna, ni¢im nezatiZena obousmérna komunikace
mezi vedoucim pracovnikem a ostatnimi zaméstnanci organizace, efektivni,
systematické a organizované budovani teamii a udrzovani téchto teamu
v chodu, pfinosna, efektivni a pec€liva teamova prace zaloZzend na poznani
fungovani teami. Ve vztahu k napliiovani cilll organizace je rovnéz dulezité
delegovat urcit¢ pravomoci na podiizené a zapojit je tak do procesu

rozhodovani a organizovani chodu organizace.
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Predkladand disertani prace méla za cil ucelené¢ pojednat
o problematice vidc¢iho jednéani feditele Skoly a realizovat vyzkumné
Setfeni, zabyvajici se moZznym vztahem mezi vybranymi aspekty vid¢iho
jednani feditele Skoly a organiza¢nim klimatem jim vedené Skoly.

Vsechny pfedem vytycené cile disertacni prace byly dle naseho
nazoru naplnény. V teoretické Casti jsme se vénovali vSem z naseho pohledu
relevantnim tématlim, vymezili jsme pojmy s problematikou spojené,
predlozili ucelenou systematiku teorii leadershipu a vénovali se rovnéz
problematice managementu a zejména leadershipu na skole.

V empirické Casti jsme realizovali dotaznikové Setfeni, jehoZ cilem
bylo ovétit mozny vztah mezi vybranymi aspekty vidc¢iho jednani feditele
Skoly a organiza¢nim klimatem jim vedené Skoly. S ohledem na prvni
pouziti vyzkumného nastroje LPI ve Skolské realité (dotaznik jsme pielozili
z anglického originalu a jeho znéni jsme konzultovali s fediteli Skol) jsme
provedli predvyzkum, jehoz cilem bylo ovéfit pieklad dotazniku
a formulace jednotlivych polozek. Samotné dotaznikové Setfeni prob&hlo na
dvanacti Skolach Olomoucka a =zacastnilo se jej 205 pedagogt.
Z vyzkumného Setfeni vyplynulo, Ze existuje vztah mezi uréitymi aspekty
vudc¢iho jednani feditele Skoly a organizacnim klimatem jim vedené Skoly
a soucasn¢ byly identifikovany ty aspekty vidc¢iho jednani, ve kterych
feditelé Skol vynikaji a také ty aspekty vidciho jednani, které povazuji
pedagogové za nejzasadnéj$i pi1 formovani pozitivniho organizacniho
klimatu Skoly.

Domnivame se, Ze zavéry prace mohou znamenat pfinos zejména ve
zvySeni zajmu feditelt Skol o problematiku leadershipu. VéE&time take, Ze
prace prispéje k tomu, Ze si feditelé Skol vice uvédomi vliv svého viid¢iho
jednani jako formujiciho elementu pro ptiznivé pracovni podminky
a pozitivni organiza¢ni klima. Jsme rovnéz ptfesvédcCeni, ze vysledky prace
mohou motivovat feditele Skol se na podobnych vyzkumnych Setfenich

1 nadale podilet.
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Priloha ¢. 1



Dotaznik LPI

vy v

V této casti dotazniku je desetibodova Skala vymezena hodnotami 1 - témér nikdy, 10 - témér vZdy.

1. Sam je prikladem toho, co ocekava od druhych.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

2. Pfedklada plany rozvoje skoly a koncepce cinnosti, které mohou uréovat zplsob vykonavani nasi
prace.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

3. Vyhledava pfilezitosti, které provéruji jeho schopnosti a dovednosti.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

4. Vytvari podminky pro vznik tyma lidi, se kterymi spolupracuje.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

5. Chvali ostatni za dobre vykonanou praci.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

6. Sleduje a ujistuje se, Ze se spolupracovnici drzi dohodnutych principt a standardd.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

7. Prezentuje atraktivni vizi rozvoje Skoly.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

8. Podnécuje ostatni, aby vyzkouseli nové a inovativni pfistupy ke své praci.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

9. Nasloucha odliSnym nazorlim a reaguje na né.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

10. Dava najevo svou dlvéru ve schopnosti ostatnich.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

11. PIni sliby a zavazky, které ucinil.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10



12. Pozitivné plsobi na ostatni, aby se ztotoznili s koncepci rozvoje skoly.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

13. Vyhledava nové naméty a postupy pro zkvalitnéni prace skoly i mimo jeji hranice.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

14. Jedna s ostatnimi dlistojné a s respektem.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

15. Zasazuje se o to, aby byli spolupracovnici odpovidajicim zplsobem ohodnoceni za jejich pfinos k
Uspésnému chodu skoly.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
16. Zajima se o to, jaky vliv maji jeho rozhodnuti na pracovni vykony ostatnich.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

17. Naznacuje ostatnim, jak mohou byt jejich individudlni predstavy zaclenény do celkové koncepce
rozvoje skoly.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

18. Umi se poucit z chyb a neuspéch.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

19. Podporuje samostatnost ostatnich pfi jejich rozhodovani.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

20. Verejné projevuje uznani za dobte odvedenou priaci.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

21. Zdlraznuje vyznam jednotného postoje k principdm tykajicich se chodu 3koly.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

22. Predklada promyslenou koncepci spolecnych cild.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10



23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Ujistuje se o tom, Ze si spolupracovnici stanovuji realné a dosazitelné cile.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

Dava ostatnim dostatecny prostor a svobodu v rozhodovani o zplsobu vykonavani své prace.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

Nachazi cestu k oslavé dosazenych Uspéch.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

Ma jasnou filozofii vedeni.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

Je plné presvédcen o smyslu a Ucelu spolecné prace.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

Snazi se zavadét nové postupy i v pfipadé, Ze existuje moznost nezdaru.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

Vytvari predpoklady pro dalsi vzdélavani a rozvoj spolupracovnikd.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

Vyjadfuje svym spolupracovnikiim podporu a uznani za jejich aktivitu.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10



Priloha ¢. 2



Dotaznik OCDQ-RS
V této casti dotazniku je ¢tyfbodova skala vymezena nasledujicim zplsobem: 1 - zfidka, 2 - obcas, 3 -
casto, 4 - velmi casto.
31. ZpUsoby (manyry) nékterych uciteld na této Skole obtézuji jiné uditele.
1 - 2 - 3 - 4
32. Ucitelé této skoly maji mnoho schizi a komisi.
1 - 2 - 3 - 4
33. Ucitelé vénuji svlij mimoskolni ¢as Zakam, ktefi maji néjaké individualni problémy.
1 - 2 - 3 - 4
34. Ucitelé jsou na svou Skolu hrdi.
1 - 2 - 3 - 4
35. Reditel sdm je prikladem ostatnim - usilovné a tvrdé pracuje.
1 - 2 - 3 - 4
36. Reditel dovede ocenit, pochvalit podFizené.
1 - 2 - 3 - 4
37. Reditel osobné vede kazdou dleZitou poradu.
1 - 2 - 3 - 4
38. Nevyukové povinnosti ve Skole narusuji vlastni ucitelovu praci (vyucovani).
1 - 2 - 3 - 4
39. Na poradach prerusuji ostatni ucitelé vystoupeni svych kolegt.
1 - 2 - 3 - 4
40. Zakovska samosprava se skute¢né podili na chodu gkoly.
1 - 2 - 3 - 4
41. Ucitelé se chovaji k zak(im pratelsky.

1 - 2 - 3 - 4



42.

43.

44.

45,

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

Reditel vladne " Zeleznou rukou".
1 - 2 - 3 - 4
Reditel sleduje a kontroluje viechno, co utitelé délaji.

1 - 2 - 3 - 4

Nejblizsimi prateli ucitelll na této Skole jsou jejich vlastni kolegové.

1 - 2 - 3 - 4
Administrativni prace ucitele na této Skola je obtizna.

1 - 2 - 3 - 4
Ucitelé si zde navzajem pomahaji, podporuji jeden druhého.

1 - 2 - 3 - 4
ZAci Fesi své problémy logickym myslenim.
1 - 2 - 3 - 4
Reditel bedlivé a peclivé sleduje véechny aktivity ucitele.
1 - 2 - 3 - 4
Reditel je autokraticky (autoritarsky).

1 - 2 - 3 - 4
Moralka ucitell na skole je na vysoké urovni.

1 - 2 - 3 - 4
Ucitelé znaji rodinné zazemi svych koleg(.

1 - 2 - 3 - 4
Povinnosti mimo vyuku je na této Skole pfilis mnoho.

1 - 2 - 3 - 4

Kdyz chce feditel pomoci ucitellim, dovede jednat neformalné, vystoupit z role reditele.

1 - 2 - 3 - 4



54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

Reditel dostateéné vysvétli, zd@vodni, pro¢ kritizoval praci nékterého ucitele.
1 - 2 - 3 - 4
Reditel je schopen, pokud je to nutné, pomoci uéiteldm i po pracovni dobé.
1 - 2 - 3 - 4
Ucitelé se mezi sebou zvou na navstévy domdu.
1 - 2 - 3 - 4
Ucitelé se pravidelné spolecensky stykaji i mimo Skolu.
1 - 2 - 3 - 4
Ucitelé zde pracuji skutecné radi.
1 - 2 - 3 - 4
Reditel pouziva konstruktivni kritiku.
1 - 2 - 3 - 4
Reditel hledi na blaho své $koly.
1 - 2 - 3 - 4
Reditel dohliZi pfisné na to, jak ucitelé respektuji rezim $koly a své povinnosti.
1 - 2 - 3 - 4
Reditel vice mluvi, nez nasloucha.
1 - 2 - 3 - 4
Zakdm na této 8kole je dana ddvéra k samostatné préci.
1 - 2 - 3 - 4
Ucitelé uznavaji odbornou kompetenci svych kolegu.

1 - 2 - 3 - 4
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Percentil

F1
Je vzorem

F2
Predklada vize

F3
Hleda prilezitosti

F4

Umoziuje jednat

F5
Povzbuzuje
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Priloha ¢. 4



Hladina vyznamnosti

Hladina vyznamnosti

Stupné Stupné
volnosti 0,05 0’01 volnosti 0,05 0,01
1 12,706 63,657 21 2,080 2,831
2 4,303 9,925 22 2,074 2,819
3 3,182 5,841 23 2,069 2,807
4 2,776 4,604 24 2,064 2,797
5 2,571 4,032 25 2,060 2,787
6 2,447 3,707 26 2,056 2,779
7 2,365 3,499 27 2,052 2,771
8 2,306 3,355 28 2,048 2,763
9 2,262 3,250 29 2,045 2,756
10 2,228 3,169 30 2,042 2,750
11 2,201 3,106 35 2,030 2,724
12 2,179 3,055 40 2,021 2,705
13 2,160 3,012 45 2,014 2,690
14 2,145 2,977 50 2,009 2,678
15 2,131 2,947 55 2,004 2,668
16 2,120 2,921 60 2,000 2,660
17 2,110 2,898 70 1,994 2,648
18 2,101 2,878 80 1,990 2,639
19 2,093 2,861 90 1,987 2,632
20 2,086 2,845 100 1,984 2,626
Zdroj: CHRASKA, M. Uvod do vyzkumu v pedagogice. Olomouc : Univerzita

Palackého, 2003, s. 197. ISBN 80-2440-765-5.




Abstrakt

Vud¢i jednani reditele Skoly

Cilem disertaCni prace je snaha o ucelenou terminologickou
a obsahovou analyzu problematiky vid¢ich vlastnosti, schopnosti
a dovednosti teditele Skoly a jejich vlivu na formovani pozitivniho
organiza¢niho klimatu Skoly. Vymezuje zkoumanou problematiku vedeni
a fizeni, identifikuje specifika vedeni a fizeni ve Skole a shromaZzd'uje
teoretické 1 praktické poznatky umoznujici nahlédnout do oblasti fungovani
Skoly, jeZ jsou vedenim a fizenim zasazeny a ovlivnény. Prace ptedklada
osm zdkladnich teorii vedeni a vénuje se rovnéz tématu aplikace principti
vedeni lidi na podminky Skoly, definuje urcujici vlivy na tvorbu efektivni
Skoly a tymt a zasady tymové spoluprace a motivace pracovnik.

V ¢asti empirické jsou prezentovany vysledky vyzkumného Setfeni,
jehoz cilem bylo zjistit, zda existuje vztah mezi viidéim jednanim feditele
Skoly a organizatnim klimatem Skoly. Vyzkumné Setfeni se rovnéz
zamétuje na identifikaci téch aspekti viid¢iho jednéni feditele Skoly, které
maji na formovani pozitivniho organizaéniho klimatu nejvétsi vliv.
Vyzkumné Setieni bylo realizovano na 12 zdkladnich Skolach Olomouckého
regionu a zucastnilo se jej 205 respondenti — pedagogil zdkladnich Skol.
Z vyzkumného Setfeni vyplynulo, Ze existuje vztah mezi urCitymi aspekty
vudciho jednani feditele Skoly a organiza¢nim klimatem jim vedené Skoly
a soucasn¢ byly identifikovany ty aspekty vud¢iho jednani, ve kterych
feditelé¢ Skol vynikaji a také ty aspekty vadciho jednéni, které povazuji
pedagogové za nejzasadnéjSi pii formovéani pozitivniho organizaéniho
klimatu skoly.

Zaveéry prace mohou znamenat pfinos zejména ve zvysSeni zdjmu
feditelt Skol o problematiku leadershipu. Je rovnéz mozné, ze prace piispéje

k tomu, ze si teditelé¢ Skol vice uvédomi vliv svého viid¢iho jednéni jako



formujiciho elementu pro ptiznivé pracovni podminky a pozitivni

organizacni klima.

Klic¢ova slova:
feditel Skoly, manazer, leader, fizeni, vedeni, management, leadership, team,

teamova prace, motivace, klima skoly, organiza¢ni klima



Abstract

Leadership Activities of the School Director

The main goal of the dissertation work is to present a comprehensive
terminological and contextual problematic analysis of the school director
leadership activities and their influence on the organizational climate. The
work defines the terms of management and leadership and gathers
theoretical and practical pieces of knowledge that enable us inspect those
areas of school, that are the most influenced by the management and
leadership activities of the school director. The work also presents eight
basic leadership theories and also deals with the application of the
leadership principles in the school reality. Also, it defines the most
determining influences on the process of forming efficient schools and
school teams.

The empirical part presents the results of the survey, the goal of
which was to find out, whether there is a relation between selected
leadership activities of the school director and the organizational climate.
The survey also focuses on identifying those aspects of the school director
leadership activities that have the most influential effect on forming of the
positive organizational climate. The survey was realized on 12 schools of
Olomouc region and there were 205 participants — basic school teachers.
The results of the survey are that there exists a relation between selected
leadership activities of the school director and the organizational climate.
Also we identified those leadership activities of the school director that,
according to the teachers, have the most influential effect on forming of the
positive organizational climate.

The findings of the work may contribute to a larger interest of the

school directors in the problematic of leadership. Also its contribution may



be that the school directors will became more aware of their influence over

forming positive working conditions and positive organizational climate.

Key words:
School director, manager, leader, management, leadership, team, team

work, motivation, school climate, organizational climate



Zusammenfassung

Leitende Handlung des Schuldirektors

Das Ziel dieser Dissertationsarbeit ist das Bestreben abgerundeter
Terminologisch- und Inhaltanalyse der Problematik der leitenden
Eigenschaften, Fahigkeiten und Fertigkeiten des Schuldirektors und ihren
Einfluss auf das Formen des positiven Organisierungsklimas. Die Arbeit
begrenzt die untersuchende Problematik der Fiihrung und der Leitung, sie
identifiziert die Spezifititen der Schulleitung und Schulfiihrung und
versammelt die teoretischen und praktischen Erkenntnisse, die in die
Bereichen der Schulfunktionierung einsehen ermdglichen, die mit der
Fiithrung und Leitung getroffen sind. Die Arbeit liegt acht Grundteorien der
Fihrung vor und widmet sich auch der Applikation der Prinzipen
Menschenfiihrung auf die Schulbedingungen, sie deffiniert die bestimmten
Einfliisse auf das Schaffen der effektiven Schule und des Teams und auf die
Grundsétzen der Teammitarbeit und Motivation der Mitarbeiter.

In dem empirischen Teil sind die Erfolgen der Forschungserhebung
presentiert, man mochte wissen, ob zwischen der leitenden Handlung des
Schuldirektors und zwischen dem Organisierungsklima eine Beziehung
existiert. Die Forschungserhebung identifiziet auch die Aspekte der
leitenden Handlung des Schuldirektors, die auf das Formen des positiven
Organisierungsklima den Haupteinfluss haben. Die Forschungserhebung
wurde an 12 Grundschulen in Olomouc realisiert, an dieser Forschung hat
205 Befragten — Pddagogen der Grundschulen teilgenommen. Aus der
Forschungserhebung ergabt, dass zwischen bestimmten Aspekten der
leitenden Handlung des Schuldirektors und dem Organisierungsklima die
Beziehung existiert und gleichzeitig wurden auch die Aspekte der leitenden

Handlung identifiziert, in deren die Direktoren hervortreten und auch die



Aspekte, die die Pddagogen fiir die Grundaspekte bei dem Formen des
positiven Organisierungsklima halten.

Die Abschliisse der Arbeit konnen der Beitrag fiir Steigerung der
Schuldirektors fiir die Problematik Leadership. Es ist auch moglich, dass die
Arbeit auch beitrdgt, dass die Direktoren den Einfluss ihren leitenden
Handlung wie ein Formelement fiir die wohlwollenden Arbeitsbedingungen

und fiir das Organisierungsklima bedenken.

Schliisselworter:
Der Schuldirektor, der Manager, der Leader, die Fiihrung, die Leitung, das
Management, Leadership, das Team, die Teamarbeit, die Motivation, das

Schulklima, das Organiesierungsklima
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